UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA — UFPB
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas — CCSA
Curso de Administragdo — CADM

ANALISE DE COMPETENCIAS SOCIOEMOCIONAIS DE GESTORES
ESCOLARES NA CIDADE DE SANTA RITA - PB.

ALTAIR DOMINGOS DA SILVA

Joao Pessoa
Setembro 2019



ALTAIR DOMINGOS DA SILVA

ANALISE DE COMPETENCIAS SOCIOEMOCIONAIS DE GESTORES
ESCOLARES NA CIDADE DE SANTA RITA - PB.

Trabalho de Curso apresentado como parte dos
requisitos necessarios a obtencdo do titulo de
Bacharel em Administragdo, pelo Centro de
Ciéncias Sociais Aplicadas, da Universidade
Federal da Paraiba / UFPB.

Professora Orientadora: Ana Carolina Kruta de Araujo Bispo, Dra.

Joao Pessoa

Setembro 2019



Catalogagao na publicagao
Secdo de Catalogacao e Classificagdo

S586a Silva, Altair Domingos da.

Analise de Competéncias Socioemocionais de Gestores
Escolares na Cidade de Santa Rita - PB / Altair
Domingos da Silva. - Jodo Pessoa, 2019.

37f.

Orientacao: Ana Karolina Kruta de Aratjo Bispo.
Monografia (Graduagao) - UFPB/CCSA.

1. Competéncias Socioemocionais. Gestores Escolares. 1.
Bispo, Ana Karolina Kruta de Aragjo. II. Titulo.

UFPB/CCSA




Folha de Aprovacao

Trabalho apresentado a banca examinadora como requisito parcial para a
Conclusdo de Curso do Bacharelado em Administracao

Aluno: Altair Domingos da Silva

Trabalho: Anélise de competéncias socioemocionais de gestores escolares na cidade de
Santa Rita - PB

Area da pesquisa: Gestdio de Pessoas

Data de aprovacao:

Banca examinadora

Ana Carolina Kruta de Araujo Bispo, Dra
Orientadora

Anielson Barbosa da Silva
Examinador



Dedico este trabalho ao meu Deus, fonte de toda a
sabedoria e inteligéncia, que me sustenta em todos os
momentos, cuidando e socorrendo-me em todas as
jornadas dessa vida.

A minha mie, que tragou meus primeiros passos e
colocou-me nos primeiros caminhos; certamente estd
feliz em ver aonde cheguei, como anseio pelo dia do
nosso reencontro.

Aos meus filhos Renan Lucas e Rebeca Domingos,
tornei-me um homem melhor na execucao da tarefa de
servir-lhes de exemplo.

A Zuleica Rubian Soares, por esses oito setembros em
que tem sonhado os meus sonhos e servido de ombro
amigo e companheiro em todas as situagoes.



AGRADECIMENTOS

Agradeco ao meu Deus por ter sido sempre o meu socorro bem presente na angustia, o
pastor da minha alma, meu escudo e fortaleza, por sempre ter acampado os seus anjos ao meu

redor, a Ele devo gratidao, honra e louvor por todos os dias da minha vida.

Agradego a minha mae que sempre levantou antes de mim e foi dormir depois, durante
todo o meu tempo de estudante, para garantir que eu me preocupasse apenas com os estudos.
Nao a tenho mais por perto, mas aguardo com ansiedade o dia do nosso reencontro para poder

contar-lhe sobre todas as minhas conquistas com as quais ela também sonhou.

Agradego aos meus filhos Renan Lucas e Rebeca Domingos por existirem em minha
vida, por perdoarem as minhas auséncias, as minhas tantas falhas, ndo had palavras para
explicar o amor que sinto por eles, por isso tento ser o melhor exemplo possivel e isso me faz

viver.

Agradego a Zuleica Rubian Soares que em uma primavera, 14 atrds no tempo, decidiu
sonhar meus sonhos, ajudar-me em minhas lutas e apoiar-me nas minhas decisdes. Temos

colhido bons frutos e essa graduacao ¢ mais um deles.

Agradego a Edson Brito e Cassia Guerra que me adotaram como irmao e cunhado e
ensinaram suas filhas a terem por mim amor e respeito, ndo poderei jamais retribuir o que me

deram: uma familia.

Agradego aos meus amigos do curso de Administracdo da UFPB, pelas maos dadas em
tantas lutas, pelos grupos de estudo aos siabados e domingos que resultaram em um CRE

aceitavel.

Agradeco aos meus professores, em especial a Arturo Rodrigues Felinto, de quem
levarei o exemplo de amor pela Administragao e a professora Ana Carolina Kruta de Araujo
Bispo, mae, esposa, coordenadora, orientadora... ela tinha mesmo que ser administradora para

gerenciar tantas tarefas, tantas qualidades.



“O temor do Senhor ¢ o principio da sabedoria.”
Provérbios 9.10a



RESUMO

Este artigo teve como objetivo caracterizar a mobilizagdo de Competéncias
Socioemocionais (CSE) por gestores da area de educacdo da cidade de Santa Rita — PB, em
seu ambiente de trabalho, baseado no modelo francés de competéncias amplamente aceito no
Brasil, que compreende as competéncias como dinamicas (LE BOTERF, 2003; RUAS, 2005;
ZARIFIAN, 2001; DUTRA, 2004).

Para alcangar os objetivos do estudo realizamos uma pesquisa de campo qualitativa
exploratoria com 11 escolas e 12 gestores, sendo dois da mesma escola. As escolas foram
selecionadas levando-se em conta a acessibilidade e os dados foram coletados por meio de
entrevista individual e semiestruturada. O método empregado para a analise dos relatos
coletados foi a andlise de conteudo, numa abordagem abdutiva — referente a combinagdo
sistematica entre os dados do campo e o referencial tedrico (Dubois e Gadde, 2002).

Como resultado o estudo revelou uma pratica cotidiana da Competéncias
Socioemoconais pelos gestores baseada na pratica gerencial ao longo dos anos. Observou-se
ainda a necessidade de formacdo continuada na area de gestdo de pessoas, tendo em vista a
falta de formagao académica dos gestores na area de Administragdo. Por fim, o estudo
mostrou um aumento consideravel do numero de alunos na escola publica, favorecido por
algumas agdes principalmente na rede estadual de ensino, em detrimento da escola privada
cujo nimero de alunos tem diminuido nos ultimos anos da década de 2010. Esta situacdo
provocou um consideravel aumento nas demandas do gestor publico e exigiu uma maior
habilidade dos gestores privados na gestdo financeira, levando ambos gestores a uma maior
pratica das Competéncias Socioemocionais.

Palavras chaves: Competéncias Socioemocionais. Gestores Escolares.

ABSTRACT

This article aimed to characterize the mobilization of Socio-Emotional Skills (CSE) by
education managers in the city of Santa Rita - PB, in their work environment, based on the
French competency model widely accepted in Brazil, which perceives competencies as
dynamic (LE BOTERF, 2003; RUAS, 2005; ZARIFIAN, 2001; DUTRA, 2004).

To achieve the objectives of the study, an exploratory qualitative field research was
conducted with 11 schools in a sample of 12 managers, two managers from the same school,
one responsible for the morning period in the Elementary School second phase segment and
another responsible for the afternoon period in the segments Early Childhood Education and
Elementary School first phase. The schools were selected considering accessibility and data
were collected through semi-structured interviews. The method used for the analysis of the
collected reports was the content analysis, in an abductive approach - referring to the
systematic combination between the field data and the theoretical referential (Dubois e Gadde,
2002).

As a result, the study revealed a daily practice of socioemoconal skills by managers
based on managerial practice over the years. There was also the need for continuing education
in the area of people management, given the lack of academic training of managers in the area



of Administration. Finally, the study showed a considerable increase in the number of public
school students, favored by some actions mainly in the state school system, to the detriment
of the private school, whose number of students has been decreasing in the last years of 2010.
This situation caused a considerable increase in the demands of the public manager and
demanded a greater capacity of private managers in financial management, leading both
managers to a greater practice of social and emotional skills.

Keywords: Socio-emotional competences. School managers.
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1. INTRODUCAO

As pessoas envolvidas com atividades educacionais sdo submetidas com freqiiéncia a
situagdes de conflitos em que sdo exigidas competéncias socioemocionais para resolugao de
problemas e manutencdo de um bom clima organizacional assim como a criagdo e
manuten¢do de boas relacdes com os clientes. A competéncia socioemocional (CSE) ¢ a
habilidade de entender, gerir e expressar aspectos sociais € emocionais na propria vida de
forma a garantir sucesso na gestdo de tarefas da vida, como aprendizagem, formacdo de
relacionamentos, solucdo de problemas diarios e adaptacdo a demandas complexas de
crescimento e desenvolvimento. (ELIAS et al., 1997).

Vivemos ainda tempos em que as familias t€ém cada vez mais transferido a
responsabilidade com a educacdo de seus filhos para a escola, em que a crise financeira pela
qual o pais tem passado nos ultimos anos tem tornado os contratos trabalhistas na area de
educacdo cada vez mais regidos por rigidas regras, o que torna as relagdes de trabalho cada
vez mais ténues.

O cargo de gestor escolar da escola privada na cidade de Santa Rita cabe, quase que na
totalidade das escolas pesquisadas, ao proprietdrio da institui¢do. S3o pedagogos ou
professores com licenciatura que resolveram empreender no ramo da educacdo e obtiveram
sucesso ao longo do tempo. A lideranga sobre as equipes de trabalho ¢ centralizada no gestor,
apresentando raras divisdes horizontais nos organogramas das empresas, o que resulta em
excessivas cargas de trabalho diario, havendo casos de gestores privados que ha décadas nao
gozam férias. [Esta situacdo impde ao gestor privado demandas fisicas, relacionais e
emocionais além de suas capacidades, levando-os, na maioria das vezes, ao esgotamento
fisico e mental. Para o gestor das escolas publicas as demandas ndo sdo menores, pois o
modelo de escola integral adotado pelo Governo do Estado da Paraiba impds aos gestores
escolares novas atividades e exigiu novas habilidades para as quais, muitos deles, ndo
receberam formacao anterior. Ainda nas escolas da rede municipal que atendem as criancas
nas séries iniciais da educagdo basica os gestores precisam lidar diariamente com questdes
sociais complexas, tais como: criancas em situacdo de risco devido a violéncia, problemas de
exploragdo sexual de menores, trabalho infantil, deficiéncia de assisténcia médico-
odontologica, falta de politicas publicas que atendam as familias de baixa renda, publico
principal dessas escolas.

Nesse contexto, os gestores da drea de educagdo sdo submetidos com regularidade a
situacdes-problema em que CSE sdo necessdrias para o atendimento de tais demandas.
Procuramos, por este motivo, analisar de que maneiras os gestores mobilizam competéncias
socioemocionais no ambiente de trabalho, na cidade de Santa Rita, de forma a administrar
conflitos interpessoais e contribuir para o alcance de metas coletivas com sucesso.

A investigagdao das CSE ¢ necessaria para promover melhoria do clima organizacional,
assim como identificar as principais fontes de conflitos interpessoais no ambiente de trabalho
e apontar atitudes assertivas que norteiam as relacdes interpessoais nos grupos de trabalho.

Este trabalho pretende contribuir para a mobilizacdo das CSE dos gestores das trés
esferas da educagdo na cidade de Santa Rita, tornando conhecidas dos mesmos as
Competéncias Socioemocionais, a partir do modelo proposto por Macedo e Silva (2019), e
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motivando-os a coloca-las em préatica, tendo em vista serem tdo necessarias para lidar com
suas demandas didrias. Assim, o obtjetivo deste artigo ¢ caracterizar a mobilizacdo de
Competéncias Socioemocionais (CSE) por gestores da area de educagdo da cidade de Santa
Rita - PB, em seu ambiente de trabalho.

2. COMPETENCIAS DE INTELIGENCIA EMOCIONAL

Durante muito tempo o teste de QI, Quociente de Inteligéncia, classificou as pessoas
habilitando-as ou desabilitando-as a exercer determinadas atividades académicas ou
profissionais.  Ignorava-se completamente as descobertas que indicam que o QI estd
relacionado a apenas quatro por cento do sucesso na vida real, estando os outros noventa e
seis por cento relacionados a outras formas de inteligéncia, entre elas a inteligéncia
emocional.

De acordo com Goleman (2012, p. 59), o QI ndo explica bem os diferentes destinos
seguidos por pessoas em igualdade de condigdes intelectuais, de escolaridade e de
oportunidade. Na década de 1940 foi feito um acompanhamento com 95 estudantes de
Harvard cujos valores de QI variavam consideravelmente. Quando estes estudantes atingiram
a meia-idade foram analisadas suas vidas profissionais e pessoais e verificou-se que, aqueles
que haviam apresentado testes elevados de QI e apontavam um futuro promissor, nao se
distinguiam significativamente daqueles que apresentaram resultados de QI inferiores.

Existem pessoas que possuem muito bom senso quando da tomada de decisdes,
criativas e comunicativas, que se sairam mal em testes académicos ou foram reprovadas em
varios concursos publicos ao longo de suas vidas. Isso comprova que apenas inteligéncia
académica nao ¢ suficiente para que alguém alcance sucesso profissional e pessoal. Ha outros
tipos de inteligéncia, conforme propds o cientista norteamericano Howard Gardner em sua
Teoria das Inteligéncias Multiplas. Segundo Gardner, como afirma Ferrari (2008), ha 7 tipos
de inteligéncias, as quais, posteriormente, ele acrescentou mais duas: Logico-matematica ¢ a
capacidade de realizar operagdes numéricas e de fazer deducdes; Lingiiistica ¢ a habilidade de
aprender idiomas e de usar a fala e a escrita para atingir objetivos; Espacial ¢ a disposi¢ao
para reconhecer e manipular situagdes que envolvam apreensdes visuais; Fisico-cinestésica ¢
o potencial para usar o corpo com o fim de resolver problemas ou fabricar produtos;
Interpessoal ¢ a capacidade de entender as intencdoes e os desejos dos outros e
conseqiientemente de se relacionar bem em sociedade; Intrapessoal ¢ a inclinacdo para se
conhecer e usar o entendimento de si mesmo para alcangar certos fins; Musical ¢ a aptidao
para tocar, apreciar ¢ compor padrdoes musicais; Natural ¢ a capacidade de reconhecer e
classificar espécies da natureza; Existencial ¢ a capacidade de refletir sobre questdes
fundamentais da vida humana.

Hé ainda, segundo os estudos do psicologo americano Daniel Goleman, a Inteligéncia
emocional, que seria o uso racional das emogdes, ou seja, trabalhar as emogdes a seu favor. A
Inteligéncia Emocional pode ser mensurada e aprendida, de modo que se possa tomar
decisdes acertadas ¢ manter relacionamentos saudaveis no trabalho e na vida social.
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Para Bar-on (1997), ao invés de usarmos o termo Inteligéncia Emocional, devemos
usar Inteligéncia Socioemocional em razdo desta apresentar um conceito bem mais abrangente
que apenas o de inteligéncia. Para o autor, a Inteligéncia Socioemocional ¢ um conjunto de
habilidades pessoais, emocionais e sociais que influenciam a capacidade do individuo lidar
com demandas, desafios e pressdes diarias da vida pessoal e profissional.

Pesquisa realizada na India concluiu que pessoas com alto nivel de inteligéncia
emocional sdo mais felizes, sauddveis e mais bem-sucedidas nos seus relacionamentos. (LAL,
2010).

A Competéncia Emocional possui um significado amplo e abrangente, segundo Bar-on
e Parker (2002, p.65) ¢ a demonstra¢dao de auto-eficicia em transagdes sociais que produzem
emocgdes. O termo auto-eficacia diz respeito a capacidade e as habilidades necessarias que o
individuo acredita ter para alcancar um determinado resultado. Podemos afirmar que
Competéncia Emocional ¢ o conjunto de capacidades que devem ser utilizadas pelo individuo
para nortear suas relagdes interpessoais nos diversos grupos dos quais participa, quer seja no
trabalho ou na vida pessoal.

2.1 Competéncias Socioemocionais

O crescente desenvolvimento da tecnologia da informacdo, bem como todos os
avangos em todos os setores de produgdao em nivel mundial, ndo foram suficientes, ao longo
dos anos, para substituir a sensibilidade humana na administragio dos processos € nos
relacionamentos. As maquinas possuem inquestiondavel competéncia na execucdo de
atividades praticas repetitivas, desde que sejam devidamente programadas. No entanto, nada
substitui a acdo humana tdo necessaria para estabelecer relacionamentos sociais saudaveis e
administrar conflitos, tanto nos diversos setores da economia quanto em todas as esferas da
vida social. Neste cenario, o desenvolvimento de Competéncias Socioemocionais assume
papel de extrema importancia e “a aprendizagem socioemocional ¢ um esfor¢o permanente ao
longo da vida” (Perez-escoda, 2015).

De acordo com Elias et al. (1997), competéncia socioemocional ¢ a habilidade de
entender, gerir e expressar aspectos sociais € emocionais na propria vida de forma a garantir
sucesso na gestdo de tarefas da vida, como aprendizagem, formacao de relacionamentos,
solucdo de problemas didrios e adaptagdo a demandas complexas de crescimento e
desenvolvimento.

A CSE ¢ “um construto amplo visto como um resultado da aprendizagem social e
emocional (ASE)” (Jennings, 2011, p. 134).

O desenvolvimento de competéncias socioemocionais equivale ao processo por meio
do qual as pessoas aprendem a reconhecer e gerenciar as emogoes, cuidar dos outros, tomar
boas decisdes, comportar-se de modo ético e responsavel, desenvolver relacionamentos
positivos e evitar comportamentos negativos. Também ajuda a ampliar a capacidade de
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pensar e de se sentir mais competente para realizar tarefas importantes na vida (Zins;
Bloodworth; Weissberg; Walberg, 2004).

Para Graczyk et. al. (2002) a CSE ¢ complexa por envolver “integracdo adaptativa das
emogdes, cognicdes € comportamentos de maneira a abordar questdes evolutivas, transi¢des e
elementos estressantes criticos em diferentes momentos da vida”. A CSE apresenta também
multiplas facetas por abranger vérios dominios de funcionamento, como o intrapessoal,
interpessoal e académico, em diversos contextos como a casa, escola, grupo de amigos e
comunidade.

A maioria dos autores defendem que as CSE sdo expressdes da Inteligéncia Emocional
em situagdes complexas, dindmicas € em varios contextos, como escola, trabalho, casa, etc.
Saarni (2002) buscou diferenciar CSE de IE apresentando os resultados dos estudos de Davies
et al. (1998) e de Mayer, Caruso e Salovey (2000, 2002, 2008).

Lidar com o dia-a-dia escolar exige continuo exercicio de habilidades e atitudes
emocionais tendo em vista a constante interacao com alunos, professores, pais ¢ funcionarios
nao docentes. Alguém ja disse que a escola ¢ local de encontros e desencontros, nela sao
construidos os saberes e tragados os caminhos da vida. Também para Elias et al. (1997, p.3)
"As competéncias socioemoconais sao a chave para o sucesso na escola e na vida".

E impossivel para os gestores ir trabalhar e deixar os problemas em casa, da mesma
forma que ndo conseguiriam voltar para casa e deixar os problemas do trabalho no seu setor
para retomé-los no préximo dia de atividades. E imprescindivel que estes desenvolvam
competéncias socioemocionais para que desta forma haja melhorias no clima organizacional
da empresa, pois além de aprender a lidar com suas emocgodes, os gestores precisam lidar com
as emocdes dos outros. Quanto mais desenvolvidas forem as competéncias socioemocionais
do gestor melhor serd o clima no ambiente de trabalho e melhores serdo as relagdes entre as
equipes.

Conforme o The Collaborative for Academic, Social, and Emotional Learning
(CASEL, 2013, p.9), onde a CSE ¢ chamada de SEL (sigla em inglés que significa
Aprendizado Socio Emocional), a Competéncia Socioemocional ¢ composta por 5 elementos:
Autoconsciéncia: Habilidade para identificar com precisdo as emog¢des € pensamentos e sua
influéncia no comportamento. Isso inclui a capacidade de avaliar com precisdo os pontos
fortes e as limitagdes, assim como um senso de confianca e otimismo bem fundamentado;
Auto-gerenciamento: Competéncia para regular as emogdes, 0s pensamentos € 0S
comportamentos de forma eficaz em diferentes situagdes. Isso inclui gerenciar o estresse,
controlar os impulsos, motivar-se e estabelecer e trabalhar para alcancar objetivos pessoais €
académicos; Consciéncia Social: Competéncia para ter empatia com outras pessoas de
diversas origens e culturas, para entender as normas sociais e éticas de comportamento e para
reconhecer os recursos e apoios da familia, escola e comunidade; Habilidades de
Relacionamento: Capacidade de estabelecer e manter relacionamentos saudaveis e
gratificantes com diversos individuos e grupos. Isso inclui comunicar claramente, ouvir
ativamente, cooperar, resistir a pressdes sociais inadequadas, negociar conflitos de maneira
construtiva e procurar ¢ oferecer ajuda quando necessario; Tomada de Decisdo Responsavel:
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A capacidade de fazer escolhas construtivas e respeitosas sobre comportamento pessoal e
interagdes sociais baseadas na consideracao de padrdes éticos, preocupacdes de seguranga,
normas sociais, a avaliacdo realista das conseqiiéncias de varias agdes € o bem-estar de si e
dos outros.

Ainda para Macedo (2018), as Competéncias Socioemocionais sdo também em
nimero de 5 e apresentam alguns conceitos diferenciados: Regulagdo Emocional ¢ a
capacidade de manejar as emogdes de forma adequada para manter um desempenho
satisfatorio em situagdes de estresse; se adaptar a situagdes de mudancga com flexibilidade e
lidar com as situacdes de pressdo; Consciéncia Social ¢ a capacidade de cooperar quando
trabalha em equipe, assumindo responsabilidades pelas suas acdes, agindo com empatia e
senso de colaboracdo ao reconhecer e entender as dificuldades do outro; Autocontrole
Emocional ¢ a capacidade de manter as proprias emocdes sob controle diante de situacdes
estressantes, assumindo uma atitude de respeito quando os comportamentos dos outros sao
diferentes dos meus; Criatividade Emocional ¢ a capacidade de usar as emocdes de forma
criativa para solucionar problemas, gerenciar conflitos de forma construtiva, criar
oportunidades para experimentar emogdes positivas e estabelecer parcerias em prol do
interesse coletivo e o bem-estar social; Consciéncia Emocional ¢ a capacidade de
compreender os sentimentos e as emog¢des de si proprio e dos outros, mantendo uma atitude
compassiva, de confianca mutua, agindo com empatia nos relacionamentos ¢ na tomada de
decisdo.

2.2 Competéncias Socioemocionais e Gestao de Conflitos no Ambiente Escolar

Lidar com questdes administrativas e conflitos interpessoais faz parte da rotina do gestor
escolar o que corrobora o pensamento de Elias et al. (1997, p.3) de que "as competéncias
socioemoconais sao a chave para o sucesso na escola e na vida".

Os conflitos acontecem em todos os tipos de organizagao, ndo seria diferente no ambiente
escolar. Nao ¢ possivel a convivéncia entre pessoas, a partir de duas, sem que haja
divergéncia de opinides, ideias, objetivos, apenas para citar alguns fatores. Para os gestores
escolares os conflitos ndo devem ser apenas sindnimo de problemas, mas ¢ necessario que as
divergéncias sejam aproveitadas para promover o crescimento da empresa e o fortalecimento
das relacdes de seus membros.

A palavra conflito origina-se do latim conflictus e significa auséncia de concordancia,
de entendimento; oposi¢do de interesses, de opinides; divergéncia; choque entre duas coisas,
embate de pessoas, ou grupos opostos que lutam entre si, ou seja, ¢ um embate entre duas
forcas contrarias. De acordo com Berg (2012), conflito ¢ um estado antagdénico de ideias,
pessoas ou interesses € nao passa, basicamente, da existéncia de opinides e de situacdes
divergentes ou incompativeis. Serd nas organizac¢des que o individuo vivera grande parte de
sua vida e durante o trabalho as experiéncias de trocas serdo uma constante. Nas empresas
aprende-se e ensina-se, ¢ a qualidade dos relacionamentos serd fator determinante para um
bom ambiente organizacional que influenciara diretamente no funcionamento da organizagao
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e no alcance de suas metas. E preciso que haja um clima interrelacional propicio para que o
trabalho se desenvolva e que objetivos sejam atingidos pelas equipes, tendo em vista que
climas favoraveis impulsionam e motivam os trabalhadores rumo ao cumprimento de suas
obrigagdes laborais. O contrario é perfeitamente comprovado quando climas desfavoraveis
levam a frustragdo, aparecimento de conflitos e, consequentemente, ao fracasso de equipes.
De acordo com Chiavenato (2014) ¢ atividade primordial do administrador guiar e convergir
as organizagdes rumo ao alcance de objetivos e para isso a gestdo de pessoas ¢ condi¢cdo
primaria, tendo em vista que o alcance de elevados niveis de desempenho organizacional sé

sdo possiveis através das mesmas.

Berg (2012, p.18) afirma ainda que: “o conflito nos tempos atuais € inevitavel e
sempre evidente. Entretanto, compreendé-lo e saber lidar com ele ¢ fundamental para o seu
sucesso pessoal e profissional”. Para Burbridge e Burbridge (2012), os conflitos sdo naturais
€ em muitos casos necessarios, pois funcionam como motores que impulsionam as mudancas.
Ha, entretanto, conflitos dos quais ndo se obtém crescimento pessoal nem profissional, sdo
conflitos desnecessarios que causam prejuizos as pessoas e organizagoes, destruindo valores e
contribuindo para um clima organizacional hostil. “O conflito ¢ muito mais do que um
simples acordo ou divergéncia: constitui uma interferéncia ativa ou passiva, mas deliberada
para impor um bloqueio sobre a tentativa de outra parte de alcangar os seus
objetivos”’(Chiavenato, 2004, p. 416).

Lima (2003), observa que a ac¢do cotidiana dos diretores escolares ¢ construida com a
participagdo de outros sujeitos que compdem os espacos da comunidade escolar — alunos,
pais, professores, funcionarios técnico-administrativos, fornecedores, dentre outros. Neste
cenario considere-se o diretor escolar da rede estadual de ensino. De acordo com Tragtenberg
(1982, p. 39), o gestor escolar “funciona como mediador entre o poder burocratico da
secretaria e a escola.” Ele sofre pressao dos professores a fim de que defenda seus interesses,
dos alunos com suas reclamacdes, dos pais que cobram niveis desejaveis de qualidade das
acOes da escola. Desta forma o gestor escolar precisa reunir qualidades de negociador,
no¢des de administracdo e grande habilidade para lidar com pessoas e gerenciar conflitos
interpessoais.

Para Junquilho; Almeida e Silva (2012), os gestores de escolas publicas estdo sujeitos
“as movimentagoes tdticas cotidianas, praticadas pelos demais membros da comunidade
escolar. Ai, vivencia conflitos de interesses entre o poder instituido que, formalmente
representa os demais praticantes na escola, em uma relagdo entre dominante e dominados.”
Ainda para os autores os processos decisorios no ambiente escolar implicam tensdo e conflito
de interesses, em um continuo jogo de forcas, mas mesmo sendo um espaco composto por
conflitos, dilemas e imprevistos ¢ também uma fonte de construcio de solu¢des inventivas.

Um dos maiores conflitos enfrentados pelos gestores escolares da rede publica € o fato
de, sendo eleitos pela comunidade escolar ou indicados pela secretaria de educacdo do
municipio ou do estado, terem que lidar com antigos gestores que apos a saida da gestdo
passam a ser gerenciados pelo novo diretor, visto que retornam a fun¢do de professor que
exerciam anteriormente. Esta convivéncia nem sempre ¢ pacifica e o ambiente muitas vezes
torna-se palco de dilemas e conflitos constantes, o que para Paro (2010), ¢ um problema para
0s gestores escolares publicos que vivem o dilema de estarem diretores e voltar a ser mais um
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entre seus pares ao final do tempo de mandato. Esta problematica ndo se verifica na escola
privada, onde o gestor ¢ também o proprietario da empresa e permanece sempre no cargo.

Hé ainda que considerar-se os conflitos gerados por indisciplina dos discentes no
ambiente escolar e que precisam ser gerenciados pelo diretor escolar. E preocupante a
repeticdo de casos, no Brasil, de alunos que invadem escolas armados, matam colegas,
membros da equipe técnica, coordenadores e até ferem gestores. Essa situacdo corrobora o
pensamento de Rego (1996), que faz uma analise da dificuldade que os educadores tém tido
para trabalhar com a indisciplina e com os conflitos interpessoais no cotidiano da escola.

Através do aprendizado e desenvolvimento das Competéncias Socioemocionais, 0s
gestores poderdo identificar os conflitos produtivos e ndo produtivos e gerencid-los, de
maneira que haja crescimento profissional e harmonia no ambiente de trabalho, pois de
acordo com Scott et al. (2010) e Nascimento (2006), a capacidade de gerir conflitos de forma
construtiva resulta como prevengao de doengas fisicas, psiquicas e morais, além de promover
melhorias nos relacionamentos interpessoais.

Um outro fator importante a ser considerado ¢ a influéncia dos conflitos familiares no
desempenho da pratica gerencial. Silva (2009, p 237) afirma que os resultados de um estudo
realizado com gestores de uma institui¢do financeira comprovaram que os conflitos nas
relagdes familiares refletiram no desempenho dos gestores em sua pratica gerencial, isso se
deve ao fato de que os conflitos levam a mudanca de humor, dificuldade de concentragao,
preocupacoes e dificuldades na realizagdao de atividades, tendo em vista que os pensamentos
do gestor estardo voltados para a situagdo familiar que gerou o conflito.

2.3 O Papel do Gestor na Mobilizacdo das CSE

As multiplas demandas do contexto escolar requerem dos gestores uma capacidade,
cada vez maior, de gerenciamento de processos, desempenho de habilidades técnicas e
desenvoltura na administracdo de questdes relacionais. Para Freitas et al. (2002), o grande
desafio para o gestor escolar, na atualidade, ¢ oferecer educacao de qualidade, sem deixar de
lado os demais segmentos da escola, como o pedagogico, o financeiro, o administrativo, o
juridico, além de estabelecer um bom relacionamento com a comunidade. No Brasil ¢
conhecida a pratica comum de indicagao politica para cargos de gestor escolar nas escolas da
rede publica, permitindo, ndo poucas vezes, que as institui¢des de ensino publico sejam mal
geridas por pessoas sem experiéncia nas areas educacional e administrativa, fato que ¢é
facilmente observado na cidade de Santa Rita — PB, onde se desenvolveu a pesquisa deste
trabalho. Nas instituigdes privadas este problema ¢ menos recorrente, tendo em vista que
muitos empresarios ingressam em faculdades de administracdo ou pedagogia em busca de
capacitacdo para gerir o proprio negocio.

Conforme Ristea et al. (2014), a escolha do gestor escolar entre os paises
desenvolvidos do continente europeu, ¢ realizada através de um sério processo, a exemplo da
escola secundaria francesa onde o gestor escolar ¢ recrutado entre professores, orientadores
educacionais ou pessoal administrativo, depois de um concurso ou escolhido de uma lista de
candidatos qualificados. O processo de recrutamento ¢ composto de duas etapas: primeiro €
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analisada a documenta¢do dos candidatos que deve conter informagdes administrativas,
historico de carreira, carta de apresentagdo listando a extensdo e a variedade de sua
experiéncia e também uma carta de recomendacdo. Na segunda etapa o candidato ¢ convidado
a apresentar-se e submete-se a uma entrevista. Mas escolhas para os cargos de gestor escolar
justificam os indices criticos de aprendizado apresentados pelos alunos brasileiros, pois
segundo as autoras, para o seu sucesso escolar, os gestores terdo que provar ser capazes de
iniciar, implementar e gerenciar projetos e programas educacionais orientados para a
internacionalizagdo de sua escola e desenvolver as competéncias e habilidades do aluno
exigidas por uma sociedade globalizada.

Para Ristea et al. (2014), as competéncias de lideranca e as habilidades gerenciais sdo
importantes para o desenvolvimento de todas as escolas, sejam elas publicas ou privadas, e “o
sistema educacional requer flexibilidade e imaginagdo do gestor, mas, a0 mesmo tempo,
requer muita responsabilidade e rigor na obtenc¢ao do objetivo educacional.”

Segundo Farah (2014) “é importante equipar o gestor escolar com o conhecimento e as
habilidades para interagir com multiplas mudancas e tarefas complexas de gerenciamento do
ser humano, pois o objetivo principal das escolas ¢ produzir estudantes criativos que serao
lideres de amanha”, dai a necessidade e importancia do desenvolvimento de Competéncias
Socioemocionais em gestores escolares.

Na Grécia, uma pesquisa com gestores concluiu que as competéncias emocionais dos
lideres afetam os sentimentos de seus subordinados e a coesdo dos grupos de trabalho
(KAFETSIOS et. al., 2012).

Gonzaga (2009) concluiu que lideres com alto nivel de competéncia em administrar
emocdes sao mais abertos ao didlogo e possuem maior sensibilidade.

Gestores escolares devem desenvolver competéncias socioemocionais, pois estas sao
ferramentas indispensaveis para sua rotina de trabalho tendo em vista a frequente ocorréncia
de conflitos interpessoais no ambiente da escola. Além disso ha que se considerar que “as
condigdes de ensino sdo influenciadas pela administracdo e lideranga fornecidas pelos
gestores, e ¢ amplamente assumido que a lideranca da escola influencia diretamente a eficacia
dos professores ¢ os resultados de realizagdo dos alunos” (OCDE, 2009).

Espera-se do gestor escolar atitudes assertivas, pois além de possuir conhecimentos
pedagdgicos e administrativos ele deve ser potencialmente mediador de conflitos, tanto entre
os membros das equipes de trabalho da escola quanto quando da existéncia de problemas
relacionais entre estas € o ambiente social que envolve a escola. Para tais situagdes a
assertividade ¢ imprescindivel. Para Bar-on (2002) assertividade ¢ a capacidade do individuo
expressar suas emogdes e esta competéncia esta relacionada com a capacidade do individuo
entender as emocgdes. Envolve coragem e exige que o individuo ndo seja timido demais e nem
supercontrolado. Para o autor o baixo nivel de assertividade est4 relacionado a transtornos
psicossomaticos ¢ a razdo do comportamento pouco assertivo pode estar relacionada a
vergonha ou medo da reag¢do dos outros (BAR-ON, 1997, 2002).
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Uma outra caracteristica a ser considerada na formacdo das competéncias
socioemocionais do gestor escolar ¢ a empatia. Para Bar-On (2002) empatia ¢ a capacidade de
ter consciéncia e de entender os sentimentos e necessidades do outro. Para o autor, empatia ¢
um dos componentes mais importantes para se explicar a inteligéncia socioemocional. Muitos
conflitos e situacdes de estresse podem ser evitados em ambientes escolares cujos gestores
possuem alto grau de empatia. De acordo com Silva (2009) e Lokke, Madsen (2014) a

empatia ¢ uma das principais caracteristicas socioemoconais essenciais para lidar com
situagdes estressantes no ambiente de trabalho.

No uso das competéncias socioemocionais, espera-se do gestor escolar a capacidade
de mobilizar suas equipes de trabalho para a execucdo de tarefas, projetos, processos e
planejamentos, favorecendo um ambiente de convivéncia saudavel no dia a dia escolar. O
trabalho em equipe € considerado por Elias et al. (1997) como um dos principais componentes
para explicar as competéncias socioemocionais. Para Boyatzis e Goleman (2011) conceituam
o trabalho em equipe como a capacidade de trabalhar com outros em direcao a um objetivo
compartilhado, participando ativamente, compartilhando responsabilidades e recompensas e
contribuindo para a capacidade da equipe. Unir esfor¢os, dar as maos, andar junto, sdo
expressoes importantes no ambito escolar quando da realizacdo de tarefas e ha que se
considerar a célebre frase de Clarice Lispector, uma das mais célebres escritoras brasileiras
do século XX:

"Quem caminha sozinho pode até chegar mais rdpido, mas aquele que vai
acompanhado, com certeza vai mais longe."

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste trabalho utilizamos o método de pesquisa qualitativa, tendo em vista a
necessidade da investigagao de competéncias, habilidades e atitudes necessarias aos gestores
escolares para a gestao de conflitos nas organizagdes das quais fazem parte, sendo esses dados
nao passiveis de mensuragdo quantitativa. O uso da pesquisa qualitativa se justifica, pois os
sujeitos que sdo investigados podem gerar um universo de significados, motivos, aspiragdes,
crengas, valores e atitudes, que correspondem a um aprofundamento nas relagdes, dos
processos e dos fenomenos que ndo podem ser quantificados (MINAYO, 2003).

Tendo em vista os objetivos da pesquisa, foi definido que o perfil desejado dos
entrevistados deveria atender a condigdo principal destes serem gestores de escolas publicas
ou privadas e que possuissem uma experiéncia na funcdo de, no minimo, um ano (Tabela 1).
Nao foram definidos limites relativos a idade, escolaridade e género com a finalidade de
termos uma maior diversidade de perfis e consequentemente uma maior riqueza de
informagdes. A selecdo dos entrevistados obedeceu ao critério da acessibilidade e
disponibilidade de tempo, tendo em vista o fato de que as entrevistas aconteceram em horarios
normais de aulas, situagdes em que os gestores se encontravam em pleno exercicio de suas
fungdes e na execugao de diversas e variadas demandas. Foram entrevistados 12 gestores da
cidade de Santa Rita - PB. A média de idade dos gestores ¢ de 39 anos, tendo o mais jovem
23 anos e o0 mais experiente 64 anos. Foram entrevistados dois homens e dez mulheres
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distribuidos em duas escolas da rede municipal, trés da rede estadual e sete escolas privadas,
localizadas em 05 dos 17 bairros da cidade, tendo sido escolhidas as maiores e mais

conhecidas escolas.

As 11 escolas visitadas —-

tendo em vista que dois dos gestores

pertenciam a mesma escola, sendo um responséavel pelo turno manha e outro pelo turno tarde
— apresentam uma grande variacao na quantidade do publico discente, tendo a menor delas 67
alunos e a maior 1.200 alunos matriculados e freqiientando.

Tabela 1. Perfil dos Entrevistados

Identificacido | Género | Idade Formacao Tempo na Tempo na Funcio
Escola
Gl Feminino 43 Lic. Letras 26 anos 16 anos
G2 Feminino 27 | Lic. Pedagogia 10 anos 8 anos
G3 Masculino 35 | Lic. Histoéria 13 anos 5 anos
G4 Feminino 54 Lic. Letras ¢ Historia | 20 anos 20 anos
G5 Feminino 23 Ciéncias Juridicas 1 ano 1 ano
G6 Feminino 34 | Lic. Pedagogia 3 anos 5 anos
G7 Masculino 34 | Lic. Quimica 10 anos 2 anos
G8 Feminino 61 Lic. Pedagogia 30 anos 30 anos
G9 Feminino 64 | Lic. Pedagogia 40 anos 40 anos
G10 Feminino 40 | Lic. Pedagogia 20 anos 12 anos
Gl1 Feminino 54 Lic. Histoéria 12 anos 23 anos
Gl12 Feminino 43 Lic. Letras 6 anos 10 anos

O instrumento de pesquisa utilizado foi um roteiro de entrevistas do tipo
semiestruturada, que duraram em média 40 minutos cada, nas quais foram feitas perguntas
abertas referentes as competéncias socioemocionais que foram identificadas no modelo

conceitual construido por Macedo e Silva (2019, no prelo), no qual sdo identificadas as
seguintes competéncias: Consciéncia Emocional, Regulacio Emocional, Consciéncia Social,
Autocontrole Emocional e Criatividade Emocional (Tabela 2).

Tabela 2. Categorias e Subcategorias de Competéncias Socioemocionais

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS
Conscincia Percepcao das proprias emogoes e das emogdes do outro.
emocional
Consideracdo das emogodes e sentimentos alheios na tomada de decisoes.
Regulacdo Comportamento quando sob mudangas no longo prazo.
emocional

Controle emocional sob pressdo no longo prazo.
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on Empatia
Consciéncia P
social .
Trabalho em equipe
Autocontrole .
. Controle emocional no curto prazo.
Emocional
. renciament nflit
Criatividade Gerenciamento de co 0S
emocional N
Resolucdo de problemas

Macedo e Silva (2019, no prelo)

Todas as entrevistas foram gravadas com o consentimento dos participantes de forma a
possibilitar a posterior transcri¢do. O método empregado para a andlise dos relatos coletados
foi a andlise de conteudo, numa abordagem abdutiva — referente & combinacdo sistematica
entre os dados do campo e o referencial teérico (Dubois e Gadde, 2002).

3.1 Analise dos Dados

Os dados coletados nas entrevistas foram analisados de acordo com o método de
analise de conteudo, técnica de tratamento de dados em pesquisa qualitativa proposto por
Bardin (2011), no qual sdo seguidos trés critérios de organizagdo de uma andlise: a pré-
analise, a exploracdo do material e o tratamento dos resultados. Nesta técnica o pesquisador
procura identificar e compreender aspectos, caracteristicas ou modelos que estdo por tras das
mensagens investigadas.

3.1.1 Pré-analise

Esta etapa consistiu na organizacdo e sistematiza¢do de todo o material coletado seguido da
transcricdo na integra de todas as entrevistas, realizando-se desta forma o contato inicial com
os documentos, chamado por Bardin (2011) de “leitura flutuante”.

3.1.2 Exploracdo do Material

Nesta fase ocorre a identificacdo das unidades de registro, seguida do processo de
categorizacdo, onde cada categoria corresponde a um conjunto de unidade de andlise que sao
formadas por fatores semelhantes.

Neste trabalho foram pré-definidas as 5 categorias de Competéncias Socioemocionais
desenvolvidas por Macedo e Silva (2019), acrescidas de 9 sub-categorias identificadas pelo
autor deste documento durante o processo de entrevistas, de acordo com a tabela 2 a pagina
18.

3.1.3 Tratamento dos Resultados

Esta fase compreende a codificagdo e a inferéncia. Descreve as técnicas de andlise,
categorizagdo, interpretacdo e informatizagdo, apresentando alguns exemplos facilitadores.
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Nesta fase vai-se além do conteudo exposto na busca por sentido e significado para o que foi
descrito. Segundo Bardin (2011), este mecanismo consiste na inducdo para se investigarem as
causas inferidas a partir dos efeitos considerados.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo faremos uma analise das cinco categorias nas quais foi baseada a nossa
pesquisa: Consciéncia Emocional, Regulagdo Emocional, Consciéncia Social, Autocontrole
Emocional e Criatividade Emocional. Trataremos dos dados que foram coletados a partir de
entrevistas individuais semiestruturadas aplicadas com gestores de escolas das redes publicas
e privada da cidade de Santa Rita.

4.1 Consciéncia Emocional
4.1.1 Percepcao das proprias emocdes e das emoc¢oes do outro

Na quase totalidade, para esta subcategoria, os entrevistados declararam-se sensiveis

as emogdes e sentimentos dos outros, bem como possuir facilidade em expressar e reconhecer
as proprias emocoes (G2, G3, G4, G6, G7, G8, G9, G11 e G12).

Entretanto, um deles reconheceu ter dificuldade em lidar com as préprias emogoes:
“Eu tenho dificuldade com relagdo a mim [...] Mas eu mesmo sempre tenho dificuldade
comigo. Até essa questdo de emog¢do pra mim, assim, eu tenho muita dificuldade.” (G1)

Houve ainda dois gestores que admitiram a necessidade de perceber e controlar as
proprias emogoes: [...] “As vezes é uma raiva imediata de uma certa situagdo.” (G5); “Sim,
dependendo das situagoes.” (G10)

Tais declaragdes demonstram a necessidade de desenvolvimento da consciéncia
emocional que por sua vez favorece o entendimento e a gestdo das emocgoes, o que para Elias
et al. (1997) permitira ao gestor formar relacionamentos, solucionar problemas didrios e
adaptar-se a demandas complexas de crescimento e desenvolvimento.

4.1.2 Consideracio das emocoes e sentimentos alheios na tomada de decisoes

Considerar as emocgoOes ¢ sentimentos do outro na tomada de decisdes foi uma
afirmagao recorrente nas respostas dos entrevistados: [...] “vocé tem que ponderar o que é
mais assertivo e tomar as decisoes certas, no momento certo e na hora certa.” (GS); [...]
Procuro avaliar, sentir como é que a pessoa esta para poder realmente conversar e tomar as
decisoes que sejam necessarias. (G9)

As respostas a esta subcategoria corroboram o pensamento de Zins, Bloodworth,
Weissberg e Walberg (2004), no qual pessoas que desenvolvem competéncias
socioemocionais aprendem a cuidar dos outros e tomar boas decisdes, bem como comportar-
se de modo ético e responsavel e desenvolver relacionamentos positivos.
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4.2 Regulacido Emocional
4.2.1 Comportamento quando sob mudancas no longo prazo

Sete gestores admitem facilidade no trato com as mudangas (G1, G3, G6, G7, G8, G9,
G12): “Eu lido bem com isso, é tranquilo.” (G1); [...] “pra mim as mudangas sdo sempre
muito bem-vindas” [...] (G7)

Ha, porém, aqueles que admitem dificuldades em lidar com mudangas (G2, G4, GS,
G10, G11): [...] é um ponto que eu preciso melhorar particularmente enquanto gestor |[...]
(G3); [...] “Infelizmente nao é facil” [...] (G5); Mudangas ndo sdo faceis, no entanto, tento
me adaptar a elas, na medida do possivel. (G10)

O ambiente escolar ¢ reconhecidamente local de constantes mudancas, adaptar-se a
elas no longo prazo ¢ tarefa precipua aos que almejam uma gestdo eficaz. Identificamos, de
acordo com Macedo (2018), a necessidade de cinco gestores de desenvolverem a competéncia
da regulagdo emocional, o que permitiria a estes a adaptacdo a situagdes de mudangas com
maior flexibilidade.

4.2.2 Controle emocional sob pressao no longo prazo.

As respostas dos entrevistados para esta subcategoria revelaram uma acentuada
dificuldade em controlar-se emocionalmente quando submetidos a situagdes de pressao. Oito
gestores reconheceram a incapacidade de manter o controle emocional em situagdes de
pressao (G1, G2, G4, G5, G6, G8, G9 e Gl1): “Ndo, de jeito nenhum. Eu até tento, mas
sempre sobra pra alguém, sempre faco o descarrego em alguém.” (G1), [...] “sou humana e
que nem sempre eu preciso estar ¢ demonstrar que suporto tudo porque eu nao vou suportar
tudo sozinha. ” (G2), [...] “tenho minhas caidas, tenho meus choros, minhas lagrimas, meus
periodos realmente que, se eu pudesse eu fugiria de todos os problemas.” (G4); “E muito
complicado, na maioria das vezes eu ndo consigo manter o equilibrio.” (G5); [...] muitas
vezes da vontade de jogar tudo pra cima ir pra casa, pegar a bolsa e ir pra casa mesmo |[...]
(G6); “Sim, é dificil, mas quando vocé esta liderando tem que ter todo um equilibrio pra ndo
desequilibrar as outras pessoas.” (G8); “Procuro manter o equilibrio 0 maximo que eu posso
[...] Muito embora, depois comigo sozinha as coisas ficam mais fragilizadas.” (G9); “As
vezes é dificil, mas sim.” (G11)

Um dos gestores admitiu estar aprendendo a controlar-se emocionalmente na pratica
diaria da gestdo (G10), e apenas trés gestores afirmaram manter sempre o controle emocional
sob pressao (G3), (G7), (G12): [...] como eu tenho uma caracteristica de uma pessoa mais
calma, mais trangiiila [...] consigo manter o equilibrio emocional para poder tomar decisdo.
(G3); “Sim, precisamos manter esse equilibrio porque vivemos em situagoes estressantes
todos os dias” [...] (G12)

As demandas diarias de um gestor escolar sdo consideravelmente estressantes. As
respostas obtidas nesta subcategoria vao ao encontro de CASEL (2013, p.9), quando ressalta a
necessidade do gestor regular suas emogdes, pensamentos € comportamentos de forma eficaz
em diferentes situagdes, gerenciando o estresse e controlando os impulsos. Também ha
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respaldo em Macedo (2018) quando alerta para a necessidade do gestor manejar as emogdes
de forma adequada a fim de manter um desempenho satisfatorio em situagdes de estresse.

4.3 Consciéncia Social
4.3.1 Empatia

Nove, dos doze gestores entrevistados, afirmaram possuir alto grau de empatia nas
relagdes com seus colaboradores e publico discente, citando exemplos entusiasmados de
momentos em que agiram com empatia (G1, G3, G4, G6, G7, G8, G9, G11, G12): [...] “as
vezes tomo até decisoes que ndo deveria por tanto me colocar no lugar do outro.” (G9), [...]
O gestor, ele tem que ter sempre muito esse cuidado dele ta sempre se colocando no lugar do
outro, é imprescindivel. (G 11)

Dois deles limitaram-se apenas a responder com um “sim” quando questionados se
eram empaticos em suas relagdes de trabalho (G5 e G10) e apenas um gestor afirmou atuar
com empatia de forma moderada (G2).

Verificamos que a empatia ¢ uma caracteristica predominante na maioria dos gestores
entrevistados, o que ¢ fundamental para a fungdo, conforme afirmado por Silva (2009) e
Lokke, Madsen (2014) quando citam a empatia como uma das principais caracteristicas
socioemoconais essenciais para lidar com situacdes estressantes no ambiente de trabalho.

4.3.2 Trabalho em Equipe

Encontramos uma unanimidade nas respostas dos entrevistados quando perguntados
sobre a capacidade de trabalhar em equipe. Todos foram enfaticos em afirmar a compreensao
da necessidade do trabalho em equipe para o desenvolvimento das instituigdes de ensino das
quais fazem parte: /[...] “a gente pra tomar uma decisdo, tem que ser coletiva, sendo da
errado.” (Gl); [...] “a gente tem resultados melhores quando trabalha em equipe.” (G7);
[...] se eu ndo tiver essa divisdo, esse olhar de lider democratico de trabalhar em equipe a
escola nao vai funcionar. (G12)

Verificamos forte conscientizagdo dos gestores quanto a necessidade do trabalho em
equipe para o sucesso de suas escolas. Isso confirma os estudos de Elias et al. (1997) e
Boyatzis e Goleman (2011), que consideram o trabalho em equipe como um dos principais
elementos para explicar as competéncias socioemocionais.

4.4 Autocontrole Emocional
4.4.1 Controle Emocional no Curto Prazo

As respostas obtidas demonstraram uma variedade de comportamentos quanto a
manter o equilibrio emocional diante de situacdes estressantes. Os gestores G1, G 10 e G12
afirmaram estar aprendendo com a pratica diaria de gestdo ao longo dos anos: /...] “No inicio,
logo quando comecei a gestdo, eu era muito estressada, hoje ndo, hoje eu ja me desligo.”
(G
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Os gestores G2, G3, G8 e G9 declararam procurar controlar-se diante de tais situacdes,
mas admitem dificuldades: /...] vocé tem que manter esse equilibrio, vocé tem que manter
esse controle, que ndo é facil logicamente, mas tem que sempre ta se policiando [...] (G3);
“As vezes sim, as vezes ndo.” (G8); “Procuro me controlar o mdximo que posso.” (G9)

O gestor G4 afirmou estar sofrendo problemas fisioldgicos na tentativa de controlar-se
em situagdes estressantes: [...] “individualmente, ultimamente eu tenho sofrido bastante,
sofrido problemas até de baixa imunidade por conta de estresse do trabalho.”

O gestor G5 afirmou que os momentos de maior estresse e falta de autocontrole sdo os
que envolvem mudangas na escola. Ja G5 declarou completa falta de autocontrole diante de
algumas situagdes estressantes: /...] “muitas vezes tem situagoes que eu perco completamente
o controle” [...]

Por fim, G7 e G11 reconheceram possuir bom controle das proprias emogdes em
situagdes estressantes: “Sempre procuro manter esse controle, até porque eu acho que faz
parte de mim, sou uma pessoa paciente.” (G7)

A escola ¢ um ambiente em que situacdes de tensdo e conflitos sdo freqiientes.
Verificou-se a necessidade de alguns gestores em trabalhar a capacidade de gerir o
autocontrole emocional, principalmente no curto prazo, pois alguns afirmaram ser explosivos
em determinados momentos, chegando a tomar decisdes das quais se arrependem
posteriormente. Macedo (2018) ressalta a importancia desta categoria em que se faz
necessario controlar as proprias emoc¢des ao mesmo tempo em que se respeita o
comportamento dos outros.

4.5 Criatividade Emocional
4.5.1 Gerenciamento de Conflitos

Quando questionados acerca do gerenciamento dos conflitos os gestores foram
unanimes em afirmar que trabalham todos os conflitos na escola através do didlogo, ouvindo
sempre as partes envolvidas de forma imparcial: /...] “ouvir as duas de forma imparcial, sem
tomar partido por nenhuma” [...] (G11); “Com didalogo, com conversa. Junto o pessoal da
equipe pra conversar, para refletirmos e encontrarmos a saida.” (G9)

Na aplicacdo empirica para este contexto nos identificamos o conceito de Macedo
(2018) em que ¢ necessario o aprimoramento da capacidade de gerir as proprias emogdes
diante de situacdes de estresse, mantendo o respeito pelo comportamento do outro. Os
resultados também corroboram os estudos de Berg (2012) que afirma que os conflitos sdao
inevitaveis nos tempos atuais, porém se faz necessario, para o sucesso profissional e pessoal,
compreendé-los e saber lidar com eles. Ainda para Burbridge e Burbridge (2012), os
conflitos sdo naturais € em muitos casos necessarios, pois funcionam como motores que
impulsionam as mudangas.
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4.5.2 Resoluciao de Problemas

Para a pergunta sobre a forma como os gestores costumam resolver os problemas
houve uma diversificagdo de respostas, tendo em vista que as escolas pertencem a esferas
diferentes, sete privadas, trés estaduais e duas municipais. Os gestores de escolas privadas, em
sua grande maioria empresarios administradores das empresas ou filhos dos mesmos,
centralizam as decisdes quando da resolugdo de problemas administrativos ou que envolvem
processos: “Eu tenho uma tendéncia a me sobrecarregar e eu sei que isso ndo é bom.” (G4)

Para os gestores de escolas publicas a resolu¢ao de problemas administrativos déa-se
através do acionamento dos 6rgdos competentes das respectivas redes de ensino: /...] “tudo o
que é publico demora. [...] falta de pessoal, que depende da secretaria, é so uns oficios que

eufaco” [...] (G9)

Verificamos, de acordo com Farah (2014) a importancia de equipar o gestor escolar
com o conhecimento e as habilidades para interagir com multiplas mudangas e tarefas
complexas no ambiente escolar.

Apo6s analisarmos as cinco categorias das Competéncias Socioemocionais propostas
por Macedo (2018), faremos uma breve andlise das emocdes dos entrevistados no contexto
gerencial.

4.6 Emocodes no Contexto Gerencial
4.6.1 Implicacdes das Emocdes e Sentimentos no Desempenho do Gestor

Com excecao de GI1 e G12 que afirmaram manter sempre o controle sobre as
emogdes e sentimentos, todos os outros gestores declararam sofrer influéncia dos sentimentos
e emogodes no desempenho de suas fungdes: “Ndao é facil ser fria nas horas de tomar decisoes,
Jjamais serd facil” [...] (G9), “Com certeza. Os sentimentos interferem até demais na nossa
vida, porque por trds de um gestor sempre tem uma pessoa, um ser humano que tem emogoes,
que tem sentimentos” [...] (G7)

Estes posicionamentos corroboram com Silva (2009), onde estudos com gerentes de
uma instituicdo financeira apontaram mudanga de humor, dificuldade de concentracao,
preocupacgdes e dificuldades na realizagdo de atividades como resultantes de conflitos
familiares.

4.6.2 Principais Dificuldades em Lidar com as Emocdes

Para os gestores G1 e G8 a maior dificuldade ¢ controlar o desdnimo e a preocupacao
gerados pela falta de compromisso das autoridades com a educagdo basica, o que dificulta a
pratica gerencial nas redes publicas: /...] “Mas eu ndo vejo ninguém se mover pra nada, eu
ndo vejo interesse nenhum, ai isso vai lhe acabando, lhe consumindo. Vocé ndo consegue
fazer, ai se sente as vezes, incapaz.” (Gl); [...] quando os proventos, por acaso, estdo
atrasados, nesse momento é muito dificil de vocé chegar junto do colaborador [...] (GS)
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Os gestores G2, G3, G5, G9, G10 e G12 reconhecem a necessidade de aprender a lidar
com as emogoes ¢ afirmam que o desenvolvimento dessa capacidade lhes favorecera a pratica
gerencial: [...] O cargo nos exige controlar nossas emogoes e sentimentos [...] (G3); Pra
mim a maior dificuldade é lidar com a raiva, é horrivel. Ndo gosto e na verdade, ndo sei

lidar. (G5)

G4 e G6 apontaram dificuldade em gerenciar os problemas pessoais: A maior
dificuldade é vocé dar uma de forte na frente deles e ter palavras, ter sabedoria pra lidar com
a situagao. (G6)

Para G7 a falta de formagdo anterior impede melhor desempenho no gerenciamento
das emocdes: Acho que a maior dificuldade é a questao da formagdo, porque nem sempre, na
nossa formagdo, nos estamos prontos pra lidar com esse tipo de emogoes. (G7)

Por fim, o gestor 11 afirmou envolver-se emocionalmente com problemas dos outros,
o que prejudica seu desempenho gerencial: /...] gosto muito de me colocar no lugar do outro
e muitas vezes dentro do dia a dia da escola eu me deparo com situagoes que fogem da minha
governabilidade [...] e isso me leva para o chao [...] (GI11)

Mais uma vez ¢ possivel verificar, através dos estudos de Silva (2009), a necessidade
dos gestores gerenciarem problemas pessoais e profissionais, tendo em vista que, segundo o
autor, conflitos nas relagdes familiares refletem no desempenho dos gestores em sua pratica
gerencial.

4.6.3 Desenvolvimento Socioemocional Para Melhoria no Desempenho

Os gestores foram perguntados sobre o que poderia melhorar no contexto
socioemocional para que tivessem um desempenho superior como gestor. G1 afirmou que
necessita controlar o estresse e evitar o acumulo de trabalho. G2, G5, G6 ¢ G7 reconheceram
a necessidade de aprender mais sobre sentimentos e emogdes € como controld-los e apontaram
a necessidade do auxilio de um profissional de psicologia. Enfatizaram a necessidade de
cuidados com a vida pessoal. G4 Reconheceu que a sobrecarga de trabalho tem afetado seu
desempenho emocional e profissional. G8, G9 e G10 Reconheceram a necessidade de tomar
decisdes mais assertivas. G11 Reconhece a necessidade de trabalhar as emogdes para poder
ajudar os outros sem sofrer emocionalmente. G12 Reconheceu a necessidade de ser uma boa
gestora sem parecer tola.

Verificamos que todos os gestores se preocupam em promover agdes que favorecam a
pratica das competéncias socioemocionais. No entanto, conforme o reconhecimento de alguns
em suas respostas, sentem falta de uma formacao académica que lhes dé suporte neste sentido.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Diante do exposto — a andlise das competéncias socioemocionais em gestores
escolares da cidade de Santa Rita - PB — e da proposta inicial deste trabalho - caracterizar a
mobilizacdo de Competéncias Socioemocionais (CSE) por gestores da area de educacao da
cidade de Santa Rita, em seu ambiente de trabalho — evidencia-se que as CSE constituem
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elemento essencial para a formacgdo dos gestores escolares nas esferas privada, municipal e
estadual da rede de ensino da cidade. Verificou-se também uma mobiliza¢do dos gestores no
sentido da pratica das CSE, mesmo sem conhecimento tedrico e faltando-lhes fundamentagao
cientifica das mesmas.

A pesquisa permitiu visualizar um éxodo dos alunos da rede privada de ensino em
direcdo as redes publicas, fendmeno favorecido pela crise econdomica dos ultimos anos, € um
conseqiiente aumento das demandas no dia a dia da escola publica, provocando desta forma
uma sobrecarga de trabalho fisico e emocional sobre os gestores das mesmas. Verificou-se
ainda que a escola privada tem sofrido com a perda de alunos que migraram para as redes
publicas, o que resultou no desequilibrio financeiro das instituicdes privadas levando
inclusive algumas delas as portas do fechamento por falta de alunos, fendmeno que provocou
uma consideravel sobrecarga emocional nos gestores da rede privada de ensino que passaram
a ter que manter a mesma qualidade no ensino oferecido, contratando bons profissionais
apesar dos or¢camentos reduzidos. Nesse aspecto concluimos que, nos tltimos cinco anos, ha
um aumento crescente do nimero de alunos na escola publica em detrimento da escola
privada na cidade de Santa Rita.

A pesquisa nos mostra ainda um aumento da necessidade de mobilizagdo das CSE nos
gestores publicos da rede estadual tendo em vista o aumento consideravel nos processos
administrativos provocados pela instalagdo do modelo de escola integral em todo o estado da
Paraiba. Para os gestores das escolas municipais a necessidade de mobilizar as CSE nao ¢
menor, devido aos problemas diarios que os gestores enfrentam por ter que lidar, além das
situagdes comuns a comunidade escolar, com problemas sociais do ambiente externo como a
violéncia, drogas, trabalho infantil e questdes sexuais.

Constatou-se ainda a necessidade de formacdo dos gestores na area de Administracgao,
o que favoreceria a melhor gestdo de pessoas e uma conseqiiente melhoria da gestdo dos
conflitos.

Ainda sobre a gestdo de conflitos evidencia-se ainda mais a necessidade de
conhecimentos da area de Administragao, tendo em vista que os conflitos, na totalidade das
escolas pesquisadas, sdo resolvidos tendo como base a experiéncia pratica de gestdo dos
diretores ao longo dos anos. Isto corrobora o pensamento de Scott et al. (2010) e Nascimento
(2006), em que a capacidade de gerir conflitos de forma construtiva resulta como prevencao
de doencas fisicas, psiquicas e morais, além de promover melhorias nos relacionamentos
interpessoais.

A escola, ao longo dos anos, principalmente nesses ultimos cinco anos da segunda
metade da década de 2010, tem se transformado em uma institui¢do complexa, tendo em vista
as mudangas econdmicas e politicas pelas quais o Brasil tem passado. Tome-se como exemplo
as escolas estaduais da rede de ensino do estado da Paraiba — trés das quais, na cidade de
Santa Rita, foram analisadas para constru¢cdo deste trabalho — onde, apds a instalagdo do
modelo de Escola Integral pelo governo do estado, uma delas possui uma carteira de
stakeholders diretos com quase 70 funciondrios, 1200 alunos, grande nimero de fornecedores
de livros, fardamentos, géneros alimenticios, funciondrios da secretaria estadual de ensino
ligados diretamente a escola, funcionando em trés turnos durante cinco dias da semana, uma
demanda de processos consideravel e um or¢gamento anual maior que o de muitas MEis e

pequenas empresas. Todo esse universo organizacional tem sido administrado, nos ultimos
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anos, por excelentes profissionais da educagdo que se destacaram como professores em suas
respectivas disciplinas, vide quadro do perfil dos entrevistados, mas que receberam pouca ou
nenhuma forma¢do na area de Administragdo, com exce¢ao dos gestores graduados em
Pedagogia, cujo curso de licenciatura da Universidade Federal da Paraiba possui em sua grade
curricular uma disciplina, no 4° periodo, de 60 horas, denominada Gestdo Educacional, o que
pode ser considerado insuficiente, tendo em vista as propor¢des das demandas administrativas
exigidas na gestao escolar da atualidade.

De acordo com relatos dos gestores em suas entrevistas, quando da coleta de dados
para este trabalho, foram identificadas situagdes sobre as quais ha necessidade de uma maior
reflexdo. No quadro a seguir sdo apresentadas algumas situagdes especificas que exigem na
atualidade uma maior mobilizacdo das Competéncias Socioemoconais nos gestores escolares
da cidade de Santa Rita:

CONTEXTO ESPECIFICIDADES

Por possuir sua clientela formada, em sua maioria por
criangas, foi citada por gestores a preocupacao com situagdes
de riscos as quais os alunos sao submetidos em alguns casos,
Escola Municipal como trabalho infantil, abuso sexual, falta de politicas
publicas que auxiliem as familias no sustento de seus filhos,
servico precario de assisténcia médico-odontologica e
descaso das autoridades municipais com a educacdo do
municipio.

Nesta esfera os gestores sofrem com a violéncia, com as
acdes do crime organizado, trafico de drogas, falta de
Escola Estadual seguranca ¢ aumento das demandas diarias de trabalho
devido aos projetos instalados na escola como a escola de
tempo integral.

Em virtude da evasdo do publico discente em dire¢do as
redes publicas os principais problemas enfrentados pelos
gestores privados sdo os desafios de manter a qualidade de
Escola Privada ensino, contratar ¢ manter bons professores, efetuar
pagamento de saldrios atrativos aos mesmos, pagamento em
dia da folha de funcionarios, conservar toda a estrutura fisica
da empresa, entre outras questdes administrativo-financeiras,
tudo isso com um or¢amento mais reduzido a cada ano.

Para que os gestores escolares possam mobilizar as Competéncias Socioemoconais de
forma mais efetiva sugerimos algumas acdes simples que certamente lhes trardo excelentes
resuldados:

e Niao abrir mido do direito de usufruir o periodo de férias de acordo com o
calendario de cada contexto escolar;

e Evitar levar documentos e tarefas inacabadas para concluir em casa. Tarefas do
trabalho devem ser iniciadas e concluidas no ambiente de trabalho;

e Participar de programas culturais, religiosos ou sociais fora do contexto de
trabalho;
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e Promover passeios e viagens com os familiares;

e Cultivar o habito de ler bons livros de géneros literarios de sua preferéncia e que
ndo sejam livros pedagogicos;

e Investir no estudo de novas areas do conhecimento que lhe oferecam suporte na
mobilizagdo de competéncias socioemoconais;

e Procurar outros gestores escolares e trocar experiéncias e ideias do cotidiano
profissional;

e Adicionar a esta lista outras agdes lhe tragam satisfacao pessoal.

A partir da analise dos relatos dos participantes foi possivel perceber a importancia do
desenvolvimento de habilidades e competéncias socioemoconais em gestores escolares da
cidade de Santa Rita — PB. Verificamos, como principal contribui¢do tedrica do presente
estudo, que o desenvolvimento de competéncias socioemocionais em gestores escolares € um
dos passos essenciais para a formacao integral desses profissionais e visualizamos no cenario
escolar, um ambiente rico em experiéncias, que oferece ao Administrador um vasto campo de
estudos e uma excelente opc¢ao de atuacao profissional.

Para finalizar, em razdo das limitagcdes desta pesquisa, ¢ necessario sugerir a
comparac¢do entre diversos modelos de gestdo escolar e a ampliagdo deste estudo para um
nimero maior de escolas e at¢é mesmo para além do municipio de Santa Rita.
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Roteiro de Entrevista

1* Parte — Informagdes Sociodemograficas

1- Nome do Entrevistado (a):

2- Nome da Instituicao:

3- Idade: anos

3- Género:

( )Masculino ( )Feminino

4- Estado Civil:
() Solteiro (a)
() Casado (a)
() Divorciado(a)
() Separado (a)
() Viavo (a)

5- Escolaridade:
() Ensino Médio () Graduagao( ) Mestrado

6- Como classifica a sua situagdo econdmica?

( )yMa () Meédia ( )Boa () Excelente

7- Ha quanto tempo exerce a fungdo de gestor escolar?

() Doutorado
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8- Ha quanto tempo trabalha na institui¢ao?

9- Quantos profissionais estdo sob sua responsabilidade?

a) Professores

b) Coordenadores
c¢) Vigilantes

d) Merendeiras

e) Inspetor de alunos
f) Auxiliar de limpeza

g) Outras funcdes

10- Quantos alunos sdo assistidos pela institui¢ao?

2% Parte — Competéncias Socioemocionais

1 - Vocé acredita ter facilidade de perceber as suas emocgdes e
de entender como as outras pessoas se sentem?

Consciéncia
emocional . A .
2- Antes de tomar uma decisdao vocé€ procura considerar as
emocoes e sentimentos dos outros?
3 - Como vocé lida com situa¢des de mudanca?
Regulagao
emocional | 4 - Vocé consegue manter o equilibrio emocional em situagdes
estressantes no trabalho ou sob pressao?
5 — Vocé procura se colocar no lugar do outro?
Consciéncia
social 6 - Do ponto de vista do trabalho em equipe, como vocé se
considera?
Autodominio | 7 - Vocé€ costuma manter o controle em situacdes estressantes?
8 - Como vocé gerencia os conflitos com sua equipe de
Criatividade | trabalho?
emocional

9 — Como vocé busca resolver os problemas?

Emocgoes no
contexto

10 - Vocé considera que os sentimentos € emogdes estao
ligados ou possuem influencia no seu desempenho como
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gerencial

gestor?

11 — Qual a maior dificuldade como gestor em lidar com
emocoes?

12 - O que vocé acha que poderia melhorar no contexto
socioemocional para ter um desempenho superior como gestor?
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