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E preciso correr riscos. S6 entendemos direito o milagre da
vida quando deixamos que o inesperado aconteca.

Todos os dias Deus nos da — junto com o sol — um momento
em que é possivel mudar tudo que nos deixa infelizes. Todos
os dias procuramos fingir que ndo percebemos este
momento, que ele ndo existe, que hoje é igual a ontem — e
serd igual a amanha.

Mas, quem presta atencdo ao seu dia, descobre o instante
magico.

Ele pode estar escondido na hora em que enfiamos a chave
na porta pela manhd, no instante de siléncio logo apds o
jantar, nas mil e uma coisas que nos parecem iguais. Este
momento existe — um momento em que toda a forca das
estrelas passa por nds, e nos permite fazer milagres.

A felicidade as vezes é uma béncdo — mas geralmente € uma
congquista.

O instante magico do dia nos ajuda a mudar, nos faz ir
em busca de nossos sonhos.

(Paulo Coelho,1998)



RESUMO

O presente estudo investigou o estresse ocupacional do gestor escolar da Rede Municipal de
Ensino do Cabula, em Salvador, buscando mapear a percepcdo dos fatores estressores
associados ao trabalho e as estratégias de enfrentamento por parte desses sujeitos. O
referencial tedrico do estudo centrou-se principalmente no modelo transacional de estresse de
Lazarus (1984, 1986, 1993, 1995, 1998) e Folkman (1980, 1985, 1986, 1988) e nos estudos de
Cooper (1981, 1982, 1983, 1988, 1997, 1998) sobre o estresse nos ambientes de trabalho,
partindo da seguinte questdo: Qual a relacdo entre as condicdes e organizagdo do trabalho
com o estresse ocupacional do gestor escolar da rede municipal de ensino? Foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com doze gestores escolares e, posteriormente, analisadas através
do agrupamento dos fatores estressores, relatados pelos gestores, nas seguintes categorias:
sobrecarga de trabalho, violéncia na escola, relagdo controle/autonomia no &mbito da gestdo
escolar e relacionamento interpessoal. Percebemos que as estratégias de enfrentamento mais
utilizadas foram agrupadas em categorias focadas na emogdo e no problema (Lazarus e
Folkman, 1984), com forte destaque ao enfrentamento religioso. Ficou evidenciada a
dificuldade dos gestores para lidar com as situagdes de estresse ocupacional ao relatarem as
condicGes precérias de trabalho, a fragilidade em sua formagdo e a autonomia limitada. Os
resultados demonstram a complexidade do tema abordado e apontam para a necessidade do
desenvolvimento de programas de intervencdo voltados para a busca de solugbes das
situacdes geradoras de estresse. O produto final da pesquisa foi uma Proposta de Intervencdo
de Prevencdo ao Estresse Ocupacional do Gestor Escolar, a ser apresentada a Secretaria
Municipal de Ensino Educagdo de Salvador — SMED.

Palavras-chave: Estresse ocupacional; Gestor escolar; Fatores estressores; Estratégias de
enfrentamento.



ABSTRACT

The aim of this study is to investigate workplace stress among school administrators in the
Municipal School System of the district of Cabula in the city of Salvador, Bahia, Brazil, by
charting the subjects’ perceptions of occupational stressors and the coping strategies those
subjects used to overcome them. The theoretical framework was mainly based on the
transactional stress model of Lazarus (1984, 1986, 1993, 1995, 1998) and Folkman (1980,
1985, 1986, 1988), and Cooper’s studies of occupational stress (1981, 1982, 1983, 1988,
1997, 1998). The starting point was the following question: What is the relationship between
workplace conditions and organization and the occupational stress of school administrators
working in the municipal school system? Semi-structured interviews were conducted with
twelve school administrators and later analyzed by grouping the stressors reported by the
administrators into the following categories: overwork, violence in the school, the balance of
control/autonomy in school administration, and interpersonal relations. The most frequently
used coping strategies identified were then grouped into categories focused on emotional
aspects and the specific problem (Lazarus and Folkman, 1984), particularly religious coping.
It became clear that the administrators had difficulty coping with stressful situations,
complaining about their precarious work conditions, flaws in their training, and limited
autonomy. The results demonstrate the complexity of this subject and indicate the need to
develop intervention programs focused on seeking solutions for stressful situations. The final
product of this study is a Proposed Intervention for Occupational Stress Prevention among
School Administrators and will be submitted to the Municipal Department of Education of
Salvador, Bahia (SMED).

Keywords: Occupational stress; School administrators; Stressors; Coping Strategies.
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INTRODUCAO

O interesse pelo estudo sobre estresse e sua referéncia na literatura cientifica tem sido
cada vez maior, sobretudo a partir das trés dltimas décadas, quando as transformacdes
econbmicas, tecnoldgicas e institucionais passaram a repercutir de forma negativa no estilo de
vida e nas atividades laborais das pessoas, levando ao aumento da ocorréncia de uma série de
doencas, manifestadas através de diferentes formas, como transtornos psicoldgicos,
emocionais, comportamentais e familiares, além de sintomas fisicos, o que fez com que esse
mal se tornasse uma preocupacdao mundial (ROSSI et al., 2005).

Atualmente, hd o reconhecimento, por parte dos estudiosos, da ocorréncia do estresse
ocupacional em diversas atividades profissionais, relacionando-o aos mais variados aspectos
do ambiente e da organizacdo do trabalho. Isso vem sendo constatado em fungdo do grande
ndmero de trabalhadores que sofrem desse mal, o que levou a Organizacdo Mundial de Saude
— OMS areconhecé-lo como uma ‘“epidemia global”.

A OMS reconhece ainda que as doengas relacionadas ao trabalho sejam decorrentes de
uma diversidade de fatores: fisicos, organizacionais, individuais e  socioculturais,
contemplando uma condicdo multicausal para sua manifestacdo (RIO, 1998), havendo,

portanto, como destaca Souza (2005, p.16),

[...] interacBes entre ambiente de trabalho, gestdo e processo de trabalho e as
variaveis de natureza ndo-fisica relativas ao individuo, como personalidade,
estilo de vida, coping e apoio social, e, ainda, a vulnerabilidade e a
resisténcia ao estresse, que contribuem para as percepcdes e experiéncias do
trabalho, atuando sobre a salde e/ou desempenho do trabalhador.

Essa interdependéncia entre o ambiente de trabalho e a saude do trabalhador levou a
Organizacdo Pan-Americana de Salde — OPAS a recomendar as empresas que o ambiente de
trabalho seja monitorado frequentemente, para que se assegure ao trabalhador beneficios a sua
saude (LEITE Jr., 2009). Alkm disso, como assinala Lipp (2005), a preocupa¢do com 0s
efeitos do estresse ocupacional e a adocdo de medidas antiestresse no trabalho passam a ser
adotadas em muitos paises a partir de 1999, quando se observa, por exemplo, a publicacdo de
recomendacbes a esse respeito por parte de instituicOes governamentais nos EUA, Japédo e
Bélgica.

Na literatura nacional sobre o estresse ocupacional, observa-se um crescente interesse

sobre 0 estresse em profissionais da educacdo e a indicacdo do trabalho do professor como
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sendo um dos mais estressantes (REINHOLD, 1996; LIPP, 2002; MELEIRO, 2002;
GASPARINI, 2005; PEREIRA; AMARAL; SCORSOLINI-COMIN, 2011) e capaz de levar
esse profissional, devido a falta de medidas de prevencdo e controle do estresse, ao
desenvolvimento de doengas ocupacionais.

Na Bahia temos duas pesquisas realizadas junto a professores, que dao conta da
ocorréncia de doencas ocupacionais. A primeira, desenvolvida no &mbito do Centro de
Estudos da Salde do Trabalhador (CESAT, 2006), constata que 66% dos professores de
educacdo bésica atendidos no Ambulatério do CESAT, no periodo entre 1991 e 2001,
receberam diagnostico de doenca ocupacional. A segunda, desenvolvida por Araljo e
Carvalho (2009), relata que, a partir de um estudo epidemioldgico sobre as condicdes de
trabalho docente e a salde na Bahia, no periodo de 1996 a 2007, constataram a prevaléncia de
gueixas de saude relacionadas a problemas vocais, osteomusculares e de salde mental,
associados a aspectos do ambiente escolar e da organizacdo do trabalho. Em relagdo a saude
mental, foi observado que o adoecimento psiquico € um problema relevante manifestado
através de sintomas de cansaco mental e nervosismo, caracteristicos de quadros de estresse.

Por outro lado, ainda sdo poucas as pesquisas especificas sobre o estresse do gestor
escolar, o que, considerando a condicdo estratégica dessa fungdo no ambito da escola,
representa uma lacuna que, em certa medida, contribui para uma relativa invisibilidade deste
exercicio profissional e/ou dos problemas de saude ocupacional dele decorrentes. Essa
situacdo faz com que estudos como o aqui realizado possuam grande relevancia em face da
importancia do papel do gestor, do qual se espera competéncia, espirito de lideranca,
agilidade, coeréncia e habilidade para que a escola seja bem gerida, alcangando os resultados
esperados. Contudo, € importante destacar que, para se alcancar bons resultados, ¢é
fundamental uma atencdo para todos os atores no contexto educacional, de forma especial

para o gestor, pois, como assinala Tojal (2010, p.1),

O gestor é o articulador de diversas variaveis que se apresentam no cotidiano
da escola publica, relacdes heterogéneas geradoras de perigos e tensées entre
professores, professores e alunos, alunos e funcionarios e de suas préprias
relacdes com esses pares. E papel do gestor escolar tomar medidas que
promovam o0 bem-estar da comunidade educativa. Toda essa
responsabilidade pode intensificar situagfes de elevado nivel de estresse,
que, se ndo enfrentado, pode culminar no desestimulo, no relaxamento das
funcBes, no mal-estar muitas vezes fisico ou mental.

Tojal (2010) refere-se a uma situacdo gravissima vivida atualmente pelos profissionais

em educacdo no Brasil, cujos estudos surgiram principalmente a partir dos prejuizos trazidos
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as instituicbes de ensino, por conta da falta de produtividade e do absenteismo. Couto (1987)
ja havia evidenciado essa questdo na década de 80, ao destacar que, desde entdo, as
organizacBes ja relacionavam o 6nus econdmico aos custos fisicos e psiquicos do estresse.
Para todos os envolvidos, do empregador ao gestor, 0 estresse passou a Ser visto como um
problema, por comprometer o espago do trabalho e a salde fisica e psiquica da pessoa.

Conforme Holt e Turner (apud CASTANHEIRA, 2007, p.2), sdo identificadas como
grandes causas de estresse a “[...] falta de comunicagdo, a sobrecarga de trabalho, a
inseguranca no trabalho, a mudanga organizacional e a fraca organizacdo do tempo”. Em
relacdo aos gestores, especificamente, hd uma unanimidade, no sentido do reconhecimento do
peso da responsabilidade pela tomada das decisdes mais importantes no cotidiano da escola.

Apesar desse reconhecimento apontado pelos autores, ha que se ressaltar que, em
relacdo a maioria dos estudos realizados sobre o estresse ocupacional, hd uma énfase maior
em aspectos da tarefa e/ou do trabalhador para sua deflagracdo, deixando de lado as
caracteristicas organizacionais ou, em determinados casos, 0 seu tratamento de forma isolada.
Com isso, despreza-se a interdependéncia que existe entre esses elementos, o que é
considerado por autores como Cooper, Dewe e O’ Driscoll (2001), Ferreira e Assmar (2008),
como um fator limitador para uma contextualizacdo do estudo do estresse ocupacional.

E levando em conta essa falta de contextualizacdo em relacdo aos estudos sobre
estresse ocupacional que se d& a relevancia da pesquisa aqui apresentada sobre o estresse
ocupacional do gestor escolar, em que s&o identificados os fatores estressores que se fazem
presentes e afetam o ambiente de trabalho no contexto da gestdo em escolas da Rede
Municipal de Ensino no bairro do Cabula, em Salvador, bem como as estratégias de
enfrentamento utilizadas por esses profissionais. Tais aspectos sdo tomados como referéncia
para a apresentacdo de uma proposta de prevencdo e controle do estresse, a ser entregue a
SMED e que integra esta dissertacédo.

A escolha do tema estresse ocupacional do gestor para este estudo estd inicialmente
relacionada com a minha trajetéria enquanto gestora e professora de escolas do Ensino
Fundamental I, na cidade de Sdo Gonc¢alo dos Campos, Bahia, no periodo de 1987 a 1999.
Nessa experiéncia de gestdo, assumi a dire¢do de uma escola e vivenciei problemas como o
alto indice de evasdo e repeténcia dos alunos; professores sem qualificacdo adequada, com
baixos salarios e desmotivados com seu trabalho. Além disso, eu me via impotente na busca
de solucdo para problemas como a precariedade da estrutura fisica da escola, caréncia de
recursos financeiros, tudo isso associado a um clima escolar caracterizado pelo assedio do

Prefeito e politicos do seu partido, principalmente nos periodos eleitorais, para a realizacdo de
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campanhas na escola. Exigiam o engajamento de professores e funcionarios, o que era feito
através de ameagcas a quem sSe negasse a apoia-los, o que provocava tensdo e
descontentamento.

Apos ingressar na Universidade do Estado da Bahia — UNEB, em 1989, atuando como
professora no Departamento de Educacdo Campus Il, em Alagoinhas, passei a coordenar
cursos de extensdo dirigidos a professores e gestores do Ensino Fundamental. Tal experiéncia
me permitiu ver de forma mais ampliada os problemas que havia vivenciado em S&o Gongalo
dos Campos e suas repercussdes em relacdo ao estresse ocupacional no ambito escolar.

Como as questbes trazidas pelos gestores e professores nesse curso davam conta do
estresse a partir de uma perspectiva individual, considerando suas reagcdes ao estresse, decidi
buscar formacGes na 4area terapéutica que pudessem me dar maior embasamento para
desenvolver um trabalho de intervencdo voltado para a compreensdo dos quadros estressores
apresentados e a possibilidade do uso de técnicas que pudessem servir para o alivio das
tensbes manifestadas.

Nesse sentido, entre 1993 e 2006, realizei diversos cursos na area de terapia com
abordagem psicocorporal, como o de Formagdo em Terapia Psicocorporal, promovido pelo
Circulo de Estudos Neo-Reichianos, Andlise Bioenergética, na Sociedade de Analise
Bioenergética da Bahia, e 0 curso de Experiéncia Somatica, promovido pela Foundation for
Human Enrichment — Associacdo Brasileira de Rolfistas, os quais me permitiram uma
compreensdo  multidimensional do estresse, contemplando seus aspectos psiquicos e
comportamentais e arelacdo entre corpo, mente e emogBes nesse Processo.

Por conta dessas formagdes, passei a desenvolver novos cursos de extensdo na UNEB,
utilizando recursos terapéuticos baseados em atividades de consciéncia e expressao corporal,
visando o relaxamento das tensbes e a ampliacdo das capacidades cognitivas e emocionais,
importantes no processo de aprendizagem.

Os resultados apontados por professores, gestores escolares, além de alunos da
universidade que participaram desses cursos, foram muito positivos, sobretudo em relagdo a
amenizacdo de tensdes e quadros de estresse. Confiante nesses dados, passei a focar meu
trabalho de pesquisa no estresse ocupacional do professor, desenvolvendo o curso de extensdo
“Cuidando do Estresse do Professor”.

Em 2005, no Departamento de Educacdo do Campus I/UNEB, em Salvador, dei
continuidade a esse mesmo curso, mas dando prioridade a identificacdo de fatores estressores
e estratégias de enfrentamento utilizadas pelos professores cursistas em situaces de estresse

no trabalho.
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Ao longo dos cinco anos em que desenvolvi o curso de extensdo “O estresse
ocupacional do professor: prevencdo e controle” no Campus I, um dos fatores estressores que
me chamou a atencdo foi a dificuldade de relacionamento dos professores com 0s gestores
escolares, por conta da prevaléncia de relagbes conflituosas entre eles, e que, segundo o0s
professores, contribuia para o desencadeamento e agravamento do estresse ocupacional.

Por conta dessa questdo, em 2011, ao ingressar no Programa de P6s-Graduacdo em
Gestdo e Tecnologias Aplicadas a Educacdo, passei a focar meu interesse de estudo sobre o
estresse junto a gestores escolares de escolas municipais do bairro do Cabula, em Salvador,
investigando 0 estresse ocupacional desses profissionais, mapeando os fatores de risco
associados ao trabalho e as estratégias de enfrentamento por eles utilizadas.

Como referencial tedrico da pesquisa, tomei o modelo de estresse de Lazarus e
Folkman (1984; 1986), que propde a analise do processo de estresse e enfrentamento a partir
da interacdo entre a pessoa e 0 ambiente em um dado contexto, considerando as percepcdes a
partir da avaliacdo cognitiva e a abordagem de Cooper e Davidson (1988), ao tratar dos
fatores estressores nas organizacoes.

Neste estudo, tomei como objeto de pesquisa 0 conhecimento e a compreensdo das
reac0es dos gestores educacionais diante de situagdes percebidas por eles como estressoras,
decorrentes, sobretudo, das relacdes estabelecidas no ambiente de trabalho e das estratégias de
enfrentamento  utilizadas nas situacBes cotidianas de estresse.

Com o desenvolvimento desta pesquisa, pretendo contribuir com os estudos no campo
do estresse ocupacional e, especificamente, do estresse ocupacional do gestor escolar,
buscando a abertura de espacos para novas discussdes nessa area de investigagdo, além de
encaminhar uma proposta de intervencdo para o gerenciamento do estresse do gestor escolar a
Secretaria de Educacdo Municipal (SMED), Salvador, Bahia.

O diferencial deste trabalho se da justamente por ultrapassar os limites da pesquisa
académica, utilizando os seus dados para o delineamento de uma proposta de intervencdo
junto aos gestores, contemplando o gestor enquanto pessoa humana; seu campo de trabalho,
condicbes e organizagdo do trabalho e estratégias de enfrentamento para o0 estresse
ocupacional.

Aqui, sdo abordadas algumas abordagens do estresse ocupacional, destacando aquelas
que usei como referéncia para discutir os dados coletados na pesquisa € 0 campo de trabalho
do gestor escolar, fazendo uma associacdo da relagdo trabalho/estresse.

Para melhor compreensdo da teméatica aqui tratada, este texto contém quatro capitulos.

No primeiro capitulo, intitulado “Estresse, Fatores estressores e Estratégias de
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Enfrentamento”, apresento um breve histérico do conceito do estresse, descrevendo sua
evolucdo, as teorias que fundamentam este trabalho, destacando a evolugdo e 0s impactos do
estresse ocupacional na vida do trabalhador.

No segundo capitulo, “Os desafios contemporaneos em torno da gestdo escolar”, trato
da questdo da gestdo escolar no Brasil, considerando a atuacdo dos gestores diante dos novos
desafios trazidos pela democratizacdo do ensino e gestdo democrética.

Em relagdo ao terceiro capitulo, o da metodologia, narro a trajetoria da pesquisa e,
desse modo, sigo para a pesquisa propriamente dita, ressaltando as questdes que me levaram
ao desenvolvimento da pesquisa e 0 seu desenvolvimento.

No quarto capitulo, apresento os resultados da pesquisa. O quinto e Ultimo capitulo
trata das Consideracfes Finais, em que evidencio a importancia de uma contextualizacdo do
estudo do estresse ocupacional, bem como da apresentacdo da proposta a ser encaminhada a
SMED para a criacdo de um grupo de reflexdo sobre o estresse ocupacional com os gestores
escolares da rede municipal de educacdo do Cabula/Salvador, Bahia.

Anexo ao texto dessa Dissertacdo a Proposta de Intervencdo elaborada como produto
dessa pesquisa aplicada, a ser apresentada a SMED para sua futura implantacdo. Esperamos
iniciar os trabalhos numa fase piloto, junto aos gestores das escolas do Cabula, sujeitos dessa
pesquisa.

Dessa forma, neste estudo, busquei compreender a relacdo entre o trabalho do gestor e
0 estresse ocupacional através do mapeamento dos fatores estressores e das estratégias de

enfrentamento, apresentando no final uma proposta de intervencdo para a SMED.
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1 ESTRESSE, FATORES ESTRESSORES E ESTRATEGIAS DE
ENFRENTAMENTO

Neste capitulo, apresento o0 conceito de estresse, descrevendo sua evolugdo, 0s
modelos de estudo considerados mais importantes e suas fases de desencadeamento,
pontuando a evolucdo e os impactos do estresse ocupacional na vida do trabalhador. A partir
desta secdo, dou énfase a uma caracterizacdo do estresse ocupacional do gestor escolar,
objeto de investigacdo deste estudo.

Muitos dos problemas de saude apresentados pelas pessoas que vivem hoje nos
ambientes urbanos em todo o mundo tém, cada vez mais, a sua associacdo com O que passou
a ser conceituado como estresse. Isso devido a sua relagdo com o0s desgastes emocionais
decorrentes do estilo de vida e dos problemas vivenciados cotidianamente pelas pessoas, entre
0S quais a exigéncia de pressa em tudo o que fazem, levando-as a internalizar a pressa como
uma necessidade.

Decorre dessa situacdo, a ativacdo de um estado interno de tensdo, quando o estresse
emocional pode-se instalar, instigando o individuo a manifestar sensagdes como a falta de paz
interior e o sentimento de soliddo, provocado pelo enfraquecimento das suas relacdes
interpessoais, levando-o ao paradoxo do isolamento em meio a multid&o.

No que diz respeito aos ambientes de trabalho, especificamente quanto as
transformacGes geradas pela globalizacdo, na qual o tempo para o desenvolvimento das
tarefas foi reduzido e as pressOes constantes por eficiéncia e objetividade aumentaram,
constata-se como resultado um elevado nivel de tensdo e de desgaste entre os trabalhadores.

Ao se evidenciar 0 estresse como um grave problema nos ambientes urbanos, 0S
autores ndo negam a sua existéncia em tempos mais remotos, quando o homem, diante de
situacbes como Iuta, fuga ou enfrentamento de um animal ameacador, também tinha uma
elevacdo do nivel de tensdo e desgaste. Assim como hoje, essas situacdes eram responsaveis
pela deflagracio de um mecanismo fisioldgico do organismo, que € caracterizado pela
liberacdo de mediadores quimicos presentes no corpo, como a adrenalina, a aldosterona e os
corticoides. Estes sdo hormdnios responsaveis pela deflagracdo de determinados estimulos
como o0 aumento dos batimentos cardiacos e da pressdo arterial e pelo deslocamento de uma

maior quantidade de sangue para os masculos, diante da necessidade de seu fortalecimento.
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Por conta do desencadeamento dessas reagOes, caracterizadas pela secrecdo desses
mediadores quimicos, 0 estresse € visto como uma defesa natural do organismo que foi e
continua sendo indispensavel para a nossa sobrevivéncia e também para a sobrevivéncia dos
demais animais, que também apresentam esse mesmo mecanismo Organico.

Contudo, a indicacdo do desenvolvimento tecnoldgico como um marco para O
reconhecimento  dos efeitos nocivos do estresse tem a ver com a forma como as pessoas que
vivem nos ambientes urbanos sdo impactadas cotidianamente por grandes e rapidas
transformacGes em nivel politico, social, econdmico e cultural. Isso, forcosamente, tem
provocado novas formas de pensar, agir e, também, reagir diante do desencadeamento de
novas e constantes situaces estressoras.

Essa situacdo tem levado a wuma cronicidade do estimulo estressante e,
consequentemente, ao surgimento de alteracGes fisioldgicas, como o aumento da pressdo
arterial e do ndmero dos batimentos cardiacos, fatores desencadeadores de uma série de
problemas de salde. Assim, como assinala Portnoi (1999), quando os esforcos de adaptacdo
exigidos por situacbes de risco sdo maiores do que a capacidade do individuo para enfrenta-
los, entdo eles passam a ser prejudiciais.

Foi por conta dessa relacdo entre a cronicidade do estimulo estressante, ocorréncia de
distirbios emocionais e de quadros sintomatologicos expressos fisicamente, que 0 estresse
passou a ser conhecido pela maioria das pessoas e contemplado na literatura através da
manifestacdo de sintomas que sdo responsaveis por um grande nimero de consultas médicas e
psicologicas. Entre esses sintomas, sdo mais frequentes queixas especificas como dores nas
costas, enxaqueca, hipertensdo, insbnia, ansiedade, nervosismo, exaustdo, angustia, que, em

seu conjunto, podem indicar um quadro de estresse.

1.1 EVOLUCAO DO TERMO ESTRESSE

Em relacdo a sua histéria, 0 uso do termo estresse tem Varias origens etimoldgicas e,
ao longo do tempo, passou a incorporar uma evolugdo e amplitude no redimensionando do
seu significado. Conforme Santos (2007), existem referéncias ao estresse no latim, no qual €
denominado como “strictus e strictia, que quer dizer tornar apertado, estreito; no francés
antigo, também tem significado de estreiteza, e, no inglés antigo, o seu significado pode ser

dureza ou desconforto.
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A partir do século XIV até o século XVII, especificamente no Ocidente europeu, 0
termo passou a ser usado para expressar o sentimento de aflicdo ou adversidade, sendo depois
utilizado nas ciéncias fisicas para determinar o grau de deformacdo ou distorcdo que um
objeto sofre quando submetido a um esforco.

Conforme Lipp (2003), no século XIX, eventos emocionalmente relevantes passaram a
ser associados a doencas fisicas e mentais, mas sem maior atencdo da ciéncia, 0 que SO
ocorrerd  no inicio do século XX, a partir dos estudos do médico inglés William Osle. Tais
estudos relacionardo o termo stress (eventos estressantes) com trabalho excessivo e o termo
strain (reacdo do organismo ao stress) com preocupacdo, sugerindo assim que 0 excesso de
trabalho e de preocupacdo estivesse associado a doengas coronarias.

Contudo, s6 a partir de 1936, com os estudos do endocrinologista Hans Selye (1956,
1965), o termo stress ganhou corpo e destaque apds este autor ter observado que pacientes
com doencas diferentes apresentavam as mesmas reacdes, 0 que ele conceituou como
"sindrome geral de adaptacao" ou “sindrome do estresse biologico”, caracterizado, segundo o
pesquisador, como uma reacdo inespecifica do organismo diante de situagdes que o
enfraquecam ou o levem ao adoecimento. Por conta dessa caracteristica, Selye passou a
conceituar o estresse como uma quebra do equilibrio interno do organismo.

As pesquisas de Selye foram influenciadas pelos estudos de Bernard (1879, apud
LIPP, 2001), primeiro fisiologista a sugerir que, mesmo diante de mudancas no ambiente
externo, 0 organismo, em seu interior, deve permanecer estavel. Outro autor que o influenciou
foi Cannon (1914, apud GONZALEZ, 2001), também fisiologista, que, em seus estudos sobre
0 comportamento de gatos ameacgados no dia a dia por um cdo, percebeu que, diante das
ameacas, 0 organismo desses animais liberava adrenalina. A partir dai, ele associou a
liberacdo dessa substancia as reacOGes psicoldgicas e modificacdes corporais e passou a
considerar a relacdo entre fatores psicolégicos e modificacdes corporais, pois a adrenalina era
liberada como resposta as ameagas.

Outra grande contribuicdo de Cannon para os estudos de Selye sobre estresse foi a sua
conceituacdo para a homeostase, vista por ele como a manutencdo da estabilidade do
organismo em todos os aspectos, ou seja, 0 esforco dos processos fisiologicos para a
manutencdo do equilibrio interno do organismo (SELYE, 1965; GONZALEZ, 2001; LIPP,
2001).

Baseado no conceito de homeostase, Selye (1965) constata que, quando um organismo

¢ submetido a estimulos que ameacam sua homeostase, ele tende a reagir, independente da
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origem dos estimulos, levando a que o estresse biologico aconteca de forma processual. Esse
processo, conforme Selye (1965), é desencadeado em trés fases: alerta, resisténcia e exaustdo.

A fase de alerta acontece quando o organismo reconhece um dado evento como
ameacador, ativando o circuito neural de respostas, diante de uma situacdo de luta ou fuga, em
busca da sobrevivéncia. Nesse estagio, 0 corpo precisa de mais energia para enfrentar o
desafio ou ameaca detectada. Entdo, muitas substancias, como a adrenalina, o cortisol, a
noradrenalina, serdo secretadas para aumentar a capacidade do organismo no enfrentamento
da situacdo. Nesta fase, como alerta Lipp (2003), sempre existe uma quebra na homeostase,
sendo sintomas caracteristicos a taquicardia, o suor nas maos, o aumento da pressao arterial, 0
aumento da concentracdo de aclcar no sangue e a ansiedade. Conforme Selye (1965), sdo
essas reacOes desencadeadas pelas mudangas hormonais caracteristicas dessa fase que
contribuem para que haja aumento de motivagdo, entusiasmo e energia.

Dessa forma, ainda conforme o autor, caso o0 evento ameacador tenha pequena
duracdo, o0 estresse pode ser percebido como necessario a0 homem, e 0 organismo podera
voltar logo ao equilibrio interno. Caso seja de duracdo prolongada, a pessoa entra na fase de
resisténcia, havendo um predominio das reacdes psicossociais.

Na fase de resisténcia, o organismo busca o reequilibrio, 0 que exige um esforco no
sentido de wvoltar a seu funcionamento normal, podendo desencadear, conforme Lipp e
Malagris (1995), uma sensacdo de desgaste em todo o0 organismo, sem causa aparente.

Se o0 esforco exigido for maior que a energia disponibilizada, entdo a pessoa entra em
um processo de grande desgaste, assinalado pelo comprometimento de sua salde. Em
determinados casos, esse estigio € caracterizado pela manifestacdo de sintomas que sao
percebidos como distdrbios gastrintestinais, irritabilidade, insbnia, mudanca de humor,
diminuicdo do desejo sexual, alergias, cansaco, queda na produtividade, agressividade,
depressdo e perda de membria.

Quando a pessoa consegue se adaptar e resistir ao fator estressor, entdo o processo de
estresse € interrompido. Contudo, caso ndo haja adaptacdo, o organismo pode chegar a fase de
exaustao.

Na fase de exaustdo, a energia de adaptacdo se esgota, e 0 organismo ndo consegue
mais se defender de novos estressores. Segundo Selye (1965), nesta fase, podem ocorrer
envelhecimento prematuro, aumento das estruturas linfaticas, exaustdo psicologica em forma
de depressdo e exaustdo fisica em forma de doengas. A pessoa entra em um processo de
esgotamento fisico e psicologico, podendo desenvolver doencas mais sérias e até chegar a
morte (LIMONGI-FRANCA; RODRIGUES, 2011).
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O Quadro a seguir descreve o0s principais sintomas relacionados a cada fase da
Sindrome da Adaptacdo Geral.

FASES SINTOMAS

ALARME Aumento da frequéncia cardiaca

Aumento da presséo arterial

Aumento da concentracdo de glébulos vermelhos
Aumento da concentrac¢do de agUcar no sangue
Redistribuicdo do sangue

Aumento da frequéncia respiratéria

Dilatacao da pupila

Aumento da concentracdo de glébulos brancos
Ansiedade

RESISTENCIA | Ulceragdes no aparelho digestivo

Aumento do cértex da supra-renal

Irritabilidade

Insbnia

Mudangas no humor

Diminuicdo do desejo sexual

Atrofia de algumas estruturas relacionadas a
producdo de células do sangue

EXAUSTAO Retorno parcial e breve a Fase de Alarme
Falha dos mecanismos de adaptacao
Esgotamento por sobrecarga fisiologica
Morte do organismo

Quadro 1 — Sintomas relacionados a cada fase da Sindrome da Adaptacéo Geral.
Fonte: Elaborado por Leite Janior (2009), tomando como base Limongi-Fran¢a e Rodrigues (2002, p.
37-38).

Lipp (2003), em pesquisas realizadas no Laboratério de Estudos Psicofisiologicos do
Stress da PUC de Campinas, através das quais realizou a padronizacdo do Inventario de
Sintomas de Stress para Adultos, constatou a ocorréncia de outra fase entre a resisténcia e a
exaustdo, a qual denominou de quase-exaustdo, e Que ocorre caso O processo de
autorregulacdo ndo se estabeleca.

Essa fase ocorre quando as defesas do organismo comecam a ceder, e ele ndo
consegue resistir as tensdes, gerando um estado de wulnerabilidade, no qual as doencas
comecam a aparecer e a pessoa oscila entre momentos de bem-estar e desconforto (LIPP,

2003), progredindo para a exaustéo.
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MODELO TRIFASICO (SELYE, MODELO QUADRIFASICO (LIPP, 2000)
1952)
ESTAGIOS FASES
Alarme Alarme
Resisténcia Resisténcia
Exaustao Quase-exaustao
Exaustéo

Quadro 2 — Comparacdo dos modelos teoricos do estresse.
Fonte: Lipp (2004, p. 19).

Para Lipp (2004), tanto no modelo apresentado por ela quanto no apresentado por
Selye (1965), o estresse € considerado a partir do seu processo de deflagracéo,
desenvolvendo-se em etapas ou fases sucessivas, que tanto podem ser temporarias quanto de
intensidade  variavel. Além disso, nos dois modelos, o limite maximo do desempenho
apresentado por um individuo €é atingido na fase de resisténcia, quando ele mobiliza as
energias que ainda tem de reserva, constituindo-se no ponto maximo de resisténcia do
organismo, como é demonstrado na Figura 1 a seguir. A autora ainda observa que, nessa fase
de resisténcia, o individuo esgota seu estoque de energia, vindo, a partir dai, um processo de
debilidade do organismo. Este fica destituido de suas defesas naturais e, portanto, susceptivel

a deflagracdo de doencas sérias, em um estagio caracterizado como exaustdo.
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Figura 1 — Relagdo entre as fases do estresse e os niveis de produtividade.
Fonte: Lipp (2004, p.22).

Nesta pesquisa, a maioria dos sujeitos alegou apresentar sintomas que se enquadram
entre as fases de alarme e resisténcia, ndo sendo relatado nenhum caso de exaustdo dentro das
consideracfes feitas. Os sintomas fisicos mais recorrentes entre os gestores estdo ligados ao
sistema digestorio, como o aparecimento de aftas e diarreia, problemas de pele e dores de
cabeca, ombros, nuca e costas. Entre os sintomas emocionais, estdo ansiedade, angUstia e
nervosismo.

Em relacdo aos estressores, ou seja, aos fatores que produzem estresse, Selye (1973,
apud SOUSA, 2005) assegura que eles podem estar presentes materialmente, ou ndo, e 0s
seus efeitos vdo depender da intensidade da exigéncia de trabalho adaptativo do corpo.

Conforme Lipp (2001), os estressores podem ser de origem interna ou externa. Os
estressores internos sdo determinados pelo mundo interior da pessoa — crengas e valores
aprendidos ao longo da vida; ja 0s estressores externos relacionam-se ao meio em que se
vive. Um fator s é reconhecido como estressor quando a pessoa o interpreta, a partir das
suas experiéncias de vida, como uma ameaca a sua integridade.

Quanto a natureza dos estressores, Giordano e Everly (1979, apud ALEGRETTI,
2006), classificam-na em bioldgica, psicossocial e relacionada a personalidade. Segundo eles,
0 estressor de natureza biologica resulta de um processo de interacdo da pessoa com 0S
estimulos  estressores presentes no ambiente e que podem determinar comportamentos
especificos e tornar o sujeito mais suscetivel ao estresse.

Com relacdo ao estressor psicossocial, ele pode ser identificado como estados de tédio
e/ou soliddo, considerando a presenca de obstaculos para se atingir um objetivo, ou mudancas
excessivas que ocorrem na vida de um individuo. Os autores consideram que ele é decorrente
da interacdo e interpretacdo do comportamento social feito pelo individuo ao acessar suas
experiéncias do passado ou outros processos de aprendizagem. Com relacdo a estressores
como ansiedade excessiva ou percep¢do negativa que a pessoa tem de si propria e estdo
relacionados a personalidade, eles podem se constituir em estressores potenciais.

Dentro dessa mesma perspectiva delineada por Giordano e Everly (1979), Myers
(1999) também afirma que o modo como nos sentimos estressados depende da maneira como
avaliamos os eventos. Um mesmo fator estressor que, para uma pessoa, pode ser motivo de
alegria, como, por exemplo, a mudanca de casa ou a promocao no trabalho, para outra, pode
ser motivo de tristeza ou preocupacdo, isso considerando que situacbes favoraveis também

podem gerar estresse.
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Em relacdo ao processo de avaliagdo as respostas dos estimulos estressores, ha,
segundo Limongi-Franca e Rodrigues (2011), uma atividade mental, em parte racional e
emocional, na qual a pessoa interpreta 0 acontecimento a partir da sua histéria de vida e das
suas experiéncias, o que podera orientar a formulacdo da resposta.

A resposta do individuo ao estimulo gerador de estresse foi caracterizada por Selye
(1956) como resposta de estresse e pode ser vista como positiva (eutress) — quando a reacdo
ao estressor € bem-sucedida ou leva a um sentimento de realizacdo —, ou negativa (distress) —
quando ha um desequilibrio na homeostase, causado por um esforco excessivo ou por falta de
resutados e realizagbes ou incompatibilidade de tempo (LIMONGI-FRANCA,;
RODRIGUES, 2011).

Com relacdo a Selye (1956), mesmo seus estudos sobre o estresse merecendo um
destaque em relacdo a suas contribuicGes na area, ele tem sido muito criticado devido a focar
predominantemente nos aspectos fisiologicos, centrados no estimulo estressor e em sua
resposta, sem observar e/ou incluir questdes individuais e culturais. Essas criticas comegaram
a aparecer, sobretudo, apds a Segunda Guerra Mundial, quando outros pesquisadores
passaram a construir suas proprias teorias sobre o estresse. Nessa época, conforme Lipp
(2001), os estudos na area se intensificaram devido ao grande numero de soldados que se
tornaram mentalmente debilitados e emocionalmente incapazes de se manterem nos campos
de batalha.

Os pesquisadores constataram, entdo, que os distlrbios sofridos pelos combatentes,
anteriormente atribuidos a causas fisicas, apresentavam caracteristicas psicolégicas, que
passaram a ser associadas com 0 que passou a ser conceituado como estresse traumatico ou
poOs-traumatico (LIPP, 1996).

A partir dessa constatacdo, 0s estudos sobre o estresse foram ampliados
significativamente, abarcando, além da abordagem biolégica, a psicologica, que engloba
processos afetivos, emocionais e intelectuais, e a social, que contempla valores, crengas e
participacdo em sociedade (KRISTENSEN; PARENTE; KASZNIAK, 2006; LIPP, 2007;
CHAMON; SANTOS; CHAMON, 2008; ZANELLI et al., 2010; LIMONGI-FRANCA;
RODRIGUES, 2011).

Atualmente, os estudos sobre o estresse estdo divididos em trés abordagens teoricas
(CHAMON, 2006), sendo que as duas sd&o compreendidas como teorias mecanicistas, por
considerarem 0 estresse enquanto reacdo e enquanto estimulo. A outra teoria tem carater
transacional e esta focada na relacdo do organismo com o ambiente. No Quadro a seguir,

temos 0s modelos mecanicistas e o transacional, suas abordagens, causas e enfogues.
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MODELOS ABORDA CAUSAS ENFOQUES
--GENS
MECANICISTA Estresse Reacdes Respostas fisicas: alteragdes
como fisiologicas: hormonais — suor excessivo,
resposta impacto palpitacdes;
produzido pelos Respostas psicoldgicas: angustia,
estressores.

depressao;

Respostas acompanhadas de
alteracdes biologicas: psicossomatica
— gastrite.

No estimulo de ordem fisica
(contusédo, dor, afago).

No estimulo de ordem emocional

Fontes externas (desprazer, alegria, temor).

Estresse (impacto dos No estimulo de ordem sensorial (frio,

como estressores). calor, agitacdo).
estimulo

TRANSACIONAL | Estresse Ambiente Na percepcgéo e interpretacdo
como interno e (contexto) das situagfes vividas.
interagéo externo.
ou
transagao
entre 0
individuo
(ambiente
interno) e o
ambiente
externo

Quadro 3 — Modelos tedricos sobre estresse.
Fonte: Leite Junior (2009, p.37).

O estresse enquanto reacdo € visto em situacdes em que o individuo, diante de um
evento estressor, passa a apresentar uma resposta caracterizada como manifestacdo fisiologica
e psicoldgica, mas suas causas ndo sao identificadas. JA 0 estresse enquanto estimulo é
caracterizado quando ha fatores estressores externos, de natureza fisica, emocional ou
sensorial, que sdo ativados, podendo ser ameacadores e desestabilizadores do processo de
homeostase. Nesse caso, 0 estresse ocorre nas interagdes entre a pessoa e 0 ambiente.

Conforme Chamon (2006), na primeira abordagem, ndo é possivel identificar as fontes

ou causas do estresse, pois ela esta focada na identificacdo das reacdes e manifestacOes
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fisiologicas. Com relacdo a segunda, ndo € possivel explicar como um mesmo estimulo pode
gerar respostas distintas em diferentes pessoas.

No caso dos estudos centrados na Teoria Transacional, eles ddo conta da ocorréncia do
estresse, reconhecendo a interagdo existente entre a pessoa e 0 seu meio, levando em conta 0s
aspectos psicolégico, cognitivo e emocional (CHAMON, 2006). As definicGes incluidas neste
modelo sugerem que 0 estresse enquanto resposta aos estimulos estressores ocorre devido a
interpretacdo que a pessoa faz desses estimulos, que, em determinados casos, pode ser
relativamente indcua. Além disso, as condicdes causadoras do estresse podem ser de natureza
interna e externa e, usualmente, se combinam, podendo pressionar o individuo de varias
maneiras e gerar o estresse.

As teorias transacionais avancam em relacdo as primeiras, ao incluirem a experiéncia
de vida da pessoa em sociedade, 0s aspectos culturais, o suporte social e o ambiente,
considerando, assim, tanto o0s aspectos dos estimulos, quanto as respostas aos agentes
estressores. Como assinalam Leite e Uva (2007), essas teorias se baseiam em processos
cognitivos e nas reacBes emocionais que acompanham a interacdo do individuo com o seu
meio e derivam das concluses a que chegou Lazarus (1993), ao considerar que a avaliacdo
cognitiva de uma situacdo ou estimulo é determinante para a resposta emocional subsequente.

Assim, dentro dessa perspectiva apresentada por Lazarus (1993), a descricdo do

estresse feita por Leite e Uva (2007 p. 30), considera

[...] a relagdo que se estabelece entre a “carga” sentida pelo ser humano ¢ a
resposta fisiologica e psicolégica que o individuo desencadeia perante
aquela, de acordo com a sua percepcao relativamente as exigéncias do meio
e da avaliagdo que faz da sua capacidade de enfrentar tais exigéncias.

Ao considerar a relacdo entre o individuo e o ambiente externo, Sarafino (1994, apud
LEITE Jr., 2009) apresenta trés abordagens, que tém sido utilizadas para a compreensdo do
estresse: enquanto reacdo ou resposta, enquanto estimulo das fontes externas e, por fim, como
fenbmeno complexo.

Conforme Lipp (2001), o estresse como reacdo ou resposta € definido como uma
reacdo apresentada pelo organismo diante de alteragfes psicofisiologicas decorrentes de
situacdes como irritacdo, medo, confusdo ou até mesmo a sensacdo de imensa felicidade,
levando ao desencadeamento de determinadas alteracdes.

Ja o0 estresse como estimulo das fontes externas caracteriza-se, conforme Limongi-

Franca e Rodrigues (2011), como um estado do organismo em que 0 estresse pode produzir
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deformagdes na sua capacidade de resposta apds o esforco de adaptacdo. Esse é um processo
visto como complexo e relacionado as interaces entre organismo e ambiente.

Por outro lado, o conceito transacional do estresse enquanto fenémeno complexo é
definido por Leite Jdnior (2009) como uma situacdo que Se apresenta atraves do estimulo e da
interacdo do individuo com o ambiente interno e externo e pode levar a ocorréncia de
mudancas fisioldgicas, psicologicas, emocionais e comportamentais. No que diz respeito a
organizacao do trabalho especificamente, ela ¢, conforme o autor, ‘[...] capaz de bloquear os
esforcos do individuo em adequar a forma de trabalho as necessidades de sua estrutura
mental, o que pode gerar o estresse” (LEITE Jr., 2009, p.47).

Além disso, ele reconhece ainda que as dificuldades encontradas para lidar com
situacBes dificeis e conflitantes mobilizam o organismo no sentido de uma resposta as
demandas percebidas. Quando 0 organismo ndo consegue funcionar adequadamente para

atender a estas demandas, entra em desequilibrio, o que caracteriza uma situacdo de estresse.

1.2 O ESTRESSE OCUPACIONAL

Em conformidade com os modelos transacionais, o0 estresse € considerado por Serra
(1999) como um estado psicolbgico negativo, que diz respeito a aspectos cognitivos
implicados com sua avaliacdo e que estdo relacionados a aspectos emocionais. Isso faz com

que se verifique uma

[...] variabilidade na forma e na intensidade das reagGes manifestadas entre
os individuos, embora as diferencas individuais sejam maiores em presenca
dos pequenos acontecimentos do que em presenca dos grandes
acontecimentos. (LEITE; UVA, 2007, p. 30).

Se pensarmos na carga horéria do trabalho, na atualidade, perceberemos que ela foi
reduzidla com o passar do tempo. Porém, em contrapartida, houve um grande aumento da
quantidade de trabalho e da pressdo pela realizagdo das tarefas, além da necessidade de uma
qualificacdo permanente do trabalhador para acompanhar as constantes transformacGes
tecnoldgicas. Por conta dessa situacdo, o trabalho, considerando a sua organizagdo e
condicdes, tem sido visto como um fator preponderante no desencadeamento do estresse.

Estudos realizados por Seligman Silva (1994) e Baker e Karasek (2000, apud
LIMONGI-FRANCA; RODRIGUES, 2011) demonstram que o estresse laboral se apresenta

enquanto manifestacdo fisica e emocional, decorrente da carga de trabalho e da auséncia de
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recursos que contemplem as necessidades do trabalhador. Ao enfrentar cotidianamente essa
situacédo, ele passa a perceber o seu trabalho como algo enfadonho e sem sentido. O trabalho,
que pode ser considerado uma das fontes de satisfacdo e de prazer para o homem, também
pode se constituir como uma fonte de adoecimento. Isso ocorre quando ele apresenta fatores
de risco dos quais o trabalhador ndo consegue se proteger.

Para uma compreensdo mais abrangente sobre o estresse, dando conta da interacdo
entre individuo e ambiente de trabalho e a questdo das diferengas individuais na experiéncia
do estresse e seu enfrentamento, muitos pesquisadores tém-se dedicado a investigacbes em
que consideram a relacdo entre salde e trabalho, principalmente no que diz respeito aos
fatores psicossociais ocupacionais (KALIMO; EL-BATAWI; COOPER, 1988; SELIGMANN
-SILVA, 1997; CODO; MENEZES, 2002).

A literatura sobre o estresse ocupacional encontra-se focada, mais especificamente,
nas teorias interacionistas, que contemplam a interacdo entre individuo e ambiente, e
transacionais, que, além do estimulo e da reacdo ao estresse, envolvem a avaliagdo que a
pessoa faz da situacdo estressora, observando 0s aspectos cognitivos e as reacdes emocionais.
Portanto, sdo teorias mais centradas na perspectiva psicologica e consideram as diferencas
individuais na experiéncia do estresse e em seu enfrentamento.

Um dos modelos das teorias interacionistas que merece destaque em estudos sobre
estresse e trabalho, € o modelo desenvolvido por Karasek (1979), no qual o autor explica as
mudancas fisiologicas e psicologicas em pessoas submetidas ao estresse, observando o0s
fatores relacionados as caracteristicas psicossociais do trabalho para o qual desenvolveu o
modelo demand-control (demanda-controle). Esse modelo contempla o controle sobre o
trabalho e a demanda psicologica proveniente do trabalho como dimensdes psicossociais do
trabalho. Da combinacdo dessas dimensBes, sdo caracterizadas situacGes proprias de trabalho,
as quais podem definir riscos variados para a saude do trabalhador. Por considerar os fatores
ambientais como determinantes no processo de estresse, 0 pesquisador ndo Se ateve aos
fatores estressores externos ao trabalho e relacionados a personalidade.

O modelo demanda-controle apresenta uma configuracdo disposta em diferentes niveis
de demanda e latitude deciséria (KARASEK, 1979). A demanda refere-se aos estressores
psicologicos relacionados ao ritmo do trabalho, como o nivel de exigéncia e pressdo para a
sua realizacdo, além dos conflitos especificos relacionados com a legislagdo e as relaces
trabalhistas. Ja os sintomas gerados por altas demandas apontam, conforme Karasek (1979),
para a exaustdo e a depressdo relativa aos niveis de tensdo mental vivenciada em decorréncia

do trabalho.
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Nesse caso, portanto, a latitude decisoria (KARASEK, 1979) corresponde ao controle
gue a pessoa tem sobre o trabalho, tanto no sentido decisério, quanto no uso de suas
habilidades para realizacdo de tarefas. Alm disso, a organizacdo do trabalho pode
caracterizar-se como um posicionamento diante da politica da organizacdo, que é o elemento
responsavel por fortalecer o trabalhador para que ele possa enfrentar o ambiente de trabalho.

Conforme Karasek (1979), essa caracteristica se constitui em um fator protetor do
estresse, e 0 contrario dessa situacdo, ou seja, a existéncia de um poder restrito ou nenhum
poder de decisdo, leva ao estresse a partir da pressdo exercida sobre o trabalhador, ao se
constituir como fator gerador de tenséo e, portanto, deflagrador do estresse.

Da configuracdo proposta no modelo demanda-controle, podem emergir quatro
situacbes no ambiente psicossocial no trabalho, causadas por combinacbes de demandas
psicologicas e do controle. A primeira situacdo considera que trabalhos mais ativos combinam
as altas demandas com o autocontrole. Embora as exigéncias no trabalho sejam grandes, ha
também um grande controle sobre as tomadas de decisdo no trabalho, o que favorece o
desenvolvimento de novos padrGes de comportamento e também novas aprendizagens, 0 que
proporciona uma satisfagdo no trabalho e menos depressao.

A segunda situagdo é quando os trabalhos apresentam um maior desgaste, ocorrendo
qguando existe uma maior demanda e um baixo controle sobre o trabalho.

A terceira situacdo acontece quando trabalhos com menor nivel de desgaste referem-se
a combinagbes de menor demanda e maior controle por quem o executa. Nesse quadrante,
insere-se uma situacdo que permite ao trabalhador relaxar.

A quarta e Ultima situagdo diz respeito a trabalhos mais passivos, com menor demanda
e menor controle e que, portanto, reduzem a capacidade de o trabalhador reagir diante do
enfrentamento dos problemas. Isso leva o trabalhador a desenvolver uma apatia movida pela
falta de desafios e a impossibilidade de uso do seu potencial criativo em tomada de decisdes e
iniciativas (KARASEK; THEORELL, 1990, p.31).

Como pode ser visto na Figura 2, 0 modelo demanda-controle de Karasek apresenta
quadrantes cortados por dois eixos diagonais, nos quais a diagonal A constitui 0 risco de
exigéncia psicoldgica e adoecimento psiquico, como fadiga, depressdo, ansiedade e doenca

fisica, e adiagonal B representa atendéncia a desenvolver novos padrGes de comportamento.
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Figura 2 - Representacdo grafica do Modelo Demanda-Controle.
Fonte: Karasek (1979, p. 288).

Apesar de o modelo demanda-controle ter trazido grandes contribuicbes para oS
estudos acerca da salde do trabalhador, ele tem recebido muitas criticas por ndo considerar,
especificamente, a interacdo entre individuo e ndo avaliar as caracteristicas individuais do
trabalhador (REIS, 2005; LIMONGI-FRANCA; RODRIGUES, 2011).

Embora 0 modelo de Karasek (1979) tenha-se mostrado eficiente no trato do estresse,
atualmente os estudos acerca do estresse ocupacional se direcionam mais para as abordagens
transacionais, que percebem o estresse como resultado da conjuncdo entre variaveis pessoais e
ambientais, como é o caso da teoria transacional de Lazarus e Folkman (1984).

Conforme Serra (1999), os modelos transacionais compreendem o estresse como um
estado psicolégico negativo, que envolve, além dos aspectos cognitivos no processo de
avaliacdo, também os aspectos emocionais, verificando-se diferentes formas de reagdo das
pessoas diante dos mesmos eventos.

Lazarus e Folkman (1984, p. 19) compreendem o estresse psicologico como “[...] uma
relacdo particular entre a pessoa e o ambiente que é avaliada pela pessoa como onerando ou

excedendo seus recursos ou colocando em risco 0 seu bem-estar”.
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Nessa perspectiva, 0 estresse € considerado como uma transacdo entre as exigéncias
impostas pelo ambiente e o0s recursos da pessoa. Quando o nivel de exigéncia excede a
capacidade de enfrentamento, entdo a pessoa entra em estresse. Assim, para Lazarus (1998), a
transacdo vai alem de uma interacdo entre 0 sujeito e o ambiente, ela também se constitui
através da avaliacdo que a pessoa faz a partir do significado da relacéo.

A teoria transacional concebida por Lazarus (1993) se assenta em quatro constructos: a
constatacdo de uma causa externa ou interna, ou seja, 0 agente estressor; o desencadeamento
de uma avaliagdo a partir de processos mentais e ou fisiologicos; 0s processos de
enfrentamento como formas de lidar com o estresse e as reacdes de estresse.

Ainda conforme o autor, considerando-se 0 estresse como uma resposta adaptativa a
eventos antecedentes, ele ndo deve ser visto como um fendmeno que se manifesta
necessariamente de forma negativa e, além disso, considerando a presenca de moderadores, é
possivel explicar que, mesmo expostos ao estresse ocupacional, muitos trabalhadores possam
permanecer saudaveis ao longo dos anos.

Essa é uma perspectiva que tem sido considerada por outros autores, que em Seus
estudos também levam em conta a presenca de varidveis mediadoras em que o estresse pode
levar tanto a resultados positivos quanto negativos, como é o caso do que propdem Aldwin,
(1994), Hobfoll e Lilly (1993), Lawton e cols. (1992 apud CUPERTINO et al., 2006).

Ainda conforme Lazarus (1993), a inter-relacdo existente entre individuo e ambiente, e
a percepcdo dos eventos é feita através da avaliacdo cognitiva, caracterizada por ele em trés
perspectivas: priméria, secundaria e a reavaliagao.

Na avaliacdo primaria, a pessoa examina a situagdo a partir do seu contexto e de suas
experiéncias, levando em conta suas crencas e comprometimentos. Nesta fase, a avaliacdo da
situacdo pode ser compreendida como uma ameaca (danos/perdas antecipados), como um
desafio (possibilidade de aprendizagem) ou como dano/perda (danos ja assumidos).

A avaliacdo secundaria refere-se aos recursos e opcOes de coping (enfrentamento),
quando € definido o que fazer diante de uma situacdo de estresse, em nivel fisico, social,
psicolégico ou material. Este € o momento em que se questiona sobre o que fazer. Entdo,
diante da avaliacdo das demandas da situacdo e do seu repertorio de recursos, a pessoa adota a
sua estratégia de enfrentamento.

A reavaliagdo pode ocorrer diante de uma nova avaliagio fundada em novas
informacdes provenientes do ambiente ou da propria pessoa, levando-a a estabelecer

mudancas na percepcdo inicial, com modificacdes na avaliagcdo da experiéncia estressante.
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Aléem de contribuirem para a compreensdao do estresse em nivel psicologico, Lazarus e
Folkman (1984) também trazem grandes contribuicbes aos estudos sobre o coping
(enfrentamento), definindo-o como um processo transacional fundamentado no esforco
cognitivo em que a pessoa, diante de um acontecimento percebido como excessivo e dispondo
dos seus proprios recursos, estabelece o controle do estresse.

Dessa forma, o modelo apresentado por esses autores pode ser aplicado a todos os
dominios de vida da pessoa, bem como serve para explicar as respostas positivas e negativas
que ela possa ter em relacdo ao ambiente. A maior contribuicdo dessa teoria é a nocdo de que
processos interdependentes de avaliagdo e coping medeiam o relacionamento entre a pessoa e
0 ambiente e seus resultados de adaptacao.

Embora o modelo apresentado por esses autores tenha avancado no sentido de incluir,
no estudo sobre o estresse, 0 carater transacional da relacdo individuo e ambiente, ele €
criticado por conta da énfase dada aos fatores individuais através da avaliacdo cognitiva do
estresse.

Como destacam Murta e Troccoli (2004), entre os fatores estressores ocupacionais
frequentemente ligados a organizacdo do trabalho, estd ausente, no modelo apresentado por
Lazarus e Folkman (1984), a referéncia as pressGes exercidas sobre o trabalhador para se
obter dele uma maior produtividade. Tal aspecto passou a ser considerado relevante nos
estudos contemporéneos sobre o estresse ocupacional, levando em conta a ocorréncia de
situacBes desfavoraveis e ameacas a seguranca do trabalhador em seu ambiente de trabalho.
Esse € o caso, por exemplo, da relacdo abusiva e de retaliagdo dos supervisores em relagcdo
aos seus subordinados.

Além disso, esses dois pesquisadores destacam ainda que, no modelo proposto por
Lazarus e Folkman (1984), ndo sdo levadas em conta a falta de controle do trabalhador em
relacdo as atividades por ele desenvolvidas e a incoeréncia entre os limites biologicos e os
ciclos trabalho-descanso, ou seja, ndo é possivel contemplar 0 que ocorre nas circunstancias
atuais, em que impdem ao trabalhador uma alta demanda a ser enfrentada.

Sendo assim, segundo Murta e Troccoli (2004), se o individuo apresentar um
repertorio deficitario de enfrentamento, sera, entdo, desencadeado 0 estresse ocupacional.
Dessa forma, ‘[...] quanto maior a demanda e menor o controle, mais provavel sera a
ocorréncia de estresse e prejuizos a satide do trabalhador” (MURTA; TROCCOLI, 2004,
p.39).

Cooper e Davidson (1988), ao fazerem a sistematizacdo dos estressores ocupacionais

que se integram aos aspectos psicologicos, sociologicos e fisiologicos e interferem na vida do
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individuo em seu ambiente laboral, consideram a existéncia de agentes estressores comuns a
todos os tipos de trabalho e incorporam, a seu modelo, os fatores ambientais (relacionados a
acontecimentos domésticos, do trabalho e da vida pessoal) e individuais (caracteristicas
demogréficas, geneticas, da personalidade, atitudes). Destacam, ainda, a importancia  das
estratégias de enfrentamento como forma de controle do estresse, pontuando cinco categorias
ambientais relacionadas ao trabalho, que sdo consideradas imprescindiveis na investigacdo do
estresse ocupacional. Nesse sentido, os fatores inerentes ao local de trabalho passaram a ser
contemplados, levando em conta as caracteristicas fisicas insatisfatorias do trabalho, tais
como: o trabalho em turnos, a jornada de trabalho excessiva, as atividades de risco ou perigo,
novas tecnologias, sobrecarga de trabalho ou trabalhos mon6tonos.

Quanto a funcdo da organizacdo, Cooper e Davidson (1988) partem do principio de
que a funcdo que as pessoas desempenham em seu trabalho é uma fonte importante de
estresse ocupacional e, dessa forma, deve ser considerada a identificacdo de ambiguidades e
conflitos de papéis na organizacdo, assim como o0 nivel de responsabilidade em relacdo as
coisas ou pessoas na organizacdo. A funcdo é caracterizada pelo desenvolvimento da carreira
profissional na qual os autores propdem que sejam examinados os fatores de estresse
ambientais a ela relacionados.

Sdo consideradas, assim, questdes como a incongruéncia de status entre as categorias
de trabalho, como inadequacdo com relacdo a posicdo na organizacdo ou frustracOes
referentes ao topo de carreira, além da falta de seguranca no trabalho, gerada por situacdes
como a aposentadoria precoce, medo de redundancia ou obsolescéncia.

Outro aspecto destacado sdo as relagbes de trabalho nas quais s&o investigados a
natureza e 0 apoio social recebido dos companheiros de trabalho; o supervisor e 0s
subordinados no ambiente de trabalho e sua relacdo com o estresse ocupacional, levando em
conta a falta de consideracdo ou as pressdes exercidas por superiores hierarquicos,
isolamento, rivalidade, pressdo politica e falta de suporte social por parte de colegas de
trabalho, bem como conflitos, ressentimentos e recusa de cooperacdo por parte de
subordinados.

Por fim, a estrutura e clima organizacionais caracterizam um modelo do estresse
ocupacional que se deve a fatores como a politica interna, a falta de consultas efetivas, a
exclusdo do processo de tomada de decisbes e as restricbes do comportamento, no qual se
propGe a investigacdo de aspectos que ameacem a individualidade, liberdade, autonomia e
identidade do trabalhador.
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Por conta desses fatores, as questdes que envolvem o estresse ocupacional, além de se
tornarem presentes no ambito das conceituacOes teoricas, passaram fazer parte da pauta dos
movimentos trabalhistas e, também, a ser contempladas dentro dos principios estabelecidos
por organismos internacionais como a Organizagdo Internacional do Trabalho — OIT, que, a
partir de 1986, passou a conceituar o estresse laboral como um conjunto de fenémenos que se
apresentam no organismo do trabalhador e que, por conta disso, pode comprometer sua saude.

Levando em conta a gravidade dos problemas decorrentes do estresse, a OIT passou a
recomendar a governos, empresas, trabalhadores e sindicatos que adotem medidas para
erradicar o estresse, por considerar os transtornos e danos causados por ele a satude de milhdes
de trabalhadores em todos os paises, bem como pelo impacto negativo para as empresas, por
conta dos dias de trabalho perdidos, aumento de medidas de seguranca e atencdo sanitéria,
além dos recursos gastos para recuperacdo da saude do trabalhador, com altos custos sociais
diretos e indiretos.

Por conta disso, sdo feitas varias recomendacdes aos governos, apontando para a
responsabilidade em elaborar pautas no intuito de combater a violéncia e reduzir o estresse no
ambiente de trabalho, aplicando medidas preventivas e eficazes para esses fendmenos, como,
por exemplo a promogdo do auxilio as vitimas do estresse no trabalho e o estabelecimento de
programas publicos voltados para a prevencéo.

Segundo estimativas da Organizacdo Mundial da Salde, os chamados transtornos
mentais menores acometem cerca de 30% dos trabalhadores ocupados e 0s transtornos
mentais graves, cerca de 5 a 10%. No Brasil, segundo dados estatisticos do INSS referentes
apenas aos trabalhadores com registro formal, os transtornos mentais ocupam a 3% posicdo
entre as causas de concessdo de beneficio previdenciario como auxilio doenca, afastamento do
trabalho por mais de 15 dias e aposentadorias por invalidez (BRASIL, 2001).

Na literatura sobre o estresse ocupacional, percebe-se que a sobrecarga no trabalho
aparece como sendo um dos maiores fatores estressores. Conforme Glowinkowski e Cooper
(1987, apud PASCHOAL; TAMAYO, 2004), os estressores podem ser fatores intrinsecos ao
trabalho, os quais se referem a aspectos como repeticdo de tarefas, pressdes de tempo e
sobrecarga. Dentre eles, a sobrecarga de trabalho tem recebido consideravel atencdo dos
pesquisadores. Este estressor pode ser dividido em dois niveis: quantitativo e qualitativo. A
sobrecarga quantitativa diz respeito ao nimero excessivo de tarefas a serem realizadas; isto €,
a Quantidade de tarefas encontra-se além da disponibilidade do trabalhador. A sobrecarga
qualitativa refere-se a dificuldade do trabalho, ou seja, o individuo depara-se com demandas

que estdo além de suas habilidades ou aptiddes.
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Alem da sobrecarga, Paschoal e Tamayo (2004) destacam como outro fator estressor o
conflito que pode surgir das interacOes entre as hierarquias e os relacionamentos interpessoais,
destacando as relacbes de convivio e de troca estabelecidas entre as pessoas em seu trabalho,
quando ocorrem de forma conflituosa, gerando estresse entre as pessoas.

Com relagdo aos conflitos interpessoais, Zanelli e cols. (2010) consideram que estes,
ao ndo serem resolvidos, acabam afetando o grupo, exigindo um desprendimento de energia
na tentativa de uma solucdo para os problemas ou, como costuma acontecer em convivios
caracterizados pela imaturidade, levam a formacdo de redes de intriga. Sendo assim, segundo
ele, as situacdes consideradas dificeis, adversas e com maior grau de exigéncia, tendem a
gerar um grande nivel de tensdo e ansiedade, sendo, portanto, consideradas como fatores
estressores.

Dentro dessa mesma perspectiva, Lipp (2001, p. 20) assinala que ‘T...] tudo o que
cause uma guebra da homeostase interna, que exija alguma adaptacdo pode ser chamado de
um estressor’”. Baseada nessa condi¢do, ela afirma que os fatores estressores em potencial
que atingem a pessoa, podem ser tanto fisicos como psicologicos, e a forma como cada um
vai ser atingido por eles dependerd das caracteristicas de cada individuo.

Alem dessa relacdo do estresse com as caracteristicas dos individuos, é consensual
entre os pesquisadores que determinadas ocupacdes sdo mais estressantes do que outras.
Segundo Meleiro (2002), por exemplo, diversos trabalhos na literatura mundial mostram que

ser professor é uma das profissGes mais estressantes na atualidade.

1.3 O ESTRESSE NO CONTEXTO ESCOLAR

Kyriacou e Sutcliff (1978, apud REINHOLD, 1996) definem o estresse do professor
como sendo uma sindrome de respostas a sentimentos negativos, tais como a raiva e a
depressdo e que, geralmente, esses sentimentos sdo acompanhados de mudancas fisiologicas e
bioquimicas, potencialmente patogénicas, resultantes de aspectos do seu trabalho. E, além
disso, que essas mudancas sdo mediadas pela percepcdo de que as exigéncias profissionais
constittem uma ameaca a autoestima ou bem-estar do professor, principalmente quando ha
um baixo controle sobre o trabalho e ndo se dispde de recursos suficientes para lidar com as

altas demandas.
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Ao estudar o docente em seu ambiente laboral, Esteve (1999) denomina de mal-estar
0s problemas e dificuldades vivenciados pelo professor em seu trabalho, bem como seus
efeitos. O autor traz a tona a questdo das condicGes sociais do trabalho, incluindo o professor
no espaco mais amplo da organizacdo do trabalho escolar.

Na Bahia, um dos primeiros estudos com rigor cientifico a investigar o estresse junto
aos profissionais de educacdo foi o de Silvany Neto e cols. (2000), que apresenta um
diagnostico sobre o estresse, a partir de uma investigacdo realizada entre professores de
escolas particulares de Salvador.

A partir desse estudo, temos o desenvolvimento de outras pesquisas, como a realizada
por Wernick (2000), que aponta para as condicdes de trabalho e de salde de professores de
uma universidade publica de Salvador; a de Paranhos (2002), que estuda a interface entre
trabalho docente e salde dos professores da Universidade Estadual de Feira de Santana; a de
Delcor e cols. (2004), que investiga as condicdes de trabalho e de salde dos professores da
rede particular de ensino de Vitéria da Conquista; a de Reis (2006), que desenvolve uma
investigacdo sobre docéncia e exaustdo emocional em professores da Rede Municipal de
Ensino de Vitéria da Conquista/Bahia; e Rocha e Fernandes (2008), que pesquisaram a
qualidade de vida de professores do ensino fundamental no municipio de Jequié, fazendo um
levantamento das caracteristicas mais estressantes do trabalho docente.

Em relacdo ao estresse do gestor em escolas na Bahia, ainda sdo reduzidos os estudos
nessa area, destacando-se o trabalho de Jerénimo Silva (2004; 2010), realizado em escolas
publicas na cidade de Jacobina/Bahia, em que ele apresenta um diagndstico das satisfacdes e
insatisfacdes no trabalho, considerando-o como um dos componentes mais importantes para a

compreensdo do desencadeamento do estresse ocupacional.

1.4 O ESTRESSE DO GESTOR ESCOLAR

Na literatura, é apontada, como principal fator estressor em relacdo ao exercicio do
cargo de gestor escolar, a cobranca constante de uma competéncia profissional que abarque o
dominio de uma diversidade de habilidades, ndo s6 nas areas administrativa e pedagdgica,
mas, sobretudo, politica, na articulagdo de acBes focadas na melhoria da qualidade da
educacdo e na mediacdo de conflitos envolvendo as relagbes entre professores, professores e

alunos, alunos e funcionarios e de suas proprias relagdes com seus pares.
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Por conta da precariedade dos sistemas educacionais no Pais, sobretudo no ambito dos
municipios, € consenso entre 0s pesquisadores que ha uma grande exposicdo do gestor a uma
diversidade de fatores estressores. Constata-se, nos estudos, a ocorréncia de um elevado nivel
de estresse entre esses profissionais, 0 que, em muitos casos, tem levado ao desenvolvimento
de quadros mais graves como 0 burnout, que, nos contextos laborais, tem como uma de suas
caracteristicas sintomaticas mais evidentes, a apatia, 0 desestimulo e o descuido do
profissional para com o desenvolvimento de suas tarefas, além da apresentacdo de mal-estar
fisico ou mental.

Em seus estudos sobre o estresse do gestor, Campos (2008) chama a atencdo para a
existéncia de uma relacdo recorrente entre 0 estresse e a manifestacdo de atitudes em que ha
um “esquecimento” por parte desse profissional da sua condigdo como sujeito, um ser
humano que deve estar atento a seus interesses e necessidades pessoais. Diante das pressdes
no desempenho de suas atividades, ele acaba olhando para o individuo de forma separada do
ator (trabalhador), ou seja, enquanto sujeito ele ndo se observa como um todo, mas como
fazendo parte de uma propriedade da agéo no trabalho.

Tendo como referéncia a pesquisa que realizou junto a gestores de escolas publicas de
Belém, Pard, Tojal (2010) afirma que o trabalho desenvolvido por esses profissionais tem
como uma caracteristica comum a existéncia de um quadro constante de pressdo, decorrente
da intensificacdo de suas atividades laborais e do nivel de exigéncia de competéncia,
habilidade, compromisso e dedicacdo para desenvolvé-las. 1sso acaba comprometendo o
usufruto de outras atividades, principalmente devido a falta de uma administragdo mais plena
do seu tempo, levando-o a deixar de lado a promocdo do seu bem- estar fisico, psiquico e
social.

Diante dessa situacdo, segundo o autor, passa a haver uma maior vulnerabilidade do
gestor diante dos fatores estressores, propiciando a configuracdo de quadros de estresse e,
consequentemente, o aparecimento de sintomas como mal-estar, fadiga e cansaco, além da
desmotivagdo, comprometendo a sua qualidade de vida.

Em um estudo de caso sobre a sindrome de burnout' entre professores de uma
instituicdo de ensino superior, em Dracena, Sdo Paulo, Campos (2008) chega a uma concluséo
semelhante, ao considerar o esgotamento profissional como sendo uma ameaga ao bem-estar

do professor. Campos (2008, p.25) destaca a importancia do papel exercido pelo gestor na

! “Burnout é um tipo especial de stress ocupacional que se caracteriza por profundo sentimento de frustracéo e
exaustdo em relacdo ao trabalho desempenhado, sentimento que aos poucos pode estender-se a todas as areas da
vida de uma pessoa.” (REINHOLD, 2002, p. 64)
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execucdo de acOes que promovam o0 resgate do sentido do papel do professor enquanto ser
integral, “{...] fazendo-o sentir prazer no trabalho, aprender a lidar com os limites e
frustragBes naturais nas mudancas que ocorrem no processo escolar sem causar estresse a
ponto do professor adoecer”.

Pode ser depreendida desses estudos a importancia da existéncia de iniciativas no
ambiente de trabalho que levem em conta a prevencdo e o controle do estresse. No caso
especfifico da escola, para que ndo se desenvolvam problemas de salde associados a esse mal
e, principalmente, ao burnout que, segundo Reinhold (2002, p. 71) é um tipo de estresse
cronico, uma sindrome multifatorial, que, em relagio ao trabalho desenvolvido por

professores,

[...] parece resultar da conjugacdo de fatores internos (vulnerabilidades
biologicas e psicologicas) e externos (0 ambiente de trabalho). Esses fatores
internos e externos sao percebidos e avaliados pelo professor a luz de suas
atitudes, crencas e valores, de suas experiéncias passadas e de seu estilo de
vida. Se sdo interpretados negativamente, como uma ameaga & sua auto-
estima, e se o professor ndo dispde de técnicas de enfrentamento eficientes,
poderdo leva-lo ao burnout com seus sintomas tipicos de exaustdo fisica,
emocional e mental.

Atualmente, devido ao crescente ndmero de pessoas atingidas pelo estresse e,
especificamente, pelo burnout, as instituicbes também passaram a sofrer com o grande indice
de trabalhadores afastados por licenca médica. Diante da gravidade dessa situacdo, muitos
pesquisadores tém-se dedicado ao estudo do estresse, dando uma atencdo especial as
estratégias de enfrentamento desenvolvidas por determinados individuos em um mesmo
ambiente de trabalho. Essas estratégias, segundo Pizzato (2007), sdo tentativas de enfrentar e
de resistir a acontecimentos desestabilizadores e causadores de estresse.

Lazarus e Folkman (1984) definem o enfrentamento como um processo em que as
pessoas tentam lidar com demandas estressantes, centradas na tentativa de modificacdo do
problema ou na focalizacdo do alivio da emocdo associada a situacdo de estresse. Em
conformidade com esse principio e fazendo referéncias a Stokols (1992), Murta e Trdccoli
(2004) consideram que as intervencdes centradas no individuo com o proposito de promocao
de sua salde no trabalho sdo uma ferramenta auxiliar em programas multidisciplinares
focados na prevencdo das doencas ocupacionais e tdo eficazes quanto os arranjos do ambiente
organizacional.

O foco do enfrentamento € o problema, quando as condicbes geradoras de estresse

podem ser transformadas com mais facilidade. Conforme Savoia (1999), quando se constata
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que nada pode ser feito para modificar as situagcbes estressoras no ambiente de trabalho, o
enfrentamento centrado na emocdo geralmente & mobilizado. Assim, as intervengdes que
levam em conta o trabalhador, 0 modo como ele lida com as circunstancias geradoras de
estresse, a maneira como ele enfrenta esta situacdo, se forem conduzidas de forma adequada,
permitem uma amenizacdo do impacto psicolégico e somatico do estresse, contribuindo para
0 desenvolvimento da resiliéncia.

Conforme Silva (2003), a resiliéncia € uma capacidade que pode ser desenvolvida pelo
individuo ao longo da vida, para poder lidar com situacdes dificeis e adversas, caracterizando-
se, portanto, como uma capacidade que se manifesta de forma positiva como uma resposta as
demandas da vida quotidiana. Ainda que a realidade seja ameacadora, o individuo encontra
recursos para avancar e prosseguir na vida. Dessa forma, aquelas pessoas que ndo
desenvolvem estratégias proprias que favorecam o enfrentamento de adversidades, tornam-se
vulneraveis a situacdes de estresse.

Como pode ser constatado, 0 estresse passou a ser um motivo de preocupacdo mundial
e, em funcdo da necessidade de sua compreensdo, prevencdo e controle, ele tem provocado a
realizacdo de diversos estudos e pesquisas no Brasil e em todo mundo. Buscando dar conta da
relevancia dos estudos sobre o estresse no Brasil, Benzoni e cols. (2004) fizeram um
mapeamento dos diferentes tipos de pesquisas sobre o tema, através de uma pesquisa
quantitativa em que foram levadas em conta diversas fontes de publicacdo no Pais, entre 1984
e 2003 e, como afirmam, chegou a um total de 232 trabalhos publicados no periodo.

O mapeamento realizado retrata que, nas pesquisas publicadas no Brasil entre 1984 e
2003, ha uma maior prevaléncia para estudos do tipo levantamentos, compreendendo 59,5%;
seguido de tratamento sobre o estresse ocupacional, que representa 36,4%; a prevaléncia entre
0s levantamentos da adoc¢do da metodologia quantitativa, como 64,2%; o foco prioritario em
adultos, com 82,3%; e, por fim, a utilizacdo do instrumento Inventario de Sintomas de
Stress, presente em 51,2% das pesquisas realizadas.

Além disso, foi constatado que, em termos gerais, as pesquisas sobre o estresse
ocupacional e as estratégias de enfrentamento sdo realizadas no Brasil em programas de Pos-
Graduacgdo, em cursos de mestrado e doutorado e também em poés-doutorado.

Destaco as pesquisas realizadas através do Programa de Pesquisa e de P6s-Graduacao
em Educacdo da Faculdade de Educacdo da Universidade Federal da Bahia — PPGE/UFBA,
que tém contemplado a questdo das estratégias de enfrentamento do estresse ocupacional do
professor e a apresentacdo de dispositivos de intervencdo fundamentados em referenciais

tedricos e metodologicos de terapias reichianas e da ludicidade.



42

Entre os estudos realizados na instituicdo, destacam-se: o de Ressurreicdo (2005), que
faz uma andlise da importancia da ludicidade e da vivéncia psicocorporal na formacdo de
professores, além de discutir a crise do professorado e os fatores relacionados ao mal-estar
docente; o de Pereira (2005), que desenvolve o conceito e o0 trabalho de bioexpresséo, uma
proposta  tedrico-vivencial  fundamentada nas teorias reichianas, voltadas para o
desenvolvimento da expressdo criativa, da autopercepcdo e da sensibilidade na pratica
educativa; e o de Pereira, Amaral e Scorsolini-Comin (2011), que apresenta uma analise sobre
condicBes de trabalho e saude das professoras de uma Creche de uma universidade publica em
Salvador, Bahia, pontuando as estratégias de enfrentamento utilizadas pelos professores no
cotidiano escolar.

Nesses trabalhos, os autores evidenciam que o0 estudo sobre o estresse no espaco
educacional deve ser realizado a partir de uma perspectiva interdisciplinar, contemplando a
participacdo ou a colaboracdo do educador no processo de pesquisa, atentando, portanto, para
a sua capacidade de producdo de conhecimentos a partir da leitura e interpretacdo dos
fenbmenos que fazem parte da sua realidade.

Em relacdo ao processo de intervencdo contemplando o cuidado com a salde do
educador, tomo como referéncia, neste estudo, o trabalho de Terapia Comunitaria (TC)
realizado na cidade de Paracatuba, no Ceara, promovido pela Secretaria de Educacdo do
Municipio, atraves do Centro de Estudos da Familia e da Comunidade, e que tem como
objetivo 0 resgate da autoestima de professores e contribuir para a diminuicdo de conflitos no
ambiente escolar.

A Terapia Comunitaria (TC) é um procedimento terapéutico em grupo, que tem como
finalidade a promo¢do da salde e da atencdo primaria em salde mental, e sua aplicacdo € feita

através da atuacdo de um terapeuta comunitario, que, segundo Barreto (2003, p.5),

[...] constitui 0 novo ator social, que assume acles de atencdo primaria de
salde em suas comunidades, para prevenir os efeitos do estresse e as
articular com os outros niveis (secundario e terciario) que é da competéncia
do profissional especializado.

Ainda em relacdo a essa perspectiva de intervengdo, ha o trabalho de Aradjo (2003),
realizado através do Mestrado em Gestdo Educacional da Fundacdo Francisco Mascarenhas —
FFM/Faculdades Integradas de Patos — UIL, que também apresenta como um dos objetivos da
proposta a contribuicdo para uma melhora no desempenho do gestor escolar, contemplando a

implantagdo de um programa de prevengdo na area de saude fisica e mental.
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Tomando como base esses estudos, percebe-se uma abertura nas pesquisas académicas
para uma perspectiva interdisciplinar no estudo do estresse, sobretudo ao contemplar
abordagens de especialistas de diferentes areas do conhecimento, inclusive educadores.

Além disso, através desses exemplos e, especificamente, dos trabalhos de Tojal (2009;
2010), de Silva (2010) e Ayres e cols. (2001), é possivel perceber uma ampliagdo nos estudos
referentes ao estresse ocupacional e as estratégias de enfrentamento, ao se contemplar a sua
manifestacdo junto a profissionais da area educacional e, de modo particular, o estresse

ocupacional do gestor, que € meu objeto de investigacdo nesse estudo.

1.5 ESTRATEGIAS DE ENFRENTAMENTO (COPING)

As pessoas em seu cotidiano se deparam com inimeras situagdes com as quais tém
dificuldade em lidar, seja em relacdo a questdes pessoais, familiares ou laborais. Algumas
conseguem administrar seus problemas tranquilamente, outras com muita dificuldade,
chegando até mesmo a desenvolver niveis insuportaveis de estresse. Conforme Pizzato
(2007), essas situacBes podem manifestar-se a partir de percepgdes reais ou imaginarias e
percebidas de diferentes formas, com o individuo tendendo a responder a cada situacao
adaptando-se a elas ou as enfrentando. S&0, entdo, necessarias, nesse processo, uma
estruturacdo e uma reestruturacdo, em que pode haver a percepcdo de algumas dessas
sittacGes como mais ameacadoras e desestabilizadoras do que outras, podendo levar a
ocorréncia de perturbacdes emocionais que desequilibrem as condicdes psicossociais de cada
individuo.

Ao constatar que nem todas as pessoas se estressam pelos mesmos fatores estressores
e as tentativas de resolucdo para os problemas diferem em cada individuo, Pizzato (2007)
passa a definir essas tentativas enquanto estratégias de enfrentamento. Esse termo foi utilizado
em substituicdo a palavra inglesa coping, que ndo possui traducdo literal para o portugués,
mas cujo significado aproximado pode ser entendido, segundo Alegretti (2006), como lidar ou
enfrentar, sendo que, na linguagem técnica em psicologia, o conceito de coping foi traduzido
para o portugués como “estratégias de enfrentamento”.

Os estudos sobre coping surgiram basicamente da psicologia de orientagdo
psicanalitica e da experimentacdo animal baseada em comportamentos de fuga e esquiva,

sendo considerado como atos ou comportamentos que podem controlar situagcdes aversivas do



ambiente. No inicio do século XX, o termo coping, foi conceituado pela psicologia do ego
como um mecanismo de defesa orientado para se lidar com questbes relacionadas a conflitos
sexuais e a agressdo (VAILLANT, 1994). Posteriormente, os fatores externos e ambientais,
considerados adaptativos, foram incluidos no processo de enfrentamento.

No periodo de 1960 a 1980, uma segunda geracdo de pesquisadores baseou seus
estudos na identificacdo dos comportamentos de enfrentamento e seus determinantes
cognitivos e situacionais (TAPP apud ANTONIAZZI et al., 1998) e, entre os elementos
pesquisados nesse periodo, ha o destaque para a definicdo de coping como um processo
transacional, baseado na avaliacdo cognitiva do acontecimento e no controle de estresse,
apresentada por Lazarus e Folkman (1984).

A essa nova perspectiva analitica do enfrentamento, Lazarus e Folkman (1984)
atribuem um carater dindmico, cognitivo e consciente, onde avaliagbes e reavaliagbes podem
ser feitas pelo individuo, considerando sua interpretacdo e o0s significados dados aos
acontecimentos na sua interacdo com o ambiente. Nesse caso, € considerada a influéncia pela
avaliagdo cognitiva e pelo enfrentamento enquanto mecanismos mediadores diante de
demandas especfficas, internas ou externas e consideradas como excedentes a Seus recursos
pessoais, 0s quais terdo influéncia nos esforcos de enfrentamento subsequentes.

O enfrentamento nesse modelo considera o0 uso de estratégias focadas no problema e
na emocdo. Baseando-se nos estudos de Lazarus e Folkman (1984), Sousa (2005) aponta para
a tendéncia de as pessoas usarem o0s dois tipos de estratégias, sendo que, nos casos em que as
situacBes sdo avaliadas como mutdveis, hd uma tendéncia maior ao uso de estratégias focadas
no problema e com relagdo as situagdes avaliadas como ndo acessiveis a mudancas, usando as
estratégias focalizadas na emoc¢do. Contudo, ela argumenta que, do ponto de vista teorico, a
eficAcia dos esforcos focados no problema depende do sucesso dos esforcos focados na
emocdo, visto que determinadas emocgOes intensas irdo interferir na atividade cognitiva
necessaria para focalizar no problema. Concordo com essa posicdo do autor, ja que emocdes
fortes podem levar o organismo ao desequilibrio, dificultando o discernimento e a tomada de
decisdes coerentes. Fazer uso, portanto, de estratégias centradas na emocdo pode reduzir o
nivel de estresse, para se encontrar saidas focalizadas no problema.

Para ilustrar o modelo sobre o processamento de estresse e estratégias de
enfrentamento, Lazarus e Folkman (1984) apresentam a figura na sequéncia, reproduzida por
Antoniazzi e cols. (1998).
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I Estressor Potencial

Avalia¢3o Primaria
Qual é o significado desse evento?
Comao afetara meu bem estar?

- l T

Eventoirrelevante l lfvento estressantt—:l I Eventobenigno
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Prejuizo Desafio

Recursos sécio- .
L] = Recursos pessoais
ecolégicosde —=

coping de coping

Avaliacdo Secundaria
O que posso fazer?

Quanto vai custar?

Qualé o resultado que espero?
/ Estratégiasde coping \

Focadasno Focadasna
problema emoc3io

Reavaliagdao
Resultado O stress mudou?

Estou me sentindo melhor?

Figura 3 — Modelo de processamento de estresse e estratégias de enfrentamento de Lazarus e
Folkman (1984)
Fonte: Antoniazzi e cols. (1998, p.277).

Considerando esse modelo, Sousa (2005) aponta para a existéncia de cinco fungdes
para as estratégias de coping: reducdo das condicdes ambientais ameacadoras, adaptacdo do
individuo a realidades ou a eventos negativos, manutencdo da autoimagem positiva,
manutencdo do equilibrio emocional, manutencdo das relagbes interpessoais satisfatorias.

Além desses aspectos, Antoniazzi e cols. (1998) consideram que esse modelo envolve

quatro conceitos fundamentais: o enfrentamento considerado como um processo ou uma
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interacdo entre o individuo e o ambiente, na qual o processo de enfrentamento (coping) é
desencadeado sempre que a pessoa percebe que as demandas excedem Seus recursos pessoais
e sendo semelhante aos esforcos cognitivos e comportamentais que devem ser flexiveis e
dindmicos para dar conta das demandas internas ou externas, consideradas ameacadoras ou
desafiantes para a pessoa.

O enfrentamento é compreendido como uma situagdo processual, envolvendo uma
inter-relacdo dindmica e complexa entre o individuo e o meio, cuja fungdo € a administragdo
da situacdo estressora e ndo o seu controle ou dominio

Ha, nesse sentido, uma consideragdo da no¢do de avaliagdo, que consiste no modo
como os fendmenos sdo percebidos, interpretados e representados cognitivamente na mente
dos individuos. Sendo assim, uma situacdo SO pode ser considerada estressante se € avaliada
como tal, e essa avaliagdo é moderada por fatores pessoais e situacionais.

O enfrentamento requer a mobilizacdo de um esforco, incluindo tanto a mobilizacéo
de recursos cognitivos quanto comportamentais. Isso com o intuito de reduzir, minimizar,
superar ou tolerar as demandas internas e externas de uma transacdo com o ambiente, que é
percebida como excedendo as possibilidades da pessoa.

Ao considerar o enfrentamento do estresse como um moderador entre o estressor e 0
resultado deste estressor, Antoniazzi e cols. (1998) defendem a existéncia de uma relacdo
intrinseca entre as estratégias de enfrentamento e seus resultados e sugerem a aplicacdo de
mais esse elemento ao modelo proposto por Lazarus e Folkman, conforme exposto na figura a

sequir.
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Estressor

Aresposta € intencional e
possui um objetivo?

NAO SIM

Resposta de stress Resposta de coping

Obijetivo alcangado?

NAO / SIM

Resultadode Resultadode
sem sucesso Com sucesso
A resposta cria um Aresposta cria um
resultado adaptativa? resultado adaptativo?
NAO / SIM NAO / SIM
Respostanao Resposta Respostanao Resposta
adaptada adaptada adaptada adaptada
Ajustamento geral negativo Ajustamento geral positivo

Figura 4 — Esquema de enfrentamento e estresse de Rudolph, Denning e Weisz (1995).
Fonte: Antoniazzi e cols. (1998, p. 278).

Conforme Rudolph e cols. (1995 apud ANTONIAZZI et al., 1998), o enfrentamento
pode ser compreendido como um fato, no qual existe uma separacdo entre trés aspectos
distintos e da mesma importancia, sendo eles: uma resposta de enfrentamento, a qual é
considera intencional visando a reducdo do estresse, um objetivo implicito a resposta e um
resultado.

Segundo Chamon (2006), as estratégias de enfrentamento propostas por Lazarus e
Folkman estdo ligadas a eventos situacionais, nos quais & possivel ao individuo mudar sua
estratégia em funcdo do momento e do estado da situacdo avaliada como estressante.

A interacdo do individuo com o ambiente € influenciada por dois mecanismos

mediadores, a avaliagdo cognitiva e o enfrentamento. Dessa forma, o processo de reavaliagdo
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influencia os esforcos de enfrentamento subsequentes, e o enfrentamento assume papel
extremamente importante nas respostas do individuo diante dos estressores.

Entre os diversos tipos de fatores estressores presentes nos trabalhos descritos na
literatura sobre o estresse, foram selecionados nesta pesquisa aspectos das condicdes de
trabalho e sua organizagé&o.

A condicdo de trabalho compreende uma série de aspectos — fisicos, organizacionais,
psicossociais, de demanda, entre outros — que compdem o ambiente no qual o trabalho vai ser
realizado (PEIRO, 1993).

Neste estudo, tomo como referéncia a discusséo tedrica sobre os conceitos de estresse,
estresse ocupacional, fatores estressores e estratégias de enfrentamento, com base em
perspectivas delineadas por autores como: Selye (1965), que se tornou um classico, ao trazer
grandes contribuices acerca da definicio do estresse; Lazarus e Folkman (1984; 1986) ao
conceituarem 0 estresse e as estratégias de enfrentamento; Cooper e Marshall (1982), Cooper,
Sloam e Williams (1988) e Cooper e Cartwright (1997), Cooper e Davidson (1998), pelas
consideracdes sobre o estresse nas organizacOes; Karasek (1979; 1998); Karaseck e Theorell
(1990), com o desenvolvimento de estudos sobre as caracteristicas psicossociais no trabalho e
pelo modelo demanda-controle; Esteve (1999), com os estudos sobre o mal-estar docente;
Lipp (2001; 2002), com pesquisas sobre o estresse e 0 estresse do professor; Codo e Menezes
(2002), com estudos sobre burnout; Arden (2003), por chamar a aten¢do para a importancia
do reconhecimento e prevencdo do estresse; Chamon (2006) e Chamon, Santos e Chamon
(2008), com estudos sobre o enfrentamento do estresse; e Tojal e cols. (2010), com estudos
sobre o estresse do gestor escolar.

Levando em conta que, no presente estudo, busquei investigar o0 estresse e as
estratégias de enfrentamento junto a gestores escolares de escolas pdblicas, no préximo
capitulo faco uma revisdo de literatura sobre o gestor escolar no Brasil, buscando

compreender 0 seu espago de atuagéo.
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2 OS DESAFIOS CONTEMPORANEOS EM TORNO DA GESTAO ESCOLAR

O mundo contempordneo traz consigo mudancas paradigmaticas em muitas areas do
conhecimento provocadas por mudancas tecnoldgicas que proporcionaram novas e mais
dindmicas formas de comunicacdo, producdo e consumo, que levaram a uma maior
interdependéncia entre as economias nacionais, as quais passaram a assumir uma condicdo
transnacional mais efetiva, caracterizada pela interface bancéria-produtiva-comunicativa. Esse
€ um processo que foi iniciado no final do século XX, decorrente da reacdo do proprio sistema
as crises vivenciadas em termos de rentabilidade e valorizacdo do capital, sobretudo a partir
da década de 70, levando ao estabelecimento de uma nova configuracdo e uma nova dindmica
da producdo e da acumulagdo, denominada de globalizacdo e de mundializacdo do capital
(CHESNAIS, 1997).

Na opinido de Chesnais (2001, p.12), a conceituacdo dessa etapa do capitalismo como
globalizagao “[...] ndo tem nada a ver com um processo de integragdo mundial que seria um
portador de uma reparticdo menos desigual das riquezas”. Ao invés disso, essa dindmica de
mundializacdo serd deflagrada através de medidas com foco na liberalizacdo e
desregulamentagdo, o que, segundo o autor, “[...] liberou todas as tendéncias a polarizacéo e a
desigualdade que haviam sido contidas, com dificuldades, no decorrer da fase precedente”.

No que diz respeito ao neoliberalismo, especificamente, conforme Petras (1997, p. 37),
esse deve ser concebido como um principio ideologico que se impde para justificar e
promover o processo de reconfiguracdo do capitalismo através de uma reconcentracdo de
riquezas, em que o Estado assume esse papel de reorientacio em favor dos super-ricos.
Dentro dessa perspectiva, “[...] a privatizacdo, a desregulamentagdo, o livre-comercio, ndo sao
elementos de uma estratégia de desenvolvimento, e sim estratégias de classe e justificativas
para o enriquecimento da classe dominante”.

Em consondncia com o conjunto de transformacBGes processadas, sera cobrada dos
sistemas educacionais uma adequacdo as novas demandas geradas por esse processo, tanto em
termos econdmicos quanto politicos e socioculturais, no sentido de atender a um mercado e a
uma dindmica produtiva cada vez mais diversificada, exigente e competitiva.

A insercdo do Brasil nessa ordem mundial coincide com seu processo de
redemocratizacdo apds a década de 80, o que levou a escola a buscar atender a dois desafios:
1) a sua adequagdo as novas demandas em termos globais e as perspectivas resultantes do

novo processo democratico, de modo especial as mudancas nos marcos regulatérios da
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educacdo, através da Constituicdo Federal de 1988 e da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo
Nacional (LDB) de 1996, que inscrevem novos preceitos constitucionais e direitos
fundamentais; e 2) a descentralizacdo e a municipalizacdo de politicas sociais em geral e da
educacdo em particular. Nesses termos, a educacdo foi reconhecida como direito de todos e
dever do Estado, que passara a ter a obrigacdo de oferecer uma educacdo publica, gratuita e de
qualidade.

Em 2006, atendendo a uma das principais reivindicacfes defendidas pelo movimento
docente e diferentes setores da sociedade, foi criado o FUNDEB (Fundo de Manutencdo e
Desenvolvimento da Educacdo Basica e Valorizagdo dos Profissionais da Educacdo), através
da Emenda Constitucional (E.C.) 53, que visava permitir a consolidacdo de uma politica de
financiamento da educacdo marcada pela subvinculagdo de recursos para toda a educacdo
basica e ndo apenas para o ensino fundamental.

Entre outras questdes, com o FUNDEB, foi definida uma ampliacdo do percentual de
contribuicdo dos Estados, Distrito Federal e Municipios de 15% para 20% das atuais fontes
que estruturam o Fundo, bem como sua ampliagdo, com a participacdo de outros recursos
oriundos dos impostos em sua composicdo, os quais, a partir de 2010, chegaram ao repasse de
10% do total dos recursos arrecadados.

Outra mudanca importante em relagio ao FUNDEB foi o estabelecimento de uma
politica de valorizacdo profissional, em que se passou a reconhecer que a educacdo escolar
envolve e demanda a atuacdo de um conjunto de profissionais e ndo apenas daqueles ligados
ao ensino em seu sentido restrito. Ela se estende, portanto, aos profissionais da educagédo
infantil, aos da educacdo basica, aos de apoio pedagdgico ao professor e aos dos servicos
administrativos da escola, por se considerar que juntos eles garantem e viabilizam o ensino e
os demais processos educativos que ali se desenvolvem.

Dentro desse processo de mudanca, todas as unidades federativas terdo sua autonomia
respeitada, sobretudo no sentido de poderem definir e desenvolver propostas pedagdgicas em
conformidade com métodos e objetivos especificos. Para a efetivacdo desse processo, era de
fundamental importancia a definicio de um modelo de gestdo escolar e gestdo democratica
nas unidades de ensino, o que foi definido nos Artigos 12 e 18 da LDB 9394/96, onde estdo
expostas as principais delegacdes que se referem a gestdo escolar (BRASIL, 1996).

No Artigo 12, Incisos |a VII é definido que:

Os estabelecimentos de ensino, respeitadas as normas comuns e as do seu
sistema de ensino, terdo a incumbéncia de:
| — elaborar e executar sua proposta pedagdgica;
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Il — administrar seu pessoal e seus recursos materiais e financeiros;

Il — assegurar o cumprimento dos dias letivos e horas-aula estabelecidas;
IV — velar pelo cumprimento do plano de trabalho de cada docente;

V — prover meios para a recuperacdo dos alunos de menor rendimento;
VI - articular-se com as familias e a comunidade, criando processos de
integracdo da sociedade com a escola;

VII — informar os pais e responsaveis sobre a freqiiéncia e o rendimento dos
alunos, bem como sobre a execucdo de sua proposta pedagdgica. (BRASIL,
1996).

No que diz respeito ao artigo 18, é evidenciado o ideal de orientacdo de atividades de
escolas e universidades, considerando-se a importancia da participacdo da comunidade,
através da seguinte definicdo:

A gestdo democréatica constitui principio fundamental da organizacdo e da

administragdo das instituicdes publicas de ensino, compreendendo:

| — a existéncia de mecanismos de co-participacdo na gestdo das instituicdes
de ensino, com representagdo dos segmentos que a integram, incluidos, no
caso das instituicGes destinadas a educacdo e ao ensino de criancas e
adolescentes, 0s pais ou responsaveis;

1° — o cumprimento do disposto neste artigo dar-se-a com observancia dos
seguintes preceitos:

| — existéncia de 6rgdos colegiados e conselhos escolares, com competéncia
sobre o conjunto de todas as atividades desenvolvidas pela instituicdo;

Il — avaliagdo permanente da qualidade de servigos prestados e dos
resultados das atividades educacionais oferecidas a sociedade;

V — utilizacdo de métodos participativos para a escolha de dirigentes,
ressalvado o provimento de cargos por concurso publico;

VI - incentivo para a criacdo de associacbes de profissionais do ensino,
alunos, ex-alunos e pais, além das de carater académico, assegurada sua
participacdo nos processos decisorios internos das instituicdes. (BRASIL,
1996).

No geral, com o estabelecimento de novos marcos regulatorios para a educacgdo,
poderiam ser criadas condicbes para 0 avanco nas politicas publicas, materializando
conquistas histéricas e, ao mesmo tempo, estabelecendo novos horizontes na Iuta pela defesa
dessas politicas, vistas enquanto mecanismos imprescindiveis na consolidacdo de uma
educacdo escolar publica de qualidade, laica e gratuita, voltada para a criacdo de uma ordem
social mais justa e igualitaria.

Dentro desses principios, a regulamentacdo acerca da gestdo definiia um modelo de
gestdo escolar democratica que buscaria romper com toda uma heranca autoritaria cujas raizes

vém desde o0 processo de colonizacdo.
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2.1 NOVOS DESAFIOS DO GESTOR ESCOLAR

As transformacfes mundiais, com vistas a globalizacdo, levaram a que organismos
financeiros internacionais, como o Banco Interamericano de Desenvolvimento — BIRD e o
Fundo Monetario Internacional — FMI, delineassem politicas para o0s paises até entdo
considerados periféricos, como o Brasil, conferindo a educacdo basica um papel estratégico
fundamental para alicercar o desenvolvimento econdmico com énfase no desenvolvimento
social.

Nesse sentido, foi exigida uma reestruturacdo das bases materiais desses paises e a
ampliacdo do acesso da populacdo a sociedade do conhecimento, conferindo & educacdo um
papel estratégico fundamental para se alcancar a estabilidade ao sistema capitalista mundial e
assegurar a competitividade entre os paises, centrada nos principios da logica neoliberal e da
racionalidade capitalista. Como assinalam Penin e Viera (2002, p.13), “[...] sempre que a
sociedade defronta-se com mudancas significativas em suas bases sociais e tecnologicas,
novas atribuicdes sao exigidas a escola”.

Conforme Oliveira e Rosar (2008, p.165), a hegemonia do pensamento neoliberal
enquanto elemento essencial nessa nova dindmica do sistema capitalista tem a ver com a sua
énfase

[...] na produtividade, na competéncia, na concorréncia, na racionalidade e
na eficiéncia, alcancadas por meio dos mecanismos que, aparentemente,
significam distribuicdo de competéncias e de poder em todos os niveis, para
todos os segmentos de trabalhadores e em todos os setores da organizacdo
social.

Atendendo a essa nova conjuntura e ao processo de redemocratizacdo no Pais € que,
através da LDB 9.394/98, poderia haver uma distribuicdo de poderes no ambito escolar,
estendendo o poder de decisdo da escola a comunidade, considerando que, em um processo
“democratico”, todos precisam agir coletivamente, em busca dos mesmos fins.

Em conformidade com essa nova realidade, todos os esforcos da educacdo se
direcionariam para alcancar seu principal objetivo: assumir a funcdo de qualificar cidaddos
aptos a atuarem no mundo das novas tecnologias e na sociedade do conhecimento, de forma
eficiente, com vistas a atender o mercado de producéo.

Essa perspectiva fez com que a gestdo democratica passasse a assumir um papel

estruturante, constituindo-se num dos principios fundamentais para a implementacdo de
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politicas wvoltadas para o estabelecimento desse novo modelo educacional, pautado na
sociedade do conhecimento.

Nesse sentido, o estabelecimento de uma educacdo escolar centrada nos principios da
democratizacdo trouxe novas demandas e desafios para 0s gestores escolares, que se viram na
iminéncia de uma reestruturacdo da organizagdo do sistema de ensino. A nocdo de cidadania
presente no paradigma democratico exige a superacdo de uma administracdo Verticalizada,
incluindo o trabalho participativo como elemento essencial da gestdo democratica.

E importante lembrar que a prética da indicacdo do gestor predominou no Brasil
durante longos anos como forma de atender a interesses politicos partidarios, ficando o diretor
escolar a mercé de determinacBes de prefeitos e governadores. Assim, apesar de a eleicao
direta para gestor ter garantido uma participagdo no processo de democratizagdo, vale
ressaltar que ela, por si s, ndo garante 0 exercicio de uma gestdo democratica, pois 0 voto s
representa uma declaracdo de pertencimento nos processos decisorios.

A participacdo de todos (gestor, professores, funcionarios alunos e seus pais) nas
decisGes da escola s6 acontecerd através da internalizacdo da democracia enquanto elemento
constitutivo cultural de cada um dos individuos na sua interacdo com a coletividade, o que,
considerando a histéria da gestdo escolar e da educacdo no Brasil, é possivel afirmar que
ainda estdo sendo dados os primeiros passos nessa direcdo.

Olhando para a gestdo democratica nessa perspectiva, fica evidente, conforme
Bordignon e Gracindo (2000), que ela representa uma revolu¢cdo na consciéncia de cada um
dos individuos participantes desse processo. O gestor, de modo especial, € convocado a abrir
mdo do patrimonialismo enquanto uma cultura politica e administrativa, passando a pensar e a
agir a partir de referenciais coletivamente estabelecidos.

Para Ferreira (2001, p 165), a gestdo democratica caracteriza-se como “[...] 0 processo
de coordenacdo das estratégias de acdo para alcancar os objetivos definidos e requer lideranca
centrada na competéncia, legitimidade e credibilidade”. Essas qualidades e habilidades, que
passaram a ser exigidas do gestor escolar, fizeram com que esses individuos se deparassem
com dificuldades e conflitos, proprios de um processo de mudanca.

Se, no modelo anterior, cabia ao gestor administrar apenas as questdes burocraticas,
agora ele passa a assumir e coordenar o sistema de ensino da escola como um todo, cuidando
do ato pedagdgico e responsabilizando-se pela criagdo da autonomia e da participacdo
enquanto dimensdes da democracia. Assim, o estabelecimento da gestdo democréatica requer
um maior comprometimento por parte de todos os profissionais da educacdo, mas

principalmente do gestor, visando uma préatica politica de libertacdo e emancipagéo.
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Para desenvolver o trabalho de gestdo dentro desses novos principios, é preciso que o
gestor tenha maturidade pessoal e profissional, que ele goste do que faz e que o faga com
consciéncia, exercendo sua lideranca de forma integra, respeitando o espaco democratico e o
poder de decisdo dos seus colegas. Além disso, conforme Luck (2011), é necessario que ele
promova uma dindmica de participacdo ativa, em que todos os envolvidos possam tomar as
decisGes conjuntamente, através de um processo de planejamento participativo, onde ele possa
analisar a realidade, contemplando os diferentes olhares sobre ela e, assim, permitindo “|...]
que as decisdes tomadas o sejam a partir de uma visdo abrangente das perspectivas de
intervencdo, alem de garantirem o0  comprometimento coletivo com a implementacdo do
planejado” (LUCK, 2011, p. 56).

Esse imperativo imp6e uma mudanca no prdprio conceito de gestdo que, até entdo,
estava restrito a administragio ou ao papel de um diretor tutelado, submetido as
determinacdes de Orgdos centrais da administracdo pdblica, sem autonomia em sua propria
escola e desvinculado das acOes e resultados alcancados no processo de formacdo dos alunos.

Nesse novo cenario, 0 gestor escolar passa a assumir novas atribuicdes, com a gestdo
deixando de ser um fim e passando a assumir 0 carater de meio necessario para a obtencdo de
resultados, organizando, mobilizando e articulando todas as condicbes materiais e humanas
indispensdveis para se assegurar 0 avango nos processos socioeducacionais das escolas.

Considerando essa perspectiva, Luck (2000) afirma que as escolas devem ser vistas
enquanto organizacdes vivas, nas quais o enfoque dado a direcdo deve assumir uma
concepcdo de organizacdo em que a rede de relagOes entre todos os elementos que nela atuam
ou interferem, direta ou indiretamente, seja levada em consideracdo, orientando o trabalho de
gestao.

A dindmica da gestdo escolar pautada na participacdo caracteriza-se, portanto, como
importante e necessdria para 0 estabelecimento da democratizacdo, embora as vezes tenha
sido motivo de tensdo e estresse no ambiente escolar, principalmente entre gestores e
professores. Isso colabora para a constituicdo de um clima escolar negativo, o que pode ser

considerado também como um fator estressor.
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2.2 CLIMA ORGANIZACIONAL ESCOLAR

A escola é wuma organizagdo social na qual seus membros relacionam-se
constantemente uns com 0s outros, a partir de suas representacles, sentimentos e crencas.
Conforme Libaneo (2003, p. 316), a escola caracteriza-se por ser “[...] um sistema de relaces
humanas e sociais com fortes caracteristicas interativas”. E no processo relacional, nas trocas,
nas construcbes e também nos conflitos que o clima organizacional da escola vai sendo
delineado.

Peird (1990) considera o clima organizacional, enquanto manifestacdo da cultura
organizacional, como uma das fontes de estresse relacionadas a fatores organizacionais, e
Canova e Porto (2010) veem o estresse ocupacional como um construto associado a cultura
organizacional. Para Oliveira e Tamayo (2004), o clima estd associado ao estresse
ocupacional e, quando ndo é favoravel, as organizagbes e a sociedade pagam um preco alto,
assumindo prejuizos em decorréncia da manifestacdo do estresse.

E importante que se diga que os fatores estressores relacionados ao estresse
ocupacional nas organizagbes ocorrem, dentro do que se chama clima organizacional, como
um momento da cultura organizacional.

Conforme Bertrand e Guillemet (1998, p.145), o conceito de clima organizacional
envolve as caracteristicas psicossociais da organizacdo, as quais Sdo constituidas através das
interagdes entre os seus membros, considerando “[...] seus comportamentos e motivacdes,
seus papéis, a dindmica dos grupos, os sistemas de influéncia e a forma e exercicio de
autoridade”. Nesse sentido, pode-se compreender clima organizacional como sendo o
resutado da relagdo entre os individuos em suas praticas nas organizagOes, através de
influéncias internas, principalmente do estilo de gestdo, lideranca e de decisdes tomadas,
vinculadas a relacionamentos e a contratos e exigéncias de trabalho, e de influéncias externas,
considerando-se acontecimentos e demandas relacionadas a vida laboral.

Em relacdo a escola, o clima organizacional pode ser compreendido como o conjunto
de comportamentos, acOes e reacOes ocorridas no ambiente escolar. Conforme Luck (2011),
ele constitui-se na expressdo mais a superficie da cultura organizacional, sendo caracterizado
pelas percepcbes conscientes das pessoas a respeito do que acontece em Sseu entorno.
Corresponde a um humor, estado de espirito coletivo, satisfacdo de expressdo variavel, cujo

carater pode ser temporario e eventual. O humor pode ser resultado tanto de questdes internas,
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dos elementos culturais da escola, como da infléncia de componentes externos, como, por
exemplo, uma reforma no prédio escolar ou 0 uso de novas tecnologias.

O clima escolar € marcado por tudo o que acontece na escola em todos os seus
aspectos, envolvendo as pessoas, seus comportamentos e suas formas de agir, sendo
considerado por Moraes (apud LUCK, 2010) como um momento no conjunto de experiéncias
da escola.

A percepcdo e a compreensdo do clima organizacional pelo gestor escolar sé&o
essenciais para 0 desempenho e bom funcionamento da organizacdo escolar, inclusive da
aprendizagem dos alunos. Conforme Luck (2000), embora as escolas sejam regidas por uma
Unica legislacdo, elas apresentam suas peculiaridades. Sdo 0s processos internos
socioculturais das escolas, inclusive as relagdes pedagogicas, que irdo caracterizar o clima e a
cultura organizacional nos estabelecimentos de ensino.

O conhecimento e a compreensdo do gestor escolar sobre o clima organizacional de
sua escola podem constituir um recurso muito Ctil para a resolugdo de problemas na relagdo
entre sujeito e organizacdo, colaborando para o desenvolvimento do clima e da dindmica da
escola. A andlise do clima do ponto de vista pragmatico, segundo Coelho (2004, p.14), ‘I...]
da subsidios ao gestor, como o0 diagnostico motivacional e dos pontos de maior e menor
satisfacdo 0s quais, por sua vez, relacionam-se com crencas e valores presentes na cultura
organizacional”.

A manutencdo de um clima organizacional positivo tem-se mostrado em estudos como
mais uma funcdo do gestor. Além de resolver problemas pedagdgicos, financeiros e
administrativos, ao gestor é delegada a incumbéncia de manter a paz na escola através da
resolucdo de conflitos.

Na visdo de Luck (2000), o diretor tem papel fundamental no clima da escola, o que é
percebido em seu cotidiano e pela assercdo comumente feita de que “a escola tem a cara de
seu diretor”, ou seja, se ele tem uma gestdo caracterizada pela omissdo e indiferenca diante
dos problemas e desafios da escola ou se limita sua a acdo a atitudes meramente burocraticas,
0 clima escolar pode ser visto como descompromissado ou burocratizado; se a gestdo €
caracterizada pelo autoritarismo, pela formalidade em questdes como a avaliacdo escolar, ndo
levando em conta o papel pedagdgico e o feedback com os alunos, o clima pode ser
conceituado como formal e autoritdrio (LUCK, 2010).

Como o clima organizacional é parte da cultura da escola e reflexo da historia da
escola, ao assumir a direcdo da escola, o gestor terd de enfrentar situacGes enraizadas na

cultura escolar.
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A cultura organizacional envolve diferentes interesses entre pessoas e grupos, bem
como uma diversidade de bagagens culturais, 0 que se constitui, conforme Libaneo (2008),
num desafio aos gestores, coordenadores pedagogicos e professores, pois, para se chegar a
definicbes e decisGes em torno dos objetivos comuns, hd que se considerar a disputa de
interesses, 0s significados, os valores, as diferencas e as relacfes de poder externas e internas.

Muitos gestores se queixam de ter, em suas escolas, a expressdo de comportamentos
orientados por sentimentos de inveja, cidmes, desconfianga e fofoca (LUCK, 2010). Esses
comportamentos sdo proprios das relacbes humanas e carecem de um olhar profissional,
considerando-se que gestores e professores, além de exercerem uma profissdo, sdo humanos, e
as questdes que surgem ndo devem ser entendidas como pessoais, mas institucionais. OS
conflitos sempre vao existir e, na verdade, sdo necessarios para moverem 0S processos de

mudanca. Na visdo de Ortega e cols. (2002, p 143):

O conflito emerge em toda situagdo social em que se compartilham espagos,
atividades, normas e sistemas de poder e a escola obrigatéria € um deles. Um
conflito ndo é necessariamente um fendmeno da violéncia, embora, em
muitas ocasifes, quando ndo abordado de forma adequada, pode chegar a
deteriorar o clima de convivéncia pacifica e gerar uma violéncia multiforme
na qual € dificil reconhecer a origem e a natureza do problema.

Situagcdes conflituosas, se ndo resolvidas, podem impedir o desenvolvimento das
atividades da escola, além de contribuir para o desgaste das relagdes. Assim, segundo Pontes
(1987), tais situacdes, por serem geradoras de emocgdo, podem originar transtornos funcionais,
que, se repetidos, alteram a vida celular, acarretando lesdo organica, com complicacdes para a
saude da pessoa, além de problemas de ordem psiquica.

As relacBes interpessoais vivenciadas entre os membros da comunidade escolar podem
servir como termdmetro para uma compreensdo a respeito das mudangas no interior da escola,
e, também, para avaliar se essa mudanca tem contribuido para o estabelecimento de um clima
escolar positivo ou néo.

O gestor precisa ter seguranca, maturidade e flexibilidade para lidar com diferentes
formas de pensar e de agir, com os valores adotados e com as crencas dos professores que
interferem em suas préaticas no cotidiano escolar. Sao muitas as expectativas que recaem sobre
0 gestor.

Dessa forma, segundo Libaneo (2005, p.332), numa gestdo participativa, 0 gestor deve

ser visto como um lider, pois deve conseguir “[...] aglutinar as aspiragdes, os desejos, as
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expectativas da comunidade escolar e articular a adesdo e a participagdo de todos os

segmentos da escola na gestdo de um projeto comum”.

2.3 FATORES DO ESTRESSE OCUPACIONAL NA GESTAO ESCOLAR

Conforme observado na literatura (GUNTHER, 2002; LIPP; TANGANELLI, 2002;
COELHO, 2004; PINHEIRO; OLIVEIRA 2008), os diretores escolares sentem-se impotentes
diante das exigéncias trazidas pela nova legislacdo, dos prazos impostos pelos Orgaos centrais,
das demandas requeridas por uma comunidade mais atenta e participativa, ou ainda da
necessidade de envolver os trabalhadores e usuarios no exercicio da gestdo escolar. Por conta
disso, sofrem com a sobrecarga de trabalho e a perda de controle sobre o seu tempo, tendo de
responder ao imediatismo das demandas impostas e, por conta disso, sofrem com o estresse
ocupacional.

Devido as novas responsabilidades atribuidas ao gestor, as cobrancas feitas por parte
das Secretarias de Educacdo, dos professores, dos alunos e seus pais, esse profissional excede,
por vezes, a sua capacidade em lidar com a sobrecarga de trabalho e os confiitos interpessoais,
0 que leva o trabalho a se tornar cansativo e desgastante.

Quando o gestor percebe que ndo consegue manter o controle sobre o seu trabalho,
porque as demandas sdo consideradas elevadas diante da sua capacidade em lidar com elas,
comeca a apresentar: reacGes psicologicas e emocionais como ansiedade, nervosismo,
impoténcia, comportamento agressivo; e/ou reagdes fisicas, como dores nas costas, dor de
cabeca, hipertensdo, sentindo-se impotente e incapaz, 0 que caracteriza um quadro de estresse
que pode leva-lo até a manifestar doencas psicossomaticas.

Conforme Friedman (2002), quando 0s gestores ndo conseguem gerir satisfatoriamente
a escola, atendendo com eficacia as suas demandas, eles comecam a desacreditar da sua
capacidade de lideranca e a desenvolver sentimentos de falha a nivel profissional e até
pessoal, podendo, assim, desenvolver um estresse muito elevado, podendo chegar ao estado
de burnout

Segundo Pontes (1987), as situacOes de conflito no ambiente de trabalho por serem
geradoras de emocdo, podem originar transtornos funcionais, que, se repetidos, alteram a vida
celular, acarretando lesdo organica, com complicacdes para a salde da pessoa, além de

problemas de ordem psiquica. Autores como Lipp (2004), O’Gata (2004) e Inocente (2007)
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demonstram que as situacOes de estresse sdo deflagradoras de varios problemas de salde,
como as doengas cardiovasculares, canceres, diabetes, infeccGes bacterianas e virais, além de
doencas musculoesqueléticas, mentais e digestivas .

Além de prejudicarem a salde, as situacbes de conflito no ambiente de trabalho
também influenciam negativamente o desempenho profissional e as relacBGes interpessoais. As
transformacBes decorrentes do mundo do trabalho e os niveis de tensdo gerados pelas pressdes
por eficiéncia e eficacia, sdo considerados por Arden (2003) como eventos determinantes do
estresse  ocupacional, relacionados com o0s seguintes fatores: sobrecarga de trabalho,
necessidades de aprendizado constante, excesso de preocupagdo, mudanga nos Processos,
incerteza quanto ao futuro e desgaste emocional.

Em um estudo desenvolvido sobre estresse e agentes estressores junto a gestores de
escolas publicas de Belém-Para, Tojal e cols. (2010) identificaram 0s seguintes fatores
desencadeadores de estresse: sobrecarga de trabalho (68%); falta de valorizagdo profissional
(56%); problemas de ordem administrativa, pedagogica e de infraestrutura (50%); problemas
financeiros (44%); violéncia, indisciplina e desrespeito (43%); falta de compromisso dos
profissionais (40%); relacdo familia-escola (24%).

O gestor escolar encontra uma nova realidade no campo da gestdo democratica, que
se da em consonancia com as transformacGes politicas ocorridas no Pais e que se caracteriza
pela demarcacdo de uma gestdo pautada dentro de principios administrativos e pedagdgicos
mais flexiveis e mais descentralizada, ou seja, uma gestdo mais proxima daqueles que sao
seus usuarios diretos ou indiretos, como os trabalhadores na educagdo, 0s estudantes e seus
pais.

Dentro dessa nova configuracdo, a escola passa também a ampliar seu atendimento a
uma populacdo mais abrangente e variada, criando novas necessidades de aprendizagem e a
exigéncia de flexibilidade em relacdo a sua capacidade de adaptacdo nos planos de ensino e
métodos de gestdo, contemplando a redefinicio das fungbes, competéncias e
responsabilidades de cada nivel da administragdo educacional.

Por conta dessas transformacdes ocorridas com a implantacdo da gestdo democratica
na escola, hd que se destacar um dos aspectos mais relevantes constatado na pesquisa: a
sinalizacdo, por parte do gestor, do aumento das cobrangas e exigéncias em relagdo ao
trabalho desenvolvido por ele, tanto por parte da Secretaria de Educacdo, quanto pela
comunidade escolar. Esse profissional passa, entdo, a enfrentar situacbes de tenséo e desgaste
que, como aqui demonstrado, se caracterizam como um dos fatores mais relevantes no

desencadeamento do estresse ocupacional.
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3DELIMITACAO DO ESTUDO E ESTRATEGIAS METODOLOGICAS

O gestor escolar € a pessoa de maior lideranca na escola e, a partir da sua eleicdo ou
indicacdo, ele passa a assumir uma grande responsabilidade e sobrecarga de trabalho, tendo,
ao mesmo tempo, que dar conta de questdes de natureza administrativa, financeira e
pedagbgica, além de tratar de conflitos envolvendo os diversos integrantes da comunidade
escolar. As expectativas em relacdo a concretizacdo do bom funcionamento da escola giram,
portanto, em torno do papel exercido pelo gestor escolar, dada a sua importancia na
implementacdo de politicas publicas que visam efetivar uma educacdo de qualidade na sua
escola.

O gestor convive com uma série de situagdes adversas no seu ambiente laboral, como
aquelas decorrentes das relagbes interpessoais e dos confiitos provenientes de divergéncias na
conducdo da administracdo escolar, bem como das limitacbes orcamentarias, do excesso de
atividades burocraticas e dos entraves no uso dos recursos publicos. Além disso, ele se depara
com uma situacdo cada vez mais grave no ambito escolar € no seu entorno, que € a
disseminacdo e diversificacdo das agBes de violéncia, um dos aspectos que caracterizam a
sociedade contemporanea, o0 que Ihe impde uma sobreposicdo de atividades e,
consequentemente, uma sobrecarga e precariedade das suas condicdes de trabalho. Essa
situacdo tem levado o gestor a desenvolver um conjunto de reagfes emocionais,
comportamentais e fisiologicas adversas, as quais, em muitos casos, ndo permitem que ele
tenha um bom desempenho em sua gestdo para alcangar os resultados esperados. 1sso termina
criando um clima de insatisfacdo pessoal e profissional por parte do gestor.

Na investigacdo sobre as implicacbes desse contexto para o gestor escolar, utilizei a
abordagem interacionista de estresse de Lazarus e Folkman (1984), que traz a concepgdo de
estresse centrada na interacdo entre individuo e ambiente, considerando o papel da mediacdo
das estratégias de enfrentamento na manifestacdo do estresse ocupacional. Quanto aos fatores
estressores, tomei como referéncia 0 modelo de Cooper e Davidson (1988) que se referem a
relacdo entre estressores ocupacionais e organizacionais e 0 desencadeamento de estresse
ocupacional.

Os dois modelos utilizados neste estudo sdo complementares, visto que a abordagem
de estresse de Lazarus e Folkman (1984) foca a mediacdo cognitiva e as estratégias de

enfrentamento, porém ndo avanca para a area do estresse ocupacional, o que € feito por
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Cooper e Davidson (1988) que se atém aos estudos do estresse, tendo em vista 0 ambiente do
trabalho.

Observando as relacbes estabelecidas pelo referencial tedrico entre condicbes e
organizacdo do trabalho e estresse ocupacional, propus a seguinte questdo de estudo: Qual a
relacdo entre as condicdes e organizagdo do trabalho com o estresse ocupacional do gestor
escolar da rede municipal de ensino? Que percepgdes 0s gestores escolares tém a respeito dos
fatores estressores ocupacionais em sua profisséo? Como 0s gestores escolares lidam com o
estresse ocupacional em sua profissdo — estratégias de enfretamento?

A partir dessa questdo, foram delineados o0s objetivos da pesquisa.

3.1 OBJETIVOS

e Geral

Investigar o estresse ocupacional do gestor escolar da Rede Municipal de Ensino do Cabula,
em Salvador, mapeando a percepcdo dos fatores estressores por esses sujeitos, associados ao

trabalho e as estratégias de enfrentamento.

e Especificos
Identificar os fatores estressores dos gestores escolares em seu ambiente laboral,
relacionando-os a ocorréncia do estresse ocupacional desses sujeitos.
Identificar as estratégias adotadas pelos gestores escolares para o enfrentamento do estresse
ocupacional.
Apresentar uma proposta de intervencdo de prevencdo ao estresse ocupacional do gestor
escolar a SMED.

3.2 CATEGORIAS TEORICAS

As categorias centrais que nortearam este estudo foram: estresse ocupacional, fatores
estressores e estratégias de enfrentamento, sendo que, entre 0S agentes estressores citados em

literatura sobre o estresse ocupacional, selecionei as condicdes e a organizacdo do trabalho. E
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as estratégias de enfrentamento, conforme modelo de Lazarus e Folkman, foram analisadas a

partir do foco no problema ou na emocéo.

+¢+ Estresse ocupacional

O estresse é compreendido por Lazarus e Folkman (1984) como um fendmeno
complexo, resultado da “[...] relacdo particular entre a pessoa e 0 ambiente que € avaliada pela
pessoa como onerando ou excedendo seus recursos ou colocando em risco 0 seu bem-estar”
(LAZARUS; FOLKMAN, 1984, p.19). Quando a pessoa Se encontra em uma situagcdo
avaliada como adversa e sem recursos suficientes para lidar com ela, entra em estresse.
Embora esse conceito possa ser usado de forma geral, podemos trazé-lo para as relagdes do
individuo com o seu ambiente de trabalho. Estudos realizados por Seligman-Silva (1994) e
Baker e Karasek (2000, apud LIMONGI-FRANCA; RODRIGUES, 2011) apontam que O
estresse laboral se apresenta enquanto manifestacdo fisica e emocional, decorrente da carga de

trabalho e da auséncia de recursos que contemplem as necessidades do trabalhador.

¢+ Fatores estressores

Para a andlise sobre os fatores estressores, tomo como referéncia parte do modelo de
Cooper e Davidson (1988), ao abordarem 0s estressores ou as fontes de estresse que integram
0s aspectos psicoldgicos, socioldgicos e fisioldgicos e que interferem na vida do individuo em
seu ambiente laboral. Esses autores consideram a existéncia de agentes estressores comuns a
todos os tipos de trabalho e indicam cinco categorias ambientais relacionadas ao ambiente
laboral: fatores inerentes ao local de trabalho; fungdo da organizacdo;, desenvolvimento da
carreira profissional; relagcbes de trabalho e estrutura e clima organizacionais.

Assim, neste estudo, foram considerados como fatores estressores destacados pelos
gestores aqueles intrinsecos ao trabalho, como aspectos das condicbes laborais, como
sobrecarga de trabalho e violéncia; fatores organizacionais, destacando o controle/autonomia
e as relacbes de trabalho

v'CondicBes de trabalho — conforme Hontangas e Peir6 (2002), dizem respeito a
aspectos fisicos, organizacionais, psicossociais e de demanda do trabalho a ser realizado.
Neste estudo, foram avaliados pelo gestor como aspectos associados as condices laborais: a
sobrecarga de trabalho e a violéncia no ambiente escolar.

v'Fatores organizacionais do trabalho — correspondem aos aspectos envolvidos no
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contexto organizacional e, especificamente no contexto de trabalho, como a divisdéo de
responsabilidade entre os trabalhadores, o nivel de controle e de autonomia em uma
organizacdo. Aqui a subcategoria mais referenciada pelo gestor foi controle/autonomia no
ambiente laboral. Conforme Ganster, Mayes e Fusilier (1986), a autonomia corresponde ao
poder decisério de forma ativa e consciente no trabalho.

v RelacBes de trabalho — correspondem a conflitos, suporte social e rivalidade nas

relacfes profissionais entre colegas, subordinados e superiores

¢+ Estratégias de Enfrentamento

As estratégias de enfrentamento sdo as formas utilizadas pela pessoa — acdes,
comportamentos ou pensamentos — para lidar com um fator avaliado como estressor e,

conforme Folkman et al. (1986), podem ser focadas no problema ou na emocao.

3.3 CARACTERISTICAS DO ESTUDO

Neste estudo, foi feita uma investigacdo sobre estresse ocupacional do gestor escolar
da Rede Municipal de Ensino do Cabula/Salvador-Bahia, através do levantamento dos fatores
estressores associados as condicbes e organizacdo do trabalho do gestor escolar e das suas
estratégias de enfrentamento em situacdes de estresse, utilizando o enfoque tedrico do estresse
ocupacional.

Embora a maioria dos estudos encontrados sobre o estresse faca uso de instrumentos
especificos da abordagem quantitativa para estudar situacGes de estresse e estratégias de
enfrentamento, conforme Andrade e cols. (2010), aqui, fiz a escolha pela metodologia
qualitativa, compartilhando com o autor a concepcdo de que, na pesquisa, € necessario dar voz
aos sujeitos e incorporar a dimensdo subjetiva dos fenémenos.

Na abordagem metodoldgica qualitativa, prevalece a postura critico-reflexiva, baseada
no didlogo com os sujeitos pesquisados, sabendo que, como afirma Gatti (2007, p. 53), “[...] a
questdo do método ndo é apenas uma questdo de rotina de passos e etapas, de receita, mas de
vivéncia de um problema”.

Buscando escutar 0s sujeitos em suas percepgdes, crencas e sentimentos dentro do

tema estudado, considerando as suas expressdes como sensacdes percebidas pelo “si mesmo”
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na sua relagdo com o trabalho, utilizei como estratégia de coleta de dados a entrevista
semiestruturada. Conforme Godoi e Balsini (2006, p.92), na pesquisa qualitativa, se busca
compreender a forma de agir dos agentes, o que s6 ¢ possivel “[...] se 0s sujeitos forem

ouvidos a partir da sua logica e exposi¢ao de razdes”.

3.3.1 Local do Estudo

Foram entrevistados doze gestores nas escolas onde eles exercem suas fungdes. Nove
entrevistas foram realizadas nas salas da Direcdo, e em trés foram utilizadas outras salas
devido a falta de energia e do barulho intenso. No geral, 0s espacos eram apertados, com
pouca ventilagdo e muitos ruidos e interrupgdes. Durante as entrevistas, usei gravador e
precisei ficar bem préxima, para poder ouvir e gravar toda a fala, considerando que, em

muitos momentos, surgiam barulhos externos, principalmente na hora do recreio.

3.3.2 Sujeitos da Pesquisa

Atualmente, a Rede Municipal de Educacdo do Municipio de Salvador é constituida de
Educacdo Infantil e Ensino Fundamental I, da 1* a 92 série, contando com um total de 418
escolas distribuidas em 11 Coordenadorias Regionais, localizadas nos bairros do Cabula,
Cajazeiras, Centro, Cidade Baixa, Itapud, Liberdade, Orla, Piraja, Sdo Caetano, Suburbio | e
Subdrbio 1.

O sitio da pesquisa é composto por escolas municipais vinculadas a Coordenadoria
Regional de Educagdo do Cabula e teve como critério a experiéncia dos gestores nessa
funcdo. Escolhi estudar os gestores de escolas do Bairro do Cabula, levando em consideracéo
o vinculo institucional estabelecido entre essas escolas e a UNEB, tanto no que se refere a
pratica do estagio supervisionado do Curso de Pedagogia do Departamento de Educacao,
Campus I, como no desenvolvimento de pesquisas, e, além desse fator, também em virtude da
proximidade entre as escolas e a UNEB. Por dtimo e ndo menos importante, a escolha
também se deveu por observarmos que, no referido bairro, além dos intensos
engarrafamentos, ha um grande indice de violéncia, fator que pode, de alguma forma, agravar
0 desencadeamento do estresse.

O gestor escolar da Rede Municipal de Ensino de Salvador, eleito atualmente através

de voto direto, teve essa garantia instituida através da Lei Orgénica do Municipio em abril de
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1990, que assegurou “eleicoes diretas para diretores e vice-diretores de Unidades Escolares’
(Lei Organica do Municipio, Paragrafo Unico, Art. 186, 1990).

Posteriormente, esse direito também foi assegurado pelo Estatuto dos Servidores do
Magistério Pdblico do Municipio do Salvador, atraves da Lei Complementar N°. 036/2004,
que, além de estabelecer que o cargo de diretor seja provido por servidor integrante da
carreira do magistério e eleito em pleito direto pela comunidade, delimita como necessarios a
candidatura a direcdo escolar o0s seguintes requisitos: que o candidato seja professor ou
coordenador pedagdgico do quadro docente do Magistério Publico do Municipio do Salvador;
que tenha formagdo superior em educacdo; que conclua o curso para gestor escolar organizado
pela Secretaria Municipal de Educacdo e Cultura; que ndo tenha sofrido pena disciplinar nos
Utimos dois anos anteriores; que esteja lotado hd seis meses na escola que pretende dirigir e
gue apresente um programa de gestdo escolar (Lei Complementar N°. 036/2004, Segundo
paragrafo, Cap. IX, artigos 34 e 35)

Em 1996, o direito de voto, até entdo restrito a professores e funcionarios, estendeu-se
a participacdo de alunos a partir dos 14 anos de idade e a seus pais, consolidando o principio
democratico que, atualmente, rege o exercicio da gestdo escolar.

O gestor, ap6s ser eleito por via direta para o cargo, participa do curso de Gestdo
Escolar, promovido pela Secretaria Municipal de Educacdo, com carga horaria de 80 horas,
para poder assumir novas responsabilidades. Deixa 0 exercicio da sala de aula e passa a cuidar
de toda a escola, com todos os seus problemas, com regras e prazos a serem cumpridos. Ao
ocupar cargo, pode ressignificar a relacdo com colegas e funcionarios que, muitas vezes,
podera sofrer mudangas, pois, a0 mesmo tempo em que exerce controle sobre a escola,
também se encontra inserido num sistema hierarquico de poder.

S80 muitas as exigéncias e expectativas para a funcdo do gestor escolar, desde o
momento em que se candidata e durante todo o processo de sua gestdo, recaindo sobre ele o
reconhecimento pelo sucesso e/ou fracasso do desempenho da escola.

A eleicdo direta para gestor nas escolas da Rede Municipal de Salvador caracteriza o
inicio de mudanca de uma gestdo marcada pelo autoritarismo para um processo de
democratizacdo, ao qual os gestores tém buscado se adequar, mesmo diante das dificuldades e
dos problemas surgidos. Atualmente, um dos mais sérios problemas enfrentados pelas escolas
em Salvador é a violéncia, que, conforme Cunha (2009), desestabiliza a gestdo escolar e

interfere no processo de democratizacao.
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3.4 COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados a partir de entrevistas semiestruturadas com roteiro
elaborado previamente, contendo questdes sobre os riscos associados ao trabalho e as
estratégias para seu enfrentamento. Além da entrevista foi aplicado um questionario contendo
questdes sobre o0s aspectos sociodemograficos. Também foram importantes nesse processo 0s
registros feitos durante as entrevistas, bem como os registros do diario de campo.

Antes de iniciar a coleta, apresentei o projeto de pesquisa a Secretaria Municipal de
Educacdo de Salvador, solicitando previamente a liberacdo dos gestores interessados para
participarem da pesquisa, bem como apoio para divulgd-la junto a estes. Apos autorizagéo,
encaminhei, juntamente com a SMED, uma correspondéncia via e-mail aos gestores,
explicando sobre o0s objetivos do estudo e convidando-os a participarem da pesquisa.
Participei de um Forum dos gestores do Cabula, no qual expus sobre a importancia do estudo
como base para o estabelecimento de politicas para prevencdo do estresse. Como 0s gestores
ja tinham conhecimento do estudo a ser realizado, telefonei para aqueles que, durante o
Forum, mostraram interesse em colaborar respondendo a entrevista individual. Agendei com
eles a data e o horario da minha ida as escolas.

Outro instrumento de registro das atividades desenvolvidas foi o diario de campo,
considerando minhas impressbes pessoais e as dos gestores envolvidos. O diario foi o
depositario da memoria da pesquisa e se constituiu num importante instrumento de reflexdo e
visualizagdo do processo de pesquisa. Nele foram registrados, ndo s6 0s acontecimentos,

como também as impressdes, sentimentos e articulagbes teoricas.
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4 ANALISE DE DADOS

Esta pesquisa buscou investigar o estresse ocupacional dos gestores escolares através
do mapeamento dos fatores estressores ocupacionais e das estratégias de enfrentamento
presentes no exercicio profissional, em uma amostra dos gestores de 12 escolas municipais de
Salvador, Bahia, da Coordenadoria Regional do Cabula. A fim de melhor desenvolver esta
pesquisa, foi feita uma andlise de dados centrada em categorizacdes definidas a partir da
transcricdo das entrevistas realizadas, das respostas ao questiondrio sobre aspectos
sociodemogréaficos e de sintomas do estresse, das informacdes contidas no diario de campo e
do referencial tedrico da investigagéo.

Apbs concluir a transcricdo das doze entrevistas, foi efetuado o agrupamento das
respostas, buscando selecionar as categorias de acordo com a repeticdo e semelhanca entre as
falas de cada sujeito, usando como referéncia o critério semantico, imbuido das subjetividades
de cada um.

O referencial utilizado para a analise de dados foi a abordagem do estresse,
considerando fatores estressores e estratégias de enfrentamento.

Observei na minha ida a campo que 0s gestores escolares criaram uma expectativa em
relacdo a pesquisa, no sentido da promocdo da visibilidade do estresse enquanto um problema
de saude enfrentado por eles e, consequentemente, no encaminhamento de medidas
institucionais de apoio, como pode ser constatado no depoimento de um dos gestores que,

antes mesmo de iniciar a entrevista, desabafou:

Acho que essa pesquisa vai ser muito importante, espero que realmente se dé
atencdo ao estresse do gestor, porque isso € muito sério, o diretor no seu
cargo precisa se olhar na sua individualidade, na maneira de lidar com os
problemas que estdo ai e que levam ao estresse ... Também para se
fortalecer, para produzir mais e melhor naquilo que ele faz... nessa nossa
realidade de uma escola publica municipal. (Depoimento oral, Gestor 8).

Além da expectativa criada, notei nos gestores certa apreensdo e necessidade de
desabafo, 0 que me fez, em algumas entrevistas, voltar a repetir determinadas perguntas, para
que ndo houvesse desvio do tema de estudo.

Outro dado relevante a ser destacado foi a apresentacdo pelos gestores de respostas as
perguntas acompanhadas de lamentacdo e desabafos que expressaram suas insatisfaches e

queixas contra a inoperancia e as praticas centralizadoras e verticais da SMED, no
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encaminhamento de solucdo para os problemas pro eles apresentados, e a falta de
consideracdo para as particularidades da escola.

Nesta pesquisa, constatei a existéncia de estresse ocupacional entre 0s gestores
escolares da Coordenadoria Regional do Cabula, através do levantamento dos fatores
estressores e das estratégias de enfrentamento por eles utilizadas. Entre os fatores estressores,
sobressairam:  sobrecarga de trabalho, violéncia nas escolas, controle/autonomia e
relacionamento  interpessoal. Em relacdo as estratégias de enfrentamento  utilizadas
predominam aquelas focadas na emoc¢do, como religido e as atividades corporais.

Assim, neste capitulo de Andlise de Dados, sdo apresentados 0s achados da pesquisa a
partir de trés temas tedricos centrais pautados nos depoimentos feitos através de entrevista
semiestruturada:

1. Estresse Ocupacional.
2. Fatores Estressores.
3. Estratégias de Enfrentamento.

A partir dos temas foram construidas categorias e subcategorias relacionadas aos
Fatores Estressores, que foram definidas a partir da similaridade das respostas dos
entrevistados, assim como pelo referencial tedrico analitico ancorado em Cooper e Davidson
(1988).

4.1 O ESTRESSE OCUPACIONAL NA PERCEPCAO DOS GESTORES ESCOLARES

Aqui é discutido o estresse ocupacional do gestor escolar a partir da avaliagdo dos
fatores estressores relacionados ao seu ambiente de trabalho e das estratégias de
enfrentamento utilizadas.

Levando em conta a conceituacdo de Lazarus e Folkman (1984) sobre o estresse como
um fendmeno complexo, compreendido atraveés da percepcdo que a pessoa tem das condicOes
gue podem causar estresse em sua interacdo com o ambiente, e que ela avalia como dificil
diante dos seus recursos de enfrentamento, considerei relevante as percepcbes que 0S sujeitos
tém a respeito das condicbes e organizacdo do trabalho, como eles as interpretam, como se
sentem e como as enfrentam. Portanto, a forma de ser e de pensar, as suas subjetividades

foram consideradas importantes no processo de avaliagdo dos fatores de risco no trabalho.
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Diante do referencial adotado, pude perceber que nem todos os aspectos do trabalho
sdo considerados fatores de estresse por todos os individuos que o vivenciam, visto que a
concepcdo que um sujeito tem ante situacdes conflitantes do cotidiano em seu ambiente de
trabalho, pode ndo sé-la para outro sujeito que enxerga as mesmas situacBes sob uma
perspectiva diferenciada. Assim, pude notar como a historia de cada sujeito pode dizer das
condicbes que ele apresenta para elaborar estratégias de enfrentamento ao estresse,
contribuindo para a sua compreensdo e delimitacdo do estresse.

Durante 0s contatos feitos com o0s gestores, bem como a partir das entrevistas
realizadas, observei, certa ansiedade expressa através de suas falas ao se referirem a questdes
sobre a pratica cotidiana, ao enfatizarem sensacfes como cansago, irritacdo, ansiedade e
angUstia, em face de situacOes diante das quais se viam impotentes, sem conseguir resolvé-Ilas.
H4, portanto, em narrativas apresentadas acerca do exercicio de sua funcdo, grande carga de
subjetividade, com muitas emocbes vindas a tona, como tristeza, indignacdo, frustracdo e,
principalmente, impoténcia, como fruto das condicfes e organizagdo do trabalho por eles
apontadas. Como exemplo, trago a fala de gestores que apresentam, enfaticamente, essa

questao:

As condicBes precarias de funcionamento da escola me deixam muito
angustiada... Busco a SMED para resolver situacdes que ndo dependem de
mim, mas ndo tenho resposta. A SMED s6 chega a escola quando ndo tem
mais para onde caminhar. I1sso me deixa triste, com sensa¢do de impoténcia.
(Depoimento oral, Gestor 2).

Me desanima muito a falta de condicdes da escola..., a falta de funcionarios,
a falta de merenda em dia, a falta de estrutura fisica da escola, a falta de
agua. Solicito apoio da SMED, encaminho oficio... 1sso compromete 0 meu
trabalho como gestora. Me sinto impotente. (Depoimento oral, Gestor 12).

Enxergar o sujeito em sua totalidade é perceber o imbricamento dos discursos que o
circundam e, ao mesmo tempo, o compdem, pois 0 dizer do sujeito/gestor ndo € propriedade
particular, mas resultante de uma pluralidade de referéncias que materializam o conhecimento
e alimentam a sua realidade cotidiana.

Como nos diz Orlandi (2003, p.32), “[...] o fato de que ha um ja-dito que sustenta a
possibilidade mesma de todo dizer, é fundamental para se compreender o funcionamento do
discurso, a sua relagdo com os sujeitos ¢ com a ideologia”. Assim, através do dizer ¢ do fazer,
0S gestores expressam suas concepgdes, suas crencas, seus Sentimentos e suas experiéncias.

Portanto, o cotidiano desses sujeitos € esse misto de dizeres e de expressdes que povoam 0S



70

seus pensamentos enquanto gestores, justificando, portanto, investigar os fatores estressores e
as estratégias de enfrentamento a partir de suas proprias percepcoes.

Conforme constatado no relato desses sujeitos, aspectos associados as condicdes e a
organizacdo do trabalho sdo considerados como potenciais fatores estressores do estresse
ocupacional. Os achados da pesquisa estdo em consondncia com a discussdo de Cooper e
Davidson (1988) ao definirem que aspectos das condicdes e organizacdo do trabalho podem
ser vistos como fatores desencadeadores de estresse, a partir da percepcdo que o trabalhador
tem a respeito delas. Cooper e Davidson (1988), a partir das percepcbes das fontes de pressao
do individuo no trabalho, destacam cinco fatores estressores relacionadas ao trabalho: os
fatores intrinsecos ao trabalho, o fator papel na organizacdo, relacionamentos interpessoais,
satisfagdo do trabalhador em termos de carreira e o clima, e a estrutura organizacional.
Levando em consideragdo as percepcOes que o gestor tem das condicfes que podem causar
estresse em sua interacdo com o ambiente, percebi que ele passa a avaliar como dificil tudo
aquilo que ndo conseguem resolver de imediato, causando-lhe sentimento de impoténcia
diante dos recursos de enfrentamento. Entretanto, é através dessa avaliacdo, levando em
consideracdo a subjetividade, que ele passa a interpretar as condicbes de trabalho como

estressantes, ou nao.

4.2 FATORES ESTRESSORES

Os potenciais fatores estressores do trabalho foram levantados na pesquisa junto aos
gestores e incluem as seguintes categorias:
1. Condiges de trabalho: sobrecarga de trabalho e violéncia.
2. Fatores organizacionais: controle/autonomia.
3. RelagOes de trabalho: relacionamento interpessoal.

A partir daqui, trarei os achados da pesquisa, considerando essas categorias.
4.2.1 Condi¢bes de trabalho: sobrecarga de trabalho e violéncia
As condicGes e a organizacdo de trabalho, conforme a literatura, envolvem a exposicdo

diaria a agentes fisicos e psicossociais, considerados como fatores de estresse ocupacional.

Para Blanch e cols. (2003), as condicdes de trabalho correspondem ao conjunto de situacbes
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nas quais se desenrolam as atividades do trabalho, seu conteldo e caracteristicas,
influenciando tanto a experiéncia como as relagdes laborais, podendo, conforme Cooper
(1983), constituirem-se em elementos desencadeadores de estresse, dependendo da percepcédo
que o trabalhador tenha sobre elas.

As condicbes de trabalho mais referidas pelos gestores escolares correspondem
aquelas relacionadas a precariedade do ambiente laboral, como a sobrecarga de trabalho e a
violéncia na escola.

A sobrecarga de trabalho refere-se tanto ao problema da quantidade, quanto ao da
qualidade laboral. A sobrecarga quantitativa estid relacionada ao grande nimero de tarefas a
serem realizadas e que, muitas vezes, excedem a disponibilidade do trabalhador. A qualitativa
estd associada as dificuldades encontradas no trabalho, quando o individuo percebe que suas
habilidades e aptidfes estdo aquém das demandas do trabalho, segundo. Glowinkowski e
Cooper (1987) e Jex (1998).

Ha no relato dos gestores a énfase em uma sobrecarga de trabalho quando se referem
ao cumprimento de uma carga horaria excedente e a realizagdo de fungdes
concomitantemente, devido a quantidade de demandas do trabalho, associadas ao nivel de
cobranga da SMED, que, embora ndo seja constante, vem de forma imediatista.

Quanto a carga horaria de trabalho os gestores relatam que, devido a demanda de
trabalho, as vezes ficam na escola por mais de 40 horas semanais, cumprindo assim um

horario excedente da sua funcéo.

A carga horaria de trabalho é de 40h, mas sempre fico na escola no intervalo do
almogo e geralmente saio depois do horério de expediente, devido & demanda de
trabalho. Termino trabalhando mais de 40 horas semanais. (Depoimento oral, Gestor
3).

Divido o trabalho com os vice-diretores, mas as vezes tenho o habito de levar muito
trabalho para casa, trabalhando além de 40 horas. (Depoimento oral, Gestor 4).

A carga horaria é de 40h, mas, as vezes, dou até 60h semanais. As vezes aparecem
situacBes que preciso resolver. Hoje, a escola estd sem seguranga, sem porteiro,
porque ndo receberam salario. Preciso ficar aqui o dia todo, porque estamos tendo
aula e a regido é de risco. (Depoimento oral, Gestor 1).

O trabalho excedente a que se referem os gestores pode ser compreendido sob alguns
aspectos como falta de maior participacdo dos demais membros da equipe gestora, falta de
habilidade para lidar com os problemas e sobrecarga de papéis.

Esse quadro pode revelar a falta de gestdo participativa, com divisdo de trabalho mais

efetiva e 0 comprometimento de toda a equipe, sobrecarregando assim o diretor. Isso aparece
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tanto de forma sutl, como também explicitamente, como pode ser constatado nos

depoimentos dos gestores apresentados a seguir.

Divido o trabalho com os vices. Por mais que vocé delegue, um chega junto, dois
ficam a parte. Quando ¢ algo a mais para ser resolvido escuto “’isso ¢ problema
seu”. Quando falam o meu turno” parece que ¢ algo & parte. Eles apenas se
responsabilizam pelo horario do turno, ndo assumem a equipe, ndo veem a escola
como um todo. Aqui conto muito com a ajuda da secretaria, ela € muito
responsavel. Quanto a participagdo do Conselho Escolar, ¢ muito fraca. Sao poucos
participantes e ndo tem rotatividade, sdo sempre 0s mesmos. Raramente participam
das reunides. (Depoimento oral, Gestor 5).

Aqui divido as tarefas com as vices. Elas fazem tudo direitinho. Mesmo assim, o
trabalno € muito estressante... SO o estresse de vocé sentir o fardo em cima de
vocé... As situacdes mais complicadas é [sic] o diretor quem responde... Com toda
essa complexidade estou aqui, mas tem dias que estou tdo cansada que s6 pego no
tombo. (Depoimento oral, Gestor 8).

Ao se referir ao trabalho da vice como “direitinho”, a gestora deixa transparecer que
abarca o trabalho de gestdo, deixando para as vices um trabalho menor ja que, na sua
compreensdo, a responsabilidade pelo trabalho mais complicado lhe pertence. Tomar para si 0
controle da gestdo nos processos decisorios, empodera o gestor e minimiza o trabalho dos
vices, provocando assim uma sobrecarga.

Ao assumirem em parte a gestdo, sem um compromisso maior com 0 processo escolar,
os vice-diretores se excluem e sdo excluidos da participagdo democratica. Esse ainda € um
problema percebido de forma geral na gestdo escolar que pode ser proveniente da historia da
gestio no Brasil, de cardter mais centralizador, na qual era negada a participacdo da
comunidade escolar nos processos decisorios, desestimulando, assim, 0 interesse e 0
comprometimento pelo processo democratico.

Mesmo com o estabelecimento da democratizagdo no processo de escolha do gestor,
da sua capacitacdo e do estabelecimento de um processo avaliativo de sua gestdo, as escolas
continuam defrontando-se com problemas relacionados as limitagdes do modelo de gestdo
implantado. Conforme Jesus e Santos (2008, p.21-22), em pesquisa realizada sobre gestdo
participativa em escolas publicas municipais de Salvador, ainda ha uma centralizacdo na
gestdo escolar, na qual nem todos participam democraticamente do processo, prevalecendo,
na maioria das escolas, 0 modelo de gestdo tradicional, havendo um relativo distanciamento
entre as ‘|...] exigéncias ou garantias legais e a pratica da gestdo democratica na escola, um
distanciamento entre os discursos e as agdes”.

Ao refletir sobre essa questdo, Luck e cols. (2008, p. 20) consideram que uma

organizagdo escolar historicamente marcada por uma fungdo de tendéncia burocratica e
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centralizadora ndo permite a criagdo de espagos mais participativos em seu “[...] sentido
dindmico de interapoio e interagdo, visando construir uma realidade mais significativa”.
Porém, segundo a autora, para reverter esse quadro, cabe aos gestores escolares criar e
sustentar um ambiente propicio para a participacdo da comunidade escolar, envolvendo seus
profissionais, alunos e pais no processo social da escola.

Ainda que as tarefas sejam “divididas”, o diretor ¢ aquele que assume a
responsabilidade pela escola, como pode ser visto no relato de um gestor, ao se referir a essa
questdo dizendo: “Quando as coisas ndo vao bem, quem olha da ponta, 0 primeiro que aparece
¢ o diretor”(Depoimento oral, Gestor 1). Entdo, mesmo considerando a participagdo dos vice-
diretores, o diretor ainda é identificado como o responsavel pela escola.

Encontrei em outros gestores referéncias a um processo mais democratico. Porém,
ainda assim, os diretores, aos olhos da comunidade escolar, sdo o0s responsaveis pela escola e
por seus resultados, o que lhes imprime uma maior responsabilidade e sobrecarga, como

lemos no relato a segquir,

Aqui a vice é considerada a diretora do turno, e hoje eu acho que o
comprometimento delas independe de mim. Elas ndo esperam que eu diga “va
resolver” ou “tem que resolver”. Existe o conhecimento de que a responsabilidade
é minha, mas é dividida com mais 3 pessoas que dividem o cargo junto comigo.
Entdo, acho que faz um balanceamento [sic] na minha responsabilidade, isso ja
diminui a pressdo. A gente se sente pressionada em estar dando conta, em estar
sabendo de tudo, respondendo por tudo, ajuda a dividir um pouquinho essa
responsabilidade. (Depoimento oral, Gestor 9).

A carga horaria de 40 horas semanais, mesmo sendo excedida, muitas vezes, é
dividida pelos gestores, considerando os turnos de funcionamento e as necessidades da escola.
Para o desenvolvimento do seu trabalho, o gestor conta com uma equipe gestora, composta
por vice-diretores, cujo nimero depende do porte da escola, e um coordenador pedagdgico.

A0 mesmo tempo em que 0s gestores relatam uma divisdo do trabalho com a equipe
gestora, eles se reconhecem como o0s condutores da escola, e mencionam o cumprimento de
uma carga horéria excedente, conforme relatos citados anteriormente, devido a quantidade de
demandas corriqueiras e também inesperadas, que caracterizam o seu trabalho.

Trabalhar mais de 40 horas semanais na mesma funcdo pode levar o gestor a
sobrecarga de trabalho, tornando-o mais propenso a sensacdo de pressdo com 0s aspectos da
organizacdo do seu trabalho. Costa (2009) relata, em sua pesquisa, que trabalhadores que
exercem suas atividades laborais com uma carga horaria acima de 41 horas experimentam

sintomas mentais. Esses profissionais, ao extrapolarem a sua carga horéria de trabalho,
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tendem a ficar presos as questbes laborais do seu dia a dia, vivendo as preocupagdes
constantes da sua pratica, na tentativa de cumprir as tarefas e de solucionar os problemas que
se apresentam durante o seu cotidiano. Tal atitude pode ser compreendida, de acordo com o
pensamento de Tanure, Carvalho Neto e Andrade (2007, p. 4), como sendo a “[...] sensacéo
de estar em débito com o trabalho”. Essa sensacdo foi evidenciada de forma explicita na fala

dos gestores, como podemos ver nesses depoimentos:

Chega um momento que vocé ndo consegue dar conta. E muito trabalho a
fazer. (Depoimento oral, Gestor 6).

A gente sai com a sensacao de que faltou algo por fazer, a sensagdo de que
nunca acaba o trabalho... Tudo a gente tem que estar enfrentando (sic),
cansa. (Depoimento oral, Gestor 10).

Eu sempre deixo alguma coisa a desejar, porque a gente t4 abracando um
campo muito amplo de problemas... (Depoimento oral, Gestor 3).

Essa sensacdo constante de divida que o gestor sente perante as fungdes que exerce no
sentido de nunca dar conta, foi comentada por varios deles e pode influenciar,
consideravelmente, o desencadeamento e/ou o0 agravamento do estresse.

A questdo do tempo de trabalho do gestor, segundo Sell (2002), tem uma importancia
fundamental, pois as demandas mentais de trabalho estdo associadas ao recebimento e a
anadlise de informacles, e, nesse sentido, o fator tempo tem papel preponderante para a
realizacdo das tarefas. Assim, quando o tempo para o desenvolvimento das atividades laborais
é considerado limitado pelo trabalhador, pode ocorrer cansago e esgotamento.

As demandas dos trabalhos extras que vao surgindo no dia a dia sdo percebidas pelos
gestores como fatores de sobrecarga. Por exemplo, um dos gestores comenta 0 aumento do
seu trabalho: “Assumi uma escola sem registro e, com nosso trabalho, agora registramos
tudo” (Depoimento oral, Gestor 4).

Além do aspecto referente ao excesso de tempo dedicado ao exercicio profissional, os
gestores também consideram que a sobrecarga de trabalho é decorrente das indmeras funcdes
que sdo obrigados a assumir. Essas funcOes abarcam os aspectos administrativo, pedagogico e
financeiro.

Segundo Oliveira (2008), as dificuldades do gestor em dar conta das suas atribuicOes
podem estar associadas as novas demandas da funcdo, atreladas as reformas educacionais dos
anos 90, embasadas na Constituicdo de 1988, como a Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo
Nacional 9.394/96 e a Emenda Constitucional n. 19, de junho de 1998, que determinaram a

descentralizacdo da educacdo nos niveis administrativo, financeiro e pedagdgico, o que, por
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um lado, resultou na autonomia das escolas e, por outro, no aumento de sobrecarga de

trabalho para os gestores. Isso pode ser observado nos seguintes relatos:

Sdo muitas funcGes para o gestor; além da parte administrativa, tem a
coordenacdo pedagogica e a parte financeira... E uma sobrecarga muito
grande... Entdo fica dificil, ndo é mesmo? (Depoimento oral, Gestor 3).

A parte administrativa demanda muito... S80 muitas coisas para resolver... A
falta de funcionario, a falta de uma boa estrutura fisica, tudo isso atrapalha o
pedagdgico. N&o consigo ver o pedagdgico funcionando bem se ndo houver
integracdo entre todas as trés fungdes. O aspecto financeiro precisa funcionar
bem. As verbas precisam ser bem redistribuidas... Este ano ainda ndo recebi
verbas, entdo... Tudo isso vai desaguar no processo pedagdgico. Um aspecto
depende do outro, se um ndo funciona bem, os demais também nao.
(Depoimento oral, Gestor 1).

As demandas administrativas da escola, segundo os gestores, tém tomado praticamente
a maior parte do tempo do seu trabalho, afastando-os, conforme Wellen e Wellen (2010,
p.184), “[...] da peculiaridade da educacdo, que € o processo de ensino aprendizagem”, pois,
esse profissional ‘...] se v€ grandemente tolhido em sua fincdo de educador [...] para
dedicar-se as atividades mais diretamente ligadas aos problemas pedagdgicos no interior da
escola” (PARO, 1988, p. 133), como a elaboragdo e execu¢do do projeto politico pedagdgico,
0 que inviabiliza o desenvolvimento de agdes mais comprometidas com o ideal da educacédo
democrética.

Conforme o Regimento Interno da SMED (SALVADOR, 2003), a Gestdo Pedagbgica
da Escola é a agdo que viabiliza a coordenacdo, a implementacdo e o monitoramento da
Proposta Educacional, garantindo a efetividlade do processo ensino e aprendizagem, e 0s
gestores escolares s@o 0s agentes responsaveis por esse processo. Como a administracdo toma
boa parte do tempo de trabalho do gestor, as funcBes estabelecidas para a gestdo democratica
aparecem como um desafio a ser vencido, sendo necessario ao gestor o desenvolvimento de
novas habilidades. O mesmo faz sentido diante da gestdo financeira, funcdo para a qual,
mesmo podendo ser desenvolvida tanto pelo Gestor Escolar como pelo Coordenador do
Conselho Escolar,  os gestores, ainda que sem preparo para tal funcdo, se sentem

responsaveis.

A comunidade ndo tem consciéncia da forca do Conselho Escolar. S&o
poucos os participantes e ndo tem rotatividade. O grupo ndo quer nem se
inscrever... N&o se relnem muito, e, quando esbarram nos limites da
burocracia, eles desanimam... Aqui na escola ndo existe um técnico contabil,
lido com a sorte. (Depoimento oral, Gestor 5).
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Aqui na escola ndo tem ninguém com formagcdo na &rea financeira...
(Depoimento oral, Gestor 4).

Como podemos perceber, as responsabilidades atribuidas e assumidas pelo gestor
passam pelo crivo do desenvolvimento de novos aprendizados, o que vem refletir no
despreparo e falta de formacdo desses gestores. Para concorrer ao cargo de gestor escolar na
Rede Municipal de Ensino de Salvador, o professor passa por um curso de formacdo on-line
de 80h, porém os gestores alegam que essa é uma formagdo deficitaria, que ndo os prepara
para assumirem o cargo.

Eu me sinto carente de formagdo. Sdo muitas as habilidades, e a conquista
delas tem sido por conta propria. A formacdo dada pela SMED traz
basicamente orienta¢c@es... Alguma coisa te serve. A discussdo das questdes
ideologicas ali ndo aparece, é muito instrucional. O curso é para ajudar a

vocé entender sobre seu papel de mediador de conflitos, a apresentar um
formato de gestéo. (Depoimento oral, Gestor 2)

O curso oferecido pela SMED néo corresponde ao que a gente vivencia, ele
ndo lhe da essa condi¢do. O curso passa conhecimento, mas ndo repara no
dia a dia da escola. E uma formacéo deficitaria. Vocé aprende na vivéncia
mesmo, na préatica. (Depoimento oral, Gestor 6)

Fazemos um curso a distdncia de 80h para poder concorrer, mas nao da
conta. A formacdo foge de nossa experiéncia de gestor, da nossa realidade.
Eu entrei sem saber preencher um oficio. O gestor entra sem nenhuma
formacdo, ele aprende mesmo na pratica. (Depoimento oral, Gestor 4)

Dos 12 gestores entrevistados, trés estdo cursando Mestrado, e sete fizeram
Especializacdo. Porém, existe um déficit na formacdo que os qualifigue e capacite para o
desempenho de habilidades para a gestio democratica, contribuindo para a sua
wvulnerabilidade diante das exigéncias de sua fungdo e comprometendo o seu trabalho.

Alem de se sentirem despreparados para enfrentarem as novas situacGes decorrentes
do processo de democratizacdo da escola, inclusive a sobrecarga de fungdes, o gestor também

se depara com o conflito de papéis, quando assume posturas que extrapolam as suas fungoes.

As vezes quando falta professora a gente tem que ficar com as criangas; o
ideal é que tenha alguém pra olhar as criancas. A gente vai buscando
alternativas, ndo é nossa obrigacdo, mas a0 mesmo tempo a gente trabalha
com pessoas; evito mandar as criancas para casa. (Depoimento oral, Gestor
12)

Esse € um dilema enfrentado pela equipe gestora — substituir a professora em sua

auséncia ou mandar as criancas para casa. Na maioria dos relatos, principalmente quando o
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tempo de afastamento do professor é maior, para ndo deixarem os alunos sem aula, o diretor,
junto com o vice-diretor, em revezamento, assumem asala de aula.

Uma observacdo importante no trabalho do gestor escolar é que, além das demandas
administrativas estabelecidas pela legislacdo, a rotina de trabalho, vdo-se acrescentando o0s
pequenos imprevistos, as demandas inesperadas, as situacdes de conflito proprias da relacao
entre os sujeitos da comunidade escolar. Tais situaces sdo resolvidas durante a carga horaria
laboral, desviando muitas vezes a atencdo do gestor dos aspectos intrinsecos da gestdo
pedagogica.

Aqui faco servico de orientacdo, de supervisdo, servico de coordenacdo,
terapia, a escuta aos pais... E uma sobrecarga muito grande, a gente precisa
resolver os problemas, precisa atender os pais, precisa atender as criancas, é
uma caréncia muito grande de profissionais... S&0 muitas as atribuicGes, sem
contar as quantidades de vezes que o0 gestor precisa se ausentar da escola
para encontros, reunides... (Depoimento oral, Gestor 3).

Nesse depoimento, a énfase dada por esse gestor a um aspecto assumido por ele e que
0 sobrecarrega é que também cabe a ele mediar a relacdo entre 0s estudantes, 0 processo
pedagdgico e os familiares. E comum nas escolas da educagio basica, especialmente no que
se refere ao aspecto comportamento do aluno, que os professores atribuam ao diretor o papel
de contatar com os pais ou algum familiar para informa-los sobre as atitudes assumidas pelo
estudante. Essa pratica denota o papel de poder assumido por esses gestores, mesmo nao
sendo eles que estdo, diuturnamente, em contato com os alunos em sala de aula e
acompanhando seu processo. Outro aspecto também detectado nessa fala que corresponde a
atribuicdo assumida pelo gestor, refere-se ao fato de que é a ele que a familia recorre para
resolver outras questdes referentes a escola.

Durante as entrevistas, pude presenciar, em Varias escolas, situagdes nas quais alunos
foram encaminhados para a sala da direcdo para o diretor tomar providéncias quanto ao que
fazer devido ao comportamento agressivo dos estudantes. Nesses casos, 0S pais Sao
convocados para irem a escola. Essa intermediacdo entre gestor, alunos e pais mostra-se
constante nas escolas.

Outro papel referido por alguns gestores é o de mediador de conflitos entre

funcionarios e professores, além de exercerem o papel de escuta diante dos desabafos.

Os funcionarios e professores tém conflitos. Entdo converso com eles, tendo
administrar as situagfes, digo que ndo podem deixar o trabalho por causa
disso. Como gestora também escuto os problemas dos funcionarios,
problemas da escola e os que trazem de casa. O gestor € um educador de
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modo geral. Ele tem que ter conhecimento sobre um pouco de tudo.
(Depoimento oral, Gestor 7).

Essas situacGes que se manifestam no dia a dia do trabalho do gestor escolar e que séo
por ele administradas, representam uma sobrecarga, sendo que o seu verdadeiro sentido de
educar ndo aparece como prioridade. O investimento no processo pedagdgico, de forma
consciente e critica, fica a desejar.

Como resultado dessa sobrecarga de tarefas, hd& um esvaziamento politico do trabalho
pedagbgico, j& que a rotina cotidiana vai, paulatinamente, tomando o tempo e o espago das
discussdes sobre os problemas pedagdgicos da escola, das estratégias de fortalecimento da
equipe gestora, da criatividade e inovacdo. Todos os problemas que surgem vdo-se somando,

a ponto de o gestor sentir que algumas funcGes sempre ficam a desejar.

Me doo muito, as vezes saio daqui decepcionada, triste, muitas vezes impotente.
Ficamos a flor da pele com situacdes que vocé se sente impotente para resolver,
independe de sua vontade, de seu esfor¢o querer solucionar. Eu convivo com.
auséncia de professor desde o inicio do ano letivo, em duas salas de 3° e 4° ano.
Levo essa preocupagdo para casa, aquela ansiedade: serd que amanha vai chegar
professor? E esse professor ndo chega, e o pai cobra de vocé e vocé tem que dar
justificativa que nem vocé acredita... A aprendizagem dos meninos fica
comprometida. (Depoimento oral, Gestor 5).

Ao se referir a sobrecarga de funcdes pelo gestor e sua demonstracdo de cansaco e

sensacdo de impoténcia, Oliveira (2008, p. 142) ressalta, com base em pesquisas:

Estd ocorrendo uma sobrecarga administrativa na rotina escolar, sem uma
correspondéncia nas condigfes materiais da escola, o que tem resultado em
um envolvimento quase absurdo do diretor nessas tarefas, provocando uma
intensificacdo brutal do seu trabalho, o que ndo sé podera trazer
consequéncias danosas para a escola, mas principalmente para a saude dos
trabalhadores.

Diante de tantas questdes estruturais, o0 gestor acaba assumindo o papel de gerenciador
de problemas, tendo de lidar com a escassez de recursos materiais.

Em um estudo com gestoras escolares no Rio Grande do Sul, Castro (2000) constatou
que as condicOes fisicas do prédio escolar e sua manutencdo, visando atender aos alunos,
definem o tempo que vai ser usado pelo gestor em suas atividades laborais. Praticamente, as
escolas que oferecem melhores condicBes fisicas sdo as que permitem que as gestoras se

ocupem com as questbes pedagdgicas. Nesse sentido, 0s recursos financeiros sdo de
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fundamental importancia para que a escola exerca plenamente suas funcbes e contribuam para
amelhoria do processo pedagdgico.

Nos achados da pesquisa, dez dos entrevistados se referiram a falta de estrutura e de
recursos materiais como um dos entraves mais efetivos para o desempenho da gestdo escolar,
principalmente porque a tomada de decisdo quanto a realizagdo de reformas na escola,
contratacdo e exoneracdo de funcionario, ou a liberacdo de verbas para compra de material,
depende exclusivamente da SMED, que, conforme 0s gestores, possui uma estrutura de
funcionamento muito burocratizada.

Por conta dessa situacdo, a falta de estrutura, de recursos materiais € 0 entrave
burocratico na liberacdo dos recursos financeiros, necessarios para 0 bom desempenho do
trabalho e do andamento da escola, aparecem como fatores estressores preponderantes nos
discursos dos gestores, sendo indicado como aspectos que levam ao desanimo e a angustia
com o trabalho de gestdo da escola.

A falta de estrutura a que se referem o0s gestores nas entrevistas, pode ser constatada na
visita as escolas, quando percebi a precariedade dos espacos fisicos, inclusive o préprio
espaco de trabalho do gestor, geralmente pequeno e, em alguns casos, servindo como
depdsito de material de apoio, material escolar, biblioteca e, até mesmo, em sala de
informatica.

Diante dessa realidade, foi indicado como o problema mais grave enfrentado pelos
gestores o fato de "ter que colocar a escola para funcionar” (Gestor 9), sem a perspectiva de
“ver resolvida a condicdo de precariedade de funcionamento das escolas” (Gestor 5).

Esse é um problema sério pelo qual passam as escolas municipais de Salvador e que se
agrava com o tempo. Diante dos comentarios dos gestores sobre a situacdo precaria das
escolas, observei que esse é um problema vivenciado pela comunidade escolar e que tem
interferido no processo educativo.

Conforme Silvio Humberto Cunha (Salvador, 2013), Presidente da Comissdo de
Educacdo do Municipio de Salvador, a precariedade da infraestrutura encontrada em escolas
da Rede Municipal de ensino, como falta de professores, porteiros e até de agua, compromete
demais o fazer pedagogico. Essa situacdo j& havia sido investigada em 2011 em uma pesquisa
realizada pela APLB (2011)°, na qual foram constatados problemas como déficit de

professores, auséncia de biblioteca, de espaco para recreacdo e a necessidade de reforma nos

2 Apud ESTUDO revela precariedade na rede municipal de ensino. A Tarde, Salvador, 14 maio 2011. Disponivel
em: < http://atarde.uol.com.br/noticias/5722749 >. Acesso em: 3 ago 2013 as 22:00h.
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imoveis. Os dados foram apresentados em relatorio ao Secretario de Educacdo do Municipio
de Salvador que declarou ja estar informado sobre a situacdo. Conforme relatado pelos
gestores, as condicdes precarias de funcionamento das escolas trazem desanimo e estresse.
Atualmente, muitas organizagdes investem na manutencdo adequada dos postos de
trabalho, como uma possibilidade de prevencdo do estresse. Nesse sentido, segundo Nunes
Sobrinho (2002), sdo considerados 0s aspectos ergondmicos como: design do mobilirio,
iluminacdo da sala, nivel de ruido, temperatura — enfim, as condi¢bes apropriadas para o

trabalhador sentir-se bem para desenvolver suas funcbGes. Segundo os gestores:

A falta de estrutura para trabalhar, é desanimadora, essa é uma das coisas
que mais maltrata. A nivel de trabalho [sic] da gente é a falta de estrutura, é
a falta de vocé ter um material apropriado, é vocé ndo ter uma impressora,
vocé ndo ter um tonner, € vocé ndo ter onde guardar as coisas, € quando vocé
tem que apagar incéndios porque usou, ndo sei 0 qué, quando tem a segunda
opcdo, porque geralmente ndo tem. Entdo, é vocé dar jeito em tudo, é vocé
ter que se virar pras coisas funcionarem. (Depoimento oral, Gestor 9).

E um trabalho muito dificil.. Vocé tem muitas ideias para colocar em
pratica, s que emperra em muitas circunstancias, é a questdo da estrutura
fisica que ndo depende s6 de vocé ... depende de material de custeio em
quantidade. O que vocé recebe de recursos ndo supre todas as caréncias...
Tem que demandar muito da SMED que ndo consegue te atender no mesmo
tempo em que as demandas vao ocorrendo. Isso torna o trabalho muito
dificil... Tenho sofrido muito com isso porque chega um momento gque vocé
sente frustracdo... Sente muita tristeza em muitos momentos quando ndo
consegue dar conta, ndo depende sé de vocé, causa angustia. (Depoimento
oral, Gestor 2).

As condicdes de trabalho sdo as mais precarias possiveis: porta da direcdo
quebrada, banheiro quebrado. Quando chove, a escola inunda que vocé néo
entra, a SMED estd ciente, j& encaminhei varios oficios com solicitacGes,
mas ndo tomam providéncias. (Depoimento oral, Gestor 5).

Aqui tem um problema crénico desde que fizeram a reforma, na rede
hidraulica de esgoto... A sala dos professores passou a ser depésito da
escola. Chove dentro da escola, no patio todo, na sala ao lado, se faz reforma
e continua, isso estressa, empata 0 desenvolvimento do projeto da gente...
No inverno fica invidvel. A gente dispensa uma turma e vai revezando. 1sso
me estressa muito mesmo, interfere na programacdo. Mandamos oficio para
a SMED, mas ndo depende de mim, alguns pais ndo entendem acham que
por ser diretora me acham responsavel. Telefono para a SMED, cobro,
mando oficios, mas cansa.. (Depoimento oral, Gestor 8).

Conforme Cooper, Dewely e O’Driscoll (2001), a respeito do estresse ocupacional do
gestor, as dificuldades encontradas para a realizagdo do trabalho sdo fator de peso para o

desgaste profissional. Ao ndo serem atendidos em suas solicitagdes diante do drgao



81

competente, 0S gestores tentam fazer alguns arranjos na tentativa de solucionar algumas

questdes praticas e mais imediatas.

A gente se vira. A gente trabalha independente da SMED, mas tem coisas
que vocé ndo consegue realizar sem a ajuda da Secretaria. Tem pais que
oferecem cimento para fazer reparos, mas ndo posso meter a mao na coisa
publica... Aqui a gente fazia vaquinha com dinheiro do nosso bolso para
recarregar o tonner para a escola funcionar, comprava tempero para fazer a
merenda escolar. (Depoimento oral, Gestor 11).

Em periodo de lidar com documentagdo da escola, a gente faz tudo em casa,
porque aqui ndo tem computador. (Depoimento oral, Gestor 4).

Situacdo semelhante ao exposto pelos nossos entrevistados € vivenciada em outras
escolas da rede municipal de ensino. Conforme noticiado no Jornal A Tarde (maio de 2011), o
costume de conviver com restriches leva a criar meios de driblar as adversidades. Ao tentarem
solucionar os problemas apresentados, 0s gestores assumem prioritariamente a funcdo
administrativa.

O proprio sistema educacional, que lhes pede eficiéncia e competéncia, ndo Ihes
oferece condicbes minimas para o exercicio profissional. Se, por um lado, o trabalho €
considerado fonte de prazer e realizacdo, por outro lado, vem-se constituindo fonte de
estresse. Submetido hierarquicamente a SMED, e sem recursos financeiros disponiveis, pude
constatar que 0 gestor passa a enfrentar outros problemas como: perda de credibilidade diante
da comunidade escolar, impedimento em dar continuidade ao projeto politico-pedagdgico da
escola, bem como sanar situagdes de wulnerabilidade presentes na escola, como o problema da

violéncia dentro e fora da escola.

4.2.1.1 CondigOes de Trabalho: Sobrecarga de Trabalho e Violéncia

Entre as condi¢bes de trabalho, a violéncia nas escolas aparece como um dos aspectos
que contribui para maior estado de apreensdo e inseguranca dos gestores. Em um estudo
sobre o estresse docente e a sindrome de burnout em escolas publicas brasileiras, Codo e
Menezes (2002) fizeram um levantamento dos aspectos laborais que mais contribuem para o
processo de adoecimento do profissional de educagdo. Os achados apontaram, entre outros
aspectos, para situacdes que envolvem a falta de seguranca, a violéncia e a agressdo nas
escolas.

Ultimamente, tém sido veiculados, em meios de comunicagdo, os altos indices de

violéncia vividos em escolas brasileiras. O Instituto Data Popular e o Sindicato dos
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Professores do Estado de S&o Paulo (Apeoesp) divulgaram uma pesquisa em 2013° que traca
um quadro da violéncia nas escolas publicas paulistas, na qual se constata que, de cada dez
professores, quatro ja sofreram algum tipo de agressdo. A verbal é a mais comum. Depois,
vem o assédio moral, o bullying, a agressdo fisica, a discriminacdo e o furto. A pesquisa
revelou, ainda, que 42% dos professores ja viram alunos sob o efeito de drogas, e 29%
presenciaram o trafico dentro da escola. Essa realidade ndo se distancia muito da situacdo
vivida por educadores em escolas de Salvador, Bahia, e que, segundo a imprensa local, tém
sido alvo de violéncia e ameagas nas proprias escolas.

Conforme Claudemir Donato, secretario da APLB-Sindicato, “o clima de inseguranga
¢ crescente nas escolas, principalmente contra professores, que ndo conseguem desenvolver

bem o trabalho por medo” *.

N&o existem registros nas Secretarias Estadual e Municipal de
Educacédo sobre agressdes a professores, e as tentativas de pesquisar agressdo de alunos contra
docentes ndo obtiveram sucesso porque, segundo Donato, "os professores tém medo de falar,
de se expor, e sofrer uma agressao ainda maior depois”.

A questdo da violéncia aparece diversas vezes na fala dos gestores, somando um rol de
problemas a serem enfrentados por eles, desencadeando inseguranca, desconforto e desgaste,
tanto no ambito pessoal, como profissional. Os relatos apresentam situagBes de
vulnerabilidade a que sdo submetidos os gestores, principalmente nas escolas localizadas em
bairros em que ha a presenca de faccdes do crime organizado que controla o trafico de drogas,

situacdo comum em relacdo a algumas escolas da Diretoria Regional do Cabula.

Aqui o bairro € perigoso, tem violéncia. Aqui na escola teve uma situagdo
em que um pai ameagou a gestora anterior porque ela ndo expulsou um aluno
que brigou com o filho dele. Aqui a gente ndo pode chamar a policia porque
os traficantes ndo deixam entrar no bairro. (Depoimento oral, Gestor 6).

Situagcbes como essas S0 recorrentes em bairros que tém liderangas relacionadas ao
trafico de drogas, nos quais ha um controle e vigilancia da comunidade por parte dos
traficantes, que tém poder de decisdo sobre quem circula no bairro. A esse respeito, conversei
com uma gestora que ndo quis dar entrevista, mas relatou, informalmente, que o bairro em

que ela trabalha é de alto risco. Narrou, ainda, que naqueles dias o chefe do tréfico, que se

® PESQUISA realizada pelo Sindicato dos Professores do Ensino Oficial do Estado de S&o Paulo (Apeoesp)
mapeia violéncia escolar em S&o Paulo. Violéncia nas Escolas: o olhar dos professores. Disponivel em: <
http://www.apeoesp.org.br/publicacoes/observatorio-da-violencia/pesquisa-aponta-que-44-dos-professores-de-
sp-ja-sofreram-agressao-nas-escolas/ >. Acesso em: 3 ago. 2013 as 20:30h

* PROFESSORES s#o alvo de violéncia e ameagas nas escolas. A Tarde on line, Salvador, 18 maio 2013.
Disponivel em: <http://atarde.uol.com.br/bahia/salvador/materias/1504613-professores-sao-alvo-de-violencia e-
ameacas-nas-escolas >. Acesso em 3 ago. 2013.
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encontrava na prisdo, havia sido liberado pela policia e que estava passeando pelas ruas do
bairro com um grupo altamente armado, demonstrando o seu poder.

O clima de violéncia nos bairros onde estdo localizadas as escolas desencadeia uma
situacdo de ansiedade, tensdo, apreensdo e medo, em virtude da wulnerabilidade diante das
agressdes e dos conflitos gerados entre os traficantes, embora, em depoimentos, alguns
gestores afirmem que a escola é “protegida” pelos traficantes em razdo da presenca de seus
familiares. A “defesa” do territorio escolar, portanto, segundo entrevistados, pde em evidéncia
0 poder que os bandidos exercem entre as pessoas da comunidade, resultando assim em uma

espécie de seguranca limitada.

Desde que estou aqui, ha seis anos, a escola nunca sofreu ato de vandalismo,
ndo foi depredada, nunca foi roubada. Na escola vizinha, roubaram os
computadores e logo os chefées mandaram investigar para buscar os
responsaveis para devolverem os computadores. Acredito que a presenca de
criancas que sdo seus parentes, na escola, os impecam de cometerem atos de
vandalismo. Aqui de certa forma nos sentimos protegidos. O perigo €é
quando atravessamos o bairro para chegar na escola. O risco é diario, é
guerra entre traficantes e policiais e entre gangues. Um de uma fac¢do mata
0 outro e ficam se matando entre si. A gente tem medo de quando vai
passando e estdo em conflito. (Depoimento oral, Gestor 4).

Mesmo considerando a perspectiva de “protecdo” dos traficantes, ndo se pode perder
de vista que a violéncia gerada pelos confrontos entre eles e com policiais causa, no seio da
comunidade escolar, um misto de conflito e pavor, que sdo traduzidos pelos entrevistados
como alto nivel de estresse.

A violéncia estd dentro das escolas e em torno dela, como um reflexo dos problemas
que se formam diante da falta de perspectiva do cotidiano, em consequéncia das frustracGes e
humilhacbes dos individuos perante a exclusdo e falta de afirmacdo de sua identidade. AcOes
como ameaca de morte, por exemplo, confirmam um sentimento de prepoténcia do agressor

diante de uma fragilidade oculta, e o agredido sente-se vitima.

H& dois anos sofri ameaca de morte por uma mée, o que me desequilibrou
totalmente. Me informaram que ela ja tinha comprado uma arma para
detonar em mim. A partir dai, adquiri problemas de salde, hoje tenho
pressao alta por conta disso. Na época, desenvolvi panico, eu ndo conseguia
estar na escola como antes. Na época, prestei queixa na delegacia, fui na
SMED, no Ministério Publico, fui no Conselho Tutelar e ndo tive resposta. O
subsecretario apenas me deu minhas férias forcadas. E eu ndo tive férias;
como é gue se tira férias nessa situacdo, férias sdo para a gente se divertir e
eu ndo aproveitei. (Depoimento oral, Gestor 7).

Outras situacdes como a agressdo envolvendo pais e alunos confirmam que a violéncia

esta vinculada, também, a fragilidade com que as relacbes sdo construidas e mantidas. Essas
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relacbes sdo, muitas vezes, assentadas em emocdes que se entrelacam, como afeto, raiva,
0dio, vinganga, e sdo capazes de desestabilizar o sujeito, conferindo-lhe as vezes uma posi¢do

de agressor.

Aqui na escola ja tivemos algumas situacBes dificeis como um pai que
ameacou bater em um aluno que bateu no filho dele. Um outro pai ameacou
comprar uma arma para matar o filho... Um dos filhos dele trouxe uma bala
de revllver para ameacar um estagidrio, o estagidrio nunca mais voltou.
(Depoimento oral, Gestor 11).

Essas situagdes recorrentes em escolas brasileiras e consideradas fatores de risco entre
educadores, refletem o nivel de violéncia vivido em sociedade. A escola, considerada um
espaco de reproducao de um “habitus cultural” (BOURDIEU; PASSERON, 2008), retrata o
sistema politico, econdbmico e social da sociedade, e, sem que seus atores percebam, também é
um espaco que, segundo Aquino (1998), envolve varias formas de violéncia.

Para Gongalves e Sposito (2002), desde 1990, a violéncia nas escolas publicas, além
dos atos de vandalismo, passou a envolver, também, praticas de agressdes interpessoais,
principalmente entre os estudantes.

O gestor escolar se depara com mais um elemento para dar conta dentro do seu
contexto de trabalho. Observei, durante as entrevistas, que é pratica dos professores

encaminharem alunos que provocam brigas para a sala da direcdo. Segundo uma das gestoras:

E muito trabalho, vocé ja percebeu quantos alunos ja chegaram aqui com
queixa? Também tenho que administrar essas questdes, quando o professor
manda o aluno para cé, ele ndo percebe que perde a autonomia. Aqui tem
muitos casos de brigas entre os proprios alunos, eles desafiam os professores
que chegam aqui estressados. (Depoimento oral, Gestor 3).

Na visdo de Estrela (1992), a falta de habilidade em lidar com a indisciplina constitui
um problema grave enfrentado pelas escolas, pois gera desgaste no professor devido ao clima
de desordem que se estabelece, provocando tensdo, perda do sentido de eficicia, reducdo da
autoestima, o que pode levar esse profissional a frustragdo, desédnimo e desejo de abandono da
profissdo. Assim, diante dessas consideracGes, & possivel perceber que a indisciplina dos
alunos se soma mais um problema para o gestor: lidar com o cansaco e desanimo do
professor.

Portanto, o gestor escolar, ao se deparar com diversas situacfes associadas a violéncia,
deve mediar e resolver conflitos — mais um fator de sobrecarga das condighes e organizacao
de trabalho —, podendo manifestar sensacbes de cansaco, fadiga, ansiedade, irritacdo,

desanimo e, também, de fragilidade e wvulnerabilidade.
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4.2.2 Fatores Organizacionais: Controle/Autonomia

A organizacdo do trabalho tem sido apontada, junto com as condi¢cbes de trabalho,
como um dos elementos mais significativos para o desencadeamento do estresse, levando-se
em conta as percepcdes do trabalhador sobre os aspectos considerados estressantes, as quais
sdo vistas como mediadoras do impacto do ambiente do trabalho (LAZARUS; FOLKMAN,
1984; LAZARUS, 1995; JEX, 1998; DI MARTINO; HOEL; COOPER 2003).

Em suas pesquisas sobre comportamento organizacional, Robbins (2002) ressalta que
os fatores organizacionais estdo entre as fontes causadoras do estresse potencialmente
negativo, e que esses fatores estdo relacionados as exigéncias do dia a dia de trabalho,
alocadas nas tarefas, nos papéis, nas competéncias e relagdes interpessoais. O autor afirma,
ainda, que esses fatores também estdo ligados a cultura organizacional e alguns estilos
gerenciais muito impositivos, que provocam climas caracterizados pelo medo, tensdo e
ansiedade.

Nesse sentido, € importante para a escola o estabelecimento de um clima
organizacional adequado ao convivio, ao desempenho das funcGes e baseado em intervencdes
decisivas para melhorar a situacdo instalada e evitar danos ao gestor e a todos aqueles que se

beneficiam de sua préatica de gestao.

Trabalho em colabora¢do. Quando um falta, o outro assume. Por exemplo,
hoje o porteiro esta na cozinha porque faltou uma cozinheira. N&o nos custa,
em parceria, criar um clima de maior harmonia. N&o h& imposicéo, e sim
cooperagdo. Todos ficam bem e ninguém se prejudica. (Depoimento oral,
Gestor 6).

O trabalho em parceria, conforme comenta esse gestor, cria um clima harmdnico em
que as fungbes passam a ser desempenhadas de forma a beneficiar a todos, colaborando com o
estabelecimento de uma gestdo mais democratica.

Conforme assinalam Luck et al. (2008), a gestdo participativa € uma das formas de
organizacdo que mais atende a essa perspectiva, na medida em que permite 0 combate ao
isolamento  fisico, administrativo e profissional, ao possibilitar um envolvimento mais
expressivo de toda a comunidade escolar na organizagdo e no processo decisorio na escola.

Por conta dos efeitos produzidos pela organizagdo do trabalho na sadde do
trabalhador, constata-se na literatura (COOPER; DAVIDSON, 1988; LIMONGI-FRANCA,;
RODRIGUES, 2011) a recorréncia a ela como uma das areas prioritarias de investigacao

sobre 0 estresse ocupacional. Segundo os relatos dos sujeitos desta pesquisa, a organizagdo do
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trabalho do gestor se configura aqui enquanto uma das categorias de estudo e como
subcategoria controle/autonomia no trabalho, considerando-se sua relagio com a autoridade
do gestor e sua tomada de decisdes e intervencdo no espaco de trabalho. Na organizacdo do

trabalho, a burocracia apareceu na pesquisa como um dos fatores causadores de estresse.

N&ao me estressa a profissdo que escolhi e nem a carga horaria, 0 que me
estressa sdo os resultados. E a burocracia. Quando preciso da instituigdo
mantenedora e que SO ela deveria resolver e eu ndo consigo, me sinto
impotente. Precisamos de mais solucdo imediata... Enquanto se pensar que
para mudar a educacgédo é s6 capacitar professor e gestor, ndo é assim, esse é
um pensamento equivocado... O que emperra 0 processo € a burocracia.
(Depoimento oral, Gestor 1).

Segundo o depoimento, a burocracia é considerada um impedimento ao processo de
gestdo democratica, dificultando as tomadas de decisbes e a eficiéncia do trabalho do gestor.
Esse fato pode ser compreendido em um sistema verticalizado, no qual a escola esta
submetida as normas e determinacdes da Secretaria de Educacao.

Conforme Paro (2000), o diretor de escola, aos olhos de muitos, é visto como detentor
de um poder ilimitado e tem sua autoridade concedida pelo Estado, a quem ele deve prestar
conta de todas as atividades pelas quais é responsavel.

Em relacdo a questdo do controle/autonomia no trabalho, os gestores foram unanimes
em reconhecer a existéncia de uma autonomia relativa, limitada a decisdes internas na escola
e que o controle sobre decisGes mais importantes relacionadas aos aspectos pedagogicos e
financeiros ficam a cargo da SMED. Isso reforca o ponto de vista defendido por Luck (2000,

p.18-19), em relacdo a autonomia escolar no Brasil,

Pratica-se muito mais a desconcentracdo, do que propriamente a
descentralizacdo, isto é, realiza-se a delegacdo regulamentada da autoridade,
tutelada ainda pelo poder central, mediante o estabelecimento de diretrizes e
normas centrais, controle na prestacdo de contas e a subordinacdo
administrativa das unidades escolares aos poderes centrais, em vez de
delegacdo de poderes de autogestdo e autodeterminacdo na gestdo dos
processos necessarios para a realizacdo das politicas educacionais.

Segundo o préprio Ministério da Educacdo (MEC), para estabelecer a pratica da
autonomia na escola seria necessario apenas a criacdo de uma estrutura de gestdo colegiada,

denominada genericamente de Unidade Executora.

Para designar entidade de direito privado, sem fins lucrativos, vinculados a
escola, tendo como objetivo a gestdo dos recursos financeiros, transferidos
para a manutencdo e desenvolvimento do ensino. N&o importa qual a
denominacdo que a unidade escolar e a comunidade escolham para a
Unidade Executora, seja ela Associacdo, Caixa Escolar, Circulo de Pais e
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outras. O principio basico é a busca da promogdo da autonomia da escola e
participagdo da comunidade, em todas as suas dimensdes: pedagdgica,
administrativa e financeira. (BRASIL, 1997, p. 11)

Muitos gestores afirmam que a autonomia é relativa, em contrapartida o nivel de
demandas e exigéncias € elevado, como, por exemplo, quando lhe ¢é atribuida a
responsabilidade pelo sucesso ou fracasso dos alunos.

Assim, a autonomia € questionada pelos gestores, por conta da existéncia de uma série
de problemas estruturais nas escolas, o que os impede de desenvolver de forma mais efetiva o
trabalho de gestdo, por estarem hierarquicamente submetidos a Secretaria Municipal de
Educacdo (SMED), 6rgdo a quem compete a gestdo financeira do Sistema Municipal de
Ensino.

Desanima quando cobro das autoridades competentes que solucionem um
problema e aquilo ndo é feito — como aquela questdo pra ser solucionada ndo
é de minha competéncia, mas eu me sinto incompetente porque nao resolveu,
eu nao desisto, continuo cobrando... Autonomia no trabalho é uma
autonomia enquanto esta dando tudo certo. No primeiro entrave, na primeira
dificuldade ele perde a autonomia e fica impotente. Em alguns momentos, o
gestor fica sem nenhuma autonomia, por exemplo, remanejar funcionario eu
ndo posso, sé a Secretaria, e quando ¢ uma questdo politica é pior. Quando
um funcionario ndo desempenha bem o trabalho, eu ndo posso fazer o
remanejamento. (Depoimento oral, Gestor 1).

Diante da limitacdo do poder de decisdo em seu trabalho, os gestores indicam, como

fatores estressores mais importantes, a falta de autonomia e a sensagdo de impoténcia.

A autonomia tem limites, me sinto impotente. Muitas vezes ndo tenho agua,
luz, informética, e assim vai... Sanitdrio quebrado, falta professor... Os
problemas com o trabalho, tento solucionar. Na relacdo com a SMED, as
coisas ndo evoluem muito. (Depoimento oral, Gestor 6).

A autonomia é relativa, eu ndo tenho o que falar quando o funcionario esta
sem receber salario, isso compromete meu trabalho como gestora. A
Prefeitura deveria olhar mais um minimo para... a falta de merenda em dia, a
falta de estrutura fisica da escola que esta para ser interditada. Temos 400
alunos e um tanque de mil litros, entdo falta 4gua, suspendo as aulas. Para a
Prefeitura seria facil resolver... Sdo coisas que sdo empurradas com a
barriga, vocé liga pra um e pra outro e nada € resolvido. Vocé se sente
impotente. (Depoimento oral, Gestor 12).

A sensacdo de desadnimo e de impoténcia expressa pelos gestores, ao se sentirem
impedidos de colocarem em agdo sua criatividade e habilidades para a resolucdo de problemas
do cotidiano, em seu trabalho, e também a ndo resolugdo dos problemas pelos Orgaos

competentes, podem ser consideradas como fatores geradores de estresse.
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Em estudo de Kompier e Levi (1995), foi constatado que trabalhadores que percebiam
seu trabalho como psicologicamente pesado e com reduzido poder de decisdo, apresentavam
maiores sintomas de doencas cardiacas, ao contrario daqueles que tinham um maior poder de
decisdo sobre o seu trabalho e poucas exigéncias psicoldgicas, apresentando assim melhores

condicBes de salde.

Tenho autonomia limitada... Estressa quando a gente ndo da conta do
trabalho... As vezes a gente quer organizar a escola e alguns fatores ndo
permitem, e isso me deixa estressado. Ai sinto dores nas costas, palpitacéo,
aftas, diarréia, etc. (Depoimento oral, Gestor 4).

Além disso, conforme a literatura, a falta de controle sobre o trabalho é compreendida
como uma restricdo a capacidade de resposta do individuo (KARASEK, 1979) e se constitui
em um importante fator de risco no contexto laboral (COX; GRIFFITH; RIAL-GONZALEZ,
2000) associado ao estresse.

Como visto, 0 baixo controle sobre o trabalho esta associado, enquanto fator de risco,
a producdo de estresse, pois a energia potencial do estresse ndo pode se transformar em acéo.
Ao contrario do exposto, quando o trabalhador tem maior controle sobre o seu trabalho, ele
lanca mdo de estratégias que podem ser consideradas fatores de promoc¢do a salde, e a sua
energia pode ser direcionada para a resolugdo dos problemas no trabalho.

O modelo demanda/controle (KARASEK, 1998; ARAUJO; GRACA; ARAUJO,
2003) considera que o trabalhador que consegue manter o controle sobre o seu trabalho,
mesmo diante de altas exigéncias psicologicas, tem mais condicbes de desenvolver novas
formas de enfrentamento diante de fatores estressores.

Segundo relato dos gestores, a impossibilidade de resolver situacbes que emperram o
trabalho também colabora com o estresse dos professores, 0 que pode aumentar assim 0s

niveis de pressdo no trabalho, comprometendo a salde.

Aqui tem um problema sério de queda de energia. Hoje mesmo estamos sem
energia. Quando o disjuntor superaquece, ele pega fogo, desliga tudo... Com
muito calor, as criangas ficam desestabilizadas. As professoras ficam
estressadas, muda o humor... O estresse do professor me angustia. Aqui sdo
catorze salas. Isso se repete sempre e eu ndao tenho como resolver. A SMED
s6 mandou um técnico quando perdemos um freezer cheio de carne. Viram
que, para resolver, seria caro, nunca mais voltaram. Ndo tenho como resolver
0 problema da falta de energia, a cada 02 meses vocé ndo vai comprar
bomba para a &gua subir (tempo de duragdo da bomba), ndo vai conseguir
colocar pessoal de apoio nas salas com aluno especial... VVocé fica ilhado,
sem alternativa, os problemas ultrapassam condigfes de solugdo e ndo tenho
como resolver, depende da SMED... Eu ndo consigo ndo me preocupar com
toda essa situagdo e dai todos os problemas de satde que acontecem comigo.
Todas as dores que sinto, toda segunda-feira fico doente, desenvolvi doenca
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de pele e a dermatologista disse que esta relacionado a questfes emocionais
vinculadas ao trabalho. (Depoimento oral, Gestor 2).

A gente é gestor e continua gestor, as vezes é até meio inexplicavel isso,
exige demais, tem gente que acha que ndo vale a pena, sdo tantas coisas que
acontecem, muito trabalho, tem que se dedicar para cumprir as demandas, 0s
prazos, mas também tem o téte-a-téte com que vem de 14, sdo as ameacas
verbalizadas, as veladas. E muito estresse, é uma questio de pressdo
psicolégica. Tem colegas que desistiram... Espero que eu consiga ir até o fim
com os meus valores preservados e com uma certa salude. Tem muitas
criancas com problemas, questdes neuroldgicas sérias; aqui tem um menino
muito dificil, muito complicado, o estresse vai como um engavetamento —
toca aqui, toca ali, ai vai ficando todo mundo influenciado pelo fato, todo
mundo termina sendo respingado por uma situacdo, mas quem tem que
gerenciar, se bem, fica tudo bem... Estou me sentindo muito desgastada. Uso
muito remédio para dores... (Depoimento oral, Gestor 8).

Em meio a tantos problemas levantados pelos gestores em seu trabalho, a falta de
controle sobre as situagbes que ndo dependem deles para serem solucionadas foi a mais
apontada como deflagradora de estresse, bem como também geradora de outros problemas
sem solucdo. Os depoimentos demonstram que, sem condi¢fes de saidas para os problemas,
0S gestores, alem de ndo conseguirem recursos capazes de enfrentamento do estresse,
terminam manifestando sintomas como dores, doenca de pele, aftas e diarréia.

A percepcao de situagdes limitrofes em seu trabalho e a incapacidade em lidar com as
fontes causadoras da pressdo pelo trabalhador em seu ambiente laboral, conforme Cooper,
Sloan e Williams (1988), podem trazer consequéncias fisicas e mentais nocivas, podendo
desencadear o estresse organizacional, e, geralmente, as pessoas que esperam obter éxito em
seu trabalho sdo as mais atingidas pelos efeitos do estresse (RIO, 1998; LEVI, 2000), como

podemos ler no relato a sequir,

Em muitos momentos, precisamos de um suporte. Ai vejo o meu trabalho
algumas vezes sair como uma fumaca, ndo ter solucdo, e quem olha da
ponta, 0 primeiro que v& é o diretor. Isso faz com que eu me sinta
incompetente apesar de ter uma autoestima elevada. (Depoimento oral,
Gestor 1).

A sensacdo de incompeténcia, segundo o gestor, vem da frustracdo diante da falta de
éxito no trabalho, o que, por sua vez, leva-o ao estresse ocupacional que, segundo Cooper e
Davidson (1988), pode deflagrar sintomas fisicos e mentais identificados em nivel individual
por dores, depressdo, alienacdo, apatia e ansiedade.

Em pesquisa realizada sobre estresse ocupacional e estratégias de enfrentamento de

gestores de escolas publicas em Belém-Para, Tojal et al. (2010) constataram que o trabalho do
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gestor escolar tem levado a um quadro de constante pressdo, gerando situagdes de estresse que
podem desencadear o aparecimento de doencas, mal-estar, fadiga, cansaco e desmotivacao.

Conforme Kompier e Levi (1995) e Balassiano, Tavares e Pimenta (2011), o estresse
ocupacional estd associado a diversos sintomas, como depressdo, ansiedade, disturbios do
sono, dificuldade de manter atencdo, fastio, dores, enjoos, ansiedade, falta de concentracéo,
tensdo muscular, entre outros. A estafa € outro problema ocupacional, sendo considerada por
Quick, Quick e Cooper (2003) como um risco para 0 executivo, a qual pode apresentar
distirbios psicoldgicos e sintomas fisicos, tais como dores, insdnia e falta de folego.

Nesta pesquisa, ao responderem a um questionario sobre situagdes vividas nos Ultimos
trinta dias relacionadas a sintomas fisicos e psiquicos, foi constatado que os sintomas mais
presentes na maioria dos gestores, perfazendo um total de 75%, foram ansiedade e dores nas
costas, seguido de sentir-se nervoso, tenso e preocupado, com sensacdo de sobrecarga, com
um total de 66,6%. Em ritmo decrescente, apareceram: exaustdo fisica, com 58,3%;
disturbios do sono e sensacdo constante de cansaco, com 41,6%; dores de cabeca, na nuca e
ombros, com 33,3%; dificuldade em desligar-se do trabalho e ma digestdo, com 25%; e os
demais sintomas perfazem um total de 16,6%, entre 0s quais aparecem: irritagdo com as
pessoas, dificuldade de pensar com clareza, hipertenséo, tendinite, LER, afta, dor de barriga e
falta de apetite.

Embora ndo tenha sido objetivo da pesquisa investigar os sintomas associados ao
estresse, 0 presente quadro aponta para o que ja foi constatado em literatura.

O trabalhador, quando tenta adaptar-se as pressdes internas e externas oriundas do seu
contexto laboral, como é o caso de estudos realizados em diversos contextos educacionais,
pode apresentar respostas psicoldgicas, fisiologicas e emocionais ao estresse (REINHOLD,
1996; 2002; ESTEVE, 1999; LIPP, 2000, 2002; CODO; MENEZES, 2002).

Dessa forma, diante das pressdes sofridas pelo gestor da rede publica municipal de
ensino, em Salvador, podem ser destacadas varias situagdes como a precariedade da
infraestrutura  escolar, falta de professores e/ou funcionarios nas escolas, a violéncia
provocada pela falta de seguranca e, sobretudo, o desgaste emocional do gestor ao frustrar-se
com as tentativas de solucéo.

A presenca frequente de estresse no cotidiano do professor pode conduzi-lo a posturas
rigidas, irracionais e controladoras. De acordo com Branden (1997), esses componentes sdo
considerados como autoestima baixa. A autoestima saudavel correlaciona-se com a
racionalidade, realismo, criatividade, independéncia, flexibilidade e habilidade para lidar com

mudancas.
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No caso dos gestores, os relatos apontam para um desgaste e desanimo diante das
tentativas frustradas de encontrar solucGes para 0s problemas, o que pode contribuir para a

desisténcia, como € o caso de um dos gestores,

Hoje estou contando muito mais o tempo para terminar essa gestdo do que
visualizando possiveis solugcdes porque sei que elas ndo virdo a curto ou em
médio prazo. (Depoimento oral, Gestor 2).

4.2.3 Relacbes de Trabalho: Relacionamento Interpessoal

O relacionamento interpessoal na escola se estabelece a partir das interacbes entre
todos os segmentos da comunidade escolar, incluindo os pais dos alunos. Esse relacionamento
se mantém através da criacdo de vinculos, o que favorece a convivéncia e possibilita a
afirmacdo de um sistema de trocas entre as pessoas, sobretudo de bens simbolicos e
intangiveis, o que facilita a cooperacdo e o cumprimento de metas no trabalho.

De acordo com Cooper (1981), manter uma boa relacdo interpessoal entre
trabalhadores e outros membros da equipe de trabalho é importante na promocdo da salde do
individuo e da organizacdo. O apoio e o0 suporte encontrado nos pares sao fatores que

influenciam positivamente o estabelecimento de uma relacdo saudavel.

Aqui dividimos o trabalho com todos, mesmo com todos os problemas. Ha
muita afinidade entre nds. Falamos a mesma lingua. Procuro sempre saber a
opiniao dos colegas e buscar colaboracdo. Existe entrosamento.
(Depoimento oral, Gestor 7).

Conforme relato do gestor, a parceria e 0 entrosamento entre os pares reforcam o que
diz Cooper (1981) acerca da promo¢do da salde do individuo e da organizacdo. Quanto maior
0 apoio entre 0os membros que compdem a equipe de trabalho, mais havera equilibrio e sadde,
contribuindo, dessa forma, para o cumprimento de metas.

Estudos demonstram que a formacdo de vinculos entre as pessoas no trabalho é um
aspecto importante para que haja um bom desenvolvimento das atividades laborais, pois estar
vinculado as pessoas significa uma possibilidade de poder confiar e partilhar com elas. Esses
vinculos podem, assim, se constituir em uma forma de suporte social, permitindo a formacao

de uma rede de protecdo ao trabalhador.

O que traz satisfagdo, uma das coisas, € a boa convivéncia com minhas
colegas de trabalho. [...] eu me sinto igual a elas, por isso que eu acho que
tenho a ideia de compartilhar grande ou quase tudo, fora os problemas mais
especificos [...] eu acho que o mais gostoso, que mais me deixa animada a
vir todos os dias € a boa convivéncia com os alunos, com meus colegas de
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trabalho, desde o funcionario porteiro ao professor. Eu acho que é esse
relacionamento na escola que ajuda muito, porque tem muitas coisas que
desanima. (Depoimento oral, Gestor 6).

Na fala do gestor, fica evidenciada a importancia das relacbes interpessoais como
forma de prevenir o desgaste e a falta de interesse pelo trabalho, conforme afirmam Soratto e
Ramos (1999) e Vasques-Menezes e Soratto (1999). Segundo eles, diante de situacOes de
tensdo, precisamos de pessoas que nos auxiliem. Portanto, a rede social tem no trabalho um
papel importante na prevencdo do estresse, pois auxilia na resolucdo de problemas através do
compartilhamento de solu¢cbes ou pelo acolhimento de uma descarga afetiva. Isso leva a
consideracdo da rede social como um amortecedor, ao permitir que o trabalhador tenha um
tempo para recompor sua estabilidade emocional, evitando uma tomada de decisdo sob
tensdo, de forma precipitada.

Em um processo de gestdo escolar democratico, o trabalho em equipe é essencial para
a concepcdo e execucdo de projetos, a busca de solugbes compartilhadas, tendo como objetivo
uma educacdo de qualidade. Para o desenvolvimento de um trabalho em conjunto, é preciso
que haja objetivos individuais, grupais e organizacionais. Conforme Esteve (1999), Maslach e
Leiter (1999) e Lipp (2002), o relacionamento de cooperagdo entre colegas é importante para
aprevencdo e superacdo do estresse entre professores.

Ao analisar as falas dos gestores, constatei que eles, ao se referirem ao relacionamento
interpessoal, destacaram como positivas ou negativas as relagbes com os professores, pais e
com a SMED, referindo-se, ainda, a relagdo com outros individuos ou grupos da comunidade
circunvizinha da escola.

Quanto ao relacionamento interpessoal positivo, 0s gestores relatam:

Tenho relacdo de parceria com professores e funciondrios... Existe um
entrosamento entre mim e as vice-diretoras... Por conta da gestdo que esta
hoje na escola ser uma gestdo que surgiu da vontade dos professores, e por
conta desse entrosamento que nés temos, a gente consegue passar esse
sentimento de colaboracdo para a equipe. Acho que a equipe VEé esse
entrosamento, eles participam... E uma gestdo democrética, participativa,
conta com a participacdo dos pais, professores, dos alunos, funcionarios, é
uma gestdo inovadora. Conseguimos organizar a parte pedagogica da
escola... Me da satisfacdo é o reconhecimento da comunidade.(Depoimento
oral, Gestor 6).

Aqui tenho um grupo maravilhoso. Eu elejo algumas pessoas que me
identifico, converso e isso alivia. (Depoimento oral, Gestor 5).
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Nas falas dos gestores, aparece a importancia do apoio social no trabalho como forma
de estimulo para o exercicio das fungBes, mesmo diante das dificuldades vividas na escola. Os
aspectos indicados — entrosamento, participacdo, boa convivéncia e apoio emocional —
diferem do discurso de gestores que ainda mantém uma gestdo centralizadora e que, conforme
Luck (2008), ndo encontram apoio dos professores, que se limitam a assumir as
responsabilidades da sala de aula, fazendo-os sentirem-se isolados e sozinhos.

O suporte social dentro da escola favorece o desempenho das atividades de forma
positiva, contribuindo para sentimentos de satisfagdo e de realizacdo no trabalho, servindo
como fator de protecdo diante do desgaste nas atividades laborais. Os gestores que relataram a
existéncia de uma boa relacdo interpessoal com sua equipe, também se mostraram mais
seguros e confiantes. O reconhecimento, na visdo de Dejour (2001), é um importante fator de
motivagdo no trabalho, e a satisfacdo, de acordo com Rocha (1996) e Zalewska (1999), €
associada a salde do trabalhador que, quando satisfeito com seu trabalho, sente-se alegre e
feliz, diminuindo, assim, a ocorréncia de doencas fisicas e psiquicas, melhorando a sua
qualidade de vida.

Esse quadro de satisfacdo gerado por uma boa convivéncia em equipe ndo é geral entre
0s gestores. Metade dos entrevistados se referiu a uma relacdo interpessoal dificil com os
professores e pais. E 100% dos gestores se referiram a sua relagdo com a SMED como
“deixando a desejar”. Com relagdo aos funcionarios terceirizados, referiram-se a eles como
sendo pessoas agressivas, que ndo cumprem as tarefas porque, na maioria das vezes, o salario

atrasa. Conforme um dos gestores,

A relagdo com a SMED ¢ desgastante, dificilmente somos atendidos... Os
terceirizados sempre ddo desculpas para ndo trabalhar e fazem o trabalho
com muita dificuldade, principalmente quando ha atraso no salario.
(Depoimento oral, Gestor 11).

E importante salientar que a insatisfagio no trabalho é marcada por sensacdes de
tristeza e sofrimento, colaborando assim para a baixa qualidade de vida e manifestacdo de
doencas. Para Cooper e Davidson (1988), Quick, Quick e Cooper (2003) e Carvalho Neto e
Andrade (2007), a vivencia de situacdes de conflito e o relacionamento com pessoas
agressivas representam fatores de risco psicossocial nas relagdes de trabalho, podendo
desencadear estresse laboral, o que acaba comprometendo a vida do trabalhador e da

organizacdo. A esse respeito, vejamos dois relatos dos gestores:

Passei por um problema sério aqui na escola com um colega. Antes, tinha
insénia, ndo fiquei bem. O relacionamento interpessoal faz vocé adoecer e
aos outros. Quando a relagdo entre as pessoas ndo é boa, vocé perde parceria.
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Vocé ndo consegue ver unidade, interfere no projeto da escola... VVocé tem
desgaste para as coisas muito simples, como receber a crianga e oferecer a
aula naquele horario. Sinto falta de um trabalho sobre relacionamento entre
pares. A SMED s6 chega na escola quando ndo tem mais para onde
caminhar. Nessa escola um colega procurou o Ministério Publico para
questionar postura da gestora... Todo mundo ‘t4 desgastado de certa forma.
(Depoimento oral, Gestor 2).

Tive dificuldade em lidar com uma professora, mas essa pessoa nao
acreditava em meu trabalho, e outras questfes da relacdo interpessoal. O
mais dificil de tudo foi uma méde que me ameacou de morte. (Depoimento
oral, Gestor 7).

Segundo os depoimentos, os conflitos continuos nas relagdes podem gerar frustracGes
e insatisfacdo, desencadeando doencas sométicas e interferindo no desenvolvimento da pratica
educativa, o que pode ser refletido no processo de ensino e aprendizagem.

Outro aspecto significativo constatado nos discursos dos gestores foi a indicacdo de
situacdes caracterizadas pelo preconceito, ameaca, doenca e agressividade como geradoras de

estresse.

Entrei aqui por indicagdo da Coordenadora Regional de Educacéo do Cabula
e acho que por isso ndo fui muito aceita pelas professoras da escola que
esperavam que uma delas fosse indicada. Também sinto questdo de
preconceito, eu e minha equipe somos negras... As professoras foram a
Coordenadoria Regional para me tirar daqui, mas tive o apoio da
comunidade; essa professora é dificil ja é conhecida pelos funcionarios.
(Depoimento oral, Gestor 7).

Me estresso quando surgem situagfes de falas e comportamentos injustos
entre colegas, que chegam até mim. A parte dos pais, do mesmo jeito que
tem os parceiros, jA tem muitos intransigentes, falas injustas, muitas vezes ja
chegam desacatando... Eu tento e passo para o grupo fazer com que haja
didlogo, a gente ndo sabe o que vem de la e isso estressa. A gente se dedica e
chega uma pessoa para falar coisas que ndo procedem, isso me angustia,
estressa... Uma mde agressiva porque a filha tem problema neurolégico,
nunca tivemos tanto, explico que mesmo que a menina tenha sido agredida
por outra crianga, ela também agride... O que mais me estressa, me balanca
mais, fico enraivada é quando tenho que engolir sapinho. Tem vezes que da
um &pice, sobe o nivel de estresse. (Depoimento oral, Gestor 11).

No processo da gestdo, embora seja esperado que o gestor tenha condicOes efetivas de
lidar com os conflitos na escola, de forma madura e tranquila, nem sempre isso acontece. O
gestor, com suas historias de vida e diante de dificuldades em lidar com as adversidades, as
vezes ndo encontra saidas para solucionar os problemas.

Nao ter poder de argumentacdo demonstra que a pessoa chegou ao limite. O
reconhecimento da existéncia de uma situacdo adversa em seu ambiente de trabalho e a

percepcdo da incapacidade de lidar com elas, ou seja, ndo ter recursos apropriados para o
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enfrentamento do problema, caracterizam o que se constitui, para Lazarus e Folkman (1986),
como estresse.

As diferencas, os desejos, as faltas, os vazios, as posturas, as crencas e ideologias, com
toda sua singularidade, fazem parte da histéria de cada individuo e do contexto de trabalho.
Os conflitos emergentes da organizagdo escolar devem ser compreendidos como questdes
institucionais, 0 que, na maioria das vezes, sdo tomadas ou transformadas em questdes

pessoais, interferindo no proprio funcionamento da escola.

Uma colega professora que eu chamei atencdo entrou em embate comigo e
disse coisas horriveis a meu respeito. Porque eu era muito amigo dela, ela
ndo aceitou porgue chamei atencdo e ela se revoltou contra mim, dizendo
coisas gque eu ndo tinha dito. Foi um impacto grande para mim. Depois disso,
a relacdo ndo foi mais a mesma. (Depoimento oral, Gestor 4).

Se o0 clima entre os pares fica tenso e os conflitos sdo tomados como questbes
pessoais, cria-se um ruido no processo de comunicacdo impedindo, portanto, o bom
funcionamento das atividades administrativas e pedagdgicas. Assim, para manter o bom
funcionamento da escola, os gestores acreditam que é preciso zelar para manter uma relagdo
cordial entre os colaboradores, pois, lidando com o outro, imbuido de uma carga de
sentimentos e pensamentos dirigidos por suas crencas, € necessario pensar a instituicdo de
ensino como algo maior que as questdes pessoais.

Por wvezes, os conflitos experimentados nos relacionamentos interpessoais na escola
chegam a atingir o extremo, entrando pelos caminhos da violéncia, seja através da agressdo
fisica ou verbal. Um insulto de um pai, uma ameaca de uma mae, 0 preconceito racial, a falta
de comunicacdo entre os pares, sdo situacdes que se vao somando e atingindo a dignidade da
pessoa, que, a0 ndo suportar tantas pressdes, termina sucumbindo a ponto de criar mal-estar
entre todos, desencadeando um desequilibrio no clima organizacional, bem como aumento
nos quadros de somatizagao.

Conforme Ortega e cols. (2002), o conflito surge de toda situacdo social em que ha
compartilhamento de espacos, atividades, normas e sistemas de poder, como € 0 caso da
escola. Ndo é necessariamente um fendbmeno da violéncia, porém, quando ndo é tratado de
forma adequada, pode gerar a violéncia.

Dois dos entrevistados se sentiram tdo agredidos no exercicio da gestdo que relataram
que estdo contando o tempo para acabar o mandato porque somatizaram. Um deles relatou

que pretende continuar na gestdo como vice, e outro deseja voltar para a sala de aula. Outro
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gestor, que sofreu ameaca de uma mae e teve problemas com professores, relatou gque nédo

pode voltar para a classe porque a voz ja estd comprometida.

Fiquei muito estressada depois que sofri ameacas da mae de um aluno e, ao
mesmo tempo, tive problemas com alguns professores. Hoje tenho problema
de corda vocal, por isso ndo posso mais voltar para a sala de aula. Sinto-me
acuada e preciso de um suporte para enfrentar a angUstia que sinto diante de
tudo isso. (Depoimento oral, Gestor 7).

Essa situacdo revela a insatisfagdo de alguns gestores em seu trabalho, demarcado por
falta de suporte social, angUstia e estresse. De acordo com Vasques-Menezes e Soratto (1999,
p. 2), a auséncia de suporte social desencadeia uma série de comprometimentos pessoais ou

profissionais,

Em nivel pessoal, pode ocorrer o sentimento de falta de alternativa para
extravasar tensbes didrias, ja que todas as alternativas sdo restritas a um
mesmo ambiente. Para a vida profissional essa tensdo acumulada exacerba e
é exacerbada pelos desgastes da prépria atividade.

Quando ndo sdo extravasadas, as tensGes fisicas tornam-se cronicas, enrijecendo a
musculatura, causando dor e impedindo a circulagdo do livre fluxo de energia no organismo.
Dessa forma, a pessoa restringe a motilidade corporal, diminuindo o prazer, a alegria e a
satisfacdo no desenvolvimento de suas atividades, podendo tornar-se intolerante e impaciente
em suas tarefas diarias.

Além de todos os problemas de relacionamentos apontados pelos gestores, eles se
referem ainda a relacdo negativa com os funcionarios terceirizados e a falta de parceria com a

SMED como fatores estressores dos mais relevantes quanto a relacdo interpessoal no trabalho.

Ultimamente ndo tenho mais satisfacdo no trabalho. Ja tive, nem me lembro
mais. Os terceirizados ndo querem trabalhar quando ndo recebem salario, e
quando recebem, ndo querem fazer as coisas, reclamam, ndo respeitam as
pessoas. E com tudo isso a gente ndo consegue devolver um funcionario
desse... (Depoimento oral, Gestor 11).

Desanima muitas queixas dos funcionarios pelo trabalho que tém por fazer.
Eles ndo tém muita responsabilidade. (Depoimento oral, Gestor 4).

Os gestores relatam que os terceirizados se negam a trabalhar quando o salario esta em
atraso, e a resolucdo desse problema ndo depende do gestor, mas da Prefeitura, responsavel
pela contratacdo dos funcionarios. Quando os terceirizados ndo recebem salario, eles nédo
exercem as suas funcGes de forma eficiente, comprometendo o trabalho da gestdo. Conforme

0 gestor acima, mesmo quando recebem o salério, o trabalho é limitado e sem interesse.
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Quanto a relacdo com a SMED, a maioria dos gestores se refere as dificuldades de

comunicagdo, e ao ndo atendimento das solicitacdes.

A Coordenadoria Regional (CR) intermedia [sic] a relacdo com a SMED. A
comunicacdo direta com a SMED deixa a desejar. As vezes, as nossas
solicitagdes ndo sdo logo atendidas, demora muito. Limitam os dias das
nossas idas l4, tornando a comunicacéo dificil. (Depoimento oral, Gestor
10).

Segundo o gestor, falta um relacionamento mais proximo dos gestores com seu Orgao
normatizador, deixando uma lacuna, levando-os a se sentirem sem apoio e sozinhos. Sem esse
contato mais direto, sem escuta e sem suporte, o gestor perde o sentido do trabalho. Nesse
sentido, Castro (2000) expde que, diante do problema do burnout, trabalhar com a questdo

afetiva parece ser uma necessidade dos educadores de uma forma global.

Tenho a sensagdo constante de peso. A SMED estava se dedicando as
escolas onde havia problemas de relagdo interpessoal, como foi 0 caso daqui.
Isso despertava em mim o desejo de continuar, mas agora a SMED tem
outras demandas, eu até entendo, ela esta se preocupando com problemas
maiores de outras escolas, entdo os processos de ajuda no que diz respeito
aos relacionamentos interpessoais foram deixados de lado. Agora me
encontro meio sé, sem apoio. (Depoimento oral, Gestor 2).

A falta de apoio tem conduzido muitos educadores ao processo de desgaste,
mobilizando-os de tal forma a ponto de leva-los a abandonarem a profissdo. Em estudo sobre
0 desencanto de professores com a profissdo e 0 abandono do magistério, Lapo e Bueno
(2003) constataram que constituem fontes de insatisfacdo, por parte desses profissionais, o
modo pelo qual estd organizado o sistema educacional e a escola como local de trabalho.

No referido estudo, os professores alegaram, entre outras fontes de insatisfacdo e
desmotivacdo no trabalho: o excesso de burocracia; a falta de apoio e de reconhecimento do
trabalho por parte das instancias superiores do sistema educacional; a escassez de recursos
materiais; a falta de apoio técnico-pedagogico; a falta de incentivo ao aprimoramento
profissional; e a qualidade das relagbes interpessoais no ambiente escolar, as quais sdo
consideradas determinantes para o sucesso do ensino e a qualidade de vida do professor.
Ainda conforme Lapo e Bueno (2003), o relacionamento com diretores, com os demais
professores e com o0s alunos € um dos principais fatores de satisfacdo ou insatisfagdo no
trabalho e, também, o grande responsavel pelo envolvimento nas atividades profissionais.

Observei, em alguns gestores entrevistados, como o Gestor 2, a dificuldade que eles

tém de lidar com relacdes interpessoais consideradas dificeis. Pode-se depreender dai a falta
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de maturidade para trabalhar com as diferengas, crencgas, ideologias e posturas, bem como a
falta de estrutura emocional e psicologica no trato com tais situagdes. A manutencdo de uma
boa relacdo no trabalho é imprescindivel para o bom desempenho profissional, 0 que podera
proporcionar um ambiente mais satisfatorio, com maior rendimento e, consequentemente,

com menos estresse.

4.3 ESTRATEGIAS DE ENFRENTAMENTO

Estratégias de enfrentamento sdo, segundo definicdo de Pizzato (2007), tentativas no
sentido de enfrentar e resistir aos acontecimentos desestabilizadores. A palavra enfrentamento
é utilizada aqui em substituicdo a coping, termo inglés que ndo possui traducdo literal para o
portugués, mas que, na linguagem técnica, em psicologia foi traduzido para o portugués como
estratégia de enfrentamento.

Nesse sentido, ao identificar as estrategias de enfrentamento para 0 estresse
ocupacional, utilizadas pelos gestores, tomei como referéncia a teoria cognitivo-relacional de
Folkman e Lazarus (1980) na qual consideram o coping como um processo de transicdo
baseado na avaliagdo cognitiva de um acontecimento entre individuo e o ambiente, e 0
enfrentamento € considerado enquanto um mecanismo mediador diante de demandas
especificas. Esse modelo tem sido utilizado nas Ultimas décadas em pesquisas qualitativas
sobre estresse e estratégias de enfrentamento, tomando como referéncia pequenas amostras, e
em pesquisas quantitativas, trabalhando com amostras maiores.

Para Folkman e Lazarus (1980), as estratégias de enfrentamento podem ser focadas no
problema ou na emocdo. Quando na emocdo, 0 enfrentamento € considerado como um esforgo
movido na direcdo da regulacdo do estado emocional vinculado ao estresse, no sentido de
transformar o quadro vivenciado através da reducdo das sensacBes somaticas desconfortaveis.
Porém, se forem centradas no problema, constituem um esforco de atuacdo para modificar a
situacdo problema deflagradora do estresse. Ainda segundo esses autores, 0 uso dessas
estratégias de enfrentamento vai depender da avaliacdo feita pela pessoa a respeito da situacdo
estressora em que se encontra envolvida. Essa avaliacdo pode ser primaria — no momento em

que a pessoa avalia cognitivamente a existéncia de riscos em dada situacdo de estresse; e
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secundaria — quando, diante da avaliagdo sobre 0s riscos, a pessoa rastreia Seus recursos e
opcoes para lidar com a situagdo considerada estressante.

Quando uma situacdo € percebida como modificavel, o enfrentamento utilizado é o
focado no problema, mas se a situacdo € percebida como imutavel, geralmente o centro do
enfrentamento vai ser a emocgdo. Assim, 0 resultado positivo dos esforcos concentrados no
problema vai depender da experiéncia positiva dos esforcos baseados na emocéo,
considerando que as emocOes intensas irdo interferir na atividade cognitiva necessaria para
fixar no problema.

Levando em conta a importancia da consideracdo apresentada por Lazarus e Folkman
(1984) de que toda tentativa de lidar com o estresse é uma forma de enfrentamento, tenha ela
resultados positivos ou ndo, acredito, a partir dos dados analisados, que ndo existe a melhor
ou pior estratégia de enfrentamento. Além disso, nem todas as estratégias podem ter 0s
mesmos resultados diante dos mesmos estressores. Nesse sentido, fica evidente que, no
processo de enfrentamento das situacOes estressoras, faz-se necessario perceber: a natureza do
agente estressor, a existéncia de recursos apropriados e a resposta do esforco ao lidar com o
estresse.

Observo, entdo, que a forma como a pessoa pode lidar com as situagdes de estresse vai
depender da sua personalidade, da sua histéria de vida e do seu contexto, podendo retratar
atitudes, pensamentos e comportamentos.

Nesse sentido, faco um levantamento das estratégias de enfrentamento utilizadas pelos
gestores escolares, onde tomo como base tanto as falas dos sujeitos, quanto o referencial
tedrico apresentado por Lazarus e Folkman (1984), considerando assim o enfrentamento
focado no problema e na emocéo.

Dentro desse principio, ao analisar as falas dos sujeitos da pesquisa, organizei as
estratégias de enfrentamento referidas por eles, considerando se tém como foco o problema ou

a emogao.

4.3.1 Estratégias de Enfrentamento Focadas no Problema

Como dito anteriormente, as estratégias focadas no problema constituem-se em
esforco, visando mudar, retirar ou reduzir a situacdo percebida como causadora do estresse,
através de uma possivel alteracdo do problema existente na relacdo entre a pessoa € 0
ambiente. Essas estratégias sdo mais voltadas para a realidade, sendo capazes de transformar

as pressoes, pela tentativa de abrandar ou eliminar a fonte de estresse. Elas podem ser
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direcionadas tanto em nivel externo, quando relacionada ao ambiente e a busca de solu¢do, ou
interno, quando dirigidas ao self °, e incluem recursos sociais, como suporte social e material,
e apoio financeiro.

Quando as estratégias de enfrentamento sdo direcionadas para fontes externas de
estresse, acionam acgdes voltadas para negociar a resolucdo de problemas relacionados a
conflitos, podendo também incluir a ajuda de outras pessoas.

Ao considerar essa perspectiva de analise, constatei como um fator gerador de tensdo
e desgaste, na maioria dos gestores, o descaso da SMED diante da necessidade de resolver
uma serie de problemas das escolas, provocando uma sensacdo de impoténcia, descrita em

seus depoimentos:

Me estressa me esforcar e ndo ver resultado. Sinto impoténcia. Os
problemas ndo dependem de nds para resolver e sim da SMED.
(Depoimento oral, Gestor 5).

A falta de apoio externo da Secretaria, a falta de professor, a falta de
energia, a 4gua quente no bebedouro, o material que precisa ser impresso e
ndo tenho, porque estou sem recurso. 1SS0 me estressa e meu estresse me
irrita, me exalta, e ndo é nem estresse, é impoténcia porque guero resolver e
ndo posso. Me faz sentir incapaz e me incomoda porque eu ndo guero ser
incapaz...Quando ndo sou atendido eu repito, faco tudo de novo, volto a
secretaria e peco tudo de novo . SO deixo de me preocupar quando vejo tudo
resolvido. (Depoimento oral, Gestor 1).

Essas situagfes imobilizam os gestores no sentido de encontrar estratégias que
modifiguem externamente 0s problemas geradores do estresse, pois eles dependem de uma
instdncia superior.

Diante desse quadro, ndo foram constatadas, nas falas, referéncias a respeito de
estratégias focadas no problema com um direcionamento interno. Os gestores, ao perceberem
os fatores estressores como ndo modificAveis diante das tentativas de negociacdo junto a
Coordenadoria Regional e a Secretaria Municipal de Educacdo, direcionam suas investidas no
enfrentamento focado na emocdo — perspectiva que prevalece na fala dos sujeitos

pesquisados.

5 Self é a percepcéo de si e da realidade pela propria pessoa (ROGERS, 1992).
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4.3.2 Estratégias de Enfrentamento Focadas na Emocao

As estrategias focadas na emocdo ndo modificam a situacdo estressora, direcionam oS
esforcos da pessoa no sentido de regular seu estado emocional associado ao estresse, visando
manter seu bem-estar. Algumas estratégias usadas com o foco na emocdo foram pontuadas
por Folkman e Lazarus (1988), como esquiva, distanciamento ou minimizacdo do problema,
atencdo seletiva ao problema, fazer comparagdes positivas e valorizar eventos negativos. Em
alguns momentos, quando ndo existe a assertividade, essas estratégias sdo usadas como forma
de protecdo. Geralmente, sdo utilizadas em situacBes percebidas como inalteraveis, podendo
estar voltadas tanto para um nivel soméatico, como de sentimentos.

Entre as estratégias mais recorrentes apresentadas pelos gestores, destacaram-se as
relacionadas com a religido, aparecendo também as atividades corporais como a respiracdo e
0 lazer.

a. Religido

As estratégias assentadas na fé, oracdo e religido, sdo utilizadas como forma de aliviar
as emocdes negativas, 0 cansaco e 0 desgaste provenientes do estresse do trabalho, como, por
exemplo, a crenca na existéncia de Deus, como um Pai provedor, que ouve as preces e
acalenta os sujeitos quando ndo conseguem, sozinhos, resolver os problemas relacionados ao
trabalho.

Quando ndo consigo resolver os problemas, entrego tudo nas maos de Deus.
Faco minhas oragfes. A minha fé me ajuda muito. (Depoimento oral, Gestor
7).

Diante da crenga na impossibilidade de resolucdo imediata dos problemas, o recurso
mais eficaz, para a maioria dos gestores, nesta pesquisa, € recorrer a religido. Assim, 0s
sujeitos conferem a Deus 0 poder de aliviar as situacdes de estresse vividas por eles.

Conforme Panzini e Bandeira (2005), estudos indicam que o coping religioso/
espiritual — CRE pode estar associado a liberagdo de sentimentos negativos relacionados ao
estresse. As estratégias de CRE, quanto aos resultados, sdo classificadas em positivas e
negativas. Pargament, Koenig e Perez (2000) e Pargament e cols. (2001) definem o CRE
positivo como estratégias que proporcionam efeito  benéfico/positivo, como  resolver
problemas “em colaboragdo com Deus”, ¢ negativo por envolver estratégias que podem
desencadear consequéncias prejudiciais/negativas ao sujeito, como delegar a Deus a resolugéo
dos problemas. Questdes que, como podem ser vistas abaixo, foram constatadas nas falas dos

gestores:
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Eu converso com Deus literalmente, falando em voz alta. Me refugio
sozinho para orar. Peco apoio, sabedoria, principalmente quando vou para
uma reunido. Isso me fortalece, vai surgindo uma luz... Resolvo um
problema, depois outro... (Depoimento oral, Gestor 1).

Acho que essa parte de mover o espiritual me ajuda muito, sou cristd da
Assembleia de Deus. Fago minhas reflexdes, minha meditagéo, isso me
ajuda. (Depoimento oral, Gestor 8).

Quando a gente procura a Deus, encontra algo que acalenta. As vezes, a
gente encontra algumas leituras que vem calar algumas insatisfagdes, porque
se ficar atuando muito... Misericdrdia, [risos] nem da... A gente precisa de
alguma coisa. A gente precisa de um lugar pra despejar tudo... Assim ndo da.
Acredito que oracdo tem forca e poder. Acho que Deus € ponto de equilibrio.
A gente precisa, porque estar na gestdo é estressante. (Depoimento oral,
Gestor 11).

Boto minha fé na frente, Deus me ajuda, nesses nove anos de trabalho tenho
vivido experiéncia de vida que tento passar para as pessoas. Minha fé& me
fortaleceu em minhas conquistas. (Depoimento oral, Gestor 7).

A religido tem sido usada pelos gestores como estratégias centradas na emocdo e pode
ser considerada como um recurso de liberacdo de tensbes. Os efeitos da crenca religiosa foram
apontados como positivas pelos gestores, aparecendo em suas falas através das seguintes
referéncias: fortalecimento, luz, ajuda alheia, acalanto e equilibrio. Assim, a estratégia focada
na emogdo assume uma caracteristica mediadora, quando considerada positiva pela pessoa, no
sentido de fortalecé-la e prepara-la, através da reducdo dos niveis de estresse, para focar em
estratégias centradas no problema. Quando o gestor diz que ora porque se sente fortalecido, €
porque ele utiliza a religiio como forma de aliviar o estresse a fim de se fortalecer para
resolver os problemas. A oracdo ndo €, portanto, para o0 gestor, sinal de alienacdo e
acomodacgdo, mas algo positivo e benéfico.

As crencas religiosas, de acordo com Rennd Jr. e cols. (2005), podem ter como funcéo
a alteracdo da atividade do sistema imunologico, podendo contribuir para a prevencdo do
estresse. Dessa forma, as pessoas mais religiosas conseguem uma maior adaptacao
psicologica aos fatores estressores. AlEm disso, a religido tem mostrado ser um fator
psicossocial importante na recuperagdo de doencas fisicas e mentais.

Como ja foi destacado, ao mesmo tempo em que a religido pode ter efeitos positivos
na resolucdo do estresse no trabalho, também pode causar danos quando a pessoa se ausenta,
delegando a Deus a resolucdo de seus problemas. Nesta pesquisa, identificamos, entdo, a falta
de referéncia, nos discursos dos gestores, a capacidade potencial de organizacdo e
mobilizacdo da comunidade escolar e dos pais dos alunos no sentido de pressionar a SMED

para cobrar a resolucdo dos problemas da escola.
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Diante dessa percepcdo, questiono até que ponto 0s gestores, desencantados e
estressados, ndo tém animo para resolver seus problemas, delegando-os a Deus, como forma
de encontrar alivio para as tensbes geradas pelo trabalho. Como ja foi visto, sdo muitas as
responsabilidades atribuidas ao gestor sob condicbes minimas de trabalho, além de que os
gestores vivem diante dos mecanismos burocraticos e centralizadores do planejamento da area

educacional que, conforme Oliveira e Rosar (2008, p.123), destacam-se pela

[...] reproducdo das representagbes do universo politico: de um lado, um
estado excessivamente normatizador e, de outro, atores razoavelmente
vulneraveis as trocas politico-administrativas e as mudangas permanentes
nos planos, programas e projetos que se sucedem ou se sobrepfem.

Como ja foi ressaltado, ao mesmo tempo em que a religido pode ter efeitos positivos
na resolucdo do estresse no trabalho, também pode causar danos quando a pessoa se ausenta,
delegando a Deus a resolucdo de problemas que poderiam ser solucionados ou, como no caso
da gestdo democratica, pudessem ser compartilhados através do envolvimento de outros
atores sociais no encaminhamento de solu¢bes e, dessa forma, poder até evitar um maior
desgaste do gestor.

Levando em conta essa perspectiva, o ato da “entrega a Deus”, além de poder se
caracterizar enquanto uma “auséncia” do gestor, também pode ser Visto como um fator
comprometedor no processo de participagdo na gestdo, 0 que, em tese, representaria um
principio politicamente mais sensato e eficaz.

Essa necessidade da “entrega a Deus”, no entanto, serviu para evidenciar na pesquisa
como as estratégias de enfrentamento do estresse estdo associadas a um conjunto de crencas e
valores, como as de fundo religioso. Mesmo se reconhecendo nelas um possivel
comprometimento em termos da politica de melhoria na gestdo escolar democratica, a sua
desconsideracdo também implica a perda de perspectivas de investigacdo e também de acéo,
que levem em conta a interacdo entre diferentes fatores, tanto em termos organizacionais
quanto do individuo.

b. Atividade corporall Respiracdo/Lazer

Realizar atividade corporal, exercicio de respiracdo e lazer se constituem em
estratégias de enfrentamento focadas na emocgdo a nivel somatico. Essas atividades reduzem o
nivel de tensdo corporal causado pelo estresse. Conforme Sardd e cols. (2004) a atividade
fisica, por proporcionar relaxamento e bem-estar, é a forma mais primaria de combate aos

efeitos do estresse.
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Embora esses recursos sejam considerados positivos para a reducdo do estresse,
apenas duas pessoas fizeram referéncia a elas quando perguntei o que faziam quando se

sentiam estressadas.

Respiro, aprendi a ndo ser tdo impulsiva, desligo um pouco daqui.
(Depoimento oral, Gestor 10).

Procuro me acalmar... Em casa eu me distraio, vou ao cinema... Fago pilates.
(Depoimento oral, Gestor 5).

O fato de apenas dois gestores se terem referido as atividades fisicas pode ser
compreendido, de certa forma, pela correria do trabalho, como referido por um deles — “Hoje
eu ndo faco nada. Eu fazia academia, mas por causa do trabalho eu parei” (Depoimento oral,
Gestor 4)

As estratégias de enfrentamento mais usadas pelos gestores sobressairam as focadas na
emocdo, sendo referidas pela maioria aquelas centradas na religido. Nesse sentido, é
importante ressaltar que o enfrentamento com foco na emocdo é, geralmente, usado em
situacGes consideradas ndo modificaveis. Segundo Kuhlmann (1990), as estratégias de
enfrentamento focadas no manejo das emoc¢bes podem contribuir para o enfrentamento focado
no problema, desde que haja um manejo dessas emocdes, as quais poderiam impedir ou
perturbar o enfrentamento direcionado para o0 problema. Uma pessoa sob a emocdo do
estresse poderia ndo ter clareza e discernimento para focar no problema de forma mais
consciente.

Como foi demonstrado, através das falas dos gestores e do referencial tedrico
utilizado, ha um reconhecimento da eficAcia dessas estratégias, ao se considerar que através
dela o individuo, de forma consciente, busca tolerar, diminuir, confrontar, aceitar, ignorar ou
suprimir uma determinada ameaca. Além disso, considerando essa eficacia, compreende-se
que essas estratégias devem ser consideradas como funcionais ou disfuncionais, a depender da
sua condicdo de eficiéncia, sobretudo no que diz respeito ao alcance dos objetivos de
recuperacdo do equilibrio por parte do individuo (GARROSA-HERNANDEZ et al., 2002).

Na situacdo dos gestores, as estratégias utilizadas sdo percebidas como funcionais, a
proporcdo que aliviam as situagbes de estresse, porém, ao focarem especificamente  na
emocdo, 0S gestores ndo vislumbram alternativas para mudancas concretas em seu trabalho.
Sentem-se impotentes e limitados para a tomada de atitudes mais assertivas. Dessa forma, as

saidas para a resolucdo do estresse no trabalho, utilizadas pelos gestores, se assentam em
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estratégias heterbnomas, portanto alivia-se 0 estresse, mas ndo se resolvem os problemas, ou
seja, as fontes causadoras de estresse permanecem.

O referencial tedrico do estresse utilizado nesta pesquisa, centrado nos modelos de
Lazarus (1995), Lazarus e Folkman (1984; 1986), Folkman e Lazarus (1980; 1985; 1988) e
Folkman et al. (1986), no que concerne ao conceito de estresse e estratégias de enfrentamento,
e os de Cooper (1981; 1998), Cooper e Marshall (1982) e Cooper e Davidson (1988),
referentes ao estresse ocupacional e fatores estressores, mostraram-se eficientes para a
investigacdo realizada. Foi feito um mapeamento dos fatores estressores relacionados ao
trabalho dos gestores a partir da escuta das percepcGes desses sujeitos, bem como das
estratégias de enfrentamento utilizadas por eles.

Constatei que os gestores tém dificuldades em lidar com as situagdes-problema. Por
um lado, atribuem as responsabilidades pelas intervencfes necessarias a SMED e, por outro,
ao denunciarem a fragilidade em sua formacdo e a autonomia limitada, sentem-se
despreparados e impotentes diante das adversidades. Dessa forma, identifiquei a existéncia do
estresse entre 0s gestores escolares, a partir de suas avaliagbes cognitivas a respeito dos
eventos estressantes e da sua capacidade em lidar com essas situacGes, através do uso de

estratégias de enfrentamento.
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CONSIDERACOES FINAIS

O estresse, problema vivenciado pela maioria da populagdo, devido principalmente aos
avancos do mundo moderno, pode ser considerado resultado da relacdo do homem com o seu
ambiente e das suas percepcbes sobre as exigéncias de uma dada tarefa em relacdo a sua
capacidade para realiza-las. Quando uma tarefa é percebida como desafiadora, a pessoa relne
seus recursos dedicando-se a sua realizagdo, porém, quando €é compreendida como
ameacadora, poderd levar o sujeito a considera-la como estressante, provocando a desisténcia
da sua realizacdo. Atualmente, o estresse ocupacional tem sido considerado um tema de
extrema importancia devido o impacto que vem causando a vida das pessoas e as
organizagoes

Os sintomas provocados pelo estresse podem levar ao desenvolvimento de doencas,
além de se manifestarem também, conforme Ferreira Jinior (2000), através de desanimo,
atrasos, insatisfacdo, sabotagem e baixos niveis de desempenho no trabalho, concorrendo para
uma baixa de qualidade no desempenho profissional, afetando a oferta de um servico de
qualidade.

Essas questdes justificam a realizacdo de pesquisas de mestrado e doutorado na busca
de compreender melhor esse fendmeno que afeta grande parte da populagdo. Na organizacao
escolar, os estudos tém-se concentrado no estresse do professor, porém, em relacdo ao gestor
escolar, as pesquisas ainda s&o restritas.

O gestor escolar no Brasil, desde 1988, passou a enfrentar novos desafios em seu
trabalho, quando no processo de redemocratizacdo da sociedade, foi instituido na Constituicdo
Federal Brasileira o principio da gestio democratica do ensino publico, sendo entdo
estabelecida a participagdo dos profissionais da educacdo na elaboragcdo do projeto da escola,
bem como da comunidade escolar, incluindo pais e alunos em Conselhos Escolares.

Ante essa nova conjuntura, 0 papel de gestor escolar passou a ser definido por novas
atribuicbes, na qual a gestdo assumiu o carater de meio necessario para a obtencdo de
resultados, organizando, mobilizando e articulando todas as condicdes materiais e humanas
indispensaveis para se assegurar 0 avango nos processos socioeducacionais das escolas. Ele
assume a responsabilidade de manter o funcionamento na escola em todos o0s setores —
administrativo, financeiro e pedagogico. Entretanto, o gestor de escolas publicas municipais

tem enfrentado questdes que o levam a situacBes conflitantes, contribuindo assim para o
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desenvolvimento do estado de estresse ocupacional, prejudicando todo o processo de ensino-
aprendizagem. Olhar com mais atencdo para esse profissional é, consequentemente, cuidar do
processo educacional.

Os gestores escolares realizam seus trabalhos pautados nos conhecimentos que lhes
sdo repassados nos cursos de graduacdo — que ndo os habilitam para a area administrativa — e
em cursos de capacitacdo e/ou pds-graduacdo em Gestdo Escolar, que, conforme Luz e Jesus
(2006), deixam a desejar sobre a relagdo entre a teoria e pratica e aos processos da gestdo
democratica, tdo essenciais a formacdo do gestor.

Lidar com vérias frentes na escola, principalmente sem a formacdo profissional para
isso, € um dos maiores fatores estressores do gestor. O principal requisito para o cargo de
gestor é que ele seja docente da escola, logo sua formacdo académica tem contornos didaticos
e pedagogicos e ndo administrativos. AlEm disso, nem sempre, ele conta com uma equipe de
apoio com habilidades especificas para a funcdo de gestor. Esse descompasso entre sua
formacdo profissional e as responsabilidades que assume, é o inicio do seu estresse
ocupacional.

Diante do estresse gerado no ambiente laboral, o gestor se vé impelido a buscar
estratégias de enfrentamento a fim de lidar com as situagBes estressoras. Pensar nesse sujeito
enquanto pessoa de maior lideranca na escola e responsavel pela manutencdo desse espaco
social, politico e pedagogico, foi o que motivou o desenvolvimento deste estudo, que teve
como objeto a investigacdo acerca do estresse ocupacional do gestor escolar, identificando os
fatores estressores no espaco laboral e suas estratégias de enfrentamento.

Este estudo foi realizado junto a doze gestores escolares da Coordenadoria Regional
do Cabula, numa amostra aleatéria — todos vinculados a Rede Municipal de Ensino de
Salvador, Bahia. O tema foi escolhido, considerando a escassez de pesquisas na area
realizadas no Brasil junto a esses profissionais, levando em conta a sua importancia no
desenvolvimento do processo educativo.

Ancorado na abordagem de estresse de Lazarus e Folkman (1984) e na sistematizagcdo
tedrica de Cooper e Davidson (1988) para a area organizacional e do trabalho, este estudo
corrobora para as discussdes no campo do estresse ocupacional, ao destacar as percepg¢des dos
sujeitos em relacdo as situacdes de trabalho, considerando o ambiente, as condicbes e a
organizacdo do espaco laboral.

No desenvolvimento do estudo, recorri a abordagem qualitativa, por julga-la mais
adequada para o objeto da pesquisa, que considera a vivéncia do sujeito no cotidiano do seu

trabalho, e utilizei como principal técnica de coleta de dados a entrevista semiestruturada.
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Na andlise dos dados, percebi que a maioria dos gestores, quando exerciam a funcdo
de professores, acreditavam poder colaborar para a resolucdo dos problemas da escola, sendo
este um dos motivos a mobiliza-los a assumirem o cargo. Ja no exercicio como gestores, a
maioria percebe as dificuldades do trabalho, mas reconhece que, apesar da ocorréncia de
fatores de riscos da funcdo, gosta do que faz e ndo pretende deixar o cargo.

Observei, nos depoimentos, que 0s gestores assinalam a responsabilidade da sua
funcdo e o compromisso social e politico do seu trabalho como de fundamental importancia
para 0 bom funcionamento da escola, porém reconhecem que ainda falta muito para que tudo
aconteca de forma eficiente, principalmente no que diz respeito & sua propria formacdo, ao
repasse de verbas, consideradas insuficientes para as necessidades da escola, e a sua relacdo
com a SMED.

Para os sujeitos da pesquisa, 0s principais fatores desencadeadores do estresse em seu
espaco laboral sdo: sobrecarga de trabalho; controle/autonomia; dificuldade nas relacdes
interpessoais; divergéncias na conducdo da administracdo escolar; excesso de atividades
burocraticas; entraves no uso dos recursos publicos; violéncia na escola e precariedade das
condicdes de trabalho. Essas situagdes criam no gestor a insatisfagdo pessoal e profissional,
gue termina comprometendo o funcionamento da escola.

E importante assinalar que a maioria dos gestores percebe seu trabalho como
estressante e que os relatos sobre o exercicio da sua fungdo trouxeram grande carga de
subjetividade: emoc¢des como sensacdo de angUstia, sofrimento, frustracdo e, principalmente,
impoténcia, como fruto das condicdes e organizacdo do trabalho, o que compromete o seu
desempenho, asua saude e a satisfacdo no espaco laboral.

Foi possivel constatar que embora nem todos o0s gestores percebam como estressores
as mesmas situacOes apresentadas, apareceu uma situacdo que foi relatada por todos como
sendo uma de maior estresse: a relagio com a SMED, retratada na categoria
controle/autonomia.

Se, por um lado, através deste estudo foi confirmada a teoria de que é a percepc¢do do
sujeito que define o estresse atraves da avaliacdo feita por ele da transacdo entre uma situacdo
dificil e sua capacidade de enfrenta-la; por outro, é possivel perceber o papel da organizacdo
no desencadeamento do estresse. Concordo, portanto, com o modelo de Cooper e Davidson
(1982), que leva em consideracdo as fontes potenciais de estresse no ambiente laboral,
indicando a necessidade de uma reestruturacdo do ambiente social no local de trabalho,
visando a encorajar maior autonomia e participacdo das pessoas no desempenho de suas

atividades profissionais.
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Tratando-se das estratégias de enfrentamento, vimos que o0s gestores das escolas
pesquisadas adotam estratégias predominantemente individuais e focadas na emocdo
(LAZARUS; FOLKMAN, 1984), buscando o fortalecimento e o relaxamento através do
contato com a religido, incluindo ai a f¢ e a oracdo; a atividade corporal; a respiracdo e 0
lazer, visando reduzir o estresse, para lidar melhor com as situagdes-problema.

As estratégias apontadas pelos gestores sdo positivas. Em seus relatos, quando se
referem a religido e a oracdo especificamente, consideram-nas como estratégias de
fortalecimento para enfrentar situacdes de risco. Ndo detectamos na pesquisa circunstancias
em que 0s gestores recorram a Deus para solucionar seus problemas, mas como forma de se
aliviar das tensbes para, quem sabe, resolvé-los de maneira mais equilibrada.

Por conseguinte, parece claro que parcela significativa dos gestores precisa de
diferentes tipos de colaboracdo para o gerenciamento do estresse, de forma a adotar, cada vez
mais e melhor, os mecanismos de controle e apoio social no enfrentamento das situacdes
estressoras no trabalho, ou fora dele. Para tanto, as politicas publicas que orientam a formacao
e desenvolvimento dos gestores escolares precisam incluir elementos capazes de atender a tal
demanda.

Os estudos sobre o estresse no trabalho e 0 seu gerenciamento podem ser importantes
para a construcdo de uma gestdo mais eficiente e democrética, despertando o interesse e a
demanda por novas pesquisas, inclusive pesquisas qualitativas, que possam complementar e
ampliar a compreensdo acerca, por exemplo, dos aspectos positivos e negativos das
estratégias de enfrentamento utilizadas pelo gestor escolar diante de situagcdes estressoras.

O presente estudo provocou em mim muitas inquietagdes, interrogacdes, especulacOes
e avancos. Dele derivou a proposta de intervencdo para situacGes de estresse em anexo, que
ser4d encaminhada a Secretaria Municipal de Educacdo — SMED. Acredito que toda proposta
de intervencdo na area deva estar centrada na atencdo ao portador de estresse no sentido de
despertar nesses sujeitos a “consciéncia da voz’ (LIMONGI-FRANCA; RODRIGUES, 2011)
para que possam denunciar e pleitear novas relagdes de trabalho.

O estresse € um tema muito vasto, complexo e profundo. No recorte feito nesta
pesquisa ndo tive a intencdo de abarcar a amplitude do tema, mas apenas a expressividade
desse fendmeno entre 0s gestores escolares, no intuito de servir como suporte para 0
delineamento de propostas voltadas para o gerenciamento do estresse.

Nos estudos referentes ao estresse ocupacional, € importante se levar em consideragdo
as caracteristicas individuais do sujeito e o0s aspectos do seu trabalho. No processo de

enfrentamento, tanto o trabalhador pode encontrar possibilidades de estratégias para lidar com
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as adversidades, como também as organizaces podem colaborar com modificacBes nas
condicOes e organizagdo do trabalho, principalmente daquelas que ndo podem ser modificadas
pelo trabalhador, visando assim ao favorecimento, a seus funcionérios, de melhores condicdes
de trabalho e qualidade de vida.

Sobre a escola, espaco social controlado por forcas ideoldgicas dominantes, pesa o
controle e o “esquadrinhamento” (FOUCAULT, 1999) de um Estado autoritario, na qual recai
a culpa pelo fracasso escolar, quando o senso comum afirma que a escola publica ndo € boa,
apontando para 0s seus profissionais, professores e gestores, como incompetentes e
irresponsaveis, ou quando as estatisticas apontam para os indices de analfabetismo no Pais.

Quanto a situacdo do estresse ocupacional, conforme Limongi-Franca e Rodrigues
(2011), deve-se ter imenso cuidado nas avaliagbes sobre o tema, para que suas vitimas nao
sejam  responsabilizadas  por  problemas cuja origem estd no ambiente  de
trabalho.Corroborando esse pensamento, concordo com Monteiro de Abreu (2000, p. 29), que
¢ preciso ‘[..] extrair da historia seus processos de producdo, isto €, desnaturalizar os
acontecimentos, historiciza-los, fazendo aparecer a dindmica temporal das relagcbes de forcas
que configiram a realidade”, compreendendo as forcas mobilizadoras dos acontecimentos,
seus meandros sociais e politicos. Dessa forma, acredito que possam ser tracadas propostas
com vistas a dar espaco ao sujeito, descolando do individual o que € politico.

Acredito que a visibilizagdo do processo de estresse do gestor escolar passa pela
problematizacdo dos meios que concorrem para a sua producdo. Parece haver uma
naturalizacdo do estresse no meio escolar, pois todos comentam sobre o problema, sabem da
sua existéncia, porém nada fazem. Os gestores escolares se sentem estressados e sofrem as
suas consequéncias, mas tampouco tomam a iniciativa no sentido de tentar resolver o
problema, nem por eles mesmos, nem junto aos Orgdos competentes. Nessa perspectiva,
sugiro que sejam criados espacos de reflexdo sobre a relagdo de trabalho e a deflagracdo do
estresse ocupacional, entre os gestores escolares e funcionarios da SMED, dando voz a esses
sujeitos, para que, a partir do didlogo e reflexdes sobre suas praticas, possam vislumbrar
solucdes pautadas em acdes voltadas para as situagdes-problema que se apresentam.

Ressalto que este estudo ndo se esgota aqui. Ao contrario, pretende contribuir para
futuros trabalhos a serem realizados sobre esta tematica, pois ainda ha muito que desvelar,
pesquisar e conhecer sobre o campo do estresse do gestor e de seu enfrentamento. Espero que
esta pesquisa possa servir de suporte a estudiosos da educacdo que desejem abrir espagos para
outras  discussGes, sugestdes e acdes que promovam melhores condicbes para o

desenvolvimento desses profissionais.
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UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA

DEPARTAMENTO DE EDUCACAO - CAMPUS |
PROGRAMA DE MESTRADO PROFISSIONAL GESTAO E TECNOLOGIA
APLICADAS A EDUCACAO - GESTEC

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Projeto de pesquisa: O Estresse Ocupacional do Gestor Escolar: um estudo nas Escolas
Municipais do Cabula/Salvador-Ba

Pesquisadora: Ana Lucia de Castro Oliveira Guimardes

Orientadora: Profa. Dra. Marcea Andrade Sales.

Convidamos vocé a participar de forma wvoluntaria da pesquisa intitulada O Estresse
Ocupacional do Gestor Escolar: um estudo nas Escolas Municipais do Cabula/Salvador-Ba,
sob a responsabilidade da Professora Ana Llcia de Castro Oliveira Guimardes, aluna do
Mestrado Profissional Gestdo e Tecnologia Aplicadas a Educacdo (GESTEC), UNEB, e sob a
orientacdo da Profa. Dra. Marcea Andrade Sales.

A finalidade deste projeto de pesquisa é estudar o estresse ocupacional do gestor escolar
através de um estudo nas Escolas Municipais do Cabula/Salvador-Ba, mapear os fatores de
risco associados ao trabalho e as estratégias de enfrentamento para, possivelmente, construir,
coletivamente, uma proposta de projeto de prevencdo do estresse. A coleta de dados serd feita
através de aplicacdo de questiondrios e de entrevistas semiestruturadas. Solicito que concorde
com a gravagdo da entrevista, para posterior transcri¢do e analise dos dados.

Como riscos que poderdo vir a ocorrer pela participacdo na pesquisa, ressaltamos: a) a
exposicdo do gestor diante do cansaco que poderd se manifestar diante as discussGes no grupo
focal; b) reacfes emocionais  (choro, raiva, entre outros) devido a possiveis lembrancas
negativas oriundas do exercicio da gestdo escolar; ¢) manifestacdo de problemas de ordem
cardiovascular(tontura, mal-estar, elevacdo da pressdo arterial, entre outros) pelo esforco
fisico quando da participacdo em exercicios de bioenergética de respiracdo e de movimentos
corporais, podendo também incluir outras praticas corporais como, por exemplo, meditacdo,
alongamento e danga.

Diante dos possiveis riscos, solicito que vocé apresente exames cardiovasculares e atestado médico
liberando-o0 a participar de atividades fisicas, como danca, alongamento e outros, inerentes a execucao
da pesquisa.
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Como beneficios, ressaltamos que a pesquisa podera oferecer subsidios, através dos resultados, para
politicas de prevencdo do estresse do gestor escolar.

O seu nome sera mantido em sigilo e sera assegurada sua privacidade. Suas informacdes serdo
confidenciais. Todos os dados relativos ao estudo serdo coletados e guardados em local
seguro. Quando for necessario exemplificar determinada situacdo, sua privacidade sera
assegurada uma vez que seu nome sera substituido de forma aleatoria. Os dados coletados serdo
utilizados apenas nesta pesquisa e os resultados divulgados em eventos e/ou revistas cientificas.
\Vocé poderd fazer qualquer questionamento acerca do estudo e sobre sua participacdo nele. Se
tiver alguma ddvida, procuraremos esclarecé-lo em qualquer fase da pesquisa. A sua
participacdo € voluntaria e vocé tem liberdade para recusar ou retirar 0 seu consentimento em
qualquer fase da pesquisa, sem nenhum prejuizo ou constrangimento.

Se necessario, por favor, entre em contato com a pesquisadora pelo telefone (71) 8717-1061
ou pelo e-mail: ana.espacoluzdosol@gmail.com.

Declaro que, apds convenientemente esclarecido(a) pela pesquisadora e ter entendido o que
me foi explicado, consinto em participar da presente pesquisa.
Salvador, de de 2013.

Assinatura do entrevistado


mailto:ana.espacoluzdosol@gmail.com
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APENDICE B

\NEMA
UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA

DEPARTAMENTO DE EDUCACAO - CAMPUS |
PROGRAMA DE MESTRADO PROFISSIONAL GESTAO E TECNOLOGIA
APLICADAS A EDUCACAO - GESTEC

Salvador, / /

Escola:

O Estresse Ocupacional do Gestor Escolar: um estudo nas Escolas Municipais
do Cabula/Salvador-Ba°

1. Informacdes gerais
Idade
Sexo Masculino () Feminino ()

Situacdo Conjugal () Solteiro ( ) Casado ( ) Viivo () Separado/Divorciado ( )
Filhos ( ) Néao () Sim Quantos?

Nivel de Escolaridade: ( ) Médio ( ) Superior em curso ( ) Superior completo

( ) Especializacdo ( ) Mestrado ( ) Doutorado

Hé& quanto tempo trabalha como professor(a)?

Ha quanto tempo exerce o cargo de gestor(a)?

Ja exerceu o cargo de gestor(a) em outras escolas?

2. Informacdes sobre o seutrabalho na Rede Municipal de Ensino de Salvador

6 Disserta¢do de Mestrado: Ana Lucia Oliveira [mestranda] - Marcea A. Sales [orientadora]
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2.1. Tempo de trabalho nessa escola como professor(a):

2.2 Tempo de trabalho nessa escola como gestor(a):

2.3 Turnos de trabalho nessa escola: () Matutino ( ) Vespertino () Noturno
2.4 Quantas turmas de alunos existem nessa escola?
2.5 Qual 0 nimero de alunos na escola?

2.6 Quantos professores existem na escola?
2.7 Qual a sua carga horaria total de trabalho por semana na escola?
2.8 A escola em que vocé trabalha fica proxima asua residéncia? Sim () Nao ()

3. As proximas questdes estdo relacionadas a situacGes que vocé pode ter vivido nos
altimos 30 DIAS. Se vocé sentiu a situacdo descrita nos ultimos 30 dias, responda SIM.
Se vocé ndo sentiu a situacdo, responda NAO.

Dorme mal? ( ) N&o ( ) Sim

Tem mé digestdo? () Nao ( ) Sim

Sente-se cansado(a) o tempo todo? () N&o ( ) Sim

Tem-se sentido triste ultimamente? ( ) N&o ( ) Sim

Tem dores de cabega frequentemente? () N&o ( ) Sim

Tem dificuldade de pensar com clareza? ( ) N&o ( ) Sim

Sente-se nervoso(a), tenso(a) ou preocupado(a)? ( ) Nao () Sim
Sente-se ansioso(a) () N&o ( ) Sim

Fica angustiado(a) ao pensar que vai para o trabalho? ( ) N&o ( ) Sim
Sente-se irritado(a) com as pessoas ( ) Nao ( ) Sim

Tem dificuldade de desligar-se do trabalho quando esta fora dele ( ) N&do ( ) Sim
Sente exaustdo fisica ( ) Ndo ( ) Sim

Tem sensacdo de sobrecarga ( ) N&o ( ) Sim

Tem tido mudangas de humor ( ) N&o ( ) Sim

Sente dores nas costas () N&o ( ) Sim

Sente dores na nuca ( ) N&o ( ) Sim

Sente dores nos ombros ( ) N&o ( ) Sim

Obs:
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APENDICE C

L1

NOWNEMAUGERZ

UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA

DEPARTAMENTO DE EDUCACAO - CAMPUS |
PROGRAMA DE MESTRADO PROFISSIONAL GESTAO E TECNOLOGIA
APLICADAS A EDUCACAO - GESTEC

Roteiro para entrevista semi-estruturada

Salvador, / /

Escola

FATORES ESTRESSORES E ESTRATEGIAS DE ENFRENTAMENTO

1. Oque motivou vocé a assumir o cargo de gestor(a)?

2. O que vocé acha do seu trabalho como gestor(a)?

3. Como voceé se sente realizando o seu trabalho? O que fortalece e o que desanima vocé?
4. Qual asua carga horaria de trabalho na escola? Como vocé a administra?

5. Em seu trabalho, vocé precisa lidar com a tecnologia: como é isso para vocé?

6. O que poderia ser feito para melhorar a sua situagédo de trabalho?

7. Como vocé lida com as novas competéncias exigidas de um gestor escolar?

8.  Como vocé percebe a autonomia no seu trabalho?

9. Qual asua percepcdo em relagdo asua formacdo profissional?

10. \Mocé tem expectativas em relacdo a sua carreira? Vocé pode falar um pouco sobre isso?

11. Mocé ja vivenciou em seu trabalho, enquanto gestor(a), situacGes de alto impacto emocional?
Se j4, vocé se sente a vontade para falar sobre elas?

12. Existe incidéncia de casos de violéncia na escola?
13. Arregido onde esta localizada a escola é considerada de risco?



14.
15.

16.
17.
18.
19.
20.
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Como vocé percebe arelacdo de parceria com a SMED?

Como vocé caracteriza o clima organizacional na sua escola? Comente sua relagdo com o0s
professores, funcionarios, pais e estudantes.

Quais as caracteristicas de seu trabalho que lhe trazem satisfacdo?

Que situagdes, em seu trabalho, vocé percebe como estressantes? Por qué?
O que vocé faz quando se sente estressado(a)?

Que atitudes vocé toma para ndo se estressar?

Que estratégias voceé utiliza para o controle do estresse?
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vog

UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA

DEPARTAMENTO DE EDUCACAO — CAMPUS |

PROGRAMA DE MESTRADO PROFISSIONAL GESTAO E TECNOLOGIAS
APLICADAS A EDUCACAO - GESTEC

ANA LUCIA DE CASTRO OLIVEIRA GUIMARAES

O ESTRESSE OCUPACIONAL DO GESTOR ESCOLAR:

UM ESTUDO NAS ESCOLAS MUNICIPAIS DO CABULA/SALVADOR-
BAHIA

PROPOSTA DE INTERVENCAO

Salvador
2013
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ANA LUCIA DE CASTRO OLIVEIRA GUIMARAES

O ESTRESSE OCUPACIONAL DO GESTOR ESCOLAR:
UM ESTUDO NAS ESCOLAS MUNICIPAIS DO CABULA/SALVADOR-
BAHIA

PROPOSTA DE INTERVENCAO

Proposta de Intervencdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduagdo do Mestrado Profissional em Gestdo e
Tecnologias Aplicadas a Educacdo — GESTEC, do
Departamento de Educagdo, Campus I, da Universidade
do Estado da Bahia, como produto final da pesquisa de
mestrado O estresse ocupacional do Gestor escolar: um
estudo nas escolas municipais do Cabula/Salvador —
Bahia.

Orientadora: Profa. Dra. Marcea Andrade Sales.

Salvador — Bahia
2013
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INTRODUCAO

A presente Proposta de Intervencdo resulta da pesquisa de mestrado realizada através
do Programa de PoOs-Graduacdo em Gestdo e Tecnologias aplicadas & Educacéo
GESTEC/UNEB (2011-2013), intitulada O estresse ocupacional do Gestor escolar: um
estudo nas Escolas Municipais do Cabula/Salvador-Ba. Esta proposta tem o objetivo de
apresentar para a Secretaria Municipal de Educacdo de Salvador — SMED, uma proposta de
desenvolvimento de projeto piloto para prevencdo e controle do estresse do gestor escolar da
Rede Municipal de Ensino de Salvador.

A pesquisa de mestrado teve como objetivo investigar o estresse do gestor em escolas
da Rede Municipal de Ensino de Salvador, a partir do mapeamento de fatores estressores
associados ao trabalho e estratégias de enfrentamento usadas por eles. O interesse por este
tema se justificou em fungdo do reconhecimento da importancia do papel de lideranga
exercido por esse profissional e do comprometimento de sua salde e dos resultados do seu
trabalho, diante da grande incidéncia do estresse ocupacional. Além disso, esse interesse
também se deve a falta de pesquisas aplicadas na é&rea e, consequentemente, a falta da
apresentacdo de propostas de intervencdo como esta, visando contribuir para a visualizacdo e
enfrentamento desse problema.

Conforme Meleiro (2002), a literatura mundial mostra que a profissdo de professor é
uma das mais estressantes na atualidade. Levando em conta que o gestor também é professor,
pode-se inferir que, ao iniciar o0 cargo, muitos deles levam em sua bagagem os desgastes
comuns a esse exercicio profissional

Conforme Cooper e Baglioni (1988), 0 estresse é o resultado da interacdo de varias
fontes de pressdo sobre o individuo. Em relacdo ao trabalho, Cooper e Davison (1988)
consideram a existéncia de agentes estressores comuns a todos os tipos de trabalho e
incorporam a seu modelo os fatores estressores ambientais: fatores intrinsecos ao trabalho,
os relacionamentos interpessoais, a satisfacdo do trabalhador em termos de carreira e o clima
e a estrutura organizacionais.

Na pesquisa de mestrado, realizada junto aos gestores escolares, foi feito o
levantamento dos fatores estressores e das estratégias de enfrentamento utilizadas por eles, a
fim de embasar e fundamentar a concepcdo desta proposta. Os fatores estressores

identificados através da pesquisa estdo relacionados, principalmente, a duas categorias:
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condicbes e organizagdo do trabalho e relacionamento interpessoal. Tais categorias
apresentam-se em consonancia com a discussdo de Cooper (1998), para quem aspectos das
condicbes e organizacdo do trabalho podem ser vistos como fatores desencadeadores de
estresse, a partir da percep¢do que o trabalhador tem a respeito deles.

As condicBGes de trabalho, conforme indicado pelos gestores escolares, sdo precarias,
sobretudo no que diz respeito aos problemas de infraestrutura das escolas, a sobrecarga de
trabalho e a violéncia, o que interfere no desempenho do trabalho na gestdo escolar.

Com relagdo a sobrecarga de trabalho, os gestores evidenciaram o cumprimento de
carga horaria excedente, ultrapassando as 40 horas semanais, através da realizacdo de funcdes
concomitantes. Argumentam que, além de assumirem a funcdo administrativa, também
precisam dar conta de aspectos pedagdgicos e financeiros da Escola, muitas vezes,
postergados, devido ao tempo tomado pelo trabalho administrativo.

Os gestores relatam, ainda, a existéncia de situacbes associadas a violéncia e a
necessidade de mediar e resolver conflitos, o que se caracteriza como mais um fator de
sobrecarga das condicdes e organizacdo de trabalho. Conforme foi constatado, esse cenario
tem deflagrado a ocorréncia de sintomas de estresse como cansaco, fadiga, ansiedade,
irritacdo, desénimo, além da fragilidade e vulnerabilidade.

Enfim, em seus relatos sobre a organizacdo do trabalho, os gestores destacaram a
relacdo controle/autonomia como sendo a causadora de muito desgaste, principalmente
quando o controle que exercem sobre o seu trabalho é reduzido, pois se sentem impotentes
para dar solucdo as questbes que ndo dependem deles, como a falta de professores e de
infraestrutura nas escolas.

Quanto ao relacionamento interpessoal, 50% dos gestores relataram manter boa
relacdo com seus colegas, o que favorece o desempenho das atividades de forma significativa,
contribuindo para que haja um sentimento de satisfagdo e de realizagdo no trabalho, servindo
como fator de protecdo diante do desgaste nas atividades laborais. Com relacdo aos demais
50% dos entrevistados, estes relataram a ocorréncia de dificuldades no relacionamento com o0s
colegas, comprometendo o clima escolar e gerando situagdes de estresse.

Ainda nessa categoria, outro fator estressor pontuado pelos gestores é a formacdo
insuficiente que recebem para o exercicio da funcdo, destacando o fato de terem aprendido a
trabalhar na pratica e de ndo terem tido uma formacdo que os qualificasse para o desempenho
de habilidades na gestdo democratica, como afirma um dos gestores:

Os cursos de licenciatura, especificamente, 0 de Pedagogia, ndo oferecem formacéo

apropriada para a gestdo escolar, levando o professor a enfrentar dificuldades no exercicio da
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gestdo administrativa, pedagogica e financeira da Escola. Segundo os gestores pesquisados, 0
curso oferecido pela SMED também ndo os prepara para enfrentar a gestdo, Para eles, “o
curso passa conhecimento, mas ndo repara no dia a dia da escola. E uma formacdo deficitaria.
Vocé aprende na vivéncia mesmo, na pratica” (Depoimento oral, Gestor 06).

Assim, a falta de formacdo pode ser considerada como um dos fatores responsaveis
pelas dificuldades encontradas pelo gestor na administragdo escolar, incluindo a capacidade
de lidar com situacOes dificeis e adversas que surgem em seu cotidiano. Em outros contextos
nos quais as dificuldades sdo enfrentadas, observa-se, conforme Luck e cols. (2002), que 0s
diretores escolares dedicam boa parte do tempo & capacitacdo profissional e a experiéncias
pedagdgicas caracterizadas pela reflexdo-acao.

Em relacdo as estratégias de enfrentamento utilizadas pelos gestores diante de
situacOes de estresse, aparecem, preponderantemente, aquelas focadas na emocdo. Conforme
Lazarus e Folkman (1984), as estratégias de enfrentamento correspondem a toda tentativa em
lidar com o estresse e podem ser focadas na emog¢do ou no problema. Quando existe um
esforco para regular o estado emocional ligado ao estresse, a estratégia € focada na emocdo,
porém, quando hd um esforco para modificar a situacdo problema que causou o estresse, 0
foco do enfrentamento € o problema.

As estratégias de enfrentamento mais utilizadas pelos gestores sdo a religido, e as
atividades corporais como a respiracdo e o lazer. Embora essas estratégias diminuam o nivel
de estresse, ndo solucionam o problema.

Atualmente, devido ao crescente numero de pessoas atingidas pelo estresse e do
grande indice de absenteismo, muitas organizacdes tém dedicado esforcos em busca de
solucdes para a prevencdo e o controle do estresse. As intervencdes que levam em conta o
trabalhador, 0 modo como ele lida com as circunstancias geradoras de estresse, a maneira
como ele enfrenta esta situagdo, se tratados de forma adequada, amenizam o impacto
psicologico e somatico do estresse, contribuindo para o desenvolvimento da capacidade de
enfrentamento.

Como assinala Lipp (2005; 2008), a preocupacdo com os efeitos do estresse
ocupacional e a adocdo de medidas antiestresse no trabalho passaram a ser aplicadas em
muitos paises a partir de 1999, quando se observa, por exemplo, a apresentacdo de
recomendacdes a esse respeito por parte de instituicdes governamentais nos EUA, Japdo e
Bélgica.

Semelhante a0 que ocorre nesses contextos, o desenvolvimento de iniciativas que

levem em conta a prevencdo e o controle do estresse, pode ser considerado fundamental para
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que o gestor escolar ndo desenvolva problemas de saude associados a esse mal, contribuindo
para o seu melhor desempenho profissional.

Esta proposta de interven¢do busca, portanto, colaborar com a prevencdo e a reducéo
do estresse do gestor escolar e estd fundamentada nos estudos sobre os Grupos de Reflexdo
(GRs) enquanto metodologia de intervencdo, proposta por Siqueira € Queiroz (2001), como
forma de facilitar as intervencGes no trabalho diante de situagOes-problema que interferem na
salde do trabalhador. Esses grupos estdo fundamentados em técnicas e procedimentos
tedricos dos grupos operativos (GOs) de Pichon Riviére (2005).

Pichon Riviére (2005) define grupo operativo como um conjunto de pessoas com 0O
mesmo objetivo, cujos principios organizadores sdo o vinculo e a tarefa grupal, a qual se
concretiza quando o grupo aprende a problematizar e a operar mudancas.

Como nos GOs, a pratica dos GRs, conforme Zimerman (2002), é desenvolvida
operativamente sobre uma dada tarefa, permitindo a organizacdo e integracdo da acdo do
grupo

Os Grupos de Reflexdo, cada vez mais, s@o utilizados em processos de formacdo, nos
quais se busca principalmente o aprendizado através de reflexdes sobre o exercicio da pratica.
S&do desenvolvidos a partir da vivéncia grupal e do vinculo entre os participantes e destes com
a instituicdo. E importante ressaltar que o Grupo de Reflexdo é um grupo com finalidade
operativa, com vistas ao desenvolvimento do aprendizado. Um dos seus objetivos é a criacéo
de um espaco publico de discussdo que, conforme Dejours e cols. (1994, apud SIQUEIRA et
al,, 2010, p. 253), é

[...] um local onde opinides, eventualmente contraditérias, podem ser
formuladas livre e publicamente, de forma que as decisbes referentes a
questdes que sdo importantes para o futuro do servigo, departamento e
organizagdo possam ser tomadas.

Conforme Siqueira e cols. (2001), os GRs ja vém sendo desenvolvidos junto a
diversos segmentos profissionais, inclusive professores, com resultados positivos. Os autores
constataram que eles contribuem para melhorar a compreensdo das pessoas sobre os aspectos
do trabalho, facilitando a construcdo coletiva de novas formas de planejamento e execucdo, o
que pode colaborar positivamente para a saude do trabalhador e para os relacionamentos
interpessoais no trabalho. Outro aspecto importante destacado por Sigqueira e cols.(2010) em
relacdo aos GRs é a possibilidade de como pode ocorrer, por meio deles, o aumento da
consciéncia dos participantes sobre a importancia da prépria mudanca. Em vez de atribuirem

a outros a responsabilidade sobre as transformacGes necessarias, passam a perceber as
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vantagens de serem mais assertivos. O aprendizado ocorrido nos GRs pode ser aplicado e
multiplicado no local de trabalho, contribuindo assim para a melhoria das condicOes de
trabalho e qualidade de vida, reduzindo os niveis de estresse ocupacional.

Ante o0 resultado da pesquisa de mestrado, no que se refere as dificuldades dos
gestores em lidar com as adversidades em seu trabalho e a falta de uma formacdo voltada para
a gestdo escolar para o desempenho de suas funcdes, considero o GR como uma forma de
intervencdo apropriada, pois oS gestores poderdo discutir e refletir coletivamente sobre as suas
dificuldades, trocar experiéncias e buscar possibilidades de mudanca, através da tomada de
consciéncia da sua realidade e daimportdncia do seu lugar de atuacéo.

Corroboro a ideia de Bolzan (2002, p. 14), de que o compartilhamento da vivéncia na
docéncia pode colaborar para a °|...] reorganizacdo e refinamento das ideias, concepgdes e
saberes no e pelo grupo, favorecendo a construcdo compartihada do conhecimento
pedagbgico”. No caso dos gestores escolares, a reflexdo sobre as condi¢des e a organizagao
do trabalho podera leva-los também a refletirem sobre a sua propria formacdo e postura diante
do cargo que exercem, possibilitando a construcdo de saberes sobre a pratica da gestdo

escolar, de forma participativa e compartilhada.

OBJETIVOS DA PROPOSTA DE INTERVENCAO

GERAL

Implantar projeto piloto para a identificacdo, prevencdo e reducdo do estresse dos
gestores escolares da Rede Municipal de Ensino de Salvador, a partir do desenvolvimento da

organizacdo de Grupo de Reflexdo com esses sujeitos nas escolas do Cabula/Salvador-Ba.

ESPECIFICOS
e Identificar as consequéncias do estresse ocupacional na vida pessoal,
profissional e no &mbito da gestdo escolar;

e Refletir sobre as condicGes e organizagdo do trabalho percebidas pelos gestores
escolares como deflagradoras do estresse ocupacional;

e Compartilnar as estratégias de enfrentamento do estresse e refletir sobre a sua
eficiéncia para a prevencdo e reducdo do estresse ocupacional;

e Elaborar conjuntamente, gestores escolares e representantes da SMED, um
programa institucional de prevencdo e controle do estresse ocupacional.
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METODOLOGIA

Esta proposta de intervencdo objetiva formar Grupos de Reflexdo constituidos por
representantes da SMED e gestores escolares da rede municipal, no Cabula, através de um
projeto piloto, tendo como referéncia os resultados da pesquisa sobre o estresse do gestor
escolar, buscando refletir sobre a associacdo entre condicGes e organizacdo do trabalho, os
fatores estressores levantados pelos gestores e as estratégias de enfrentamento por eles
utilizadas, para, através da aprendizagem em grupo, levantar propostas de prevencdo e
controle do estresse.

Como estratégia metodologica, serd formado o Grupo de Reflexdo, estratégia de
trabalho que se tem mostrado eficiente enquanto recurso de intervencdo em diversas situacoes
de trabalho (LANCMAN et al, 2000; 2003; SANTOS; SOARES, 2003; SIQUEIRA et al.,
2001).

As discussbes em grupo contribuem para o processo de aprendizagem, sendo,
portanto, uma técnica apropriada para a busca da resolucdo de problemas. Nesta proposta,
focar as condicbes e organizagdo do trabalho do gestor escolar em GR tem como objetivo
encontrar alternativas para lidar com a prevencdo e reducdo do estresse, pois, conforme
Lacman et al. (2003) e Sigueira e Queiroz (2001), o GR possibilita 0 reconhecimento das
percepcbes dos trabalhadores a respeito dos riscos do ambiente de trabalho, necessarios para o
estabelecimento de mudanca no posto de trabalho e no comportamento dos trabalhadores.

Os aspectos estruturais e praticos especificos dos GRs, conforme Siqueira e cols.
(2010), sédo:

1) As recomendacgfes ergonémicas como ponto de partida, orientando os encontros e dando
oportunidade para que novos problemas sejam apresentados.

2) Inicialmente sdo formados grupos separados, visando a discussdo e reflexdo a respeito dos
problemas e das solugdes para que seja possivel uma mudanca no trabalho.

3) Reunibes de no minimo oito encontros, e apds é formado um grupo ftripartite com
representantes de todos os grupos, para pensar em solucdes em relacdo aos problemas
discutidos, visando a implementacdo de mudancas acordadas por meio de negociacdo e
COoNsenso.

Ainda conforme Siqueira (2010), os mecanismos e processos especificos dos GRs sdo:

1) O uso de uma técnica de dindmica de grupo para facilitar a empatia, e a resolucdo de
conflitos.
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2) Atividade como recurso instrumental podendo recorrer a expressivas como desenho,
pintura, escultura.

3) Rever a execucdo do trabalho, por meio de filmes, para compreender os principios
ergonémicos e 0s riscos a salde.

Os GRs tém sido utilizados em organizagcbes de trabalho quando se tenta encontrar
solugdes para os problemas a partir de reflexdes em grupo visando a realizacdo de
intervencbes que favorecam a vida laboral, através de negociages entre trabalhadores e
empregadores sobre condicdes e organizacdo do trabalho.

Diante de situacdes de estresse ocupacional, considero a metodologia dos GRs um
meio que favorece tanto aos gestores na busca pela resolucdo dos fatores considerados
geradores de estresse, como a SMED, no sentido de cuidar da salde desse trabalhador, que,
comprometido com o seu trabalho, pode contribuir para o desenvolvimento educacional.

Antes da formacdo dos Grupos de Reflexdo sera feita uma sensibilizacdo de gestores
escolares da Coordenadoria Regional do Cabula e seus representantes institucionais, através
da apresentacdo dos resultados da pesquisa para a SMED e a Coordenadoria Regional do
Cabula, com a realizacdo de uma palestra no DEDC | — UNEB, seguida de uma oficina sobre
a proposta de intervencao.

Para o desenvolvimento de GRS entre 0s gestores, sugiro 0s seguintes passos:

1. Delimitacdo do tema, identificando o0 estresse ocupacional, fatores estressores e
estratégias de enfrentamento.

2. Formacdo de um grupo composto, no maximo, por 12 gestores, um representante da
Coordenadoria Regional do Cabula e um representante da administracdo central —
SMED.

3. Realizacdo dos encontros em horério de trabalho; porém, preferencialmente, fora do
local de trabalho ou das dependéncias da SMED.

4. Escolha de um coordenador, feita pelo grupo, que medeie o trabalho entre as pessoas
para que estas reflitam sobre as dificuldades sobre a gestdo, a partir do didlogo entre 0s
membros, identificando as dificuldades do grupo.

5. Escolha de um observador, para registrar e coletar todo o material expresso das
situacBes compartilhadas. Toda a histéria do grupo deverd ser coletada para reflexdes
e discussdes.

6. Encontros periodicos, totalizando oito, para refletir sobre a associacdo entre condicGes
e organizacdo de trabalho e fatores do estresse ocupacional, levantando possibilidades
de prevengdo e reducdo do estresse.

7. Elaboragdo de propostas de intervencdo consideradas viaveis pelos gestores e pela
SMED.

8. Realizagdo das propostas de intervencdo durante um periodo de 6 meses
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9. Encontro mensal do GR para troca de experiéncias e avaliagio da proposta de
intervencdo na reducdo e prevencdo de estresse.

10. Realizagdo de um semindrio para avaliacdo das intervengdes na pratica laboral dos
gestores escolares.

11. Elaboracdo de um relatério com a apresentacdo da avaliagdo das intervengdes para a
SMED.

Todos os encontros deverdo ser marcados por abertura, desenvolvimento e finalizagdo.
A abertura deverd ser feita com uma atividade que permita o relaxamento e a expressdo dos
gestores e representantes institucionais, seguida de discussbes e reflexdes sobre um tema
pertinente aos problemas vivenciados, com a busca de alternativas de mudanga, para o
estabelecimento de propostas através do didlogo entre todos os integrantes do grupo.

Conforme Siqueira e cols. (2010), a aprendizagem ocorrida durante as discusses
podem colaborar para a transformacdo na qualidade do grupo, como um reflexo do
desenvolvimento da capacidade de lidar com as adversidades, a adaptacdo a realidade, o
desenvolvimento do potencial criativo e a superacdo das dificuldades.

Considero o Grupo de Reflexdo como uma metodologia de intervengdo adequada para
0 desenvolvimento horizontal e maduro de transformacdes no mundo do trabalho, visto que se
constitui em um modelo de formacdo rico pela sua dindmica de interacdo, participacdo e
compartilhamento, possibilitando 0 engajamento  do trabalhador nos processos decisérios da

vida laboral.
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