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As relacfes interpessoais acontecem em varias dimensdes do dia-a-dia. Na
escola, isso ndo € diferente. Onde ha muitas pessoas convivendo, a quantidade de
conflitos também se faz grande. No contexto escolar, por tras das inimeras relacdes
interpessoais encontra-se uma gestao escolar e um gestor. Dessa forma, busca-se
compreender qual o papel do gestor escolar na resolucéo de conflitos interpessoais,
para um ambiente organizacional saudavel e uma gestdo democratica. Realizou-se
uma pesquisa de abordagem qualitativa, tendo como instrumento de pesquisa uma
entrevista e como forma de analisar os dados, a andlise de conteludo. A pesquisa foi
realizada em uma Escola Estadual de Educacdo Bésica, do municipio de
Santiago/RS, e ouviu trés (3) gestoras escolares, a diretora da escola, a vice-diretora
e a coordenadora pedagogica. Assim, pode-se constatar a influéncia das relacbes
interpessoais no ambiente de trabalho escolar, bem como a importancia de uma
gestdo escolar democratica, que preze pela participacao coletiva, de modo que cada
um se sinta valorizado, contribuindo para relacionamentos equilibrados e saudaveis

e, Com isso, para um espaco e um tempo proprios para o trabalho pedagogico.

Palavras-chave: Relagbes Interpessoais. Gestdo Escolar. Trabalho

Pedagogico.



ABSTRACT

Interpersonal relations happen in various dimensions of day-to-day. At
school, this is no different. Where there are many people living together, the amount
of conflict also makes great. In the school context, behind the numerous
interpersonal relationships is a school management and a manager. Thus, they seek
to understand what the role of school management in resolving interpersonal
conflicts, for a healthy organizational environment and democratic management. We
conducted a qualitative research, and as a research tool and an interview as a way to
analyze the data, discourse analysis. The survey was conducted in a State School of
Basic Education in the municipality of Santiago / RS, and heard three school
management, the school principal, the deputy director and educational coordinator.
Thus, it can be seen the influence of interpersonal relationships in the school work
environment, and the importance of a democratic school management, which self-
respecting the collective participation, so that everyone feels valued, contributing to
balanced and healthy relationships and, with that, to a space and a time to own

pedagogical work.

Keywords: Interpersonal Relations. School management. Pedagogical work.
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INTRODUCAO

As relagdes interpessoais encontram-se em todas as dimensdes de nossa
vida, em todos os ambientes que se frequenta elas acontecem, desde locais
informais até mesmo os que exigem uma maior formalidade; da roda de conversa
com 0s amigos até mesmo em uma reunido importante de trabalho; nas relacdes
com pessoas proximas e naquelas as quais, aparentemente existe apenas uma
relacédo profissional, como por exemplo, o operador de caixa do supermercado. Em
todas as situacdes nas quais se envolvem seres humanos ha relacfes interpessoais
e, em uma escola, tal situacdo nao é diferente. A equipe de uma escola é formada
por diversas pessoas, com diferencas culturais entre si, com historias de vida
diferentes, experiéncias diversas, personalidades distintas e que deveréo trabalhar
juntas diariamente visando a objetivos comuns.

Trabalho no magistério ha 8 anos e sempre estiveram bem presente essas
interrogacfes no dia-a-dia. Iniciei minha trajetéria profissional aos 16 anos, quando
ainda era estudante do Curso Normal, através de um estagio voluntario em uma
escola da rede particular de ensino de minha cidade, onde trabalhei até setembro
desse ano. Graduei-me como pedagoga através do Programa Universidade para
Todos — PROUNI, no ano de 2012. Em janeiro de 2013, recebi minha nomeacao
como professora de Educacao Infantil do Municipio de Santiago. Inicio do presente
ano conclui minha especializacdo em Neuropsicopedagogia e Saude Mental, em
outubro desse ano recebi mais uma nomeacdo para mais 20h na educacéo infantil
do municipio e, atualmente, busco minha formacgéo na area de Gestdo Educacional
pela Universidade Federal de Santa Maria — UFSM, por ser esta uma tematica que
sempre me instigou.

Durante todo meu percurso profissional e pessoal, as relacdes interpessoais
estiveram em evidéncia, como formas de incentivo para que eu nao desistisse, como
conflitos que precisei superar nas relagbes com meus gestores, colegas de
profissdo, pais, alunos e tantos outros. Mas sempre foram momentos que me
oportunizaram crescimento e aprendizagem, me fazendo refletir sobre atitudes,
comportamentos, ética, motivacao e gestdo democratica.

Diante dessas situacdes, foram elaboradas questbes, entre elas, como
pessoas extremamente diferentes conviviam em harmonia? Ou, ao contrario, como

pessoas semelhantes, por vezes, ndo conseguiam realizar um trabalho em equipe?
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E, em meio a tudo isso, como o0 gestor escolar resolvia esses conflitos? Por isso,
esta-se trazendo esse tema, com os objetivos de, entender as rela¢des interpessoais
e os conflitos existentes e sua influéncia no trabalho pedagdgico escolar; perceber a
importancia de uma gestdo democratica na atualidade; e, relacionar o papel do
gestor com o clima organizacional estabelecido no ambiente de trabalho.

Dessa forma, busca-se compreender segundo o discurso de trés gestoras de
uma Escola Estadual de Educacdo Basica de Santiago/RS, como e de que modo
acontece a gestao das relacdes interpessoais entre professores no ambito escolar.

Para isso, primeiramente, foi realizada uma revisdo bibliografica, onde
buscou-se entender um pouco mais a respeito das relagdes Interpessoais, onde e de
gue forma acontecem, centrando-se posterior a isso nas relacdes Interpessoais no
ambiente de trabalho, dando énfase a escola e aos conflitos que nela acontecem
decorrentes dessas relacdes. No segundo capitulo, buscou-se compreender, o que €
e um pouco da evolugdo da gestdo escolar em nossas escolas, entendendo a
importancia da democracia para a efetivacdo desse processo de gestdo ser
satisfatorio e ainda o papel do gestor nesse contexto. O terceiro capitulo € um
estudo contextualizado através de uma pesquisa de abordagem qualitativa, tendo
como instrumento de pesquisa uma entrevista e como forma de analisar os dados a
analise de conteudo. A pesquisa foi realizada em uma Escola Estadual de Educacao
Basica do municipio de Santiago/RS e, ouviu-se trés gestoras escolares, a diretora
da escola, a vice-diretora e a coordenadora pedagdgica.

Compreendendo, dessa forma, a pertinéncia de tais temas para a
atualidade, propde-se essa pesquisa para que seja repensada as relagbes
interpessoais, visto a sua importancia no clima organizacional de qualquer ambiente,
especialmente no contexto escolar, entendendo da mesma forma, a importancia do
desenvolvimento de uma gestdo escolar democrética, visando uma educacéo

publica e de qualidade.



1. RELACOES INTERPESSOAIS

Relacdes interpessoais sao todos os relacionamentos que sao estabelecidos
com outros sujeitos, seja no ambiente familiar, de trabalho, de estudos, circulos de
amizade, entre outros locais, essas relagbes podem ser boas ou ndo, podem ser
estabelecidas com base no respeito ou ndo. Sendo 0s seres humanos, seres que
nao sobrevivem sozinhos, as relacdes interpessoais se fazem extremamente
importantes na vida. “Todo o homem é normalmente social, deseja o convivio, forma
amizades, torna-se infeliz quando isolado muito tempo” (MINICUCCI, 2013, p. 216).
O ato de relacionar-se com outros individuos se faz tdo basico quanto beber agua ou
alimentar-se, € algo intrinseco a cada suijeito.

Relacdes interpessoais exigem e envolvem uma gama de outros elementos,
internos e externos, tais como, nosso meio social, nossa personalidade, nossa
empatia, reacgdes, vontades, motivacao, aspiragcdes e o convivio de um “eu” com um

“nao eu”, com outro conjunto de elementos totalmente diferentes dos nossos.

A pessoa vive e age numa realidade circundante, o seu meio social e a
natureza, onde conhece o mundo que a rodeia, em especial as pessoas e
estabelece suas relagbes sociais. No processo de sua atividade e relacdo
com os outros, desenvolve e experimenta sua afetividade. Em outras
palavras, age com o0 sentimento e suas cogni¢cdes ou cognicbes e
sentimentos. (DIETER e MOSQUERA, 2006 p. 128)

Foi-se o tempo em que acreditava-se que razdo e emocdo eram dois
elementos distintos, elas andam lado a lado e tem muito mais coisas em comum do
gue pode-se supor. Seres humanos sdo guiados pelos sentimentos, qualquer
atitude, seja pensada ou executada no impulso, terd por base o conjunto de
emocdes que fazem parte do interior humano naquele momento. Dessa forma, o
relacionamento que se estabelece com outro sujeito perpassa pelo ser, pensar e
sentir, atingindo a subjetividade alheia, a qual também é formada por uma forma
distinta de ser, pensar e agir, 0 que pode causar relacionamentos saudaveis ou
entdo, relacionamentos doentios.

Levando em consideracao todos os aspectos jA mencionados, se percebe o
quanto as relagbes sociais sdo complexas, bem como compdem a historia de vida
de todos os sujeitos, desde o0 seu nascimento até a vida adulta e assim por diante
(AFONSO, 2006, p. 26). Esse quadro de relacdes também compde a personalidade
da pessoa, a relacdo que estabeleceu com sua mae ap0s 0 nascimento, seu pai

e/ou as primeiras pessoas as quais conviveu, bem como o relacionamento com
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amigos, colegas e professores na infancia, contribui, de forma positiva ou negativa,
tudo ir4 interferir na forma do sujeito relacionar-se com as pessoas que 0 cercam
hoje.

Uma pessoa transparece 0 seu interior, suas atitudes seréo reflexo de suas
crengas, costumes e sentimentos e também serd influente no seu modo de
relacionar-se com outros sujeitos, determinando suas relagdes interpessoais. Dieter
(2006, p. 128) diz que “O sentimento € um espelho da realidade na qual se
manifesta uma atitude subjetiva do individuo, fundamentada em sua atividade
fisiologica cerebral, inicialmente é interna, depois no seu comportamento manifesto
socialmente”.

Compreendendo dessa forma, as atitudes, produto final, sdo resultado de
um processo interno que envolve muitos outros elementos o0s quais serao
determinantes na forma de relacionar-se do sujeito, o qual podera estabelecer
relacdes saudaveis ou ndo, interferindo em varios aspectos de sua vida, tais como,
relacbes familiares, pessoais e profissionais, outros elementos momentaneos,
possuem também, um alto teor de influéncia nas relacdes, como estar sob estresse,
passando por uma situagcdo complicada e até mesmo estar sob influéncia de
algumas substancias, como o alcool, por exemplo, além de outras situacbes
consideradas “corriqueiras”, mas que também exercem influéncia nas relacdes.

Alves (2002, p.62) reforca essa ideia, quando diz que, “somos esse acumulo
de acBes e acontecimentos culturais cotidianos, insignificantes, mas formadores
necessarios”. Dessa forma, as relacdes interpessoais tornam-se ainda mais
delicadas, pois envolvem dois sujeitos, ou mais, intrinsecamente diferentes, com
atitudes diversas, pensamentos, opinidbes e vivéncias distintas e que, em
determinados momentos precisardo conviver estabelecendo um ambiente
equilibrado em prol de objetivos em comum, sejam eles de ordem pessoal ou
profissional, respeitando diferencas e valorizando a bagagem de vida que cada um

traz consigo.

1.1 Relacgdes Interpessoais e Trabalho

Dentre tantos ambientes que se frequenta, o ambiente de trabalho é onde se
passa a maior parte do tempo, e onde € estabelecido grande numero de relacbes
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interpessoais, sejam com colegas, chefes e supervisores, clientes ou pessoas que
usam o servi¢o prestado, quando € o caso. Nesse contexto, as relagdes influenciam
diretamente o rendimento e motivacao para o trabalho, pois quem nunca teve uma
situacdo estressante envolvendo outra pessoa (chefe, subordinado, colega...) no
trabalho? Além disso, devido a influéncia capitalista, com valores liberais “onde a
unica pratica aceita e valida é a competitividade”, (GUARESCHI, 2012, p.41) tornou
a sociedade individualista, sendo que, na maioria das vezes, pouco importa o outro,
ou o ser, resultando em uma pratica em que o ter prevalece sobre tudo, fazendo com
que, muitas vezes, o trabalho em equipe e o cooperativismo sejam deixados de lado,
levando em consideracao aspectos individuais sobre os coletivos.

Outro fator de grande relevancia é o préprio clima organizacional do local de
trabalho, o qual exerce grande influéncia sob as relacdes interpessoais dos sujeitos

que dele fazem parte, seja de forma efetiva ou esporadica. Wallon diz que

As relacBes entre 0 organismo e o ambiente sdo ainda mais enriquecidas
pelo fato do préprio ambiente ndo ser imutavel. Uma mudanca no ambiente
pode resultar ou na extingdo ou na transformagdo dos organismos que
existem em seu interior. (WALLON, 1942, p. 03)

Por essa caracteristica, a imutabilidade, pode-se compreender ainda mais o
seu influxo, na forma das pessoas relacionarem-se com seus colegas, chefes,
subordinados e publico de atendimento em seu ambiente laboral. Muitos cuidados
devem ser tomados para que se tenha um ambiente profissional saudavel, para isso,
Pereira (2015), menciona que ndo se escolhe os colegas de trabalho, além do que,
independente das diferencas, precisa-se produzir algo em cooperatividade com eles,
para isso, a autora traz cinco pilares para se ter um bom relacionamento interpessoal
no ambiente laboral, sendo eles: autoconhecimento, empatia, assertividade,
cordialidade e ética.

O autoconhecimento, primeiro pilar citado, faz saber como cada sujeito € e
como isso impacta o outro, bem como o que incomoda, nos outros sujeitos da
convivéncia, possuir essa competéncia faz evitar muitos conflitos desnecessarios. A
empatia consiste em saber colocar-se no lugar do outro, compreender seus
sentimentos e suas atitudes, dentre as varias habilidades que compdem esse pilar, o
saber ouvir, torna-se hoje uma das principais caracteristicas de um ser humano com
relacdes interpessoais saudaveis, entretanto, apenas ouvir ndo é o suficiente, pois
apenas ouvir sem expressar o que se sente tornam as relagcbes demasiadamente

permissivas, para isso, faz-se necessario a assertividade, competéncia a qual faz
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expressar as ideias de forma clara e respeitosa, levando em consideracdo o que
sera melhor para o grupo e ndo para o individual.

A cordialidade, também se faz uma das principais chaves para
relacionamentos interpessoais equilibrados, ser gentil e simpatico com 0s sujeitos 0s
quais convive facilitam o dia-a-dia. O Ultimo, mas ndo menos importante pilar, é a
ética, o qual ajuda a discernir se as acdes estdo prejudicando alguém ou ndo,
criando assim, um ambiente de respeito e compreensdo no local de trabalho,

facilitando as relagdes interpessoais.

1.2 Relagdes Interpessoais, escola e conflito

Tendo em vista a importancia de tudo o que rodeia 0os seres humanos,
percebe-se que “o espaco deve ser considerado com um conjunto indissociavel de
que participam de um lado, certo arranjo de objetos geograficos, objetos naturais e
objetos sociais, e, de outro, a vida que os preenche e os anima” (SANTOS, 1988,
p.10), podendo entender dessa forma, como as caracteristicas da sociedade atual,
consumismo, capitalismo, liberalismo, interferem no cotidiano, ja que “a escola é
uma das instituicbes imersas na sociedade capitalista.” (FERREIRA, 2014, p. 12).

Muitos sujeitos sdo formados em meio a esses valores liberais que véo
exatamente contra a real funcdo da escola, tornando as relacdes interpessoais nela
um pouco mais complicadas. Sabemos que elas ndo seguem de forma linear, devido
as diferencas culturais e/ou divergéncias de ideias, sendo ainda que, quando
existem sujeitos egocéntricos, que ndo conseguem ouvir 0 outro, os relacionamentos
tornam-se bem mais complicados, podendo gerar conflitos sérios que, quando néo
geridos e canalizados para o lado positivo, podem interferir em muitos aspectos.

Trabalhar em um ambiente prazeroso, que preze pelo respeito e pela
cooperacao faz toda a diferenca, ambientes onde as relacdes interpessoais nao sao
valorizadas resultam em profissionais desmotivados, principalmente em se tratando
de escolas, onde a motivacao precisa ser um dos carros chefes do trabalho. Nessa
perspectiva, pequenos detalhes sdo de grande importdncia, um “bom dia”, “boa
tarde”, “como esta vocé hoje?”, aparentemente agbes minimas, fazem uma enorme
diferenca no dia de alguém. Trabalhar com a educacdo ndo € uma tarefa facil, mas
pode se tornar algo mais leve, quando sabe que se pode contar com que esta ao

lado.
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Entretanto, nem sempre se tem a compreensdo e a ajuda de quem esta
trabalhando junto, infelizmente, embora a educacdo seja (deveria ser) pautada em
principios de cooperacao, esse quesito ja é colocado em dubiedade nas relacdes
entre os proprios professores, que muitas vezes se fecham para o diadlogo, Freschi,
(2013), o que acaba dificultando ainda mais as relagdes entre préprios colegas e vai
acabar interferindo também no trabalho em sala de aula, na relacdo professor e
aluno.

Tais situacbes acabam por gerar conflitos, principalmente entre colegas,
Ferreira (2014, p. 06) diz que, “o trabalho é, entdo, o espago e o tempo da produgéo
e do estar exposto, inclusive a conflitos” e, os conflitos “referem-se a dinamicas
subjetivas diferenciadas” (FERREIRA, 2014, p. 11), eles acontecem quando as
diferencas entre sujeitos entram em atrito. O conflito é algo inevitavel, sempre estara
presente na vida pessoal e/ou profissional e, se tratando de espaco escolar, onde o
convivio com outros sujeitos € uma constante, Ferreira (2014) ainda traz o quanto
esses conflitos sdo problematicos, pois envolvem sujeitos diferentes e onde o
autocontrole deve (ou deveria) prevalecer.

Lick (2000, p. 14), faz referéncia de que a “incerteza, ambiguidade, tensao,
conflito e crise sdo encarados como disfungdes e como problemas a serem evitados
e reprimidos, e ndo como oportunidades de crescimento e transformacgao”. Percebe-
se que conflitos ndo sdo somente negativos, quando tratados em sua esséncia e
canalizados para o lado positivo pode trazer a resolucdo para muitos outros
problemas, além de evitar outros conflitos futuros de mesma ordem.

Entretanto, além dos conflitos internos, a escola nos dias de hoje passa por
um momento muito dificil, um grande conflito de identidade, o qual acaba
ocasionando outros conflitos, a sociedade atribuiu responsabilidades a escola que
nao condizem com seu real papel; muitas tarefas que a escola vem sendo cobrada
hoje para realizar, é funcdo da familia. Além da cobranga, existe também o
sentimento de culpa com relagdo a educacgéo, como se, 0 que ndo deu certo, a
escola fosse a culpada. Sabe-se que, infelizmente, existem educandarios que
poderiam fazer muito mais do que fazem, entretanto, ndo se pode generalizar, pois
também ha instituicbes que fazem muito mais que suas proprias condi¢cdes

permitem, dessa forma,

nem a escola é responsavel por todos os males que afligem a sociedade,
nem ela constitui a tabua de salvagéo, que nos possa livrar de todos eles.
Por outro lado, também n&o se pode esquecer que os diversos ambitos de
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socializagédo podem (e de fato o fazem), entrarem em conflito. A escola nem
sempre se acha preparada e apoiada para enfrentar esse conflito. (DIETER
e MOSQUERA, p. 130).

Além do que, ser professor hoje em dia, ndo € uma tarefa facil, conviver com
a falta de valorizacdo financeira, falta de prestigio social e a cobrangca que a
sociedade imp6e ao educador, acaba por desmotiva-lo, causar estresse e
consequentemente ocasionar conflitos. Por isso, cada professor precisa estar
resolvido com a sua situagao profissional, realmente abracar o seu trabalho e lutar
pela dignidade de sua profisséo.

A escola precisa estar integrada como um todo, precisa primar por um
processo educativo onde cada sujeito, seja ele professor, aluno, funcionario, equipe
diretiva, familia e comunidade, assumam o papel de educadores®, que possam ser
valorizados e que, trabalhem pautados no respeito. Jares (2002, apud DIETER e
MOSQUERA, 2006, p.130) “salienta a necessidade de aprender a conviver e diz que
o objetivo de aprender a conviver faz parte, pelo menos de forma implicita de todo e
qualquer processo educativo”. Aprender a conviver precisa estar impregnado no dia-
a-dia escolar, nos planos de aulas, no atendimento as familias, na gestéo escolar e
nas relacdes estabelecidas dentro da escola.

Aprender a conviver, vai muito além de ser apenas uma competéncia a ser
desenvolvida, ele é a base para que o trabalho dentro da educacédo dé certo, visto
que, 0 processo educativo ndo acontece de maneira isolado, nem sozinho, mas sim
no convivio entre varios sujeitos constituidos de forma diferente, dessa forma, Freire
(1996, p. 66-67) menciona que “o respeito a autonomia e a dignidade de cada um é
um imperativo ético e ndo um favor que podemos ou ndo conceder uns aos outros.”

Dessa maneira, se percebe que, na escola existem as relacdes
interpessoais, pois a educacao € um processo coletivo e ndo individual, acontecendo
ela na coletividade, precisa-se estar cientes de que os conflitos acontecerao
inevitavelmente, muitas vezes ainda independentes da vontade humana, por isso,
precisa-se sempre estar preparado para tirar um aprendizado de cada situacao,
compreendendo que o conflito ndo € sempre negativo; quando canalizado e bem
trabalhado, ele serve como base para a superacdo de algum déficit. Relacdes

Interpessoais e conflitos sédo indissociaveis, principalmente no ambiente escolar,

! Quando se refere a educadores aqui, se quer evidenciar o ato de educar e néo se referir ao profissional
professor.



19

dessa maneira, cabe a cada sujeito que dele faz parte, primar por uma boa
convivéncia, esforcando-se para que o clima organizacional da escola seja 0 mais

equilibrado e harmoénico possivel.



2. GESTAO ESCOLAR

Gestdo Escolar € um termo recente, ndo s6 em sua nomenclatura como
também em sua praxis, no pais. A Gestédo da Escola a partir da Lei n°® 9.394 de 20
de dezembro de 1996, a qual estabelece as diretrizes e bases da educacéo
nacional, passa a figurar um carater democratico de gestdo. Respaldada pelos
principios de participagdo coletiva na organizacdo da gestdo democratica e
elaboracdo de seu projeto pedagogico. Sua autonomia pedagdgica, administrativa e
financeira, deixa de lado a antiga concepcdo de administracdo escolar para ser
tratada como um processo de gestdo. Drabach e Mousquer (2009, p. 259) definem a
diferengca entre gestdo e administragcdo escolar, sendo a primeira calcada “nos
principios da democracia, autonomia e construgéo coletiva” e, a segunda de “carater
centralizador e burocratico”.

Durante muito tempo, a administracdo escolar foi unanime nas escolas,
centralizando o poder nas méos de poucas pessoas, ndo levando em consideragao
0 processo participativo que deve (deveria) fazer parte do cotidiano escolar, segundo
Drabach e Mousquer (2009, p. 15) “as desigualdades s&o inerentes a légica deste
sistema produtivo, a administracdo escolar, ao reproduzir as relacdes capitalistas,
contribui na manutencédo de tais desigualdades.”. Reforcando dessa maneira, as
relacbes de poder, deixando de lado, dentro das escolas o objetivo em comum de
todos que dela fazem parte de alguma forma: a educacéo.

Ghiggi e Kavaya (2007, p. 07) definem poder como sendo “a imposicao de
uma vontade, por qualquer meio, numa relacdo social determinada”. Assim, dentro
da perspectiva da administracdo escolar, pode-se perceber que a equipe diretiva,
por estar em uma posicdo por onde passam todas as questdes que compdem a
escola, pedagdgica, administrativa e financeira, muitas vezes confundem sua real
funcdo de gestar essas dimensdes e acabam centralizando-as apenas em suas
maos, tendo o poder de decisdo e organizacdo apenas uma minoria de pessoas
dentro da escola, acabando por deixar de lado, 0s outros sujeito que também fazem
parte da escola.

Foi, entdo, que ha pouco tempo, tendo em vista a longa caminhada pela qual
passou a Educacdo na humanidade, que a Gestao Escolar, de cunho democratico,
comecga aos poucos a se estabelecer nos sistemas de ensino e, Gracindo e Kenski

(2001) reforcam essa ideia quando dizem que os termos gestao e administracdo (da
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educacdo), ainda sdo usados como sindnimos na literatura. Entretanto, a luta ndo é
apenas para que esses conceitos sejam diferenciados na nomenclatura, mas sim
gue o seu significado seja compreendido e posto em pratica nas instituicbes de
ensino por dirigentes, professores, alunos e comunidade escolar, compreendendo
que uma educacdo de qualidade sé acontecerd& quando ela for pensada
coletivamente sob o prisma de todos os envolvidos nesse processo.

E no contexto desse entendimento, que emerge o conceito de gestdo
escolar, que ultrapassa o de administragdo escolar, por abranger uma série
de concep¢Bes ndo abarcadas por este outro, podendo-se citar a
democratizacdo do processo de construcéo social da escola e realizacdo de
seu trabalho, mediante a organizacdo de seu projeto politico-pedagégico, o
compartilhamento do poder realizado pela tomada de decisdes de forma
coletiva, a compreenséo da questdo dindmica e conflitiva e contraditéria das
relacdes interpessoais da organizacdo, o entendimento dessa organizacao
como uma entidade viva e dindmica, demandando uma atuacgdo especial de
lideranca e articulacdo, a compreensdo de que a mudancga de processos
educacionais envolve mudancgas nas relacdes sociais praticadas na escola e
nos sistemas de ensino. (LUCK, 2000, p. 16)

Nessa conjuntura, pode-se estabelecer os parametros que diferenciam a
gestdo da administracdo escolar, entendendo que, simplesmente dividir acoes,
mesmo que envolvam todas as pessoas que fazem parte da escola, ndo compdem o
processo democratico. Gestdo Escolar acontece quando o poder é dividido, quando
os individuos tem o direito de decidir sobre os rumos que a escola vai tomar e
passam a agir com a responsabilidade dos resultados que tais escolhas
apresentaram. Gestdo Escolar é indissociavel de Democracia, uma ndo acontece

sem a outra.

2.1 Gestao escolar democratica e o trabalho pedagdgico

Ha muito tempo vem se falando em uma sociedade que seja realmente
democratica, que ndo privilegie uma minoria, mas que consiga atender cada cidadao
na proporcionalidade de suas necessidades, juntamente com esse discurso, vem se
falando que, na educacdo estaria a chave para se resolver os problemas da
sociedade atual. E veridico que a escola traz uma grande e importante contribuico
para 0 meio social, entretanto, ndo deve ser considerada a Unica salvagédo para a
nossa realidade, como também nao deve ser a Unica culpada por estarmos onde

estamos, embora, possa ter a sua parcela de culpa por isso.

A exportacdo de todos os problemas econémicos e sociais para o dominio
da esfera educativa transformou a instituicdo escolar num contexto favoravel
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a eclosao de reformas varias, em Ultima instancia, geradoras das mudancas
desejadas. (...) E, assim, ao relegar-se para um plano secundario, ou
mesmo ao negar-se a centralidade dos valores democraticos e
participativos, assiste-se a imposicdo de um Unico objetivo (fim)
educacional, o da sua eficacia. (TORRES, 2007, p. 156)

Atribui-se a escola muitas responsabilidades, algumas até que ndo condizem
com a sua funcao, criam-se inimeros projetos, propostas e reformas na tentativa de
que, a escola consiga concertar as mazelas da sociedade, entretanto, faz-se
realmente necessario que a escola consiga primeiramente, se reorganizar
internamente, tornar-se democratica em seu interior e com sua comunidade, para
entdo, como uma espécie de rede conseguir dar conta de dar a sua contribuicdo
para a sociedade, formando cidadaos que realmente compreendam o0 que € ser
critico, atuante e ter responsabilidade sob o mundo que o cerca, como é tdo escrito
em inlmeras propostas pedagogicas educacionais, mas que no dia-a-dia as vezes &
deixado de lado, ndo querendo, assim, assinar o atestado de culpa pela atual
situacdo, mas compreendendo que a escola tem sim uma grande responsabilidade
social.

Para que tudo isso ndo se torne apenas utopia, a democracia precisa estar
presente na gestao escolar de cada educandario, sendo ela, a “democracia (do
grego demos, “povo”, e kratos, “autoridade”) uma forma de organizagao politica que
reconhece a cada um dos membros da comunidade o direito de participar da direcao
e gestdo dos assuntos publicos.” (BARSA, 2005 apud SOUZA, 2001, p. 2).
Descentralizar o poder torna-se primordial, tanto para a escola que precisa de
autonomia para compor seu projeto pedagogico em acordo com sua realidade e nao
mais como algo vertical que acontecia quando as escolas eram apenas
administradas e, também para a comunidade que dela faz parte e tem o direito de
participar nas decisdes e acdes que serdo feitas.

A escola sendo uma organizacao social, qgue presta um servi¢o ao coletivo,
precisa estar coordenado por organismos sociais competentes para iSso e, estar
vinculada a comunidade, para realizar um trabalho coerente com a sua funcéo
(LUCK, 2000). A participagdo da comunidade nas decisbes da escola é algo
primordial para a efetiva democracia acontecer.

E a democracia que faz uma escola ser publica, quando ela consegue com a
participacdo de todos, oferecer uma educacdo de qualidade para todos, ndo basta

ser gratuita para ser publica, se levar em consideracdo apenas o que uma minoria



23

deseja, ela ser4d apenas uma escola estatal (SOUZA, 2011). Para que, essa
educacdo de qualidade seja levada a cada sujeito, algo se faz primordial nesse
processo, o0 trabalho pedagdgico do professor. Ribas e Ferreira caracterizam

pedagogico como sendo

[...] tudo que esta implicado na acdo de educar, mesmo que ainda néo
referendado pela Pedagogia, ou seja, ho &mbito do senso comum. Quando
0 pedagdgico insere-se na escola, sobretudo, estd regulamentado,
normatizado, além de incidirem sobre ele determinadas relacdes de
poderes, préprias daquele espaco e daquele tempo, -culturalmente
elaborados. (RIBAS e FERREIRA, 2014, p. 136).

Com isso, percebe-se que a gestao escolar implica diretamente no trabalho
pedagogico dos professores, pois por ser ele normatizado, a forma como a gestao
acontece na escola tera grande influéncia sobre a forma que o pedagdgico
acontecera em sala de aula. Ambientes nos quais as relacdes de poder acontecem
de forma hierarquizadas, o professor tende a trabalhar da mesma forma, jA& em
escolas que, a democracia é vivenciada por todos, o trabalho pedagdgico sera
naturalmente democréatico também, ja que, ele “transita entre o individual e o
coletivo, dialeticamente, elaborando-se e acontecendo cotidianamente na escola”
(FERREIRA, 2008, p. 183).

Nessa perspectiva, o gestor precisara estar bem consciente de seu papel e
da funcdo que precisa desempenhar, pois ndo € interesse da classe dominante que
haja educacdo de qualidade para todos, pois dessa forma, se mantém a mesma
hierarquia social que vivemos hoje, no momento em que a classe dominada comeca
a vivenciar realmente a democracia e a exercer seu papel de cidadao, fica cada vez
mais dificil de ser submetida as imposi¢cdes sociais do capitalismo, por isso a
importancia de se ter um gestor que pense e aja democraticamente.

Um dos outros principais elementos na democratizacdo de uma escola é a
elaboracdo do seu Projeto Politico Pedagdgico, o qual deve acontecer de forma
coletiva, onde cada sujeito que dela faz parte possa contribuir de forma significativa
para seu crescimento, pensando possibilidades e acdes que visem a melhoria da

escola para todos.

Projetar significa tentar quebrar um estado confortavel para arriscar-se,
atravessar um periodo de instabilidade e buscar uma nova estabilidade em
funcdo da promessa que cada projeto contém de estado melhor do que o
presente. Um projeto educativo pode ser tomado como promessa frente a
determinadas rupturas. (GADOTTI, 1994, p. 579)
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Pensar coletivamente a elaboracdo de um Projeto Pedagdgico € sair da
zona de conforto, é confrontar a realidade que se tem com a que se quer,
precisando levar em consideracdo os mais diversos pontos de vista, hdo € apenas
dividir tarefas, mas dividir poderes, onde todos possam decidir, trabalhar e se
responsabilizar juntos pelo o que acontece, sempre tendo em mente o objetivo
central de todo esse processo, que € uma educacdo de qualidade, publica e
democrética.

Dessa forma, o diretor deixa de ter o poder apenas em suas maos e, a partir
disso, a “compreensdo do trabalho da direcdo da escola, passa a ser entendido
como um processo de equipe, associado a uma ampla demanda social por
participacdo” (LUCK, 2000, p. 15). A participacdo que entdo se torna, um dos
principais elementos para que de fato aconteca a gestao escolar democratica.

A autonomia escolar também se faz componente de extrema importancia
para uma gestdo que prime pela democracia, pois ninguém melhor que os sujeitos
gue fazem parte da escola para saber a melhor aplicacdo dos recursos que a ela
sao destinados. Dessa forma, “a autonomia e a descentralizacdo constituem-se um
binbmio construido reciprocamente, mediante processos de democratizacao, isto €,
tendo a pratica democratica como centro.” (LUCK, 2000, p. 27). Um elemento
completa o outro, na medida em que ha descentralizacdo do poder, a autonomia
ganha espaco e, somente em um ambiente onde a autonomia acontece é que
podera haver a descentralizacdo do poder, possibilitando a todos, pensar sobre qual
€ 0 melhor rumo tomar.

Outro fator de grande relevancia nesse processo € a forma de escolha do

gestor escolar, sendo que

[...] variadas sdo as formas e as propostas de acesso a gestdo das escolas
publicas historicamente utilizadas no sistema educacional brasileiro. Entre
elas destacam-se: 1) gestor livremente indicado pelos poderes publicos
(estados e municipios); 2) gestor de carreira; 3) gestor aprovado em
concurso publico; 4) gestor indicado por listas triplices ou séxtuplas ou
processos mistos e 5) eleicdo direta para gestor. (SOUZA, 2011, p. 09)

Dentre as elencadas acima pode-se perceber as varias formas de escolha
de gestores, bem como seus poés e contras, ha as que enfatizem bem a centralidade
de poderes, como é o caso da primeira destacada, onde essa escolha é vertical e
nem sempre sera uma boa opc¢ao para a escola. Ja o terceiro caso, por concurso
publico, talvez colocasse, teoricamente o gestor mais bem preparado, entretanto,

ainda sim, ndo é algo totalmente democratico, pois a comunidade ainda néo teve
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participacdo nenhuma. O Ultimo caso é o processo mais democratico para a escolha
do gestor de uma instituicdo, as elei¢bes diretas para gestor.

“Cabe lembrar que néo é a eleigdo em si que democratiza, mas sim o que
ela representaria como parte de um processo participativo global, do qual ela seria
apenas um momento significativo” (LUCK, 2000, p. 22-23). Escolher o diretor de uma
escola, ndo € a unica forma de participacdo, € 0 momento a partir do qual renova-se
um ciclo participativo e democratico. Ressaltando que, a eleicdo direta para diretor é
apenas mais um dos tantos elementos necessarios para que a democracia dentro

das escolas aconteca, onde todos possam ter voz ativa e decisoria.

2.2 O papel do gestor (diretor) escolar

Em meio a caracteristicas liberais que a sociedade apresenta nos dias de
hoje, com as exigéncias externas cada vez maiores e com a incessante busca pelo
ter, o papel do gestor (diretor) escolar se faz primordial, entendendo segundo Liick
(2000, p. 15) que a gestdo escolar € “um processo de equipe, associado a uma
ampla demanda social por participagdo.”. A gestdo escolar, ndo acontece de forma
isolada e centralizada, ela vem quebrar paradigmas e propor um trabalho
cooperativo.

Nessa perspectiva, o trabalho do diretor escolar ganha novas fungfes. Para
Formiga e Barbosa (2007, p. 05) “o diretor escolar da rede publica lida diariamente
com conflitos, decorrentes da estrutura social capitalista”. Muito mais do que resolver
conflitos e problemas, o diretor precisa estar capacitado para trabalhar em uma
perspectiva democratica, precisa ter a competéncia de liderar (LUCK, 2009).
Necessita saber unir todos os recursos humanos que da sua escola fazem parte,
sejam professores, demais funcionarios, alunos, pais e comunidade em geral,
entendendo que, segundo Honorato (2012, p. 06), lider, sdo “pessoas que tomam a
iniciativa pela acao”, ndo quer dizer que, sdo sujeitos que fardo tudo sozinhos ou
gue apenas distribuirdo tarefas, mas, sim, pessoas que saberdo conduzir processos,
tendo empatia, compreendendo e levando em consideracdo o ponto de vista de
todos os envolvidos nas decisbes da instituigao.

O Diretor Escolar ndo é um chefe, ele é aceito e respeitado pela sua equipe,
nao impondo a sua vontade, mas pensando no bem coletivo e, motivando as

pessoas com as quais trabalha para serem melhores a cada dia, ndo na perspectiva
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competitiva onde um tenta ser melhor que o outro, mas sim, tentando superar suas

proprias limitagBes, dessa forma

[...] dirigentes de escolas eficaz sdo lideres, estimulam os professores
e funcionarios da escola, pais, alunos e comunidade a utilizarem o seu
potencial na promo¢do de um ambiente escolar educacional positivo e no
desenvolvimento de seu préprio potencial, orientado para a
aprendizagem e construgdo do conhecimento, a serem criativos e
proativos na resolucdo de problemas e enfrentamento de dificuldades.
(LUCK, 2000, p. 02).

Entretanto, a lideranca s6 acontece em ambientes onde a democracia se faz
presente, onde ha autonomia e participacdo coletiva e, em contrapartida, esses trés
elementos s6 se efetivam quando ha a lideranca ao invés do autoritarismo e
centralizacdo do poder. Claro que, isso € um processo, que se faz imprescindivel o
empenho e a abertura para o novo, “o caminho pra superar relagcdes autoritarias
pode iniciar pela desconceituacdo do conceituado e constituido.” (GHIGGI e
KAVAYA, 2007, p. 15). Compreender que, € preciso estar sempre aberto para o
novo, tendo o poder de analise e discernimento do que podera ser algo benéfico ou
ndo, torna-se uma habilidade importante para o gestor escolar, construindo e
desconstruindo em prol de uma educacao de qualidade para todos.

Além disso, o Diretor Escolar, também sera como uma espécie de ponte
entre 0s Orgdos governamentais 0s quais a escola esta ligada e a comunidade

interna e externa, sendo que

[..] ndo se constr6i a autonomia da escola sendo mediante um
entendimento reciproco entre dirigentes do sistema e dirigentes escolares,
entre estes e a comunidade escolar (incluindo os pais) a respeito de que
tipo de educacédo a escola deve promover e de como todos, em conjunto,
vao agir para realiza-la. N&o se trata, portanto, de um processo de repartir
responsabilidades, mas de desdobra-las, ampliando-as e compartilhando-
as. (LUCK, 2000, p. 25)

O Diretor Escolar ndo pode simplesmente trazer o que os dirigentes do
sistema colocam, é necessario, que isso seja trazido para a discussao e adequado a
realidade daquela instituicdo e devolvido aos 6rgdos governamentais, sempre tendo
o didlogo como base. O papel do Diretor Escolar na perspectiva de uma Gestao
Democrética, ndo é algo facil, saber trabalhar com a diversidade e a gestdo de
conflitos talvez seja um dos seus principais desafios, entretanto, somente com o
trabalho de alguém comprometido com os ideais de democracia, igualdade e
participacéo coletiva € que poderemos pensar realmente em uma educacédo publica

e de qualidade.



3. CONTEXTUALIZANDO A PESQUISA

Compreender teoricamente as relacdes interpessoais e a gestdo escolar faz
pensar o0 quanto tudo isso pode parecer simples. Como seria facil se sempre
houvesse o respeito para que as relagcbes interpessoais acontecessem de forma
saudavel, ou ainda, como seria facil, teoricamente falando, que uma gestao escolar
democratica acontecesse, bastava-se apenas que o gestor fosse um lider, que
soubesse mediar as decisdes dos O0rgdos governamentais e trazer a comunidade
para a participacdo coletiva. Entretanto, a realidade ndo € tdo simples assim, ndo é
tarefa facil ser o diretor de uma escola, trabalhar diretamente com seres humanos,
mediar conflitos e, onde se trabalha coletivamente ha muitas divergéncias de ideias
e nem todos sabem nao levar essas questdes para a ordem pessoal.

Como nao existe nenhum manual sobre como se ter uma gestdo escolar
democratica ou como se deve agir para estabelecer relacdes interpessoais
equilibradas, é na pratica do dia-a-dia que se vé as verdadeiras implicacfes e
conflitos reais que, tais temas causam no cotidiano escolar. Dessa forma, “se a
teoria ndo quer permanecer como simples teoria (...) deve superar-se a si mesma,
materializar-se.” (VAZQUEZ, 2007, p. 158). Sendo assim, além de uma revisdo
bibliografica sobre as categorias: Relacdes Interpessoais, Gestdo Escolar e Trabalho
Pedagogico, foi realizada uma pesquisa de abordagem qualitativa, a qual segundo
Chizzotti (2003, p. 221) procura “tanto encontrar o sentido de um fenédmeno quanto
interpretar os significados que as pessoas dao a eles.” .

Como instrumento de pesquisa, foi utilizada a entrevista, entendendo as

demandas necessarias para a concretizacdo desse trabalho, visto que

[...] elas permitirdo ao pesquisador fazer uma espécie de mergulho em
profundidade, coletando indicios dos modos como cada um daqueles
sujeitos percebe e significa sua realidade e levantando informacdes
consistentes que lhe permitam descrever e compreender a ldgica que
preside as relacbes que se estabelecem no interior daquele grupo
(DUARTE, 2004, p. 215)

Como forma de analisar os dados foi utilizada a analise de conteudo, que
fundamentada em Bardin (2011, p. 50) diz que essa forma de analise “procura
conhecer aquilo que esta por de traz das palavras sobre as quais se debruga”,
oportunizando analisar o ponto de vista de cada sujeito participante do trabalho.

A presente pesquisa foi realizada em uma escola de educacgdo basica, da

Rede Estadual de Ensino, situada no municipio de Santiago/RS e existente ha 87
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anos, funciona nos trés turnos, atendendo Ensino Fundamental, Médio e Educacgéo
de Jovens e Adultos. O educandério, conta com 1.050 alunos, 100 colaboradores,
sendo 80 professores. As entrevistas foram realizadas com a Diretora da escola, a
Vice-Diretora e a Coordenadora Pedagdgica. A diretora, iremos identificar pela letra
“D”, a mesma € pedagoga e possui Especializacdo em Psicopedagogia Institucional,
a vice-diretora, a qual identificaremos aqui como “V”, também é Pedagoga e possui
especializacbes em Psicopedagogia, Gestdo Educacional e Tecnologias da
Informacdo Aplicadas a Educacdo, a coordenadora pedagdgica, que aqui
identificaremos pela letra “C”, é Licenciada em Ciéncias Bioldgicas, Especialista em

Gestdo Educacional e académica do curso de Direito.

3.1 O gestor (diretor) e as relagdes interpessoais

As relacdes interpessoais acontecem em toda a parte e, na escola, local
onde convive uma grande quantidade de pessoas, essas relacdes se estabelecem
entre varios sujeitos. Entretanto, cada sujeito traz consigo sua bagagem emocional,
a qual influenciara e muito, o seu comportamento e o modo de relacionar-se com 0s

outros.

Cada ideia contém uma atitude afetiva transmutada com relagdo ao
fragmento de realidade ao qual se refere. Permite-nos ainda seguir a
trajetoria que vai das necessidades e impulsos de uma pessoa até a dire¢ao
especifica tomada por seus pensamentos, até o seu comportamento e a sua
atividade. (VYGOTSKY, 1989, pp. 6-7 apud LA TAILLE, 1992, p. 77).

Vendo sob esse aspecto, podemos perceber o porqué de tanta dificuldade
nos relacionamentos interpessoais, em que cada acdo se faz reflexo do que esta
intrinseco no sujeito. Tendo por base, que a escola € um ambiente feito por pessoas,
as relacdes interpessoais estdo presentes ha todo o momento nesse cotidiano, foi
perguntado as gestoras (equipe diretiva) o que elas entendem por Relacdes
Interpessoais e como percebem e descrevem essas relacdes na escola.

Para D, as relagbOes interpessoais acontecem em toda parte, tanto nos
ambientes familiares quanto no ambiente profissional e, ela percebe e descreve
essas relacbes no ambiente escolar como sendo dificeis, pois a escola é grande e
trabalha com uma elevada quantidade de alunos, colaboradores, pais e comunidade
e, segundo ela, quanto mais pessoas, maior o numero de relagdes interpessoais

estabelecidas e maior também o numero de conflitos existentes. Para V, relacdes
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interpessoais sdo as relagcdes que se estabelecem em um determinado contexto,
assim como a convivéncia que temos diariamente com 0s outros, seja essa
convivéncia de amizade ou no ambiente profissional.

A gestora V descreve as relacdes interpessoais na escola de varias formas,
primeiramente por afinidade, exemplificando que sujeitos com objetivos em comum
acabam se aproximando, seja na esfera de professores ou de alunos e ela cita como
exemplo, os discentes do curriculo e os de area, os quais dificilmente se entrosam,
ou ainda, os que possuem disciplinas a fins acabam se aproximando mais. Também
diz que, essas relacdes interpessoais nem sempre sdo de amizade, as vezes sao
puramente profissionais, na esfera da equipe de trabalho, ou ainda de forma mais
ampla, entre estudantes ou também entre professores e pais ou professores e
alunos, ndo se tem relagdes interpessoais boas.

A gestora C entende as relagbes interpessoais, como sendo
relacionamentos estabelecidos com outros sujeitos e subdivide essas relagdes entre
positivas e negativas, quanto a sua percepcdo dessas relacdes na escola, ela diz
gue nunca acontecem de forma linear, pois cada pessoa que esta inserida naquele
ambiente vem de uma formacédo diferenciada, seja na esfera familiar, pessoal,
cultural ou académica, por isso pensam e agem de forma distinta. “Isso nos leva a
considerar que a nossa vida emocional é de grande importancia” (DIETER e
MOSQUERA, 2006, p. 127), pois nela encontra-se a base para o estabelecimento de
relacionamentos equilibrados e que prezem pelo respeito.

Compreender, dessa forma, que, todos possuem diferencas faz entender o
porqué se age de diferentes modos frente as mesmas situacdes, entretanto, quando
se trabalha em uma equipe, onde as decisbes e as acfes precisam ser feitas no
coletivo, necessita-se saber se colocar no lugar do outro e aceitar o que sera melhor,
mesmo se tendo ideias distintas da escolhida, pois é dessas relacdes que se forma o
trabalho pedagdgico, quando se compreende “que nenhuma praxis pedagdgica se
desvincula de inter-relacdes entre os sujeitos, pois a interacdo social € seu suposto,
o alicerce a partir do qual acontece” (RIBAS e FERREIRA, 2014, p. 136). Sendo
assim, foi pedido para que, cada gestora, pensasse na diversidade cultural, de ideias
e pensamentos existentes entre os componentes da equipe de trabalho de uma
escola e, que respondesse ao que elas acreditam ser primordial para que existam

relacdes interpessoais saudaveis e equilibradas.
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A gestora D coloca primeiramente o respeito, sendo primordial para relagdes
interpessoais equilibradas, “respeitando previamente a nés mesmos para entao,
respeitar o outro”, ela aponta também o ambiente de trabalho, o qual necessita ser
“agradavel e acolhedor”, onde todos se sintam bem. Para que isso ocorra, ela
acredita que, a gestdo democratica, onde todos tenham voz ativa, seja a chave para
um ambiente saudavel, pois somente onde “todos sdo ouvidos e valorizados podera
ter um local onde o respeito acontega”. Além do respeito, o trabalho coletivo dentro
da gestdo democratica, traz inumeros beneficios para a escola, pois amplia “o
acervo de habilidades e de experiéncias que podem ser aplicadas na gestdo das
escolas, enriquecendo-as e aprimorando-as” (LUCK, 2005, p. 18).

A gestora V menciona assim como a D, o respeito como um dos elementos
fundamentais para se ter boas relacbes interpessoais, ela também coloca a
importancia da empatia para alcancar esse objetivo, saber colocar-se no lugar do
outro e sempre tentar ver o lado positivo de cada pessoa e de cada situagéo. Por fim
ressalta que o dialogo é fundamental e que “saber ouvir o outro” contribui também
de forma significativa para que o ambiente de trabalho seja um ambiente
harmonioso. Para C, o grande segredo esta no gestor, o qual precisa “ser firme, mas
nao autoritario” e, saber mediar os conflitos que sempre irdo existir, de forma
tranquila e democrética, entendendo que somente com uma equipe unida podera se
buscar uma educacao de qualidade.

O diretor se faz essencial nas relacdes interpessoais de sua equipe,
compreendendo que todos tém algo de bom para contribuir e que, juntos, pode-se ir
mais longe € um dos componentes mais importantes da gestdo democratica. “A
lideranca participativa € uma estratégia empregada para aperfeicoar a qualidade
educacional” (LUCK, 2005, p. 35). E o grande objetivo da escola, oferecer uma
educacado de qualidade, que seja capaz de contribuir significativamente na formacgéao
dos sujeitos, para que, desde cedo vivam de forma democratica, visando construir
uma sociedade mais igualitaria, onde todos tenham voz e vez e sintam-se realmente

importantes na constru¢cdo do amanha que se quer.

3.2 O gestor (diretor) e o conflito no ambiente escolar

Como ja foi mencionado, anteriormente, a escola € cenario de inUmeras

relacdes interpessoais e onde ha convivéncia e relacionamento entre pessoas ha
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também divergéncia de ideias, de opinides e posicionamentos diferenciados,
ocasionando os conflitos. Ferreira (2014, p. 12) nos confirma tal situagdo, quando
nos coloca referindo-se a escola que “é de se imaginar que seja um palco de
conflitos, ainda que, muitas vezes, sejam mascarados, naturalizados para evidenciar
uma aparente harmonia do ambiente”. Ndo importa o qudo harmonioso seja um
ambiente, os conflitos sempre existirdo, pois faz parte da natureza humana, mesmo
gue sejam conduzidos para o lado positivo ou que sejam apenas abafados, eles
existem e sempre fardo parte do nosso dia-a-dia.

A gestora D avalia a existéncia de conflitos no ambiente educacional como
sendo “inevitaveis”, mesmo com uma gestdo democratica, primando pela
participacdo de todos, procurando compreender e ouvir 0 ponto de vista de cada
sujeito que faz parte do processo, segundo ela, os conflitos vdo sempre existir e,
eles devem ser vistos como forma de avangos e nunca como “persegui¢cdes ou
implicancias”. Em concordéancia, a gestora V, também vé a existéncia dos conflitos
como sendo inevitaveis, ela cita ainda um periodo pelo qual a escola passou
recentemente, que foi a greve dos servidores estaduais, momento que gerou
grandes conflitos internos entre os professores do educandario, pois havia os que
eram a favor e 0s que eram contra a greve.

Ela menciona, também, outra situacéo proxima que ja esta gerando conflitos,
gue sao as eleicbes para diretor que acontece nos proximos meses, relembra
também, que nas ultimas eleicdes houve muitos conflitos, pois teve educadores que
até hoje ndo aceitaram a escolha, a qual aconteceu de forma democrética e a chapa
eleita obteve a grande maioria dos votos, sendo assim, por decisdo pessoal, V nao
ird candidatar-se dessa vez, pois também acredita que, deva dar “lugar para outros
professores” para que todos passem pela gestdo, podendo ver “o outro lado”,
renovando e trazendo novas ideias para a escola.

Pode-se perceber que nesse caso, ainda existem conflitos que ndo foram
resolvidos, a nao resolugcéo dessas situagdes ocasionam sofrimento para todos 0s
envolvidos (FERREIRA, 2014). Pode-se ver claramente essa relagéo entre o conflito
nao resolvido e o sentimento de tristeza, na fala dela quando menciona a desisténcia
do trabalho como gestora. Possivelmente se esses conflitos tivessem sido resolvidos
e, onde ambas as partes pudessem ceder um pouco, a situagéo seria diferente.

A gestora C avalia os confltos sob dois aspectos, quando eles séao

conduzidos para o lado do crescimento da equipe e, quando acabam tornando-se
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negativos. Segundo ela, esse Ultimo caso é o que acontece com maior frequéncia e
sempre acaba saindo alguém magoado, acreditando ser em funcéo de que, algumas
pessoas ndo compreendem até onde vai o seu “limite e comega o do outro”. Ela
aponta também o estresse como sendo um grande fator na geracdo de conflitos,
visto a situagdo social atual, Castro (2012, p. 72), diz que se estd em um contexto
gue “supervaloriza o capital financeiro e desvaloriza o trabalho humano”, sabendo
da realidade da profissdo docente, € possivel compreender um pouco mais a
situacdo social atual como grande causadora de estresse na classe trabalhadora,
em especial nos docentes. Nessas situacdes, C diz que, como gestora, ela busca
acalmar, sempre buscando o dialogo para resolucao dos conflitos.

Os conflitos sempre existirdo, ndo importa o qudo harmonioso seja 0 meio,
Ribas e Ferreira (2014. p. 09) falam que, “entre a manifestagdo e a inibicdo, os
conflitos, de algum modo, se manifestam. Esse € o espaco da educacédo, seja na
escola ou nos espagos sociais ampliados”. O gestor ndo tem como impedir que eles
acontecam até porque, os conflitos também servem para avancos positivos, mas
cabera a ele conduzir essa situacdo para esse lado benigno, conseguindo percebé-
lo e resolvé-lo, sempre tendo como foco o objetivo maior de seu trabalho que é
promover uma educacdo de qualidade, pautada nos principios da gestdo escolar

democratica.

3.3 O gestor (diretor), a gestdo escolar democréatica e o trabalho

pedagdégico

Ha algum tempo que o papel do gestor vem mudando em nosso meio
educacional, por um longo periodo, o diretor era visto como o0 supremo detentor do
poder na escola e, alguém que precisava fazer cumprir as determina¢cfes advindas
dos 6rgaos superiores responsaveis pela educacao. Lick (2005, p. 35) diz que “bom
diretor era 0 que cumpria essas obrigagdes plena e zelosamente, de modo a garantir
gue a escola néo fugisse ao estabelecido em ambito central ou em nivel hierarquico
superior”. N&o se trabalhava no coletivo, as determinagbes vinham prontas, na
maioria das vezes, sem nexo com a realidade com a qual se estava inserido e era
funcéo do diretor fazer valer todas essas normas.

Na atualidade, busca-se cada vez mais deixar de lado essa forma de

conduzir a escola e se tenta cada vez mais trabalhar de forma democratica na
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gestdo escolar, entendendo que, somente dessa maneira, a escola podera se
engajar em uma proposta que busque uma formacgéo cidadd (LUCK, 2000). Nessa
formacéo cidada, ndo se encaixa somente os estudantes, mas sim toda a equipe
que deve vivenciar esse processo no ambiente de trabalho, para que possam
efetivar essa praxis em sala de aula também na formagé&o de seus educandos.

Pensando nessa linha de raciocinio, foi questionado as gestoras
entrevistadas, sobre o que elas achavam que uma gestdo democratica e o trabalho
do gestor nessas condicbes podem auxiliar para a efetivacdo de um ambiente de
respeito e cooperacdao. A gestora D diz que um ambiente onde se prima pela
participacéo coletiva, pela cidadania e pela democracia pode contribuir e muito para
a estimulacdo do respeito e da cooperacdo no ambiente de trabalho, pois ela
acredita que, somente em um ambiente onde todos se sintam valorizados, onde as
ideias sejam ouvidas e “onde todos se sintam parte do processo” é que poderao
trabalhar cooperativamente, estimulando assim, as boas relagbes na escola.

O gestor escolar precisa estar atento ao clima organizacional de sua escola,
mesmo que, “as dificuldades organizacionais impostas pelo cotidiano escolar
impdem ao diretor escolar um ritmo alucinante de tarefas burocréticas” (FORMIGA e
BARBOSA, 2007, p. 11). Ele precisara cuidar também da harmonia do ambiente de
trabalho, compreendendo que, somente em um local onde as pessoas sintam-se
bem, é que se podera realmente desenvolver um trabalho de qualidade.

A gestora V vé a democracia dentro da gestdo escolar, vinculada a
liberdade, onde cada um tem liberdade para opinar, expressar suas ideias, “dizer
ndao ou dizer sim”. Entretanto, ela coloca que, as vezes, essa democracia é
confundida com irresponsabilidade, pois para ela, democracia “ndo €& chegar
atrasado, faltar trabalho por motivos futeis ou sem avisar”. Para ela, cada um precisa
ter bom senso para saber usar a sua liberdade, dentro da democracia, sem
prejudicar ninguém. Dessa forma, V acredita que as oportunidades que a gestao
escolar democratica fornece, devem ser coerentes com 0s objetivos da escola para
que assim, prevaleca o respeito e aconteca a cooperacao.

Na opinido da gestora C, para a efetivacdo de um ambiente de respeito e
cooperacdo na escola, primeiramente, ela acredita que o0 gestor precisa estar
presente na escola procurar se interar e se envolver nas atividades que o0s

educadores propdem, “mostrando interesse, valorizando sua equipe de trabalho” e,
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também, efetivando a participacdo de todos nas decisGes da escola, pois somente
assim, ela vé a possibilidade de um ambiente harmonioso.

Nota-se uma grande preocupacdo por parte das gestoras em fazer todos
sentirem-se bem na escola, onde o dia-a-dia seja vivido de maneira harmoniosa,

também

[...] os estudiosos e as estudiosas do cotidiano e da cultura percebem que
estamos vivendo um movimento notavel, no cotidiano, em direcdo a
manutencdo da vida e da igualdade entre os seres humanos, que leva em
consideracdo, especialmente, a possibilidade de vivermos juntos, bem e
fraternamente, em nossos tantos cotidianos. (ALVES, 2002, p. 73)

E é exatamente isso que a gestdo escolar democratica vem propor, 0
trabalho cooperativo, buscando o bem coletivo, compreendendo que cada um tem
suas diferencas, mas que, todos tém o direito a cidadania e a democracia, que nao
se precisa aceitar tudo 0 que é imposto, que se tem o direito de decidir o que sera
melhor para todos e se responsabilizar por isso. Quando os sujeitos que da escola
fazem parte sdo privados dessa democracia, as rela¢des interpessoais tornam-se
cada vez mais conflituosas, os professores deixam de exercer sua praxis a passam
a puramente a ter uma pratica pedagogica, sendo assim, seu trabalho pedagogico
guando é “tratado como prética, € minimizado em sua potencialidade e reduzem-se
as implicacbes do trabalhador com sua producdo, diminuindo as implicacdes
politicas desse trabalho” (RIBAS, FERREIRA, 2014, p. 139), o que s0 ira contribuir
cada vez mais para as desigualdades estabelecidas no meio social. Por isso, a
importancia de uma gestdo escolar ser democratica, visto sua influéncia sobre o
trabalho pedagdgico dos professores e a dimensao que esse possui na vida dos
seres humanos.

Ghiggi e Kavaya afirmam que

Sonhamos pouco o sonho da sociedade igualitaria,como espaco de
possibilidades de construgdo da felicidade de todos, pois, concretiza-lo
exige organizacdo e compromisso; exige diretividade, tdo indispenséavel a
construgdo da democracia quanto pensar em suas proprias exigéncias.
(GHIGGI e KAVAYA, 2007, p. 19)

O papel do gestor na busca dessa “sociedade igualitaria” &€ imprescindivel,
pois para que a democracia de fato aconteca, € necessario que se tenha um lider
engajado com a proposta e que, acredite que somente em uma sociedade que
valorize cada sujeito que dela faz parte € que poderemos construir um mundo um
pouco mais justo e menos discriminatorio, pois embora a gestao escolar democratica

atinja o ambiente da escola, os ganhos que se tem com ela ultrapassam seus muros.



CONCLUSAO

As relacfes interpessoais acontecem em todos os ambientes, elas podem
ser estabelecidas com pessoas que se convive diariamente, seja em casa, no
trabalho ou outros ambientes que se frequenta de forma continua, mas elas também
podem acontecer de forma rpida, em locais que ndo se vai muito, como, por
exemplo, os atendimentos de estabelecimentos comerciais. Seres humanos néo
vivem sozinhos, de forma isolada, precisam das outras pessoas, dessa forma,
estabelecem incontéveis relacionamentos durante a vida.

Os relacionamentos estabelecidos com os outros dependem de iniUmeros
fatores, alguns de ordem externa e outros de ordem interna. Tudo o que € sentido, a
forma como se reage em diferentes situacdes ou entdo, o meio social no qual se
esta inserido, tem grande influéncia na maneira e na forma com que se convive com
0s outros. Essas relagcdes acontecem em diferentes locais e, no ambiente
profissional isso ndo é diferente, o clima organizacional tem forte influéncia sobre os
relacionamentos que acontecem nesse ambiente.

Um local onde o autoritarismo prevalece, onde o estresse e a ansiedade sao
constantes, as relacdes interpessoais estabelecidas ali dificilmente serdo saudaveis.
O convivio também com pessoas que ndo valorizam 0s outros, ou que, nao
conseguem estabelecer uma convivéncia de respeito, tornam essas rela¢des ainda
mais complicadas. Dificiimente se pode escolher com quem se vai trabalhar e,
ninguém é obrigado a gostar de ninguém, mas o respeito, autocontrole e ética séo
primordiais para evitar atritos. Na escola, essa situacdo ndo é diferente, ela também
€ um ambiente de trabalho e palco de muitas relacdes interpessoais.

A escola integra uma grande quantidade de sujeitos, com sua cultura, social,
crencas e caracteristicas proprias e, enfrenta varios tipos de conflito. Além do que, a
grande cobranca de responsabilidades que recai hoje sobre a escola, mesmo
algumas nédo sendo de sua algcada, acabam por tornar o ambiente ainda mais
estressante. Percebe-se o0s professores cansados pelo excesso de trabalho e,
desgastados pela velha reivindicacdo e, que nunca é atendida, de melhores
condicdes de trabalho, maior valorizagdo e um salario condizente com sua
responsabilidade e formacg&o. Todas essas situagdes acabam influenciando de

maneira negativa no clima organizacional do ambiente escolar, se faz necessério
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dessa forma que, aconteca uma gestdo democratica, capaz de valorizar todos os
sujeitos envolvidos nesse processo e o trabalho pedagdgico do professor.

Durante muito tempo as escolas aderiram aos processos de administracao
escolar, onde nao se tinha voz e nem vez. Com o passar do tempo, a gestédo escolar
democrética foi comegando a tomar conta das escolas, comegou-se a pensar entao
que a educacdo s6 atingiria 0 objetivo de formar cidaddos criticos e atuantes na
sociedade se, a democracia pudesse ser vivenciada desde cedo pelos alunos,
também houve a compreensdo de que, os professores também deveriam participar
das decisdes do local onde desempenhavam seu trabalho, assim como os pais e a
comunidade. Em um local onde cada sujeito que dele faz parte, sinta-se valorizado e
tenha suas ideias acolhidas, tornara o ambiente mais harmonioso contribuindo para
as relacfes interpessoais saudaveis, o que ira afetar diretamente na praxis do
profissional docente.

Além do mais, é preciso um ambiente que preze pela democracia, que forme
pessoas capazes de ver as mazelas que afligem a sociedade, entendendo que, s6
com a forca de todos se pode derrubar as barreiras que fazem as pessoas
“‘escravas” da realidade econbmica e social que se encontra. Um dos mais
importantes instrumentos da democratizacdo da escola publica é o Projeto Politico
Pedagdgico, onde cada um pode colocar seu ponto de vista, sobre a realidade na
gual nos encontramos e, a sociedade que queremos no futuro, bem como, as acdes
gue precisaremos realizar para atingir esse objetivo. As eleicbes para diretor
também se fazem importante para a efetivacdo da democracia no ambiente escolar,
somente assim, cada sujeito pode se sentir responsaveis pelo caminho que ele
mesmo tragou para seguir a cada dia.

Nessa perspectiva, se faz essencial o papel do gestor que precisa muito
mais que simplesmente dividir fungbes e tarefas, ele precisa ser um lider, esse
processo ndo acontece do dia para noite, pois, na maioria das vezes, ndo se esta
acostumado com a real participacdo coletiva e, nem mesmo o gestor vem dessa
realidade, entdo a tarefa torna-se mais dificil ainda, pois € aos poucos e com acdes
que visem a construcdo de uma escola democratica que esse processo vai se
fortalecendo.

A existéncia de conflitos também é algo bem presente no dia-a-dia de
gualguer escola, entretanto, eles podem ter dois encaminhamentos, quando

resolvidos servem para crescimento pessoal e institucional, mas quando séo
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abafados ou apenas deixados de lado, acabam afetando o cotidiano dos envolvidos,
causando sofrimento dificultando os relacionamentos e tornando o trabalho
pedagogico algo dificil de ser realizado.

O cotidiano da escola ndo é algo facil, principalmente para o gestor, que
precisa cuidar dos aspectos administrativos, pedagdgicos e ainda com a resolugéo
da grande maioria dos conflitos que acontecem no ambiente escolar. Através da
pesquisa de campo realizada, € possivel perceber o quanto as gestoras veem a
complexidade das relacfes interpessoais € 0 quanto se pode perceber através de
seus discursos, que € uma das questdes de sua gestao que mais demandam de seu
tempo. Elas ainda evidenciam o respeito, como sendo o principal elemento para
relacdes interpessoais equilibradas.

Esse respeito deve ser inicialmente praticado pelo gestor, o qual precisa ter
bem clara, a sua funcao social dentro da escola, precisando entender que, embora
ele possua sim uma autoridade ali dentro, essa autoridade ndo deve o tornar um
carrasco unico detentor do poder, mas sim um lider, alguém que veja além, para
frente, numa perspectiva a longo prazo e, que consiga ao invés de “mandar’” em sua
equipe, inspirar. Dessa forma, vé-se a coeréncia dos discursos, 0s quais concordam
que somente a gestdo escolar democratica faz um ambiente de relacdes
harmoniosas e de respeito. Os sujeitos que fazem parte da escola, sejam seus
professores, alunos, colaboradores, pais ou comunidade, somente se sentirdo bem,
se tiverem a liberdade de pensar e decidir a escola e a educagado que querem, dessa
forma, sentindo-se valorizados e responsaveis pelo processo no qual estdo
inseridos, poderdo praticar atitudes e acdes de respeito com 0S outros e consigo
mesmo.

Dessa forma, o diretor ndo precisa e nem pode ser o centro da escola,
embora ele seja a chave para uma gestdo escolar democrética, seu papel é
essencial para o bom andamento de uma educacao publica e de qualidade. Como
lider, ele precisa estar a frente de sua equipe, ndo para mostrar “quem manda”, mas
sim, para abrir caminhos, caminhos esses decididos por todos. O diretor precisa
saber exatamente a hora de agir e a hora de ficar apenas observando, ele precisa
ser um semeador de bons sentimentos, compreendendo a importancia que as boas
relagbes interpessoais trardo para sua equipe, sabendo que ele sozinho nao faz

educagcdo e nem gestdo. Ele precisard estar de maos dadas com seu grupo na
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busca pela democracia, compreendendo que somente ela fara da escola um
ambiente de equilibrio e harmonia, na busca pela educacao de qualidade.

O presente trabalho abre muitas possibilidades para futuras pesquisas, entre
elas surge a curiosidade em investigar qual a visdo dos professores em relacéo aos
conflitos, como eles percebem e agem diante deles. Partindo para o lado da
democracia, ainda surge a possibilidade de prosseguir com uma pesquisa que
busque compreender como ela realmente é desenvolvida na escola e, qual seu nivel
de influéncia no trabalho pedagodgico escolar, dando énfase ao trabalho dos
professores, buscando compreender que tipo de relagbes (autoritaria ou
democrética), estabelecem com seus alunos, baseado na que vivem na gestdo
escolar. Ainda ha a possibilidade de investigar como as politicas publicas auxiliam
ou interferem no trabalho do gestor escolar e como isso ira refletir no trabalho
pedagdgico dos professores.

Os ganhos com a realizagcédo desse trabalho foram muito grandes, em todos
os aspectos. No lado profissional, a sensibilidade em poder ver através dos olhos de
gestores, olhar para as mesmas coisas sob outro ponto de vista, 0 da gestdo. No
aspecto académico o desejo de nao parar por aqui, de ir mais longe, buscar cada dia
mais. No aspecto pessoal, 0 crescimento através do contato com outras pessoas,
outros conhecimentos e novas vivéncias. A soma de tudo isso, traz o sentimento de
alegria, o qual faz transbordar ndo a sensacdo de dever cumprido, mas sim, a

inquietude e o desejo por trilhar cada vez mais os caminhos da educacao.
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Prof2 Orientadora: Dr? Liliana Soares Ferreira

As relagdes interpessoais encontram-se em todas as dimensdes de nossa
vida. Em todos os lugares onde se vai elas acontecem, desde ambientes informais
até mesmo 0s que exigem uma maior formalidade. No ambiente escolar, essa
situacdo nao é diferente. A equipe de uma escola € formada por diversas pessoas,
com diferencas culturais entre si, com histérias de vida diferentes, experiéncias
diversas, personalidades distintas e que deverdo trabalhar juntas diariamente,
visando a objetivos comuns. Dessa forma, buscamos compreender como acontece a
gestao das relacfes interpessoais entre professores no ambito escolar e qual € o
papel do gestor nessas relacoes.

Lembramos que, em acordo com a Resolucédo 196, do Conselho Nacional de
Saulde, essa pesquisa nao possui qualquer efeito avaliativo individual e/ou
institucional. As respostas e os dados obtidos na pesquisa serdo andnimos e

confidenciais.

e O que vocé entende por Relacdes Interpessoais? Como vocé percebe e

descreve essas relagcdes na escola?

e Pensando na diversidade cultural, de ideias e pensamentos existentes entre
0s componentes da equipe de trabalho de uma escola, o que vocé acredita
ser primordial para que existam relacbes interpessoais saudaveis e

equilibradas?

e Como vocé avalia e existéncia de conflitos no ambiente educacional? E como

VOCé age, como gestor, quando isso acontece?
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Em sua opinido, em que uma gestdo democratica e o trabalho do gestor
nessas condicdes pode auxiliar para a efetivacdo de um ambiente de respeito

e cooperacao? Por qué?



