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A presente pesquisa discute sobre a gestdo escolar, a qual se caracteriza
pelo carater democratico, possibilitando a participacdo de toda a comunidade
escolar — professores, alunos, pais, funcionérios, equipe diretiva e pedagdgica - nos
processos escolares, seja pedagdgico, administrativo ou financeiro. Partindo da
problematica: em que sentido as relagBes interpessoais condicionam ou ligam as
relacBes estabelecidas entre o diretor e a comunidade escolar?, a pesquisa objetiva
investigar as relagcdes interpessoais tecidas na trama da gestédo escolar sob o ponto
de vista do diretor. Para embasar o estudo buscou-se a leitura de autores como
Chiavenato (2004), Fortuna (2010), Lick (2008) e outros autores que abordam sobre
0 assunto. Para o alcance dos objetivos desse trabalho, utilizou-se como
procedimento metodolégico uma abordagem qualitativa, com procedimentos que
envolvem a pesquisa bibliografica associada a uma pesquisa de campo numa escola
publica estadual do municipio de Trés Passos, RS. Foi aplicado a diretora um
guestionario cujas respostas foram descritivas. A partir da analise dos dados e dos
resultados pode-se evidenciar que o0 gestor escolar atuando no cargo de diretor,
corresponde a capacidade de liderar e compartir lideranca, o que significa se
desafiar frente a questdes de relagdes interpessoais e comunicagao, para encorajar
a todos em seu envolvimento por mais qualidade no ensino/aprendizagem. Também
foi possivel investigar as relacdes interpessoais tecidas na trama da gestédo escolar
sob o ponto de vista do diretor, constatando que esses elos sao tecidos através dos
lacos de identificacdo que une o diretor ao grupo de professores. Esses lagcos de
identificacdo se dao pela referéncia do diretor como lider, como autoridade. Mas
também, pela questdo da igualdade, uma vez que € professor como os demais.

Palavras-chave: Gestor Escolar; Relagdes interpessoais; Conflitos; Solucdes;
Gestao Democratica.
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La presente pesquisa discute sobre la gestion escolar, que esta caracterizada
por el caracter democratico, posibilitando la participacion de toda la comunidad
escolar — profesores, alumnos, padres, empleados de la escuela, equipo de gestion
y pedagdgico — em los procesos escolares, sea pedagogico, administrativo o
financiero. Dando partida de la problemética: ¢cen qué sentido la relaciones
interpersonales condicionan o hacen lazo con las relaciones establecidas entre el
director y la comunidad escolar?, la pesquisa objetiva investigar las relaciones
interpersonales que hay en la parcela de la gestion escolar bajo el punto de vista del
diretor. Para dar base al estudio se buscé la lectura de autores como Chiavenato
(2004), Fortuna (2010), Luck (2008) y otros autores que tienen enfoque sobre el
asunto. Para alcanzar los objetivos de esto trabajo, se utiliz6 como procedimiento
metodolégico un enfoque qualitativo, com procedimientos que envuelven la
pesquisa bibliografica asociada a una investigacion de campo en una escuela
publica estadual del municipio de Trés Passos, RS. Fue aplicado a la directora un
cuestionario cuyas respuestas fueron descriptivas. Partiendo de la analisis de los
datos y de los resultados se puede evidenciar que el gerente de la escuela actuando
en la funcion de director, corresponde a la capacidad de conducir y compartir la
conduccion de la escuela, lo que significa se desafiar frente a las cuestiones de
relaciones interpersonales y comunicacion, para alentar a todos en su envolvimiento
por mas calidad en el ensefo/aprendizaje. También fue posible investigar las
relaciones interpersonales que hay en la gestion escolar bajo el punto de vista del
director, dandose cuenta que esos lazos se desenvuelven a través de la
identificacion que une el director a su equipo de profesores. Esos lazos de
identificacion ocurren por la referencia del director como lider, como autoridad. Pero
también, por la cuestion de igualdad, una vez que es professor como los demas.

Palabras-llave: Gestion Escolar. Relaciones interpersonales. Conflictos. Soluciones.
Gestion Democratica
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INTRODUCAO

As mudancas econOmicas, politicas, sociais, culturais, cientificas e
tecnolégicas no mundo sédo evidentes e influenciam direta e indiretamente na
organizacdo da sociedade e da educacdo (OST, 2014). A partir desses
acontecimentos o papel da escola também sofreu alteracdes, pois cabe a ela formar
cidadaos criticos, reflexivos e participativos na sociedade, com capacidade de
compreender a realidade na qual estédo inseridos, transformando-a. Desse modo, a
funcdo béasica da escola € garantir a aprendizagem de conhecimentos, habilidades e
valores necessarios a socializacdo do individuo. Ao tomar conhecimento da funcéo
social que cabe a escola, é importante salientar a funcdo do diretor da instituicao,
que preza pelo ensino/aprendizagem de qualidade, diante de alguns desafios

enfrentados por ele em seu cotidiano de trabalho.

A gestdo escolar caracteriza-se pelo carater democrético, possibilitando a
participacdo de toda a comunidade escolar — professores, alunos, pais, funcionarios,
equipe diretiva e pedagdgica - nos processos escolares, seja pedagogico,
administrativo ou financeiro. Tal participacdo coletiva pode representar resultados
significativos no campo pedagdgico. Como problema de pesquisa, interroga-se a
seguinte questdo: em que sentido as relagbes interpessoais condicionam ou ligam
as relacOes estabelecidas entre o diretor e a comunidade escolar? Diante dessa
problematica, a pesquisa objetiva investigar as relacfes interpessoais tecidas na

trama da gestao escolar sob o ponto de vista do diretor.

A escolha desse tema é definida devido a realidade vivenciada nas escolas
nas quais trabalho, como ainda as que trabalhei durante minha trajetéria enquanto
educadora no municipio de Trés Passos. Atuei em escolas rurais, urbanas e de
educacao infantil, ensino fundamental e médio. Nessa trajetoria vivenciei diferentes
experiéncias com equipes e gestores em diferentes realidades. Sob o manto dessa
vivéncia pude constatar que, na medida em gue contamos com uma equipe gestora

comprometida, o trabalho acaba por ser melhor desenvolvido.

A ideia de entrevistar o gestor escolar se da pelo fato de que é importante

verificar como acontecem as relacdes interpessoais numa gestdo democratica. Bem



como identificar qual o entendimento do conflito no cotidiano escolar e como a

gestao/gestor mobiliza tais concepc¢des na direcdo da gestdo democratica.

Para o alcance dos objetivos desse trabalho, utilizou-se como procedimento
metodolégico uma abordagem qualitativa, com procedimentos que envolvem a
pesquisa bibliografica associada a uma pesquisa de campo. O método de pesquisa
trata-se de estudo de caso, tendo por instrumento de coleta de dados um
questionario elaborado para a diretora de uma Escola Estadual de Ensino Médio,
buscando construir conhecimentos sobre o tema abordado, ou seja, em que sentido
as relacdes interpessoais condicionam ou ligam as relacdes estabelecidas entre o

diretor e a comunidade escolar.

De acordo com Fortuna (2010), ndo existem estruturas organizacionais em
abstrato, pois elas acontecem com sujeitos concretos. No caso dessa pesquisa, 0
universo pesquisado se centraliza na figura do diretor. Para a autora, a forma

especial de trabalho que caracteriza a organizacdo do trabalho da escola é:

A organizacdo do esfor¢o coletivo que se expressa pelo cruzamento das
relacbes entre estes sujeitos concretos, no interior das organizacdes,
marcados por sua histéria de vida pessoal, que traz a carga social, politica e
econdmica da sociedade em que se expressam (FORTUNA, 2010, p. 150).

Nesse sentido, a organizacdo do trabalho escolar atravessa as relacdes
interpessoais dos sujeitos envolvidos nesse processo em diferentes tempos e
espacos escolares, o que implica na construcao histérica e coletiva dessas relaces.
Dai a justificativa em investigar as relacfes interpessoais que se tecem na trama da
gestao escolar sob o ponto de vista do diretor, no sentido de problematizar se essas
relacbes condicionam ou ligam as redes estabelecidas entre o diretor e a

comunidade escolar.

O sujeito da pesquisa é o0 gestor escolar, na figura da diretora. Esta possui
graduacdo em Letras e mestrado em Filosofia. A gestora da escola atua como
diretora hd um ano e meio, e assumiu esta funcédo apods a eleicdo de diretores da
rede estadual. A instituicdo escolar na qual foi desenvolvida a pesquisa € publica,
faz parte da rede estadual, esta localizada na area urbana do municipio de Trés
Passos-RS, foi fundada em 1939, atualmente, tem cerca de 950 alunos. Nela atuam
64 professores nas diferentes areas do conhecimento e 19 funcionarios. A escola

oferece atendimento aos alunos desde a educagéo infantil até o ensino médio, além



de curso técnico e EJA, dispostos nos trés turnos (manhd, tarde e noite). Ademais,
oportuniza a educacdo integral através do programa MAIS EDUCACAO, que

dispdem de uma coordenadora para este programa.

Nesta pesquisa foram analisados alguns dos desafios enfrentados pelo
gestor, analisados nessa pesquisa, do ponto de vista do diretor, em uma instituicdo
escolar publica na direcdo de uma educacgédo critica, tendo em vista que ocorrem
desmotivacdo e conflitos na escola. A intencdo é compreender os desafios
enfrentados por este profissional em seu dia a dia, diante dos conflitos que ocorrem
neste ambiente e o0 que ele pode fazer para motivar os profissionais da educacéao, e
proporcionar um ambiente agradavel de trabalho com um bom relacionamento entre

todos os profissionais envolvidos.

Este trabalho apresenta, no primeiro capitulo, o conceito de gestdo escolar,
caracterizada pelo carater democratico, a funcdo do gestor escolar no papel de
diretor de escola publica, e define o que se entende por gestdo do trabalho nos

processos escolares, seja pedagdgico, administrativo ou financeiro.

No segundo capitulo, discorre-se sobre gestdo e lideranca do diretor de
escola. Este, na lideranca de uma instituicdo de ensino, precisa prestar atencdo em
tudo o que ocorre no ambito da escola, conflitos que possam existir, como por
exemplo, a desmotivacdo da equipe. Sob esse chao, busca-se analisar o que esta
sendo positivo e 0 que estd sendo negativo, e em quais aspectos € possivel
melhorar na sua equipe de trabalho e nas metas que a comunidade escolar deseja
atingir. A articulacdo do trabalho entre o pedagdgico e o administrativo, cabe aos
gestores, assim como influenciar de forma positiva a equipe e proporcionar um

ambiente favoravel para obter a conquista das metas tracadas.

Com base nas designacbes de cunho pedagégico e administrativo,
embasando a motivacdo da equipe e as relacdes interpessoais, o0 terceiro capitulo
expOe o vivenciar diario do gestor escolar, em seu espaco de atuacdo. Atraves da
pesquisa de campo realizada com a diretora de uma escola publica estadual do
municipio de Trés Passos-RS, revelam-se alguns dos desafios enfrentados pelo
gestor escolar na instituicdo publica na direcdo de uma educacdo critica e

emancipatoria.



CAPITULO 1
DO CONFLITO A MOTIVACAO:

ALGUNS DOS DESAFIOS ENFRENTADOS PELO GESTOR NA INSTITUICAO
ESCOLAR PUBLICA

Nesse primeiro capitulo sdo abordadas as atribuicbes do gestor escolar e as
responsabilidades desse profissional. Também é discutido sobre o gestor na funcéo
pedagdgica no ambiente escolar, bem como a fungdo administrativa e financeira do

gestor na escola.

1.1 Gestor Escolar

A organizacdo e a coordenacdo da escola, junto com os profissionais que
fazem parte do setor administrativo, financeiro e pedagodgico, € funcdo do gestor
escolar. Este profissional influencia relevantemente além do espaco escolar,
também a comunidade na qual a escola esté inserida. O efeito de seu trabalho, em
parceira com a comunidade escolar, se faz sentir na organizacdo do espaco e do
tempo escolar, nos investimentos basicos que sem eles ndo funciona a instituicao,
bem como nas acdes pedagdgicas, entre outros. Por este motivo, deve ter como
pratica uma gestdo democrética, que permita e incentive a participacdo de todos os
membros da comunidade escolar - pais, alunos, comunidade, professores e

funcionéarios — na concretizacéo de acfes que prezam pela qualidade na educacao.

Esse profissional tem, além da responsabilidade de estreitar as relagdes com
a sociedade, o desafio de comprometer o sistema de ensino do qual a escola faz
parte, na busca por melhorias na educacdo, nas condicdes de trabalho dos

profissionais e da vida da comunidade onde a instituicdo esta inserida.

As atribuicbes do gestor de escola estadual do RS, estéo dispostas na lei n°
10.576 de 14 de novembro de 1995, que na pratica escolar implicam numa
organizacao de trabalho mais eficiente para o desempenho das a¢cbes pedagogicas
e técnico-administrativo-financeiras desenvolvidos na escola. E importante que todos

0s segmentos da comunidade escolar tenham conhecimento sobre as atribui¢cdes do
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diretor escolar, pois somente dessa forma poderdo contribuir de fato com a

instituicdo, e assim promover melhoras no espago educativo.

Uma das competéncias basicas do diretor escolar é promover na
comunidade escolar o entendimento do papel de todos em relacdo a
educacéo e a fungdo social da escola, mediante a ado¢éo de uma filosofia
comum e clareza de uma politica educacional, de modo a haver unidade e
efetividade no trabalho de todos (PENIM, 2011, apud, LUCK, 2008, p. 18).

A forma como atua o diretor de escola serve como estimulo e orientacdo para
o trabalho escolar, buscando suprir as necessidades da instituicdo e exercendo uma
lideranca positiva, que incentiva todos na efetuacdo de um trabalho com maior

exceléncia.

1.2 O gestor na funcéo pedagdgica no ambiente escolar

No amplo de sua fun¢éo pedagogica, o diretor deve prestar assisténcia a toda
sua equipe de trabalho. Entende-se por gestdo do pedagdgico mais do que o
planejamento e a elaboracdo do Projeto Pedagogico da instituicdo. Sdo as praticas
pedagogicas, as formacfes, 0s planejamentos para tracar os objetivos, enfim, todas
as acles que resultam na melhoria do ensino/aprendizagem. Dessa forma, € algo
que deve ser desenvolvido no coletivo, pois isso fortalece a comunicacdo entre os

pares e o comprometimento de todos.

De acordo com Luck (et al, 2008) essa contribuicdo com os profissionais da
educacdo faz com que se crie um ambiente de ajuda entre os pares e torna as
acOes integradas e cooperativas. Devendo haver sempre comunicagdo com
transparéncia e objetivos claros, onde todos os membros da comunidade escolar
possam participar dando sua contribuicdo. Mais uma importante atribuicdo do
pedagogico do gestor escolar é incentivar, estimular o interesse e a busca pela
inovacdo e criatividade, mas ao mesmo tempo estabelecer padrdes, confrontar,
corrigir, capacitar. Logo, € importante valorizar o desempenho dos professores,
sabendo que receber reconhecimento pode os motivar a fazer cada vez melhor o
seu trabalho. O trabalho pedagdgico da escola deve estar em movimento continuo,

sempre se aperfeicoando.
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1.3 Afuncédo administrativa do gestor na escola

Ja na sua funcdo administrativa, é atribuicdo do diretor escolar a gestdo de
pessoas, a organizacdo da escola, promovendo a todos um ambiente limpo e
organizado, zelando pela manutencdo dos bens da instituicdo, do espaco fisico.
Assegurar materiais suficientes para que o trabalho pedagdgico possa ocorrer,
articulando os recursos financeiros proprios e/ou publicos da instituicdo, aplicando-
os de forma eficaz e transparente, prestando contas a toda a comunidade escolar.
Além de promover a articulagdo do trabalho interno da escola com o sistema
educacional ao qual ela pertence, integrando governo, instituicdo e comunidade, em

prol da qualidade da educacéao ofertada.

Segundo Chiavenato (2004), cabe ao gestor coordenar e formular as normas
de funcionamento da escola, bem como nao permitir acbes ou atos que néao
condizem com o0s objetivos educacionais ou que prejudiguem ou dificultem o
trabalho na escola, sempre com o apoio de sua equipe de trabalho. O diretor tem
também o compromisso de assegurar 0 acesso dos alunos e a permanéncia dos
mesmos no espago escolar, garantindo uma educacgéo de qualidade, organizando o

ano letivo de forma que englobe os aspectos legais.

O diretor tem muitas responsabilidades legais e éticas que séo relevantes,
principalmente a sua habilidade em liderar pessoas e conduzir um namero impar de
ideias e formas de pensar, que sempre devem ser respeitadas e valorizadas. E,
conforme Chiavenato (2004), na pratica diaria do gestor, ha cinco pilares que devem

ser utilizados sempre:

1. Delegacao de responsabilidade as pessoas pelo alcance de metas e
resultados;

2. Liberdade para que todas as pessoas escolham métodos e processo de
trabalho;

3. Atividade grupal e solidaria, a equipe precisa estar coesa;

4. Participagdo da equipe nas decisodes;

5. Auto avaliacdo do desempenho da prépria equipe; (CHIAVENATO, 2004,
p.166).
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Entende-se que, quando a equipe é dado o poder, a autoridade e
responsabilidade, tornam-se mais ativas e proativas as pessoas que fazem parte
dessa equipe de trabalho da escola, uma vez que quando assumem nhovas
responsabilidades, passam a trabalhar mais envolvidas e com novas atitudes.

Assim, 0 gestor precisa utilizar quatro praticas que repassem seguranca para

a sua equipe:

1. Autoridade — dar poder as pessoas para que possam tomar decisdes
independentes sobre acdes e recursos;
2. Informagéo — disseminar a informacéo e facilitar a tomada de decis6es,
buscando novos caminhos e solucdes;
3. Recompensas — proporcionar incentivos;
4. Competéncias — ajudar as pessoas a aprender e desenvolver habilidades
e competéncias para melhor utlizar a informagdo e a autoridade.
(CHIAVENATO, 2004, p.166).
Portanto, o gestor escolar deve ter além de competéncia, também habilidade
para administrar o espaco escolar, de forma a contribuir na melhoria do
ensino/aprendizagem, tendo como alicerce os principios legais e éticos que norteiam

sua pratica.

1.4 A funcéo financeira do gestor na escola

A escola esta inserida num cendario competitivo de mercados globais, cujas
pressdes sociais sobre as instituicbes de ensino, exigem cada vez mais a prestacao
de servicos educacionais de qualidade e resultados objetivos de capacitacdo dos
educandos, preparando-os para o ingresso no mercado de trabalho, de forma a
torna-los cidadaos criticos e produtivos. Diante desse contexto, cabe ao gestor
escolar estar atento para essas exigéncias de forma a organizar o espaco escolar e

a administracao financeira para atender essas novas demandas sociais.

De acordo com a Lei 10.576 de 14 de novembro de 1995, no artigo 8°, a
funcéo financeira do gestor escolar consiste em
XV - coordenar os procedimentos referentes ao recebimento, execucao,

prestacdo de contas e aplicagdo dos recursos financeiros transferidos as
escolas por érgaos federais, estaduais, municipais ou doacdes para a
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manutencdo e o desenvolvimento do ensino, nos temos do art. 41 desta Lei.
- Incluido pela Lei n.°13.990/12 (RIO GRANDE DO SUL, 1995).

O papel do gestor escolar, segundo a legislacdo, exige um trabalho
administrativo-financeiro com competéncia, de forma a atender a manutencdo e o
desenvolvimento do ensino. Para isso, & fundamental que o gestor escolar
mantenha uma pratica participativa, tanto dos professores e funcionarios, como dos
pais e alunos, ouvindo a comunidade escolar para coordenar o recebimento e a
aplicacdo dos recursos financeiros para que atendam as necessidades da

comunidade escolar.

Este profissional, portanto, necessita possuir habilidades de comunicacéo
articuladas as realidades da comunidade escolar, inserindo-se nos projetos
escolares de valorizacdo da cidadania e melhorias no processo de ensino-

aprendizagem.



CAPITULO 2

SER GESTOR E TER LIDERANCA

Este capitulo trata sobre a lideranca, uma habilidade fundamental ao gestor
escolar. Descreve as caracteristicas de uma lideranca que busca promover a
participacdo de todos. Também é ressaltada a atuacdo do gestor diante da geracéo
de conflitos através das relacdes interpessoais na escola. E, por fim, séo
mencionados 0s motivos que afetam a motivacdo docente e como 0 gestor,
analisado nessa pesquisa na figura do diretor, pode contribuir na motivacdo do
trabalho docente.

Em todas as organizacfes, a lideranca tem um papel fundamental em seu
processo. De acordo com o dicionario Aurélio, a palavra lideranca define o processo
da influéncia que se tem sobre as outras pessoas, incentivando-as de modo a

trabalharem com entusiasmo por um objetivo comum.

De acordo com Luck (2000), o lider € aquela pessoa que deve analisar e
apontar os melhores recursos e de forma espontanea, dentro de um processo, pois
os melhores lideres sdo aqueles que tomam decisfes de forma natural. Lideranca é
uma caracteristica pessoal que proporciona ao profissional estabelecer coesdo em
sua equipe, assim como manter todos motivados. Essa qualidade pode ir se
desenvolvendo ao largo da carreira profissional, pois o gestor, na lideranca de uma
equipe, deve estar sempre buscando aprimorar seus conhecimentos em prol de
qualidade em seu trabalho. E tem grande responsabilidade pelo bom desempenho
de sua equipe, tendo em vista que esta € uma competéncia de carater relacional,

pensando em uma relacéo de influéncias e motivacao.

Um gestor com competéncia torna-se um lider, jA que em uma escola, o
gestor devera coordenar sua equipe. Segundo Luck (2000, p. 35) lideranga € “a
dedicacéo, a visédo, os valores e a integridade que inspira os outros a trabalharem
conjuntamente para atingir metas coletivas”. Nesse sentido, o gestor tera a
habilidade de liderar de forma a influenciar sua equipe de trabalho e desafia-la,
inspirando confianca e proporcionando a todos um ambiente onde possam se

expressar.
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2.1 Liderando e contornando conflitos

Os conflitos estéo presentes em varias situagdes, principalmente no ambiente
de trabalho, pois este ocorre quando ndo ha um consenso de ideias das partes
interessadas. Normalmente as pessoas acabam por levar os conflitos para o lado
pessoal, o que pode interferir diretamente no rendimento das metas pré-
estabelecidas. E, em sua grande maioria, surgem das diferencas individuais, das
limitacGes de recursos e dos papéis que cada um resolve assumir, ou seja, quando a
autoridade de um n&o é aceita pelo outro. E importante compreender a percepcéo

gue cada agente tem do seu ambiente de trabalho.

Segundo Luck (2008), a lideranca e o incentivo do diretor interferem e
engrandecem o0s objetivos e conceitos educativos criados no coletivo. Como lider, o
diretor ndo deixa os professores isolados em suas salas de aula. Ao contrério,
organiza a jornada escolar, abrindo espacgo para reunides semanais ou pelo menos
quinzenais dos docentes, por disciplina ou por série. E nessas reunides, estimula-os
a debater em grupo, problemas pedagogicos como dificuldade em motivar a classe
ou em estabelecer relagcdes entre os conteudos e a vida dos alunos. Isso deve
acontecer em um clima descontraido, ndo ameacador, mas de cooperagdo. Assim,

os professores vao sentir-se a vontade até para falar sobre seus proprios erros,

permitindo-lhes refletirem sobre sua pratica e experimentarem novas possibilidades.

O papel do lider na resolucdo de conflitos é fundamental, pois a administracao
de conflitos € uma incumbéncia prépria da lideranca, ou seja, ja se espera que 0
lider resolva os conflitos decorrentes da divergéncia de ideias. Lick (2008) comenta
gue o lider que espera que os conflitos se resolvam sozinhos, pode permitir que sua
equipe sinta-se insatisfeita, desmotivada e insegura. Diante de um conflito, o lider
deve ter conhecimento sobre o mesmo, buscando familiarizar-se com este, ouvindo
as partes envolvidas, sem se envolver diretamente. Como lideranga, os conflitos
devem ser analisados, assim como suas proporcbes, para que nao gere
desmotivacdo. Os conflitos fazem parte de toda a realidade e da complexidade

humana e devem ser utilizados como ferramentas para o crescimento pessoal.

Para Martineli e Almeida (1998, p. 49), os conflitos destrutivos acontecem

guando: as pessoas sentem-se insatisfeitas e desmotivadas; o conflito torna-se mais
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significativo do que a tarefa a ser desempenhada e desvia as pessoas de lidarem
com as questdes que realmente séo relevantes; levam as pessoas ou 0S grupos a
se tornarem nao cooperativos entre si. Ainda segundo estes autores, para a
resolucado de conflitos existem alguns passos importantes a serem seguidos: criar
uma atmosfera efetiva; esclarecer as percepgoes; focalizar-se em necessidades
individuais e compartilhadas; construir um poder positivo compartilhado; olhar para o
futuro e em seguida aprender com o passado; gerar opcdes; desenvolver “degraus”:

as “pedras dos passos” para a agao; estabelecer acordos de beneficios mutuos.

Desse modo, pode-se compreender que liderar e contornar os conflitos
existentes no ambiente de trabalho requer algumas atitudes como: ouvir a todos,

para que as metas sejam atingidas, demonstrando atencéo e respeito por quem fala.

Alvaro Chrispino (2007, p. 23) escreve sobre como é importante saber ouvir
para mediar os conflitos no ambiente, afirmando que € preciso ouvir as diferencas
para tomar a melhor decisdo, e ainda, que € preciso incentivar a exposicdo e
explicitacdo madura de ideias por parte dos protagonistas do conflito para que estes

possam ser administrados da melhor forma possivel.

Assim, € possivel perceber que a pratica do ouvir é extremamente importante
para uma justa e certeira intervencdo em uma situacdo de desacordo, e que esta é

uma técnica indispensavel a ser usada pelo gestor escolar na resolucéo de conflitos.

2.1.1 O gestor e a relacao interpessoal na escola

A sociedade brasileira vem sofrendo transformacbes em muitos de seus
segmentos, principalmente no que se refere ao campo econdmico, politico e social,
provenientes do desenvolvimento tecnologico e da denominada sociedade do
conhecimento. As mudancas afetam diretamente no comportamento das pessoas,

na forma de pensar, agir e atuar nas relagdes sociais e no trabalho.

As pessoas convivem e interagem umas com as outras, despertam simpatia e
antipatia, se unem ou desunem, entram em conflito, competem, cooperam, estreitam

amizade, sdo sinceras ou dissimuladas nas suas relagdes. Esses fatores que fazem
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parte do cotidiano de trabalho podem bloquear ou facilitar a relacdo entre as

pessoas em geral.

A escola € um sistema social que € composto por muitas pessoas com
diferentes culturas que interagem no mesmo espaco. Lick (2000) explica que esta
relacdo entre os agentes que fazem parte do cotidiano escolar esta desgastada.
Cada grupo existente na escola, por afinidades, possui uma dinamica propria, uma
maneira de trabalhar especifica. Na escola, cada particularidade exige um trabalho
de articulacdo, integracdo e dedicacdo para que acdes individuais contribuam na
realizacdo dos objetivos coletivos. Atualmente, este é um grande desafio do gestor
como liderancga, pois é importante desenvolver o potencial de cada um, para obter
maior comprometimento com resultados desejados, criando condi¢Bes favoraveis no
ambiente escolar. Neste contexto, compete ao gestor proporcionar um ambiente
organizacional e relacionamento interpessoal favoravel para que os objetivos e as
metas sejam atingidos de modo que venham a satisfazer a todos, fazendo com que

esta escola seja eficaz.

Nas escolas eficazes, os gestores agem como lideres em relacdes
humanas, enfatizando a criacdo e a manutencdo de um clima escolar
positivo e a solucao de conflitos - o que inclui promover o consenso quanto
aos objetivos e métodos, mantendo uma disciplina eficaz na escola e
administrando disputas pessoais (DEBEVOISE, 1984; EBERTS; STONE,
1988, apud LUCK, 2000, p. 25).

Em todos os segmentos ha a necessidade de um gestor que esteja a frente e
consiga conduzir de tal forma que haja didlogo e que este esteja preparado para o
exercicio da funcdo. Tais caracteristicas, que perfilham um gestor sensivel aos
anseios coletivos, sdo fundamentais para que o mesmo saiba lidar com estes
profissionais que pensam e agem de maneiras diferentes, e ser o mediador neste
processo de gestdo, dialogando com transparéncia, valorizando os diferentes modos

de ser e pensar. Por mais que, como diz Weiss (1994, p. 9)

[...] seria maravilhoso se jamais tivéssemos que lidar com conflitos. Se as
pessoas pudessem resolver suas discordéncias em paz e com boa vontade
— poderiam discordar umas das outras, compartilhar diferencas de opinido e
de valores, dividir entre si as raras recompensas e nunca brigar por coisa
alguma. Seria maravilhoso, porém os conflitos existem e séo gerados pela
divergéncia de opinibes, de valores, pelos diferentes objetivos a serem
alcancados. Ocorrem quando as pessoas veem as coisas de forma
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diferente e acreditam em versdes diferentes dos fatos que surgem no
cotidiano.

Segundo Marcellos (2009), o gestor pode fortalecer e promover uma relacao
interpessoal de qualidade, pois ele é o articulador do processo e o incentivador do
trabalho coletivo. Para isso, entretanto, € necessario que o gestor esteja sempre
atento ao processo comunicativo desenvolvido na escola, criando um clima de
trabalho favoravel as mudancas provocadas pelo desenvolvimento das pessoas. Tais
desdobramentos podem ser concretizados em espacos de encontros pedagdgicos
entre os professores como, por exemplo, em reunides escolares. Logo, aproveitar as
reunides de professores para fortalecer o processo de interacéo e reflexdo, através
de relagbes interpessoais harmoniosas, comunicacdo eficiente, confiangca e
engajamento em diretrizes, objetivos e metas comuns, pode repercutir em momentos
construtivos de fortalecimento das relacdes interpessoais entre a comunidade

escolar.

A interagdo entre essas pessoas, ndo é somente “estar juntas” formando
grupos, trocar ideias ou dividir tarefas diarias, mas também superar divergéncias e
enfrentar dificuldades e ter uma equipe de trabalho. Para todos que fazem parte da
escola, é fundamental ficar clara a diferenca entre grupo e equipe, pois na equipe,
além de ter os membros voltados para os mesmos objetivos com papéis e funcdes
bem definidas, possui uma série de fatores positivos que a distinguem do grupo e
garantem a obtencdo de excelentes resultados. Ha um nivel de cooperacéo, todos
trabalham realmente juntos, podendo contar com o0 outro, que de maneira

espontanea se dispfe a dar o apoio.

A comunicacao entre todos que fazem parte da comunidade escolar requer
confianca e coeréncia. E confianca sem transparéncia ndao é possivel. Como Weiss
(1994, p. 42) afirma, “faltam confianga e interesse na maioria dos relacionamentos
de trabalho”. Portanto, € preciso criar esse clima de confianga, aproveitando cada
oportunidade para se comunicar com as pessoas do seu ambiente de trabalho, de

forma cordial e harmoniosa.

Na viséo de Leme (2010, p. 114) “é necessario que seja priorizada pelo diretor
a promocdo de um ambiente de convivéncia seguro e agradavel na escola”. E

indispensavel que o gestor permita criar um clima de participacdo democratica que
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supere as raizes do autoritarismo, do individualismo e da centralizagdo do poder,

gue historicamente esconde essa relacao vertical de autoritarismo.

Fortuna (2010) em seus estudos sobre as organizacdes escolares e gestéo,
procurou investigar a relacdo entre as praticas administrativas e o0 pensamento
produzido pela administracdo escolar. Os resultados revelaram a distancia entre a
pratica administrativa e o pensamento referenciado na area da administracao.

Contrariando o que esses textos expunham,

[...] os diretores escolares atuavam de forma processualistica, executavam
as acdes pessoalmente e de forma individual, ndo demonstravam
preocupacgdo com os fins, ignoravam seu grupo e se apresentavam sempre
mais propensos a reagir diante das situacdes do que em provoca-las
(FORTUNA, 2010, p. 148).

Como instituicdo social, a escola deve ter sua organizagao voltada a partir de
suas especificidades, ou seja, € uma organizagao social cheia de responsabilidades
e particularidades voltadas a formacgéo do ser humano, através de praticas politicas,
pedagdgicas e sociais. Desse modo, a organizacdo escolar, deve ser diferenciada
dos moldes de uma administracdo em geral e, principalmente, da administracéo
empresarial. 1Isso porque a organizacdo escolar possui objetivos diferentes que a
administracdo empresarial. Dai advém o surgimento da gestdo escolar, que é uma
forma de organizacdo que prima pelos principios democraticos voltados a
participacdo coletiva, em contraponto a administracao que se volta para os principios
autoritarios, centralizadores, hierarquicos. Desse modo, para se caracterizar uma
gestdo democratica, a organizacdo escolar deve buscar construir seus proprios
projetos, englobando seus problemas e suas especificidades. A escola é algo para
todos os seres humanos, impares, cada ser com suas caracteristicas, interesses e
personalidades, num ambiente em que as diferencas devem ser respeitadas. Nas
empresas, 0s objetivos séo diferentes dos buscados na escola, pois no ambiente
escolar os objetivos sao voltados aos direitos sociais, e nas empresas, 0 que se visa

sao os lucros, a competicéo e a produtividade.

A organizagdo escolar, inspirada nos moldes da gestdo democratica, € uma
forma de melhor estruturar o funcionamento da escola, no que se refere aos
aspectos politicos, pedagoégicos, financeiros, administrativos, entre outros, com
intencdo de dar transparéncia as acoes realizadas neste ambiente, e possibilitar a

comunidade escolar a obtencdo de conhecimentos, saberes e ideias hum processo
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de aprender, criar, dialogar, transformar e ensinar.

Atualmente, apos ter sido desenvolvido estudos durante a década de 1990,
Fortuna (2010) ressalta que os professores e a sociedade em geral vém exigindo
uma administracdo escolar que abandone o autoritarismo burocratico em troca da
representacdo democratica. Isso acabou gerando a instalagdo da chamada gestéo
democrética, com processo de elei¢cdes diretas para o provimento da funcdo de
direcéo, a organizacao dos Conselhos de Escola e outras acfes que ampliassem as

oportunidades de participacéo dos diferentes segmentos da escola.

E através da gestdo participativa que os profissionais da educacio podem se
envolver com o planejamento e a tomada de decisGes na pratica diaria. Porém,
conflitos existem neste ambiente de trabalho, e tornam-se até fator de crescimento
se forem trabalhados através do debate conduzido pelo gestor da maneira certa e na
hora certa. Por isso, é fundamental ao gestor ser democratico, inovador, aberto,
flexivel e estar sempre disposto a ouvir todos. Weiss (1994, p. 61) afirma que “a
escuta ativa — participar da conversa da outra pessoa sem desviar para outros

tdpicos ou para vocé — é o método de comunicagao mais eficiente”.

E imprescindivel ao gestor ser suficientemente seguro para nio se sentir
ameacado quando h& o conflito, e trabalhar a diversidade de pontos de vista ou de
comportamentos como fator de enriqguecimento para a equipe. Resolver conflitos e
tornar um ambiente de trabalho agradavel néo é tarefa facil. Se faz necessario ouvir
todos os envolvidos, analisar as situacdes, e fazer o possivel para que se chegue a
um consenso. Portanto, o gestor tem papel muito importante nas relacdes

interpessoais no ambiente escolar.

Nos dias atuais, nas escolas, busca-se muito essa pratica, do gestor com
habilidade em lideranca, através da gestdo democratica. S&o varios os aspectos que
caracterizam uma gestdo democratica, mas a principal é a atuacéo participativa de

todos os segmentos envolvidos na educacao, atraves do incentivo do gestor escolar.

A participacdo, em seu sentido pleno, caracteriza-se por uma forca de
atuacdo consciente pela qual os membros de uma unidade social
reconhecem e assumem seu poder de influéncia na determinacdo da
dindmica dessa unidade, de sua cultura e de seus resultados, poder esse
resultante de sua competéncia e vontade de compreender, decidir e agir
sobre questdes que I|he sdo afetas, dando-lhe unidade, vigor e
direcionamento firme. E nesse sentido, portanto, que a participacio assume
uma dimensao politica de constru¢cao de bases de poder pela autoria que
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constitui 0 auténtico sentido de autoridade, a qual, por sua vez, é qualificada
pela participacdo, tendo em vista que, pelas intervencdes participativas
competentes no trabalho, aumenta a sua competéncia e capacidade de
participacéo (LIBANEO, 2004, apud LUCK, 2006, p. 29).

Assim, a gestdo democratica substitui a visdo autoritaria da administracao
escolar, do diretor que tomava para si todas as decisbes e planejamentos,
delegando ordens e fungcbes sem preocupar-se com as opinides ou sugestdes da
equipe de trabalho.

Consiste ao lider, dentre suas tantas funcdes, intencionalmente incentivar e
estimular as pessoas, para provocar a motivacdo. Spector (2006, p. 198), descreve

motivacdo da seguinte maneira:

Ela tem a ver com a direcdo, intensidade e persisténcia de um
comportamento ao longo do tempo. A diregdo refere-se a escolha de
comportamentos especificos dentro de uma série de comportamentos
possiveis; por exemplo, um funcionario pode decidir ir ao trabalho em um
determinado dia, em vez de ligar para a empresa dizendo estar doente e
fazer alguma outra coisa, como assistir televiséo, fazer compras ou ir visitar
um amigo. A intensidade se refere ao esforco que uma pessoa empenha na
realizacdo de uma tarefa. Se a um funcionéario é dada a tarefa de varrer o
chéo, ele pode empenhar um grande esforco varrendo com forca e
rapidamente ou n&do querer se esforcar, varrendo vagarosamente. A
persisténcia diz respeito ao continuo engajamento em um determinado tipo
de comportamento ao longo do tempo. Os funcionarios podem fazer horas
extras para concluir tarefas que estejam motivados a completar.

Em todos os setores o desejo é de que trabalhem funcionarios motivados,
felizes e satisfeitos, tornando assim, um desafio maior para o gestor, tendo em vista
gue é muito importante ele motivar a todos. Neste aspecto Chiavenato (2004) afirma
que uma das principais responsabilidades gerenciais € a motivacdo. Portanto, cabe
a administracdo buscar aquilo que motiva a seus funcionérios, fazendo desta forma,
com que se desenvolva um ambiente agradavel, possibilitando a satisfacédo

individual, para assim, atingir os objetivos da organizacéo.

2.2 Motivos que afetam a motivagcdo dos profissionais da educacao

A falta de motivacgéo interfere de forma negativa os profissionais da educacéo,

tanto na sua vida profissional, quanto nas suas relagdes interpessoais. Tendo esse
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fato como base, o professor que esta desmotivado no seu trabalho tera um
rendimento inferior ao esperado, e causara debilidade na aprendizagem do discente.
As pessoas que se sentem motivadas desenvolvem um nivel mais elevado de
disposicéo para realizar seus afazeres diarios e desenvolver um trabalho de mais

qualidade.

A profissdo do professor é bastante estressante, o que pode levar este a se
sentir desmotivado, com baixa autoestima. Assim, de acordo com Weiss (1994) cabe
a direcdo da escola motivar sua equipe, jA que a motivacdo tem acdo sobre o
comportamento dos individuos. No entanto, é importante deixar claro que ndo se
trata de responsabilizar a direcdo pela dimenséo qualitativa do funcionamento na
escola, colocando todo o peso nos seus frageis ombros. Afinal, também a direcéo
tem seu trabalho limitado diante da inércia e resisténcia que pode se manifestar pela

parte dos profissionais da educacéo.

Esclarecendo esse importante posicionamento a respeito do papel do diretor,
pode-se seguir na analise sobre a importancia da motivacao no trabalho da escola.
A motivacdo € como uma energia pela qual os profissionais desenvolvem suas
atividades, para que posteriormente sejam melhores valorizados. Segundo Pierre
Weil, (apud COSTA, 2014, p. 31) “pode-se comprar o tempo de um homem; pode-se
comprar o material que € necessario para ele trabalhar e as instalacdes para ele se
acomodar; mas ndo se pode comprar o desejo de fazer uma coisa bem feita. Essas

coisas tém-se que conquista-las”.

Um grande incentivo para os docentes seria proporcionar a estes profissionais
a participacdo em cursos de formacéo continuada, por exemplo, onde o professor
perceba a motivacdo e a valorizacao destinadas a eles. Também sinta estimulo para
ministrar suas aulas, através de conversas com seus pares, pois a formacao

continuada € organizada de forma que se perceba um ensejo de trabalho em equipe.

O conhecimento profissional consolidado mediante a formag&o permanente
apoia-se tanto na aquisicdo de conhecimentos tedricos e de competéncias
de processamento da informacao, analise e reflexao critica, sobre e durante
a acdo, o diagnéstico, a decisdo racional, a avaliacdo de processos e a
reformulacéo de projetos IMBERNON, 2010, p. 75).

Nesse sentido, a formacéo continuada contribui de forma significativa para o

desenvolvimento  pessoal, profissional e institucional dos professores,
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proporcionando transformacdo em sua pratica docente. A formagédo continuada
também permite refletir sobre as acgbes préaticas, possibilitando um planejamento
coletivo e conquista de um espaco propicio para mudancas que contemplem o

contexto escolar.

Entende-se que quanto mais satisfeito e motivado se sente o professor,
melhor serd a relacdo interpessoal no ambiente escolar e, consequentemente,
havera maior rendimento e qualidade de ensino. O gestor escolar tem o propdésito de
fazer com que haja maior envolvimento, motivar e integrar os pares em volta de uma
proposta educacional, pois o sucesso depende das atitudes, habilidades e

competéncias das pessoas envolvidas nas acdes do ambito escolar.

No meio escolar se ouve muito dos gestores, que suas equipes de trabalho
estdo desmotivadas, e as principais justificativas sdo a desvalorizacao salarial do

professor, a falta de interesse e a indisciplina dos alunos.

Segundo Luck (1998, s.p):

Em uma escola, a baixa motivagdo de um professor pode ser consequéncia
de vérios fatores como, por exemplo: da insatisfagdo com as condi¢Bes
ruins de trabalho; de algum problema pessoal; de uma situacdo especifica
associada ao trabalho, tal como um grupo de estudantes particularmente
dificil de lidar; do estresse resultante de muitos anos de trabalho em
situagbes de muita exigéncia; do cansacgo devido a falta de variedade de
novos desafios; da insatisfacdo com salarios e beneficios; ou ainda, da
desmoralizacdo sofrida pelo fato da escola estar vivendo dificuldades
financeiras e desassistida pela sociedade.

Além desses apontamentos de Luck, outro fator bastante relevante para a
desmotivacdo € a baixa autoestima em funcdo do baixo salario e desvalorizacéo
pessoal e o abandono por parte das familias. O niumero reduzido de pessoal e a
indisponibilidade de material para a realizacdo das atividades planejadas, a
indisposicdo de recursos financeiros suficientes para a consecucdo do trabalho,
também séao fatores que podem levar o profissional a desmotivacédo. Porém, o gestor
necessita atentar para o fato de que muitas vezes a insatisfacdo de sua equipe pode
estar voltada as suas préprias atitudes, que por vez possam estar causando

desconforto a equipe.

A afetividade € o que une os membros das instituicbes, e a forma de

manifestar isso € através do companheirismo e amizade. Deste modo, o gestor que
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provoca motivacdo nos membros da comunidade escolar, que tem um espacgo
aberto para debates e para que todos possam expor suas opinides, preocupa-se em
compreender a todos, cria assim um clima favoravel de amizade e

comprometimento.

Nas escolas, as discussdes precisam ocorrer em equipe e as decisdes em
conjunto, levando em conta que as principais obras primas da escola sdo as
pessoas de todos os segmentos da comunidade escolar. Assim, todos se sentirdo
parte integrante do grupo, se sentirdo motivados e menos conflitos ocorreréo,

formulando um clima participativo e agradavel para alcancar as metas estipuladas.

O ensino de qualidade, orientado para que todos os alunos aprendam o
maximo possivel, demanda uma cultura escolar onde haja didlogo,
confianca, respeito, ética, profissionalismo (fazer bem feito e melhor
sempre), espirito e trabalho em equipe, pré-atividade, gosto pela
aprendizagem, autenticidade, amor pelo trabalho, empatia, dentre outros
aspectos. Estes séo, por certo, componentes a partir do qual se realiza a
lideranca no ambiente escolar (LUCK, 2008, p. 31).

7

Ao gestor escolar, enquanto diretor, & imprescindivel ter conhecimento que
cada membro da comunidade escolar tem seu ritmo, e que as tarefas a serem
desenvolvidas por cada um devem respeitar seu tempo. Dessa forma, o gestor
estard auxiliando para que néo se criem conflitos no ambiente escolar, motivando e
inspirando confianca a todos. Um dialogo sincero é preciso acontecer sempre,
através de feedback, para assim chegar a um consenso, sempre que houver alguma

divergéncia, e compromete portanto, a todos com a busca de objetivos comuns.



CAPITULO 3

VIVENCIAS NA PRATICA

Este terceiro capitulo descreve a metodologia utilizada no trabalho,
apresentando a natureza da pesquisa, a abordagem, o contexto, as fontes, 0s
instrumentos de coleta, as técnicas e a analise dos dados. Pesquisar € investigar,
estudar com o propoésito de descobrir novos conhecimentos. A pesquisa é um
complemento para a atividade de ensino e 0 mantém atualizado perante a realidade

do mundo, e mesmo sendo uma pratica tedrica, enlaga pensamento e acgao.

Deste modo, nada pode ser teoricamente um problema, se nao tiver sido
antes uma duavida da vida pratica. Portanto, a funcdo da pesquisa, por mais abstrata
gue nos possa parecer, € uma interpretacao do que vivemos. A pesquisa qualitativa
possibilita a utilizacdo do estudo de caso, opcao feita para a conducédo deste
trabalho.

A instituicdo escolar na qual foi desenvolvida a pesquisa é estadual, portanto
publica, esta localizada na area urbana do municipio de Trés Passos, foi fundada em
1939, tem cerca de 950 alunos. Nela atuam 64 professores nas diferentes areas do
conhecimento, 19 funcionarios, dentre eles: 04 secretarias, 06 pessoas na equipe da
limpeza, 03 na cozinha e 02 no audiovisual. Dispdem de 02 professores atuando
como bibliotecarios, e 01 funcionaria nesta funcédo, e também 03 monitores que
acompanham as acdes dos alunos na escola, um para cada turno. A equipe diretiva
€ composta por uma diretora, uma vice-diretora e uma coordenadora para cada
turno de funcionamento da escola, e ainda um agente financeiro. Os professores séo
todos graduados, sendo que a maioria possui pos-graduacdo. A escola oferece
atendimento aos alunos desde a educagdo infantil até o ensino médio, além de
curso técnico e EJA, dispostos nos trés turnos (manhd, tarde e noite). Ademais,
oportuniza a educacdo integral através do programa MAIS EDUCACAO, que

disp6em de 01 coordenadora para este programa.

O sujeito da pesquisa foi o gestor escolar, na figura da diretora. Esta possui
graduacdo em Letras e mestrado em Filosofia. A gestora da escola atua como
diretora ha um ano e meio, e assumiu esta funcdo apos a eleicdo de diretores da

rede estadual.
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3.1 Abordagem da pesquisa

A pesquisa abrange a abordagem qualitativa, tendo como metodologia o
“‘estudo de caso”, o qual, através de observacbdes detalhadas, é possivel coletar
dados referentes ao contexto que abrange o tema da pesquisa e dos individuos que
o compbem, ou seja, todos os elementos que compdem a realidade do caso

estudado.

Estudos de caso podem ser usados em avaliacdo ou pesquisa educacional
para descrever e analisar uma unidade social, considerando suas multiplas
dimensGes e sua dindmica natural. Na perspectiva das abordagens
gualitativas e no contexto das situacdes escolares, os estudos de caso que
utilizam técnicas etnogréaficas de observacéo participante e de entrevistas
intensivas possibilitam reconstruir os processos e rela¢des que configuram
a experiéncia escolar diaria (ANDRE, 2013, p. 97).

Para a realizacdo de um estudo de caso parte-se da conviccdo do
pesquisador de que ele pode obter informacgfes importantes para o que se propde a
estudar. Os dados da investigacdo se entrelacam com as informacdes obtidas
através da entrevista, da observacédo, das impressdes e afirmacdes, ou seja, toda a

informagao que tenha sido acumulada sobre o caso particular em questao.

Nesta pesquisa foram analisados alguns dos desafios enfrentados pelo gestor
em uma instituicdo escolar publica na dire¢cdo de uma educacao critica, tendo em
vista que ocorrem desmotivacao e conflitos na escola. A intencdo é compreender 0s
desafios enfrentados por este profissional em seu dia a dia, diante dos conflitos que
ocorrem neste ambiente e 0 que ele pode fazer para motivar os profissionais da
educacdo, e proporcionar um ambiente agradavel de trabalho com um bom

relacionamento entre todos os profissionais envolvidos.

3.1.1 Instrumentos da pesquisa

Apbés a definicdo dos sujeitos, foram definidos os instrumentos de pesquisa.
Para esse fim foi elaborado um questionario para o gestor na funcédo de diretora
(Apéndice A), com a intencao de reunir dados relevantes para a viabilizacdo do que

estava sendo proposto.
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3.1.2 Andlise dos dados e sistematizacdo das informacgdes

As questdes foram elaboradas a partir das pesquisas bibliogréaficas realizadas
para a construcdo deste trabalho, com a intencdo de compreender os desafios
encontrados no setor administrativo e pedagodgico da direcdo de uma escola
estadual de Trés Passos. Na entrevista foram obtidas informagdes relevantes sobre
como acontece o trabalho do gestor escolar e alguns dos desafios enfrentados na
rotina diaria, que podem comprometer o desenvolvimento e a dimensdo qualitativa

do seu trabalho, assim como, a qualidade de ensino.

Sobre conflitos, a diretora entrevistada tem o entendimento que “as situagdes
de confronto fazem parte do cotidiano escolar e de todas as relagcbes humanas, ha
situacdes geradas por diferencas de entendimento, de concepc¢éo, de valores e de
vivéncias”. Sao claramente perceptiveis esses acontecimentos, pois muitas vezes
um conflito acaba sendo gerado pelo simples fato de fazer um mero comentério ou

pelo modo de agir. O que interfere diretamente nos resultados desejados.

Os conflitos que ocorrem na escola pesquisada séo identificados pela diretora

do seguinte modo:

O conflito tem o “dom” de se fazer grandioso por si s6 (ainda que nao seja),
pois as pessoas incomodadas dao tamanha importancia e destaque que
gualquer gota de agua pode virar um oceano. As principais causas dos
conflitos sdo as pessoas. Nao as pessoas propriamente, mas a postura que
elas assumem diante de situacdes de divergéncia, as vezes é mais facil
administrar um grande conflito do que os conflitos pequenos. Os conflitos
pequenos sao rotineiros, sdo causados por falas e atitudes quase
despercebidas e que, talvez, num momento diferente ndo causariam
incémodo.

Para amenizar essas situagOes conflituosas que ocorrem na escola
pesquisada, a diretora utiliza-se de algumas técnicas e toma algumas atitudes. A
principal técnica, segundo ela, é a audigédo, onde ela escuta todos os lados e procura
nao conversar com os envolvidos de imediato, buscando dar um tempo para ver se
as coisas se reorganizam sozinhas e desaparecem sem a necessidade de
intervencdo. Porém, quando o conflito se mantém, esse merece atencdo e
estratégia. A diretora leva em conta que as pessoas enfrentam as situagcdes
adversas de maneiras diferentes em momentos diferentes, por esse motivo ela tenta

ter o cuidado de observar as questdes emocionais de cada um; escolhe um
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vocabulario que possa ser mais bem aceito na hora da conversa; procura perceber a
importancia dada pelos envolvidos para a queixa do outro e pensa sobre o problema
gerado pela queixa, para a instituicdo como um todo. Weiss (1994, p. 100) evidencia

que:

A maneira saudavel de administrar a maioria dos conflitos ou conflitos
potenciais inclui o uso da confrontacdo construtiva, técnicas de
comunicacao eficiente, métodos eficientes de solu¢do do problema e um
plano de acao eficiente. Esses métodos também o ajudardo a impedir que
discordancias comuns ou diferencas de opinido ou de valores resultem em
conflito.

Para ela, as conversas devem ser francas, mas respeitosas. Isso inclui nao
permitir que o tom dado pelos participantes as suas falas seja agressivo ou ofensivo.
E fundamental manter o tom amigavel e a disposicdo em ouvir 0 outro e entender as
suas razoes. Concordando com o0 que a diretora entrevistada expressa sobre sua

atuacao, destaca-se uma fala de Luck (et al, 2000), onde ela diz que:

Quando a busca de solugcéo é relacionada com pessoas, 0 processo de
decisdo enfatiza a mediacdo entre opinibes de pessoas e sua organizagao
como grupo de acéo, entdo, a énfase recai sobre a interacdo de grupo e sua
facilitacdo, o que é considerada como condi¢cao fundamental para a solugéo
de problemas (LUCK et al, 2000, p. 58).

Na resolucdo de confltos, a pesquisada ndo se deixa envolver
emocionalmente, ndo pessoaliza as falas e criticas mesmo quando direcionadas a
ela e ao seu trabalho, mas as considera e busca dar a devida importancia ao que é
dito. Pois ela acredita que autenticidade é fundamental nas relacfes interpessoais, e
que ser franco faz toda a diferenga nas relagcbes humanas. Acrescenta ainda, “é
mais facil confiar em pessoas que mostram aquilo que séo e que pensam, pois ja se
sabe 0 que esperar de pessoas assim, sdo mais previsiveis e possibilitam relacbes
mais seguras”. Estabelecer uma relacdo de confianca e de afetividade ajuda muito
na gestdo da escola. E, conforme Lick (2006, p. 92), “a confianga e a reciprocidade
entre os membros de uma equipe constituem condicdo essencial para o bom

funcionamento de uma unidade de trabalho”.
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Um processo de relacdo interpessoal na escola deve ser articulado pelo
gestor na funcao de diretor, e Luck (2006) diz que:

Quando os gestores escolares estdo atentos a tais situacdes e atuam como
formadores e mobilizadores de equipe, no sentido de canalizar as energias
de todos para a expressdo de comportamentos de discrigdo, apoio, respeito

e confiabilidade, a escola funciona mais efetivamente (LUCK, 2006, p. 92).

Essa articulacdo, de acordo com a gestora pesquisada, € proporcionada
durante os recreios. Para ela, “os recreios sdo momentos sagrados, nesses minutos
buscamos fortalecer os vinculos afetivos, brincamos uns com os outros, falamos
bobagens, conversamos todos juntos sobre varios assuntos.” Para tratar de
assuntos pertinentes a escola existem as reunifes, que servem para ouvir 0S
problemas e angustias dos colegas, e tentar envolver todos na busca por solucdes.
Quando o professor precisa de um respaldo da direcdo em relacdo a um aluno, esta
faz o possivel para dar um retorno rapido para assim favorecer o trabalho do

professor e deixar clara sua autoridade e valor.

Além de situacBes conflituosas que muitas vezes sdo desmotivadoras,
surgem outras questdes que levam a equipe de trabalho a desmotivagdo, dentre
elas a amizade com os colegas e a valorizagdo. As formas utilizadas pela diretora da
escola para motivar sua equipe de trabalho, é a valorizacéo do trabalho, do esforco,
da dedicacdo. Dizer o quanto cada pessoa € importante para o andamento da
escola. Quando aparece algum problema é importante pedir ajuda, socializar,
compartilhar, pedir uma sugestdo — fazer com que as pessoas sintam-se parte da
equipe. Assim como também, para a diretora, o plano de carreira deve ser o maior
incentivo para o professor buscar a formacao, além disso, o professor deve se sentir
desafiado, quando alguém nos desafia deposita em nds confianca. E nas palavras

da diretora:

Os nossos sentimentos em relagdo a nds mesmos sO existem a partir da
perspectiva do outro, 0 outro nos constrdi, se 0 outro nos convida para fazer
algo diferente, como um artigo e um livro, estd nos dizendo implicitamente:
convido vocé porque sei que vocé é capaz. A palavra do outro nos fortalece
tanto para crescer quanto para o contrario. Acredito que os professores
devem retomar o seu status social, sdo lideres, sdo intelectualizados, séo
pesquisadores, sdo ativos, produzem conhecimentos e praticas inovadoras
por que se escondem? Por que ndo se assumem como protagonistas que
sdo? Os professores precisam renunciar ao lugar de coitadinhos que a
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sociedade Ihes deu. Ganhar pouco néo justifica a omisséo, a subserviéncia.
Professor é agente de transformacdo e como tal deve se portar e agir,
inclusive em relacdo a si mesmo, deve se valorizar, se atualizar.

O incentivo ao trabalho coletivo, portanto, de relacionamento na equipe, €
dado pela direcdo da escola através de momentos destinados exclusivamente para
iIsso, como os conselhos, os planejamentos, as reunides, entre outros espacgos de
encontros pedagogicos. No entanto, a diretora sente que poderia haver um projeto

de atuacdo maior e permanente, que envolvesse mais 0s professores como equipe.

A satisfacdo para quando a equipe desenvolve um trabalho com diferencial, é
demonstrada por parte da gestora na fungéo de diregao: “fico empolgada ainda mais
quando fazemos projetos novos”. Nesta escola, durante esse ano letivo, ja foi
desenvolvido um féorum promovido pela direcdo da escola, e também esta sendo
escrito o segundo livro, onde cada professor escreve um artigo relacionado ao tema
“A funcdo docente”. Esta é uma iniciativa da diretora, para fazer com que todos se

sintam motivados e valorizados perante a sociedade.

Nessa andlise percebeu-se que a diretora conseguiu tecer lacos de respeito,
escuta, dialogo e amizade com os professores. Essa relacdo interpessoal aconteceu

porque o grupo de professores tem um laco de identificacdo com a diretora.

De acordo com Fortuna (2010), esse laco de identificacdo que une o diretor
ao grupo de professores se da pela referéncia do diretor como lider, como
autoridade, o qual esta na origem da formacéo do ideal do ego, com constituicdo de
autoridade interna de cada um. Os lagos que prendem O sujeito ao grupo se
constroem em duas dire¢cdes: ao lider como substituto ideal do ego, e aos
companheiros, por identificacdo. Nao é foco, dessa pesquisa, trabalhar com a noc¢éo
do ideal do ego. Interessa a essa pesquisa, entretanto, trazer ao campo de analise a
perspectiva de identificacdo da figura analisada nessa pesquisa, no caso, a diretora,

com sua equipe de trabalho e convivio.

Fortuna (2010, p. 153) exp0de os lagos de identificacdo s&o a expressao de um
laco emocional por outra pessoa, sendo este carregado de ambivaléncia, podendo
produzir expressdo de ternura ou desejo de afastamento de alguém. Assim, é
compreensivel que os professores prefiram ter como diretor, alguém com quem

tenham tido um lago de identificag&o.
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Das reflexdes dos referenciais tedricos pesquisados em articulagdo com 0s
dados coletados nessa pesquisa evidencia-se, a partir das representacbes da
diretora em seu espaco de atuacdo, uma relacdo interpessoal que prima por
valorizar um espaco pedagogico em que valores como o respeito, o espirito coletivo,
0 cuidado com o teor e tom das palavras, sdo adotados na resolucdo de conflitos.
Tais principios utilizados estabelecem, assim, uma relagdo mais préxima ao
companheirismo do que ao autoritarismo por parte da figura analisada nessa
pesquisa, no caso a diretora, criando, portanto, um laco de identificacdo da diretora
com a comunidade escolar. Essa aproximacdo se da em virtude da postura que a
diretora assume em sua funcéo de articuladora com a comunidade escolar. Tais
posturas sao sentidas no tratamento aos conflitos que a diretora adota com seus
pares. Um tratamento identificado na pesquisa se volta para a comunicacdo. A
comunicacdo é uma das principais competéncias necesséarias a todo ser humano,
principalmente no mundo em que vivemos, em um momento de mudancas
constantes. Com uma boa comunicacgéo, o gestor estabelece com clareza o foco e
0s objetivos a serem alcancados. Este € o meio que liga a equipe em torno de um
objetivo comum.

De acordo com Lafitte e Nunes (1999, p.131), a comunicagdo significa o
processo pelo qual as pessoas tentam compartilhar significados por meio da
transmissdo de mensagens simbdlicas, ou seja, toda relacdo € estabelecida por
meio da comunicacédo, sendo fundamental que os processos de comunicacdo entre

as pessoas sejam cada vez mais eficientes.

Ao lado desse tratamento também foi possivel identificar a estratégia da
escuta na resolucdo dos desafios e conflitos vivenciados pela diretora em seu
espaco de atuacao pedagogica. A escuta € uma técnica de comunicacao utilizada
para que os obstaculos desenvolvidos na comunicacdo entre as partes de um

conflito se eliminem, ou pelo menos sejam amenizadas.

Margaret Wheatley (2003, p.102), salienta que o ato de ouvir € um dos mais simples

e curativos dos atos humanos. E acrescenta que é necessario:

Ouvir alguém. Simplesmente ouvir. Nao aconselhar nem orientar, mas
ouvir silenciosamente, totalmente. (...) Por que ser ouvido tem tanto
poder de cura? Ndo sabemos qual é a resposta completa a essa
pergunta, mas sabemos que tem algo a ver com o fato de que ouvir

cria uma relagéo.
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Portanto, os principios, como a confianga, a amizade, a reciprocidade, a
afetividade, o respeito as diferencas sem ferir a singularidade, o apoio, que
acompanham essas duas importantes estratégias - a escuta e o didlogo - de
tratamento aos desafios enfrentados no cotidiano escolar pode redimensionar as
relacdes interpessoais que se tecem no espaco escolar. Tal reconfiguragcdo se pauta
nos lacos de identificacdo que se criam nesse espago entre seus pares. Logo, sob
essa perspectiva, as relacbes interpessoais sdo conduzidas a vivenciar e
compartilhar um espaco democratico em seu ambiente de trabalho, o que interessa
sobremaneira a essa pesquisa, uma vez que 0 que se busca é, justamente,
redimensionar a organizacdo do trabalho pedagdgico nos moldes da gestédo

democratica.



CONSIDERACOES FINAIS

Frente as exigéncias dos tempos atuais, novos desafios surgem para o0s
gestores escolares, ndo mais vinculados somente ao administrativo da escola, mas
sim a uma gestdo difundida em um contexto mais complexo, o qual abrange
também, coordenar o processo de elaboracdo, execucdo e avaliacdo das acodes
pedagdgicas e técnico-administrativo-financeiras desenvolvidas na escola. Neste
aspecto, cabe a esse novo modelo de gestor participar ativamente das relacdes
sociais existentes, inovando e articulando parcerias para alcancar os objetivos
coletivos, comprometendo-se com a motivacdo e capacitacdo de sua equipe de
trabalho.

As funcdes do gestor escolar na funcéo de diretor estdo descritas em Vvarios
documentos, livros e leis, mas somente na vivéncia diaria percebemos o que torna
um profissional da educacdo em um gestor competente, capaz de transformar a
realidade da escola onde atua. O gestor escolar, como lider de sua equipe de
trabalho e representante da escola frente a comunidade, deve ter a pré-disposicao
de realizar um trabalho coletivo. Estar aberto ao didlogo, dominando assim a area da
comunicacdo, pois terd que gerir situacdes de conflitos, com tranquilidade,
participando da gestdo democratica, com os diferentes grupos existentes dentro e
fora da escola, buscando a maior interacdo possivel em favor da instituicao,

transformando as propostas em acdes concretas por todos.

Por isso, o trabalho do gestor escolar na funcéo de diretor deve ser realizado
com entusiasmo e perseveranga, para que aos demais se repasse a ideia de que
juntos - diretor, professores, funcionarios, alunos, pais, comunidade - podem

transformar a realidade da escola, superando as dificuldades encontradas.

Constatou-se no decorrer da pesquisa, que o gestor escolar atuando no cargo
de diretor, corresponde a capacidade de liderar e compartir lideranca, o que significa
se desafiar frente a questbes de relacdes interpessoais e comunicacdo, para
encorajar a todos em seu envolvimento por mais qualidade no ensino/aprendizagem.
Pois o lider atuante, organiza, articula e mobiliza sua equipe para desenvolver 0s

diversos processos existentes na escola.
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Contornar conflitos fundamenta-se em escolhas de estratégias ideais para
lidar com cada tipo de situag&o. Entéo, o diretor deve analisar os efeitos decorrentes
dos conflitos e aproveitar 0 que é construtivo e evitar os destrutivos. Ato este que foi
constatado na diretora entrevistada, pois ela faz uma mediacdo dos conflitos,
buscando sempre ouvir as partes envolvidas sem dar muita importancia para a
situacdo, e assim buscar resolver, pois ela leva em conta que estes profissionais

estardo trabalhando juntos durante todo o ano letivo.

Ao assumir as responsabilidades que o cargo de diretor requer, este
profissional assume principalmente o da lideranga, em que precisa liderar as
diferentes culturas, tornando o ambiente estimulante, agradavel e adequado para

desenvolver um trabalho de qualidade.

Ao finalizar o presente estudo, € possivel afirmar que em qualquer instituicdo
h& conflitos, e que nem sempre todos os desafios de um gestor sdo vencidos.
Porém, um bom lider que tem a capacidade de ser criativo e inovador, consegue
obter resultados diferenciados, e ter profissionais motivados e um ambiente
agradavel para a realizacdo do trabalho, e assim conquistar de forma satisfatéria o

ensino/aprendizagem, que € objetivo de todos.

Diante do problema que direcionou essa pesquisa sobre as relacdes
interpessoais que condicionam ou ligam as relagdes estabelecidas entre o diretor e a
comunidade escolar, verifica-se que 0s objetivos foram alcancados. Foi possivel
investigar as relacdes interpessoais tecidas na trama da gestdo escolar sob o ponto
de vista do diretor, constatando que essas relagdes acontecem através dos lacos de

identificacdo que une o diretor ao grupo de professores.
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APENDICE A - Questionario aplicado ao gestor na funcéo de diretor

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE EDUCACAO
CURSO DE POS-GRADUACAO A DISTANCIA
ESPECIALIZACAO LATO-SENSU EM GESTAO EDUCACIONAL

Questionario aplicado ao gestor na funcao
de diretor:

1. Vocé vivencia situacdes de confronto de ideias que acabam por gerar conflitos?
Pode citar?

2. Como vocé identifica um conflito? Quais as principais causas?

3. Quais atitudes ou técnicas de comunicacéo vocé usa para ameniza-las?

4.0 que vocé faz para manter o equilibrio emocional durante um conflito?

5. Vocé acredita que a autenticidade € fundamental nas relacdes interpessoais?

6.E possivel sustentar um relacionamento com uma pessoa que faz tempestade em
copo d’agua para tudo? Como?

7. Quais as formas sao utilizadas para motivar a sua equipe de trabalho?

8. Qual o método é utilizado por vocé para incentivar o professor a participar de
cursos de formagéao continuada?

9. Vocé gestor na funcdo de diretor de escola divide experiéncias com 0s
professores? De que forma? E qual a intencdo ao dividi-las?



10. Como vocé articula o processo de relagao interpessoal na escola na qual atua?

11. Vocé incentiva o trabalho coletivo na escola? De que forma?
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12. Vocé demonstra para a sua equipe de trabalho a sua satisfacdo quando esta

desenvolve um trabalho com diferencial? Como?

APENDICE B - Resposta do questionario aplicado ao gestor na funcgéo de
diretor

1. As situagdes de confronto fazem parte do cotidiano escolar e de todas as

relacdes humanas, ha situacdes geradas por diferencas de entendimento, de
concepcao, de valores, de vivéncias. Um dos conflitos mais comuns e dificeis
de mediar se referem as relacdes entre funcionarios, por exemplo, se oferece
a possibilidade de participacdo em um evento cultural num determinado turno
— cinema - os funcionarios daquele turno séo liberados para participarem,
porém isso gera um conflito entre os funcionarios dos outros turnos (pedidos
de folga em funcdo de que naquele dia, naquele turno, fulano e beltrano nao
trabalharam nas suas obrigacdes dentro da escola ou pedidos de horas em
haver porque fulano e beltrano ndo cumpriram seu turno em efetivo exercicio
naquele dia e naquele turno).

N&o é necessario fazer muita analise para identificar um conflito, o conflito
tem o “dom” de se fazer grandioso por si sé (ainda que n&o seja), pois as
pessoas incomodadas dao tamanha importancia e destaque que qualquer
gota de agua pode virar um oceano. As principais causas dos conflitos sao as
pessoas. Nao as pessoas propriamente, mas a postura que elas assumem
diante de situacbes de divergéncia, as vezes é mais facil administrar um
grande conflito do que os conflitos pequenos. Os conflitos pequenos sao
rotineiros, sdo causados por falas e atitudes quase despercebidas e que,
talvez, num momento diferente ndo causariam incébmodo.

Minha principal técnica é a audigédo, escuto todos os lados e ndo converso
com os envolvidos de imediato, sempre dou um tempo, porque tem coisas
gue se reorganizam sozinhas e desaparecem sem necessidade de qualquer
intervencdo. H4, porém, conflitos que se mantém firmes e que aumentam,
esses merecem atencdo e estratégia. Ha de se considerar que as pessoas
enfrentam as situagbes adversas de maneiras diferentes em momentos
diferentes, por isso tento ter o cuidado de observar as questdes emocionais
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de cada um; busco escolher um vocabulario que possa ser melhor aceito na
hora da conversa,; tento perceber a importancia dada pelos envolvidos para a
queixa do outro e pensar sobre o problema gerado pela queixa para a
instituicdo como um todo. As conversas devem ser francas, mas respeitosas,
nao se deve permitir que o tom dado pelos participantes as suas falas sejam
agressivas ou ofensivas, é preciso e fundamental manter o tom amigavel e a
disposicdo em ouvir o0 outro e entender as suas razoes.

N&o me deixo envolver emocionalmente nos conflitos, ndo pessoalizo as falas
e criticas mesmo quando direcionadas a mim e ao meu trabalho, mas as
considero e busco dar a devida importancia ao que é dito. Incomoda-me
muito quando um colega quer prejudicar 0 outro para se beneficiar ou quando
tem atitudes do tipo “da o tapa e esconde a mao”.

N&o tenho certeza sobre o conceito de autenticidade que vocé esta usando,
se esta se referindo a franqueza, sim, ser franco faz toda a diferencas nas
relacBes humanas. E mais facil confiar em pessoas que mostram aquilo que
Sa0 e gue pensam, pois ja se sabe o0 que esperar de pessoas assim, sdo mais
previsiveis e possibilitam relagdes mais seguras. Estabelecer uma relacéo de
confianca e de afetividade ajuda muito na gestao da escola.

E possivel, se vocé fizer o contraponto e ndo aumentar a tempestade, se vocé
ajudar a pessoa a ver apenas o copo d’agua como ele é e nao focar a visao
na imagem de tempestade criada pela imaginacao.

. A valorizacdo do trabalho, do esforco, da dedicacdo. Dizer o quanto cada
pessoa € importante para o andamento da escola. Quando aparece algum
problema é importante pedir ajuda, socializar, compartilhar, pedir uma
sugestao — as pessoas devem se sentir parte de uma equipe.

O plano de carreira deve ser o maior incentivo para o professor buscar a
formacéo, aléem disso o professor deve se sentir desafiado, quando alguém
nos desafia deposita em nés confiangca. Os nossos sentimentos em relacdo a
nds mesmos sb existem a partir da perspectiva do outro, o outro nos constroi,
se 0 outro nos convida para fazer algo diferente, como um artigo e um livro,
esta nos dizendo implicitamente: “convido vocé porque sei que vocé é capaz’.
A palavra do outro nos fortalece tanto para crescer quanto para o contrario.
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Acredito que os professores devem retomar o seu status social, sdo lideres,
sdo intelectualizados, s&o pesquisadores, sao ativos, produzem
conhecimentos e préaticas inovadoras por que se escondem? Por que ndo se
assumem como protagonistas que sao? Os professores precisam renunciar
ao lugar de coitadinhos que a sociedade Ihes deu. Ganhar pouco néo justifica
a omissao, a subserviéncia. Professor € agente de transformacéo e como tal
deve se portar e agir, inclusive em relacéo a si mesmo, deve se valorizar, se
atualizar.

Acredito que divido as minhas experiéncias tanto de sala de aula quanto de
gestdo com meus colegas assim como sinto que eles também dividem
comigo, aprendemaos juntos e crescemaos juntos, SOmos amigos.

10.0s recreios sdo momentos sagrados, nesses minutos buscamos fortalecer os

vinculos afetivos, brincamos uns com os outros, falamos bobagens,
conversamos todos juntos sobre varios assuntos. Nas reunides, ouvimos 0s
problemas e angustias dos nossos colegas, tentamos envolver todos na
busca por solugdes, nos solidarizamos. Quando o professor precisa de um
respaldo da direcdo em relacdo a um aluno, tentamos dar um retorno rapido
para favorecer o trabalho do professor e deixar clara sua autoridade e valor.

11. Temos momentos importantes destinados exclusivamente para isso, como 0s

conselhos, os planejamentos, as reunifes, mas sinto que poderiamos ter um
projeto de atuacdo maior e permanente, que envolvesse mais os professores
como grupo. Sou fa do trabalho interdisciplinar, mas sei que ainda € uma
utopia esperar que todas as areas trabalhem juntas (que isso ndo seja
entendido como ma vontade dos professores, pois ha conteldos muito
especificos que fogem ao coletivo), mas creio na interdisciplinaridade entre
duas ou trés disciplinas, entre duas areas, entre um grupo de professores.
Demonstro minha satisfacdo com facilidade, fico empolgada ainda mais
guando fazemos projetos novos. Adoro receber os artigos para o livro dos
professores, cada professor que escreve me orgulha muito, porque escrever e
publicar ndo séo coisas faceis, o professor se expbe. Entendo que quando o
professor decide escrever, aceita a publicidade de seus pensamentos e
enfrenta a inseguranca gerada pela possibilidade da critica alheia, € porque
ele tem conteudo, tem muito conhecimento e merece ser lido. Fazer o forum
esse ano também foi maravilhoso, todos ajudaram, temos um povo incrivel
nessa escola. Vale a pena ser Aguia.



