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RESUMO

O presente trabalho expde um estudo teorico das caracteristicas e particularidades do
papel do gestor educacional como mediador no cotidiano escolar no modelo de gestdo
democratica, nossa metodologia foi realizado através de pesquisa bibliografica na qual foram
utilizadas como fontes de estudo obras de relevante prestigio focadas no tema, com o objetivo
de fazer uma reflexdo da importancia do gestor educacional como mediador das relacdes
interpessoais para o sucesso das agdes pedagodgicas no cotidiano escolar. Ao /idar com
pessoas, lembre-se de que vocé ndo esta lidando com seres Idgicos, e sim com seres
emocionais.” (Dale Carnegie). Neste contexto concluimos que resolver este tipo de
conflito ndo ¢ uma tarefa facil, porém nao ¢ impossivel, desde que o gestor se disponha a criar
mecanismos de dialogo de modo a amenizar os conflitos das relagdes interpessoais no ambito
escolar.

Palavras-chave: gestor educacional — reflexdo — relagdes interpessoais — cotidiano escolar

ABSTRACT

This paper introduces a theoretical study of the characteristics and particularities of
the role of educational manager as mediator in everyday school life in the democratic
management model, our methodology it was conducted through a literature review in which
were used as sources of study relevant articles of prestige focused on the theme in order to
reflect the importance of the educational manager as mediator of interpersonal relations to the
success of pedagogical actions in everyday school life. "When dealing with people, remember
you are not dealing with logical beings, but with emotional beings." (Dale Carnegie). In this
context we conclude that resolve this type of conflict is not an easy task, but it is not
impossible, since the manager is willing to establish mechanisms for dialogue in order to
mitigate conflicts of interpersonal relationships in schools.

Keywords: educational manager - reflection - interpersonal relations - school routine



INTRODUCAO

Nos que compomos as comunidades escolares vivenciamos cotidianamente regras e
habitos educativos significativos para nossa vida. Seja a hora de chegar ao trabalho, a entrada
dos alunos, a pontualidade dos demais funcionarios da escola, a qualidade da merenda, o
horario do recreio, a sala arrumada desta ou de outra forma, o inicio ou final dos bimestres, as
notas e os registros das aulas a serem langados nas cadernetas, a conservacdo dos bens da
escola, a reposigao de notas, a aprovagao e reprovacao dos alunos, a falta de material didatico,
os conflitos com os pais de alunos, a indisciplinas dos discentes a falta de compromisso de
funcionarios, essas sdo praticas rotineiras do inicio ao fim do ano letivo. O que talvez nao
tenhamos observado ¢ que tudo que acontece na escola tem uma co-relagdo em diferentes
concepgoes tedricas e metodologicas que envolvem a administragdo ou gestagao educacional
e as relagdes humanas dentro da escola.

Neste estudo tomei como ponto de partida a intengdo de fazer uma reflexao do papel
do gesto escolar como mediador das relagdes interpessoais para o sucesso das acdes
pedagogicas no cotidiano escolar.

Partindo da concepgao e/ou pressuposto de que a escola ¢ um dos ambientes sociais
que mais consegue interagir com o maior numero de pessoas de diversificados grupos
culturais e classes sociais e também levando em consideracdo que cada individuo ¢ um ser
unico, independente do meio ao qual ele se origina ou estd inserido € que os mesmos possuem
personalidade propria, com caracteristicas de temperamentos e comportamentos complexos e
adversos, de modo, a influenciar em suas atitudes e posturas que sao reflexos do entendimento
da sua concepcdo de natureza humana ou do constante processo de construcdo, reestruturacao
ou aquisi¢ao de novos conhecimentos.

Considerando as questdes abordadas anteriormente, subentendemos que o espago
escolar ¢ um ambiente de constates conflitos, provenientes das inimeras divergéncias de
opinides pessoais. Em especial, no &mbito escolar podemos constatar claramente o quanto
estd desgastada as relagdes de convivio, tanto no aspecto pessoal como no profissional. Por
isso, se faz necessario que cada situagdo vivenciada seja analisada e avaliada com muita

aten¢do, devido a particularidade que cada circunstancia do momento apresenta, pois as



mesmas necessitardo de agoes articuladas e coesas, de modo, a interagir de maneira eficaz,de
modo, a sanar o ponto conflitante para a realizacdo e concretizagdo da acdo pedagogica.

Compreender e perceber o papel do gestor em meio ao cotidiano escolar como eixo
norteador e articulador para a concretizagdo das agdes pedagdgicas e a0 mesmo tempo, como
uma das condi¢des basica e necessaria para a dinamica do processo evolutivo das a 7
pedagogicas no ambito escolar € ou talvez seja uma das acdes mais complexa e ampla das
propostas educacionais.

Nesse cendrio adverso, no qual todos os envolvidos interferem direta ou
indiretamente na organizacdo da escola e na realizacdo das ac¢des pedagogicas, de modo, a
contribuir ou de se eximir da responsabilidade para o sucesso progressivo do ensino-
aprendizagem, faz-se necessario um aprimoramento constante das relacdes interpessoais de
modo que todos venham a refletir a importancia de cada um deles para a efetivacdo de uma
gestdo participativa, buscando cotidianamente a construcdo da autonomia da unidade escolar.

Cabe entdo refletirmose repensarmos sobre o atual modelo de gestao:

“Para que isso acontega € preciso preparar um novo gestor, libertando-o de suas
marcas de autoritarismo e anti-educativo. Para tanto, teria que se redefinir o seu
perfil na conjuntura socio-politico-educacional. Urge que se desenvolvam
caracteristicas de coordenador, colaborador e de educador, para que se consiga

implementar um processo de planejamento participativo”. Cardoso (1999, p. 108).

Nessa direcdo, ¢ de fundamental importancia a compreensdo de que a construcgao e a
efetivacdo de uma boa gestdo escolar ¢ sempre uma acdo processual. Que implica em uma
luta politica e pedagdgica na qual € necessario envolver a todos: pais, funciondrios, discentes,
professores, equipe gestora e comunidade local. Neste processo de envolvimento € primordial
a construcdo da afetividade coletiva para a elaboracdo do projeto pedagogico, da consolidacao
dos conselhos escolares e das representatividades do colegiado discente. Se todos que
vivenciam seu cotidiano contribuirem para esse processo de mudanca, isso ajudard e dara
embasamento para a cultura ¢ a logica organizacional da escola. Este ¢ o desafio do gestor
mediador. Consolidar um novo processo de gestdo, onde a afetividade nas relagdes
interpessoais seja o motor de partida para a consolidacdo de outros mecanismos de
participagdo. E assim sendo, fortaleca e unifique as discussoes ¢ as deliberacdes coletivas na
escola para o sucesso de todos.

Refletir sobre gestdo escolar nos leva a questionamentos a cerca do seu historico, do
conceito de administracdo em geral, do perfil e da formacdo profissional do gestor, das

diretrizes, das concepcdes tedricas e filosoficas que a embasa, bem como, os principios e as



fungdes de gerir as praticas sociais e educacionais para a evolugdo desta area abrangente e em

ascensdo no ambito educacional.

1. Conceitos e concepcoes da administracao e da gestao escolar

A Administracdo ou Gestdo ¢ uma area do conhecimento fundamentada em um
conjunto de principios, normas e funcdes elaboradas para disciplinar os fatores de producao,
tendo em vista o alcance de determinados fins como maximizacdo de lucros ou adequada
prestacao de servigos publicos(Ferreira, 1981).

Os termos Gestao e Administracdo tém origem latina (gerere e administrare).

De acordo com o dicionario Aurélio: Administragdo ¢ um conjunto de principios,
normas e fungdes que tem por fim ordenar os fatores de producdo e controlar a sua
produtividade e eficiéncia, para se obter determinado resultado.

De acordo com o diciondrio online Informal gestao ¢ considerada como um processo
democratico para construir um caminho real na melhoria da qualidade de ensino, que deve ser
construida na colaboracdo e fundada em uma verdadeira federacdo de esforcos coletivos e
participativos.

E importante destacar que a administragdo é uma pratica e uma necessidade
primitiva, pois, desde os tempos mais remotos, as sociedades humanas ja exerciam
determinadas formas de administrar em fungdo de interesses comuns e, com a crescente
complexidade dessa sociedade, a partir da familia, do estado, igreja ou tribo, foram surgindo
modos diferenciados de administrar o tempo e os recursos. Contudo, ao buscar um conceito
geral de administracdo, ¢ necessario levar em consideragdo os seus determinantes sociais,
sendo entendida essa condi¢do da administragdo geral como a utilizagao racional de recursos
para a realizacdo de fins determinados. Dessa forma, a administragdo ¢ capaz de estabelecer

objetivos livremente e utilizar-se dos recursos demodo racional (Martins, 1991).

O conceito de gestdo esta associado a mobilizagdo de talentos e esforgos
coletivamente organizados, a agdo construtiva conjuntade seus componentes, pelo
trabalho associado, mediante reciprocidade que cria um “todo” orientadopor uma

vontade coletiva. LUCK, (2005, p.17).

A gestdo escolar vai alem do sentido de mobilizar as pessoas para a realizagdo
eficazdas atividades, pois implica intecionalidade, definicigdes de rumo, uma tomada de

decisdo diante dos objetivos sociais e politicos de uma escola.



O gestor responsavei pelo espago educaional, assume posturas profissionais na
dimensdo escolar. Essa postura envolve os aspectos referentes ao contexto da pratica escolar,
suas experiencias pessoais, a influencia das politicas publicas, do entrono onde a escola esta
inserida, do grupo de profissionais nas dimensdes tecnicas, pedagogicas e politica.

1.1- Os Principios da administracao

Os principios para administrar algo sdo planejar, organizar, dirigir e controlar, sendo
que as principais fun¢des administrativas sdo:

Martins (1991) aponta que os elementos contidos em umaadministracio podem
assim ser enumerados: organizacdo, planejamento,controle e implementacdo, sendo que tais
elementos se inter-relacionam;porém, cada um deles pode ser considerado de maneira
individual, poisos estudos desses elementos sdo de extrema importancia para o campoda

administracdo. Assim, oito principios gerais fundamentais daadministracdo sdo citados por

ele:

1° - principio do objetivo comum (planejar);

2° - principio da lideranca (Comunicar, dirigir e motivar as pessoas);

3° - principio da funcionalizacdo (Tomar as decisoes rapidas e precisas);

4° - principio da amplitude de controle (Habilidades pessoais em lidar com os
subordinados);

5° - principio da coordenacdo(recursos financeiros e tecnologicos e as pessoas);
6° - principio do controle (Nivel de capacitagdo profissional do chefe);

7° - principio da experimentacdo (Produzir conclusdes validas e objetivas);

8° - principio da elasticidade (diz respeito ao rendimento do sistema).

O autor defende que esses principios estdo presentes emqualquer tipo de
administracdo, seja ela publica ou privada.Dessa forma, com base nesses principios de
administracdo, o bom desempenho da administracdo depende de que o profissional consiga
ser um bom lider, capaz de lidar com pessoas, negociando e comunicando, ¢ também apto a
tomar decisdes, tendo uma visao sistémica e global da situacdo que administra. Ou seja, a
administracdo ¢ resultado de um processo de formacao que passa pelas mais diversas areas,

desde as exatas, como matematica, até humanas como filosofia.



1.2- Gestao de competéncias e gestao por competéncias 10

Conforme Branddao e Guimardes (2001), a gestdo de competéncias trata do
planejamento, da organizagdo e do controle por parte da administracdo, que avalia as
competéncias necessarias ao negocio. Ja a gestdo por competéncia refere-se a divisdo das
tarefas na equipe conforme as competéncias de cada um. “A gestdo de competéncias pode
incluir, ou ndo, a gestdo por competéncias”.

No ano 2000 ja se falava em competéncias no Brasil, certamente de maneira ainda
insipiente. Dutra (2000) relatou em seu artigo que autores americanos desenvolveram estudos
nas décadas anteriores, baseados no que eles determinaram como o conjunto de qualificagdes
que a pessoa tem para executar um trabalho com nivel superior de desempenho.

Luck (2005) relaciona habilidade e conhecimento em aréas: administrativas;
relacionamentos interpessoais e pedagogia elencando as principais habilidades e
conhecimentos que os profissionais da gestdo, precisam refletir de modo que possam lidar de
forma competente uma escola, independentemente do nivel de escolarizagdo que esta ofereca.

Na aréa pedagogica a autora sugere:
Compreensao dos fundamentos e bases da agdo educacional; compreensdo da
relagdo entre acdes pedagogicas e seus resultados na aprendizagem e formagdo dos
alunos; conhecimento sobre organizacdo do curriculo e articulagdo entre seus
componentes e processos; habilidade de mobilizagdo da equipe escolar para a
promogao dos objetivos educacionais da escola; habilidade de orientagdo e feedback

ao trabalho pedagogico. (2005, p. 85)

Em linhas gerais competéncia e habilidades pertencem a mesma familia. A diferenca
entre elas ¢ determinada pelo contexto. Uma habilidade, num determinado contexto, pode ser
uma competéncia, por envolver outras sub-habilidades mais especificas. Por exemplo: a
competéncia de resolu¢do de problemas envolve diferentes habilidades — entre elas a de
buscar e processar informacdo. Mas a habilidade de processar informagdes, em si, envolve
habilidades mais especificas, como leitura de gréficos, célculos etc. Logo, dependendo do
contexto em que esta sendo considerada, a competéncia pode ser uma habilidade. Ou vice-

versa.



Para ser competentes, também precisamos dominar conhecimentos. Para podermos
saber mobiliza-los e aplicd-los de modo pertinente a situacdo. Tal decisdo significa vontade,
escolha e, portanto, valores. E essa ¢ a dimensdo ética da competéncia. Que também se
aprende e que também ¢ aprendida.

Mais recentemente, o debate entre duas escolas: as teorias do paradigma SCP de
Porter e a escola estratégica de posicionamento deu origem a uma proposta integradomwlulv.u
duas visdes, centrada em um conceito multidimensional de competéncias. (Carbone et al,
2005).

O contexto de gestdao atual exige muita competitividade, para que se possam manter
as instituicdes alinhadas com a globalizacdo ¢ o mundo da informacdo e do constante
desenvolvimento tecnologico.

Segundo Wittimann (2004) podemos falar que a gestdo escolar possui tres aspectos
inalienaveis e interrelaciobados: a competencia tecnica; a lideranga na comunidade, e o
compromisso publico-politico, as demais funcdes da gestdo escolar, por mais importantes e
indispensaveis, sao adjetivas e complementares.

Que tipo de instrumento pode medir se as competéncias requeridas? O conhecimento
estd relacionado ao processo de aprendizagem, ao saber, a deter as informacdes técnicas e
cultura geral. Habilidade ¢ o método, ¢ saber como fazer, empregar os conhecimentos
adquiridos de maneira eficiente e eficaz. Por ultimo, atitude ¢ querer fazer, ¢ ter motivacao
para executar as atividades. A educacdo corporativa contribui para o desenvolvimento desse
conhecimento conforme sugerem Brandao e Freitas apud Carbone et al (2005):

O subsistema educagdo corporativa, por exemplo, atua diretamente no processo de
desenvolvimento de competéncias humanas, promovendo a socializagdo das competéncias
existentes e provendo a organizagdo de acldes de aprendizagem que permitam eliminar
eventuais lacunas de competéncias.

No ambiente publico, evidenciaram-se esforcos de mudanca no sentido de
implementar uma gestdo de pessoas centrada em resultados, o que revelou uma crescente
preocupagdo com a busca da revitalizagao do servigo publico. ( Souza, 2003)

Para finalizar ndo podemos deixar de mencionar que as competencias do gestor
evocadas do sujeito constituem a gestdo da escola. E que a pratica efetiva dessa competencia
sucede da personalidade de cada gestor,combinacdo do balaceamento e das expressdes da

realidade e do contidiano escolar.
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2. A gestao escolar na perspectiva democratica

“A escola como institui¢do social tem a possibilidade de construir a democracia
como forma politica de convivéncia humana”. Entretanto, o gestor da escola tem como
fungdes basicas as agdes de organizar e administrar, tendo em vista as orientacdes superiores,
atribuindo a todo e qualquer problema uma dimensdo puramente administrativa isolando-o de
todo o social que ¢ de onde provém suas causas ignorando suas limitagoes pedagogicas.

O processo de administracdo encontra-se intrinsecamente vinculado ao cumprimento
da fungdo escolar, que ¢ formar o cidaddo mais critico e participativo.
A importancia da Gestdo Participativa se traduz em mediacdo de uma pratica politica e

pedagodgica em busca de uma escola de qualidade.

A participacdo foi definida como um processo de se fazer as coisas
mediante outras pessoas pela a criagdo de um ambiente onde haja
envolvimento mental e emocional, dentro de um sistema grupal que estimule

as pessoas e/ou responsaveis por elas. (DUTRA, 1991, P.114)

Nessa perspectiva, se a gestdo nas unidades escolares caminha rumo a
democratizagdo, alguns instrumentos sao importantes para se conseguir a desejada qualidade,
como o Conselho Escolar e o Projeto Politico Pedagogico que estabelecem as diretrizes das
areas administrativas, financeiras e pedagogicas da escola e norteiam as agdes de seus
agentes, ressaltando-se que estes somente serdo representativos quando elaborados e
legitimados por decisodes colegiadas.

Dotta (2006) confirma que por meio da Teoria das representagcdes Sociais podemos
aprender esses saberes, pois, esta envolvido o esfor¢o em aprender os problemas da educagao
no processo que articula o homem concreto em sua especificidade e complexidade, a
totalidade social dentro do movimento historico que os engloba em espaco e tempo definido

A Escola como instituicdo deve procurar a socializacdo do saber, da ciéncia, da
técnica e das artes produzidas socialmente, deve estar comprometida politicamente e ser capas
de interpretar as caréncias reveladas pela sociedade, direcionando essas necessidades em

fun¢ao de principios educativos capazes de responder as demandas sociais. (Hora, 1994).



A gestdo para funcionar de forma democratica deve ser orgénica, isto ¢ deve
trabalhar com base na realidade buscando a igualdade. Atualmente a palavra de ordem ¢
inovagdo e se o gestor ficar alheio a esta exigéncia a tendéncia da escola ¢ ruir diante das
mudancas que acontecem a cada dia, percebe-se entdo uma distdncia entre a gestdo

democratica garantida e gestdo democratica a ser constituida.

“Nao devemos ter medo dos confrontos... até os planetas se chocam e dn ranc
nascem as estrelas.” Sir Charlie ( 173

A participacdo de cada pessoa inserida no processo de democratizagdo escolar pode e
deve ser percebida sob seu aspecto funcional, isto €, que sentido tem a sua participacdo, que
fungdo tem a sua dinamica no grupo, que papel esta pessoa esta pré-disposta a desempenhar e
de que forma sua potencialidade pode ajudar ou empecilhar para o sucesso coletivo da escola.

Podemos identificar claramente nos grupos, que determinadas pessoas reconhecem
que tem o direito e/ou poder de exercer pressao de forma positiva ou negativa no processo de
uniformizagdo entre os participantes de um grupo. E a partir disto, surgem as pressoes do
grupo para apoiar as opinides dos participantes e criasse por meio do consenso uma realidade
social.

Uma maneira que o gestor pode ter de conservar o grupo ¢ tentar assegurar que a
realidade social seja semelhante para todos, a fim de que o grupo nao se desfaca em facgdes e
desacordos.

Rogers fez uma ampla reflexdo sobre o papel do facilitador no grupo. (Fagcamos a
partir de agora uma co-relacao do gesto no papel do facilitador) O facilitador se apdia em seus
proprios esforcos para desempenhar esse papel, o que lhe permite exprimir o que sabe sobre
suas forcas, fraquezas e incertezas e o modo como afetivamente, tenta empenhar-se na
honesta arte das relagdes interpessoais. Ele definiu que o facilitador dentre outras coisas deve
agir de modo a confiar no processo do grupo; ser conscientemente facilitador e participante;
ser responsavel para com os participantes; ser sensivel a cada um deles; saber escuta-los;
confiar nos seus sentimentos, impulsos ¢ fantasias que emergem; ser espontdnco em seu
comportamento ¢ atitudes, sempre deixando transparecer sua intengdo e preocupacao do bem
comum a todos os envolvidos seja no ambito educacional e/ou social. Ou seja, o gestor
responsavel pelo espago educacional assume posturas profissionais decorrente do seu
compromisso na dimensao educacional.

O gestor escolar sob esse novo paradigma deve passa a atuar de forma mais
dindmica, comprometidos com o destino da institui¢do escolar, co-responsabilizando todos os

membros da instituicao escolar e da comunidade no fazer pedagogico.



Gestdo escolar ¢ o termo que passou a substituir o termo administracdo escolar,
significando ndo apenas uma mera mudanga terminoldgica, mas uma alteracdo conceitual ou
mesmo paradigmatica que tem sido alvo de muitas controvérsias.

Sabe-se, portanto, que as Escolas publicas vém passando por momentos dificeis
quanto ao cumprimento do seu papel de agéncia de transformacdo e democratizacdo social,
deixando assim de atingir o objetivo para o qual a mesma foi criada. Sendo assim, ¢ ‘1 4'
Escola resgatar sua funcdo social e politica, fornecendo elementos importantes para que atuem
como agente de mudanga da realidade social na constru¢do de uma sociedade mais justa e
democratica.

O maior desafio para a Educacdo neste século ¢ a mobilizacdo dos profissionais da
educagdo para que haja interatividade com a familia e toda comunidade com o intuito de fazer
uma educagao interativa.

E necessario que os gestores adquiram um novo perfil j4 que normas muito rigidas
ou demasiadas sdo obstaculos para uma adaptagdo da escola a novas situagdes como exige o
mundo atual. As atitudes e agdes dos gestores devem perpassar por todas as situagdes e contar
com o minimo de tempo para resolucdo de problemas existentes, pois o gestor vem assumindo
uma importancia muito grande, mesmo nessa situacao as tarefas e responsabilidades devem
ser descentralizadas, as atribui¢des devem ser redefinidas para que nao ocorram choques de
competéncias.

Percebe-se, no entanto, que uma boa parceria entre o estilo Democratico e “Laissez-
faire” pode conduzir qualquer gestor a um bom desenvolvimento de sua fungao e por que ndo
dizer ao sucesso.

A gestdo Escolar deve ser compartilhada, participativa, isto ¢, democratica. Com a
Constituicao de 1988 a gestdo democratica se fortificou, a partir de entdo teve a liberdade de
discussao e debate sobre um projeto pedagogico de acordo com esse tipo de gestao.

As escolas democraticas possuem algumas caracteristicas dentre elas pode-se
citar: Autonomia; Participacdo geral; Descentralizacao.

Observa-se que para a escola atual ¢ necessario um gestor democratico e inovador
que tenha habilidades de trabalhar em equipes utilizando estratégias de inovagdo como
mobiliza¢do, comunicagdo, negociacdo e parceria superando os limites da formalizacdo para
que a escola esteja sempre inserida na comunidade, o gestor deve ser um facilitador e
estimulador da participagao dos pais e alunos.

Na educacao sistematizada e em especial na Administracdo Escolar podese verificar

uma evolu¢do democratica, até na sua fun¢do catalisadora, socialmente definida dentro dos



parametros educacionais onde buscam acdes que fortalegam uma cultura de participacdo e
envolvam a comunidade escolar.

A escola assim estd envolvida no processo e ndo pode se restringe a ser um limitador
do homem e descaracteriza o verdadeiro papel do administrador escolar, pois 0 mesmo exerce
o cargo a servigo da ideologia dominante, contradizendo esta postura com a propria funcdo da
escola. 15

Atualmente o gestor escolar ndo pode ser visto como um mero aplicador de leis ou
provedor de recursos materiais para a escola deve ser pensado como criador de novas atitudes,
o estimulador do progresso e o mediador da solu¢do de problemas e dificuldades dos varios
elementos da escola. O equilibrio da organizacdo escolar deve ser o objetivo maximo da acdo
administrativa. Para tanto, deve haver uma preocupagdo com os aspectos materiais da
organizacdo, do funcionamento da escola e com os aspectos psicologicos e sociais que
assegurem melhor condigao de trabalho aos docentes e, maior aproveitamento para os alunos.
Manter um clima de harmonia e participacdo entre esses elementos ¢ condicao para assegurar
a eficiéncia do trabalho educativo. Esse trabalho podera ser iniciado quando o gestor for
percebido como formador de decisdo e ndo apenas como executor de ordens superiores,
iniciador de novas estruturas e novos procedimentos, ao invés de Mantenedor da situacdo
existente, ou seja, quando assumir a lideranca efetiva do trabalho escolar.

O bom administrador deve articular os diversos segmentos envolvidos no processo
para que se organizem e, de forma coletiva e compartilhada, envolvam-se numa
discussdo/acao para a construcdo de uma sociedade mais justa e igualitaria. Nesse sentido a
Escola torna-se democratica envolvendo relacdes sociais mais articuladas e promovendo o
partilhamento das decisdes. O processo de administracdo encontra-se intrinsecamente
vinculado ao cumprimento de fungdo escolar, que ¢ formar o cidaddo mais critico e
participativo.

Nessa perspectiva, se a gestdo nas unidades escolares caminha rumo a
democratizagdo, alguns instrumentos sdo importantes para conseguir a desejada qualidade,
dentre eles, o Conselho Escolar, Conselho fiscal ¢ o Projeto Politico Pedagogico que
estabelecem as diretrizes das dreas administrativas, financeiras e pedagogicas da Escola e
norteiam as acdes de seus dirigentes, ressaltando-se que estes, sO serdo representativos e
legitimados por decisdes colegiadas.

De acordo com Dutra, ¢ nesse contexto que deve ser explicito o objetivo ou o papel
do Administrador, onde 0o mesmo atue como gestor/animador, agente de ligacdo entre toda

comunidade escolar e, com isso resgatar na escola a valorizacdo da pessoa humana, nao s



pela funcdo que possui, mas como um ser soliddrio capaz de abragar no amor, no respeito € no
interesse pelo bem comum, tanto pela identidade de suas caracteristicas essenciais, como para

a constru¢dao de um ambiente escolar solidario, justo e conseqiientemente democratico.

2.1- Autonomia Escolar 16

A gestdo democratica das escolas publicas brasileiras estd prevista tanto na
Constituicdo Federal de 1988,Art. 206, quanto na Lei de Diretrizes e Bases da Educacio
Nacional (LDB — Lei n° 9.394/1996), em seu Art.30, inciso VIII, ao ressaltar que o ensino
publico sera ministrado com base no principio da gestiodemocratica. Ja o Art. 14 ressalta que
os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica doensino publico na
educagdo basica, de acordo com as peculiaridades locais e com base nos principios
daparticipagdo dos profissionais da educacdo na producdo do projeto pedagdgico da escola,
bem como aparticipacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares.

A LDB regulamenta a gestao democratica do ensino publico em geral, contribuindo
de forma transparente para que as leis sejam aplicadas na educagdo basica oferecendo
autonomia as unidades federativas para um planejamento adequado as pretensdes de cada
unidade.

Diante dessa concepgdo de gestdo escolar que focaliza a escola como determinante
de sua acdo e comoresponsavel por seu sucesso ou insucesso, como centro da autonomia
entendida como descentralizacdodos recursos financeira publicos, o foco dessa gestdo estd
centrado na escola na figura do gestor. Assim,a responsabilidade da gestdo escolar esta
situada na funcdo de diretor, que representa os interesses doEstado para gerenciar os recursos
publicos enviados as escolas para suprir suas necessidades emergenciaisde manutencao e para
aquisicao de merenda escolar, entre outros.

Essa politica de descentralizagdo incentiva a formacdo de parcerias entre escola,
comunidade e empresa, nosentido de compartilhar as responsabilidades do poder publico na
manutencdo da educagdo publica, a parceria estabelecida entre instituicdo de ensino e
comunidade, seja ela qual for, determina uma autonomiameramente legal ou decretada.

E nesse contexto que a escola passa a ser o centro de seu proprio trabalho. As
politicas educacionaisinstituidas nos anos 1990, particularmente a de descentralizacao
administrativa, reduzem, portanto, osrecursos financeiros publicos destinados ao
desenvolvimento da educacdo e pressupdem a diminui¢cdo dasresponsabilidades do Estado

com o ensino publico, traduzindo-se na minimizacao de sua responsabilidadesocial.



Dessa forma, esta iniciada uma nova fase da gestdo escolar, que insere a participagao
da comunidade namanutencdo da escola publica. Diante de recursos insuficientes, resta as
escolas buscar complementa-los,seja captando junto & comunidade e empresas privadas novos

apoios, seja com o trabalho voluntario.
17

2.1.1- Tipos de Autonomia Escolar

A escola vive um momento de busca progressiva da autonomia. Essa autonomia nao
pode ser encarada como um decreto, mas como uma medida descentralizadora que implica em
um poder partilhado e uma colaboracdo nas tomadas de decisdes na escola, sendo, portanto,
uma responsabilidade individual e coletiva. O objetivo da autonomia ¢ a busca pela qualidade
com equidade e o fortalecimento da escola através de praticas anti-autoritarias e centralizadas.
A autonomia ¢ baseada em quatro dimensdes:

- Administrativa: possibilita tomada de decisdes através da elaboragdo de planos,
programas e projetos elaborados por pessoas que conhecem a realidade da escola, ou seja, o
Conselho Escolar, contribuindo para que a comunidade escolar participe, de forma
democratica, nas tomadas de decisoes.

- Financeira: a escola pode adequar os recursos financeiros para a efetivacdo dos
seus planos e projetos, todavia, quando essa autonomia pode ser total ou parcial. Quando ela é
total a escola assume a responsabilidade de administrar todos os recursos a ela repassados
pelo poder publico, ja quando € parcial ela s6 pode administrar parte dos recursos destinados.

- Juridica: a instituigdo de ensino pode elaborar suas normas escolares baseadas na
legislagdo educacionais, como por exemplo, transferéncia de alunos e admissdo de
professores. Possibilita que as normas de funcionamento facam parte de um regime elaborado
pelos segmentos envolvidos na escola.

- Pedagdgica: define sobre o desenvolvimento ¢ a avaliagdo do PPP, tendo como
condigdo necesséria o ensino ¢ a pesquisa. E nessa dimensdo que encontramos a identidade ¢
fungao social da escola. Através dela a escola define as atividades pedagogico-curriculares.

Quando a autonomia ¢ vista como uma forma de inserir a comunidade no processo
decisorio da escola, a gestdo democratica passa a ser uma pratica presente na escola. A
autonomia da escola tem que se mostrar como uma forma eficaz de melhorar a qualidade ¢
promover um ensino de qualidade. Ela tem que ser vantajosa em relagdo a seus custos e

beneficios politicos, negociando permanentemente os seus interesses.



2.2- O papel do Administrador
18

As fungdes do Administrador foram, num primeiro momento, delimitadas como:
planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar. No entanto, por ser essa classificacdo
bastante difundida, ¢ comum encontra-la em diversos livros e até mesmo em jornais de forma
condensada em quatro categorias, sdo elas:

Planejar: "definir o futuro com praticas no presente da empresa, principalmente,
suas metas, como serdo alcancadas e quais sdo seus propositos e seus objetivos", ou como
"ferramenta que as pessoas € as organizagdes usam para administrar suas relacdes com o
futuro.

Organizar: pode-se constatar que [...] se fosse possivel sequenciar, diriamos que
depois de tragada(s) a(s) meta(s) organizacional(ais), ¢ necessario que as atividades sejam
adequadas as pessoas e aos recursos da organizagdo, ou seja, chega a hora de definir o que
deve ser feito, por quem deve ser feito, como deve ser feito, o que € preciso para a realizacao
da tarefa.

Liderar: envolve influenciar as pessoas para que trabalhem num objetivo comum.
"Meta(s) tracada(s), responsabilidades definidas, serd preciso neste momento uma
competéncia essencial, qual seja, a de influenciar pessoas de forma que os objetivos
planejados sejam alcangados." A chave para tal, esta na utilizagdo da sua afetividade, na sua
interacdo com o meio ambiente que atua.

E por ultimo controlar, que "estando a organizagdo devidamente planejada,
organizada e liderada, ¢ preciso que haja um acompanhamento das atividades, a fim de se
garantir a execugdo do planejado e a correcao de possiveis desvios".

Cada uma das caracteristicas podem ser definidas separadamente, porém, dentro da
organizacdo, siao executadas em conjunto, ou seja, ndo podem ser trabalhados
disjuntas.Todavia, ¢ oportuno destacar, que “o cerne de toda transformacdo organizacional
estd na transformagao individual” (Carvalho; Tavares, 2001, p. 36, grifo nosso), pois, “em um
ambiente de mudangas, o gargaloda transformacgao estd nas pessoas € nao na capacidade de a

organizacao investir ou contratar servigos” (Hehn, 1999, p. 43).



A partir de diversos conceitos e consideragdes feitas sobre administracdo, a partir de
agora, delimitaremos um pouco essa definicdo geral, paratratarmos de uma administracdo
mais especifica, que seja aadministracdo escolar.A administracdo escolar, mesmo
considerando muitos aspectosde qualquer pratica administrativa, traz em seu bojo uma
infinidade depeculiaridades inerentes as suas naturezas educativas, populares eparticipativas.

2.3- O gestor escolar sob novo enfoque 19

Houve épocas em que o gestor (diretor) desenvolvia uma tarefa bastante rudimentar
o de zelar pelo bom funcionamento da escola, hoje a realidade ¢ outra. O tempo urge e a
Escola ndo podde continuar estatica e desinteressante, ndo s6 o professor precisou reciclar sua
pratica pedagogica, mas todos os que formam o processo educacional assumindo uma postura
condizente com a atualidade deste novo século que nos remete a uma realidade social seletiva
onde a educagao ¢ o elemento de maior valor.

A gestdo escolar na atualidade ndo ¢ so6 formada pelo diretor de escola, coordenador,
assessor e orientador pedagdgico, orientador e supervisor educacional, o professor que tem a

funcao de gestor de sala de aula e também todos os funcionarios de uma escola.

Os termos “gestao da educacdo” e “administracdo da educagdo” sdo
utilizados na literatura educacional ora como sinonimo, ora como termo distinto.
Algumas vezes gestdo ¢ apresentada como um processo dentro da acdo
administrativa, outra vezes apresenta-se como sinonimo de gerencia numa conotagio
neotecnicista dessa pratica € em muitos outros momentos, gestao aparece como uma
“nova” alternativa para o processo politico-administrativo da educagdo. Entende-se
por gestdo da educacdo o processo politico-administrativo contextualizado, por meio
do qual a pratica social da educacdo ¢ organizada, orientada, e viabilizada.

Bordignon, (2001, p.147).

Nesse contexto da educacdo brasileira, emerge um conceito novo, gestdo da escola,
que vem superar o enfoque limitado de administracdo, a partir do entendimento que os
problemas educacionais sdo complexos e que demandam uma agdo articulada e conjunta na
superagao dos problemas cotidianos das escolas.

A gestdo da escola sob essa nova perspectiva surge como orientagcdo ¢ lideranca
competente, exercida a partir de principios educacionais democraticos ¢ como referencial
teorico para organizacdo ¢ orientacdo do trabalho em educacdo, afinados com as diretrizes e
politicas educacionais publicas para a implementacao das politicas educacionais e o Projeto

Politico das escolas.



Para que a gestdo funcione de forma participativa, democratica e educativa, todas as
atividades referentes ao processo de ensino/aprendizagem inclusive as avaliacdes devem ser
planejadas de forma coletiva. Embasados nos quatro pilares da Educacdo SER, FAZER,
CONHECER E CONVIVER, tendo também, a Lei de Diretrizes ¢ Base da Educagao
Nacional (LDBEN) N° 9394/96 que apresenta cinco eixos importantes que devem nortear o
trabalho dos gestores. Sdo eles: Flexibilidade, Autonomia, Responsabilidade, Planejamento e
Participacao. 20

Anterior a LDBEN a escola era administrada por principios fundamentados na
Administragdo Escolar que se constatava na assimilacio do modelo de administragao
cientifica ou Escola cléssica, orientado pelos principios da racionalidade limitada; da
linearidade; da influencia estabelecida de fora para dentro; do emprego mecanicista de
pessoas e de recursos para realizar os objetivos organizacionais de sentido limitado.

O trabalho do diretor constituia-se em repassar informagdes, como controlar,

supervisionar, “dirigir” o fazer escolar, de acordo com as normas estabelecidas pelo sistema

de ensino.

“Bom diretor era 0 que cumpria essas obrigacdes plena e zelosamente, de modo a
garantir que a escola ndo fugisse ao estabelecimento em ambito central ou nivel

hierarquico superior”. Luck, 2006, p.35.
Espera-se que os atuais gestores devam desempenhar suas fungdes com o objetivo de
oferecer um trabalho de qualidade em prol da melhoria da educagdo nas instituigdes onde

trabalham contribuindo assim para uma mudanga no panorama educacional do pais.



3. A formacao dos gestores escolares 21

De acordo com Luck (2000), com a nova concepcdo de gestdo, intensificou os
debates sobre a necessidade da profissionalizagdo das pessoas envolvidas na administragao
escolar como condi¢do para a melhoria da qualidade da educagdo bésica. Nesse sentido a
LDB 9394/96 pouco inovou em relacdo ao cargo de diretor escolar e contemplou apenas a
formacao dos profissionais com o curso de pedagogia e a forma de escolha dos dirigentes. Em
seu Art. 67, determinou a exclusividade de ingresso no cargo por meio do concurso publico de
provas e titulos (sem definir os seus critérios) e o pré-requisito da experiéncia docente para o
exercicio do cargo. Sendo assim, ficou a cargo da pratica administrativa escolar a adaptacao
aos novos paradigmas e politicas, bem como a adequacao da comunidade escolar a essa nova
concepcao de administracdo que passa a ser coletiva e democratica.

Para um bom gerenciamento escolar, muito mais que recursos financeiros, ¢
fundamental que sua administracdo seja reflexiva e humana, com uma visdo sist€mica da
realidade de sua instituicdo. O bom gerenciamento dos recursos recebidos gera mais frutos do
que a simples quantidade de dinheiro investida nas escolas. Por esses motivos, se faz
necessario politicas publicas e projetos de capacitacdo voltados para o gestor educacional.
Uma vez que, ao longo dos cursos de formacgdo, as atitudes dos gestores sdo amplamente
discutidas através de diversas tematicas: Gestdo Participativa, Administragdo do Tempo,
Gerenciando Pessoas e Resultados, Administrando as Competéncias, as Relagdes e os
Conlflitos, Solucionando Problemas, Motivando Pessoas, Tomando Decisoes ¢ Pensamento
Sistémico.

A educagdo brasileira precisa de gestores que facam a diferenga em suas institui¢oes.
As escolas necessitam de gestores que estejam preparados para novos desafios. Precisa nao
somente de gestores, mas de lideres educacionais comprometidos com seus professores,
funcionarios, pais ¢ alunos. Comprometidos com sua equipe. O Programa Qualificacdo de
Gestores da Educagdo ¢ a resposta imediata para que isso aconteca, € o investimento certo

com as respostas concretas. E o novo caminho para a Gestdo Educacional.



Concluimos, assim, que o Gestor Educacional, por meio de novas praticas e
experiéncias gerenciais, precisa ter em suas maos a capacidade e a coragem de enfrentar as
mudancas em prol de uma educagdo de qualidade, administrando com muita competéncia os

recursos financeiros e materiais, os obstaculos, os conflitos pessoais.

3.1- Democratizacao das Relagoes Organizativas no Interior da Escola 22

A luta por uma escola democratica teve inicio ha bastante tempo e muitas teorias
concepgdes e propostas tém contribuido para que a educacdo se torne um dos caminhos para a
democratizagdo e para a transformagao social. A partir deste principio, levamos em conta que
para haver democracia, as desigualdades socias devem ser analisadas, visando, o
processamento de conflitos € ndo a transformacdo, ou a luta por extremos opostos, uma
parcela cada vez maior da populacdo busca a participacdo para atingir a almejada equidade
social, acreditando poder realiza-la via educagdo. Entretanto, a possibilidade de participacao
por si s0 ndo tem garantido a democracia plena nas escolas e na sociedade em geral. A propria
palavra participag@o tem um conteudo democratico e representa, teoricamente, a influéncia de
todos nas diretrizes da Escola, o que ainda parece ser uma barreira dificil de ser superada na
préatica.

Se a participagdo de todos na determina¢do dos rumos da escola ndo ¢ algo que se
realize do dia para a noite, isso ndo justifica por outro lado, que a administragdo em bases
democraticas permaneca no nivel das interacdes, reiterada em praticas, nem mesmo em seus
aspectos mais elementares. (Paro, p.162).

Segundo Cury (1997) gestdo, pensada de forma democratica, pode adquirir uma
dimensdao muito diferente daquela associada a idéia de comando. Isto significa que se pode
administrar por meio do didlogo e do envolvimento do coletivo. A participagdo e o exercicio
da cidadania no campo educacional, e mais especificamente na gestdo da escola, estdo ligados
a um processo mais amplo de extensdo da cidadania social a cidadania educacional, e,
portanto, ligado a sua fungdo social. Diante disso, o autor recomenda que a gestdo
democratica seja instituida por meio da criagdo de conselhos deliberativos, eleicdo para
diretores e da necessidade de constru¢do coletiva do projeto politico-pedagdgico. Em
decorréncia disso, surgira uma grande valorizagdo da figura do gestor escolar e, a0 mesmo

tempo, a preocupagao com sua capacitacao profissional. A finalidade é que ele corresponda a



forma de “gerir” o bem publico numa perspectiva de “descentralizacdo”, “autonomia” e
“democratizagao”.

Nessa perspectiva de construcdo coletiva, necessario se faz a participagdo de toda
comunidade escolar nas decisdes do processo educativo, o que resultard na democratizagao
das relacdes que se desenvolvem dentro da escola contribuindo para aperfeigoamento
administrativo pedagogico.

A dimensao politica do educador/administrador traduz-se no compromisso comr -
acdo educativa revolucionaria que “[...] quer pela transmissdo de um saber objetivo, que: peia
promocao de uma consciéncia critica da realidade social, visa precisamente servir de
instrumento de superagdo, de denominacdo e da exploracdo vigentes na sociedade [...]” Paro,
p-150-151, Grifo do autor, que lhe dar condi¢cdes de inserir a organizagdo escolar em seu
contexto social, politico econdmico. Portanto, nas suas relagdes com a totalidade e assim
fortalecer a classe trabalhadora potencializando a sua acdo politica, na medida em que

possibilita a apropriacdo e a construcdo do saber e o desenvolvimento da consciéncia critica.



3.2- As relagoes interpessoais no cotidiano escolar 24

"Ao lidar com pessoas, lembre-se de que vocé ndo estd lidando com seres
l6gicos, ¢ sim com seres emocionais.” (Dale Carnegie)

Entre os relacionamentos que temos na vida, os de trabalho sdo diferenciados por
dois motivos: um € que ndo escolhemos nossos colegas, chefes, clientes ou parceiros; o outro
¢ que, independentemente do grau de afinidade que temos com as pessoas do ambiente
corporativo, precisamos funcionar bem com elas para realizarmos algo juntos. Um grupo de
pessoas que se se transforma em uma equipe, porém, isso s0 de concretiza de fato quando se
consegue criar um sentimento de coletividade na busca de um objetivo comum.

Esses ingredientes da convivéncia no trabalho nos obrigam a lidar com diferencas de
opinido, de visdo, de formagao, de cultura, de comportamento, dentre outras coisas. Fazer isso
pode ndo ser facil, mas ¢ possivel se basearmos nossos relacionamentos interpessoais em
cinco pilares: autoconhecimento, empatia, assertividade, cordialidade e ética.

Na grande maioria das vezes ignoramos a que cada individuo tem sua complexidade
e personalidade, que ¢ construida ao longo da vida. Atualmente, o objetivo das relagdes
interpessoais dentro da escola deveria ser focado no desenvolvimento do potencial de cada
pessoa, de modo, a resultar condi¢des favoraveis no ambiente escolar.

Na visdo de Carvalho (1999, p.17) “a escola ¢ uma unidade social de agrupamentos
humanos, em que ha uma interagdo entre individuos e grupo, distinta das demais organizagdes
pela sua especificidade, pela sua construgdo social operada por professores, alunos, pais e
elementos da comunidade”.

Levando em consideragdo tudo o que ja foi visto anteriormente podemos afirmar que
as relagoes interpessoais,é um dos grandes problemas enfrentados pela gestdo escolar no
cotidiano escolar.

Em Maturuma (2002), as relagdes com o outro implica na aceitagdo do outro como
legitimo na convivéncia. A relacdo fundada na negacdo, na obediéncia, no preconceito.

Sequer pode ser considerada como relagdo social. Isso porque essas formas de proceder



negam a condi¢cdo biologica dos seres dependentes de amor e assim, nega o outro como
legitimo na relagdo social. Quando ocorre a negacao do outro como legitimo na relacdo social,
estamos diante da competigao.

Na visao de Weiss (1992, P.17) “uma vés que cada um aceita o outro como e pelo
que ele ¢, torna-se possivel empregar métodos para que o relacionamento se dé de maneira
eficaz”. Ou seja, ao entender o comportamento do outro, consegue-se lidar mais facilmente
com os conflitos criados nas relagdes. 25

Pelo que percebemos o relacionamento humano € a parte mais complicada do
trabalho e também uma das mais importantes. Por isso se faz necessario um momento no

espago das acdes escolares para refletirmos com os professores € os alunos sobre o tipo de

relagdes que estdo vivenciando dentro da escola.



3.3- O gestor escolar mediador na interacao X individualismo
26
A Inteiragdo das pessoas numa escola tanto pode bloquear quanto facilitar a
convivéncia, pois fazem parte do cotidiano os conflitos, a competi¢do, a cooperacdo, a

amizade e até mesmo a falsidade.

“Seria maravilhoso se jamais tivéssemos que lidar com os conflitos. Se as pessoas
pudessem resolver suas discordancias em paz e com boa vontade — poderiam
discordar uma das outras, compartilhar diferencas de opinides e de valores, dividir

entre si raras recompensas € nunca brigar por coisa alguma”. Weiss (1994,p.9)

Seria maravilhoso, porém os conflitos fogem do poder de nosso controle e sdo
causados pela divergéncia de opinides, de valores, pelos diferentes objetivos a serem
alcancados, bem como, pela percepcdo das pessoas de conseguirem enxergar o ponto de
conflito de forma diferente e terem convic¢do da projecdo do seu entendimento dos fatos que
circundam o cotidiano escolar.D'Ambrosio (1997, p. 31), afirma: “O encontro com o diferente
¢ o ponto de partida para vocé encontrar todos os outros diferentes”.

Sabemos que a comunicagdo ¢ um fator fundamental no entendimento entre as
pessoas, principalmente em casa, no trabalho, por fim nas relagdes sociais. Segundo Barbosa e
Sampaio,(2008, p.30), “[...]distinguimos dois tipos de comunicacdo, o interpessoal e o
intrapessoal ambas formas particulares de comunicacdo”. Que muitas das vezes sdo
interdependentes, ou seja, a relagdo da pessoa com o seu proximo e com ela mesma.

O gestor enquanto mediador das relacoes interpessoais precisa ser o grande
articulador da escola, esforgando-se por criar canais adequados de comunicagao e interagdo. A
interacdo entreessas pessoas, na escola, ndo ¢ s “‘estar juntos”, trocar idéias ou dividirtarefas
do dia-a-dia, mas também enfrentar dificuldades e superardivergéncias. E preciso que trabalhe
a diversidade de pontos de vista ou decomportamentos como fator de enriquecimento para o
grupo ¢ como formade ampliar a visdo particular de cada individuo na escola. Mantendo uma
postura ética e disciplinar.Por isso ¢ importante que o gestor também procure desenvolver em
si mesmo alguns aspectos que favoregam as relagdes interpessoais na escola.

E fundamental que o gestor dé atengdo especial a problematica intrinseca que sio os

conflitos das relagdes interpessoais no cotidiano escolar, objetivando a melhorariana



qualidade do ensino/aprendizagem.Assumindouma postura equilibrada e ética,cooperando de
forma positiva para o crescimento, a organizacdo e para efetivacdo do sucesso das acdes

pedagodgicas coletivas.

CONSIDERACOES FINAIS 57

As reflexdes feitas neste trabalho de pesquisa nos levam a compreender que a
concepcao e a efetivacdo da gestdo participativa e democratica s6 se concretizardo a partir da
pratica habitual no modo de proceder e conduzir os encaminhamentos das propostas e
decisdes direcionadas e assumidas pelo conjunto de pessoas envolvidas no processo; € nao
pela vontade isolada de alguém do grupo. Ou seja, essa pratica deve ser fortalecida no
cotidiano institucional, e nas relagdes entre os agentes de forma coletiva.

No decorrer do presente estudo, podemos perceber que tentar resolver os
conflitosque surgem das opinides adversas e individuais, confrontando-se com as relagdes
interpessoais no cotidiano escolar, ndo ¢ uma tarefa facil.

Coordenar e aglutinar um grupo significa primordialmente saber ouvir a todos,
examinar a situacdo e os argumentos de ambas as partes, intervir e opinar de forma sensata
sem tomar partido; e em alguns momentos saber calar-se; significa também, saber controlar
todas as emogoes envolvidas decorrentes dos conflitos, objetivando conduzir a todos a um
denominador comum. Saber mediar tudo isso realmente ndo € uma pratica habitual facil de ser
conduzida e implantada. Temos consciéncia de que esses ingredientes de convivéncia no
trabalho nos obrigam a lidar com diferencas de opinides, de concepgdes, de culturas e
comportamentos, porém, se basearmos nossa postura dos relacionamentos interpessoais no
ambiente de trabalho tendo como base os principios da ética, do respeito, da individualidade e
do bem comum, existira possivelmente uma boa convivéncia. Porem nada impede queos
conflitos persistam.

Nao podemos negar que em alguns momentos, o gestor escolar no desempenho
inerente da sua fun¢do tera que assumir posturas firmes e determinantes quedecorrem do seu
perfil profissional e da influéncia hierarquica da figura dele dentro da escola, entornodo
agravamento dos conflitos. Vale salientar, que esta postura deve acontecer de forma amena e
sensata, enaltecendo sua competéncia como mediador e ndo como chefe autoritario. Faz-se
necessario que todos entendam que as dimensdes entendidas comocompeténcias dos gestores
também estdo interligadas aos termos de controle e comando no cotidiano da agdo

indissociavel para a concretizagdo dos objetivos educacionais da Escola. A comunidade



escolar deve conscientizar-se de que a pratica do uso da autoridade do gestor nos momentos
de solucionar os conflitos, nada tem haver com a pratica autoritarista.

E primordial ressaltar que ambas as partes envolvidas no cotidiano escolar
necessitam esta no minimo pré-dispostas a pratica da boa convivéncia.
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