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RESUMO

Este estudo aborda a percepcéo dos professores sobre o estilo de lideranca do gestor de
uma escola estadual do municipio de Cataguases-MG. Tem como objetivo geral
investigar como o corpo docente da escola em estudo percebe o trabalho do gestor.
Pretende também investigar se o gestor adota alguma estratégia ou teoria organizacional
para desenvolver o seu trabalho e como a sua gestdo pode influenciar o desempenho do
aluno, do corpo escolar, inclusive a comunidade na qual a escola esta inserida. Foram
inquiridos 35 professores para a recolha de dados por intermédio de questionarios,
construidos com base na literatura e validado por peritos. Colhidas as informagdes, estas
foram agrupadas e traduzidas na forma de graficos para facilitar a analise e
expressassem visualmente os dados. Concluiu-se que os docentes consideram o clima
da escola favoravel a aprendizagem e coerente com 0s seus propdsitos. O diretor
promove a autonomia para que os professores possam desenvolver o seu trabalho com
organizacdo e planejamento, apoiando o desempenho de alunos e professores. O gestor
também estimula a articulacdo das disciplinas e programas com o curriculo nacional.
Conclui-se ainda que o gestor define claramente as expectativas em relacdo ao pessoal
docente acerca das estratégias de ensino, gestdo da sala de aula e comunica¢do com o
publico. Por outro lado o corpo docente considera que somente as vezes o diretor tem
uma atuacdo ativa, como no caso da utilizacdo de instrumentos de avaliacdo dos

professores.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas, organizacdes escolares, teorias organizacionais,

lideranca.
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ABSTRACT

THE TEACHER’S PERCEPTION OF THE STYLE OF LEADERSHIP DEVELOPED
BY THE PRINCIPAL OF A SCHOOL IN CATAGUASES-MG

This study aims to analyse the teacher’s perception of the leadership of a principal at a
state school in Cataguases-MG. Its main objective is to investigate how the teaching
staff perceives the work of the principal. It also aims to analyse if any strategy or
organisational theory is adopted to develop his or her own performance and how the
management may influence the student’s and the teacher’s performance, as well as the
community’s. Altogether, 35 teachers were questioned via questionnaires which were
based on specific literature and validated by experts. Having done that, all the
information was gathered and translated into graphs to make the analysis easy and to
clearly show the data. It was concluded that the teacher’s staff considers that the school
has a pleasant learning atmosphere and is coherent with its aims. The school principal
motivates the staff autonomy, so that they can develop their organisation and planning,
also supporting the teacher’s and the student’s performance. The school principal also
stimulates the articulation of the school subjects and the programs with the national
curriculum. Besides that, the principal clearly defines the expectations towards the
teacher’s staff, the teaching strategies, the classroom management and the
communication with the public. On the other hand, it was also concluded that the

principal is not very active when it comes to the tools for the teacher’s assessment.

Key-words: personnel management, school organisation, organisational theories,

leadership.
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| - INTRODUGCAO

Este trabalho tem como objetivo e tema identificar e analisar a percep¢cdo dos
professores sobre o estilo de lideranca desenvolvido pelo diretor de uma escola de
Ensino Fundamental de Cataguases-MG sob a luz das teorias organizacionais e de
lideranca aplicadas as instituicGes escolares.

Como justificativa pode ser mencionado o fato de que a pesquisadora observa o
trabalho do diretor junto aos integrantes da equipe escolar da instituicdo em que trabalha
e percebe que estes temas sdo corriqueiros no cotidiano escolar. Percebe-se também que
0 desempenho e a satisfacdo profissional dos docentes sdo influenciados pela atuagéo
desse lider e, do mesmo modo, pelas teorias organizacionais aplicadas as instituicGes de
ensino. Por tudo isso, a escola em estudo € um universo que pode revelar elementos
importantes para a melhoria tanto da gestdo, quanto do ambiente de trabalho dos
docentes, como do ensino e da aprendizagem. Além disso, os resultados positivos

obtidos pela escola podem ser um atrativo para novas parcerias.

Questiona-se a melhor adequacdo das estratégias desenvolvidas em sala de aula
e como as teorias de lideranca podem ajudar a melhorar a performance da escola.
Outros fatores também sdo importantes para o trabalho desenvolvido pelo diretor como
a comunicacdo com a equipe e relacdes flexiveis, assim como um estilo de lideranca
que potencialize as acOes realizadas pela equipe e colabore para 0 aprimoramento

individual e coletivo.

Como objetivo geral o presente trabalho guia-se na direcdo de verificar a
percepcdo dos professores sobre o estilo de lideranca desenvolvido pelo diretor da
escola publica do municipio de Cataguases-MG, e a sua influéncia em varios aspectos
do funcionamento. Como objetivos especificos destacam-se recolher e analisar a
percepcdo dos docentes sobre o perfil do gestor e a sua influénciasobre o desempenho
dos alunos e no desenvolvimento profissional e na formacdo continuada dos
professores. Por fim, o presente trabalho se propde a examinar a percepc¢do dos docentes
sobre o perfil do gestor e a sua influéncia nas relagdes com os pais, comunidade escolar

e sua postura na tomada de decisdes.

A metodologia adotada pode ser organizada em duas partes. Na primeira parte, 0
levantamento tedrico sera realizado por meio de busca por autores que se debrucaram

sobre o estudo dos temas na base de dados Scielo, livros e artigos de periodicos que

12
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trouxessem, em seu titulo ou corpo, referéncia ao estudo da gestdo de pessoas e
lideranca. Foram utilizados os descritores “gestdo de pessoas”, “lideranca”, “gestdo
escolar”, “gestdo de recursos humanos” e “opinido de professores sobre o trabalho do
diretor”. E importante salientar que optou-se por ndo se limitar o periodo de publicacao,
sobretudo por conterem informacdes relevantes para o aprofundamento da discussao das
questdes propostas. Inicialmente procedeu-se a leitura de todos os trabalhos e,

posteriormente a redacao do texto que compde este trabalho.

A segunda parte da metodologia, para colher os elementos acerca da opinido que
os docentes tém sobre o estilo de lideranca desenvolvido pelo diretor da escola alvo
desta pesquisa utiliza-se um inquérito por questionario construido por sete quadros com
questdes fechadas que foi validado por trés professores doutores e esta anexado ao final
deste estudo.

Como limite e restricdo desta pesquisa ressalta-se que, embora o estudo de caso
envolva apenas uma escola publica, os problemas e desafios sdo comuns a todas as
escolas brasileiras. Estas se defrontam com toda sorte de dificuldades, inclusive as que
dizem respeito ao trabalho do gestor e sua influéncia na equipe docente, nos resultados
do processo ensino-aprendizagem e na captacao de alunos.

Por outro lado, a reviséo de literatura revela escassez de trabalhos sobre o tema
especificamente no que concerne a opinido do corpo docente das escolas sobre a
atuacdo do diretor das instituicGes e sobre a relevancia das intervences do gestor na
conducdo da atividade pedagdgica e na sustentagdo de um clima escolar préprio para o
ensino e a aprendizagem.

As escolas passaram a convivier com adependéncia das verbas governamentais,
da forca do trabalho, da necessidade de participar de mercados abertos e competitivos,
da flexibilidade introduzida pelas tecnologias como as possiveis causas que tém
conduzido a uma alteracdo profunda nas instituicdes de ensino.

As instituicdes de ensino estdo mudando seus paradigmas e passando a olhar
para si mesmas como empresas inseridas em um cenario de negdécios. Seguindo
tendéncias atuais provenientes do mundo empresarial e para permanecerem vivas terao
de se adaptar as regras do jogo, com respostas cada vez mais rapidas e eficazes. A
consequéncia é o surgimento de novas formas de estar empregado com seguranca.

Assim, 0 emprego assume novas configuragdes.

13
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As organizacOes educativastétm sido colocadas no centro das atencdes de
producBes tedricas recentes, redimindo-a da tradicional situacdo de objeto
organizacional construido e observado por mera reproducdo e aplicacdo de teorias.
Atualmente, uma das metas é identificar e atender as necessidades e as expectativas de
seus clientes e de outras partes interessadas no seu desempenho e nos seus produtos
como 0s proprietarios, mantenedores, acionistas, fornecedores e comunidade

académicana busca por exceléncia na qualidade.

Tendo em vista estas mudancas, cada vez mais é exigido do lider que ele seja
flexivel, bem como, incluam a participacdo dos seus liderados nas decisdes e discussdes
relacionadas a organizagdo. E importante que o lider tenha uma boa comunicagio com a
equipe, forneca educacdo permanente e pesquisas de satisfacdo no trabalho. Para que
isso ocorra de forma satisfatoria, o lider precisa adotar um estilo de lideranca que
potencialize as acOes realizadas pela equipe e colabore para o aprimoramento individual

e coletivo.

O lider necessita conhecer, estudar, exercitar, aplicar, aprimorar, experimentar,
ousar e criar novas praticas de lideranca e adequéa-las a cada situacdo especifica. Para a
sua formacdo, torna-se necessario implementar programas e estratégias que auxiliem no
desenvolvimento de lideres e também em projetos de educacdo permanente, a fim de
capacita-los para o cargo.

Assim, para respaldar os apontamentos sobre o tema, este trabalho esta
organizado em seis capitulos, nos quais serdo abordadas a gestdo de pessoas na esfera
educacional e as consideragdes finais. Desse modo, o capitulo 1 trata-se da Introducédo
ao estudo.

O capitulo 2 compde-se de revisao de literatura onde serdo tratadas a gestdo de
pessoas, o perfil do gestor educacional e as transformacdes desse profissional na
contemporaneidade. Neste capitulo, sdodiscutidas as principais contribuicbes teorico-
conceituais sobre a problematica da cultura organizacional, procurando refletir sobre o
seu estatuto cientifico, na tentativa de seriar possiveis linhas de analise que orientem o
estudo da cultura organizacional administrativa na empresa e em contexto escolar.

Ja o capitulo 3 aborda o tema lideranga. Serdo tratados 0s conceitos e as teorias
carismatica, transacional e transformacional e se destaca a evolucédo da teoria dos estilos

de lideranga.

14
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O capitulo 4 compde-se de metodologia, objetivos e justificativa da pesquisa,
enquanto o Capitulo 5 apresentara os questionarios e os graficos nos quais serdo
registrados os dados sobre a administracdo, sobre o0 modelo de gestdo implementada na
organizacdo e sobre a percepcdo do corpo docente. A seguir os resultados serdo
analisados.

A partir da anélise dos resultados do modelo adotado pela organizacdo sera
elaborado o Capitulo 6 que consta da proposta de intervencdo para melhorar o

desempenho do lider, do corpo escolar e dos alunos.

Conforme evidenciado e diante deste contexto coloca-se 0 problema: em que
medida cada estilo de lideranca se utiliza de diferentes comportamentos para influenciar

seguidores a fim de atingir os objetivos?

Il - REVISAO DE LITERATURA

Os estudos organizacionais tém sido dominados por duas grandes tradi¢Ges de
registro que, embora distintas, se entrecruzaram. Por um lado, as teorias normativas e
pragmaticas que, a partir de Frederick Taylor e de Jules H. Fayol (1975) suportaram um
movimento de racionalizacdo tipico do projeto de modernidade industrial e
organizacional e, por outro lado, as teorias analiticas disciplinares, com destaque na
sociologia para obra fundacional de Max Weber. Tanto em uma quanto na outra
vertente, as dimensdes culturais e simbdlicas das organizacGes permaneceram apagadas
até finais da década de 1960, até a construcdo conceitual e a emergéncia da
problemaética da cultura organizacional.

Esta conceitualizacdo normativa e instrumental tem sido criticada nos Gltimos
anos. Estas criticas fundam-se no fato de que a cultura organizacional, entendida como
complexo de valores, normas e crencas partilhadas. E passivel de intervencdo e
manipulacdo na base de programas racionalistas e partilhados, com capacidade de
adaptacdo funcional e de conformac&o as politicas, aos projetos, aos interesses oficiais e
hegemdnicos nas organizacgdes, passando por cima das tradicionais assimetrias de poder

e diluindo os fenémenos de estratificagdo social e organizacional (Fayol, 2003).
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Nesse contexto, o administrador deve concentrar-se na fixagdo de metas, na
melhoria dos processos e no bom desempenho dos colaboradores, portanto tem a
responsabilidade de desenvolver seu papel e premia-lo por bons resultados (Taylor,

1970). O ponto nevralgico ¢ a gestdo, especialmente a de pessoas.

2 GESTAO

2.1. Gestdo de pessoas

A gestdo de pessoas € a funcdo gerencial que visa a compreensdo das pessoas
gue atuam nas organizagOes para o0 alcance dos objetivos, tantos organizacionais quanto
individuais. Constitui uma evolucgdo da area designada no passado como Administracdo
de Pessoal. Tem como objetivo substituir a Administracdo de Recursos Humanos, que
ainda € comum entre as expressoes utilizadas nos tempos atuais para designar os modos
de lidar com as pessoas nas organizacfes. A importancia das relagdes humanas passou a
ser reconhecida no ambito das organizacbes de maior porte e complexidade
(Chiavenato, 2010).

A relevancia do fator humano na empresa veio a proporcionar o refinamento da
ideologia da harmonizacdo humana e do trabalho. Se tratadas como recursos, as pessoas
precisam ser administradas para que contribuam e oferecam o méximo rendimento
possivel. Por conseguinte sdo consideradas parte do patrimoénio da organizacgdo, o seu
maior capital. De forma mais convicta, pouco ou nada ““(...) adiantava administrar os

recursos materiais e financeiros se 0s gestores desses recursos ndo estiverem
preparados” (Gil, 2001, p. 51).

Como tais, as pessoas passaram a ser reconhecidas como fornecedoras de
conhecimentos, habilidades, capacidades e, sobretudo o mais importante, constituem-se
em capital humano. Assim, as pessoas constituem o capital intelectual da organizacéo.
Esta descrito na literatura que podem existircaracteristicas pessoais, ou tragos, nos
individuos que demonstram elevados niveis de performance, que estes sao diferentes e

distintos em relagdo aqueles que ndo possuem tais niveis de desempenho. Contudo, o
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que importa, ndo é a presenca ou ndo desses tracos, “mas a sua expressdo fenomenal na
e pela agéo” (Ceitil, 2006, p. 33).

Seguindo esta linha de pensamento, enquanto as descricdes de funcdes
apresentam as tarefas especificas que devem ser realizadas numa determinada atividade
ou fungdo, as competéncias significam os modos como essas tarefas ou atividades
devem ser realizadas, para se traduzirem em elevados niveis de performance individual

e organizacional (Ceitil, 2006).

2.2 Atividades relacionadas a gestao de pessoas

As atividades pertinentes abrangem um leque de possibilidades como
recrutamento de pessoal, descri¢do de cargos, treinamento, desenvolvimento e avaliacdo
de desempenho. Aqui se destaca que as atividades relacionadas a gestdo de pessoas,
estdo associadas a verbos como agregar, aplicar, recompensar, desenvolver e monitorar.
As atividades apresentadas sdo bastante amplas, de forma que qualquer uma delas
envolve grande nimero de atividades (Chiavenato, 1999).

Estas também estdo relacionadas a gestdo de pessoas e tém relacdo com o
recrutamento, o desenvolvimento e a remuneracdo. Embora essas duas formas de
atividades sejam distintas, fica claro que as diferencas referem-se principalmente a
nomenclatura dos limites das categorias, tornando-se qualquer dos dois sistemas uma
forma de observar as multiplas atividades relacionadas a gestdo de pessoas (Chiavenato,
2000).

As atividades citadas envolvem o sistema de capacitar ou desenvolver
pessoas,orientar e acompanhar. O sistema de manutencdo ou de recompensa abrange
todas as atividades realizadas com a finalidade de criar condi¢bes ambientais e
psicologicas satisfatorias para a atuacdo das pessoas (Chiavenato, 2010). Por fim, o
sistema de controle ou monitoragdo refere-se as atividades relacionadas ao
acompanhamento e controle e a verificacdo dos resultados de seu trabalho, conforme
Quadro 1.
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Quadro 1: Classificagédo das atividades de gestdo de pessoas

Sistema de Recursos Atividades
Humanos
Suprimento ou agregacao .Identificacdo das necessidades de pessoal

.Pesquisa de mercado de recursos humanos
.Recrutamento

.Selecdo

Aplicacéo Anélise e descrigdo de cargos

.Planejamento e alocacdo interna de recursos humanos
Compensacdo ou manutencao | .Salarios

.Carreira

.Beneficios

.Higiene e seguranca no trabalho

.Relac¢des com sindicatos

Desenvolvimento ou | .Treinamento e desenvolvimento pessoal
capacitacao .Desenvolvimento e mudanca organizacional
Controle ou monitoracéo Avaliacédo de desempenho

.Banco de dados
.Sistemas de informacdes gerenciais

JAuditoria de recursos humanos

Fonte: Chiavenato (2010)

Esses sistemas de classificacdo referem-se, no entanto, as atividades classicas de
recursos humanos. Muitas das publicacdes surgidas na década de 1990 incluem novas
atividades, algumas tradicionalmente abrangidas pelo campo da Administracdo Geral,
como motivagdo, lideranga, comunicacdo, entre outras decorrentes da evolucdo do
ambito do tema gestdo da qualidade e negociacgdo (Chiavenato, 2010).

Atualmente, os autores ndo enfatizam papéis. Mas, nos papéis desenvolvidos
pelos profissionais ligados a gestdo de pessoas no ambito das organizagdes adota-se um
sistema de classificagdo mais amplo, que abrange as fungbes de comunicador,
selecionador, treinador, avaliador, analista, motivador, lider, administrador de conflitos,

negociador e gestor da qualidade (Chiavenato, 2010).
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Dentre essas atribuicfes, a de comunicador, tem a tarefa de aplicar técnicas para
tornar mais eficaz e eficiente a comunicagdo nas organizacdes. Isto se deve ao fato de
acomunicacgdo constituir-se uma das maiores habilidades de um gestor, principalmente
do profissional de recursos humanos. Em uma organizagdo educacional, o “produto” de
seu trabalho e empenho sdo resultados de atividades e avaliaces pedagogicas atribuidas
pelo sistema que busca resultados a nivel local, regional e nacional e a clientela e
formada por uma comunidade de gestores, administradores, docentes, pais e discentes
(Ceitil, 2006).

Outro papel que gestor deve desempenhar é o de motivador. Deve ser capaz de
promover a motivacdo da equipe e leva-la a realizar o trabalho tanto individualmente,
guanto em grupo. A motivacdo pode ser entendida como o principal combustivel para a
produtividade da organizacdo. E imprescindivel que o lider/gestor tenha consciéncia de
que cada pessoa se motiva de uma forma, através de métodos e atividades diferentes.
Atualmente, as empresas valorizam cada vez mais 0 comprometimento das pessoas. Os
funcionarios comprometidos é que vém sendo convocados para fazer parte das solucbes

e € exatamente neles que as empresas mais tendem a investir (Ceitil, 2006).

Assim, tendo por referéncia a andlise de uma boa gestdo, amotivacdo se
consolida como a chave do comprometimento. E mais facil para as empresas
conseguirem pessoas competentes do que comprometidas. Por isso, identificar fatores
capazes de promover a motivacdo dos empregados e dominar as técnicas adequadas
para trabalhar com ela vem tornando-se tarefa das mais importantes para oS gestores
(Ceitil, 2006).

O comportamento humano é motivado pelo desejo de atingir algo, um objetivo,
uma meta. Os motivos é que impulsionam e mantém o comportamento dos individuos.
Sdo as molas da acdo, movidas pelas necessidades. Os motivos ou necessidades
caminham para o0s objetivos que estdo fora dos individuos. Por exemplo, alguém que
estd premido pela necessidade de comer, 0 seu comportamento segue em dire¢do ao
objeto alimento. Entende-se que os individuos tém milhares de necessidades e todas
competem por seu comportamento. A necessidade mais forte em determinado momento
¢ a que conduzira a atividade. Assim, os gestores devem estar atentos a motivacdo de
seus empregados. Precisam identificar suas necessidades e criar as condigdes para que
realizem as tarefas a eles atribuidas, bem como o ambiente de trabalhoseja capaz de
satisfazé-los (Antunes, 2001).
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O texto revela que os gestores ndo podem motivar seus empregados, mas
precisam dispor de conhecimentos e habilidades suficientes para despertar ou manter
sua motivacéo no trabalho.

As organizacfes sdo, em si mesmas,fendmenos culturais que variam de acordo
com o estado de desenvolvimento da sociedade e das organizagdes. O homem nasce e
educa-se, vive e trabalha em organizagdes. Portanto, durante toda ou grande parte da
vida, 0 ser humano é membro de alguma “organiza¢do”. As varias concepcles de
organizacdo que se constituem modelos e que concorrem para a explicacdo de uma
mesma realidade vista de diferentes modos, torna dificil definir claramente uma
organizacao enquanto objeto de analise e estudo (Chiavenato,1994).

As organizacdes permitem satisfazer diferentes tipos de necessidades dos
individuos, portanto existem para cumprir objetivos que isoladamente os individuos néo
conseguiriam alcangar, em face das suas limitacOes. Existe grande variedade de
organizagbes na sociedade moderna, bastante complexas e altamente diferenciadas
como é ocaso dos servicos de saude e educacdo. Uma organizagdo, no pensamento da
gestdo, pode ser entendida como um grupo de pessoas estruturado em linhas impessoais
e constituido para se alcancarem objetivos especificos (Chiavenato, 1994).

Para melhor esclarecimento do conceito “organizagdo”, observem-se defini¢des
segundo dois autores. Por exemplo, had formacbes complexas e plurais, compostas
porindividuos ou grupos, com limites fixos e identificaveis, que constituem um sistema
de papéis coordenadores, com um sistema de autoridade, de comunicacdo e
articuladores por significados compartilhados, que incluem interpretacdes da realidade
de normas e valores e visam a integracdo do sistema e a consecucdo de objetivos
(Chiavenato, 1994).

Conjunto de significados que incluem papéis, normas e valores, entre 0s quais se estabelecem

relagbes, que permitem interacdo, mas também independéncia, constituindo um verdadeiro

sistema de Entidades sociais que séo dirigidas por metas, projetadas por sistemas de atividades

estruturadas e coordenadas e interligadas ao ambiente externo, tendo como elemento principal as

pessoas e sua inter-relagdo (Boyatzis, 1982, p. 25).

Como pode ser visto nos comentarios de Chiavenato (1994) e Boyatzis (1982) a
organizacao € uma estrutura complexa. E, apesar da existéncia de diversas abordagens e

conceitos, para que uma organizacdo exista impde-se a cooperagao entre as pessoas.
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Tém de existir pessoas capazes de comunicar, estarem dispostas a realizacdo de uma
acdo conjunta, e estarem disponiveis para alcangarem um objetivo comum.

Pode-se considerar a organizacdo como 0S Seres Vivos, isto porque a sua
estrutura e funcionamento podem ser comparado ao organismo humano, no qual a
interacdo com os seus colaboradores se assemelha as relagdes humanas. Assim, quando
ela é bem sucedida, certamente crescera exigindo operagdes mais sofisticadas, aumentos
de capital, reforco tecnologico e atividades de apoio. E, como consequéncia, necessitara
de mais pessoas e a aplicacdo de seus conhecimentos e habilidades para competir no
mercado, seja industria, banco, comércio ou universidade. A partir deste momento, as
pessoas passam a ser 0 elemento que promove 0 sucesso da organizagdo, pois sdo as
responsaveis por garantir que 0s recursos materiais e, financeiros e tecnoldgicos sejam
bem aproveitados (Chiavenato, 2010).

Para obter mais eficiéncia em seu neg6cio, as organizacfes estdo investindo em
novos conceitos e préaticas gerenciais de forma que as pessoas em suas atividades sejam
bem aproveitadas. Ao invés de investirem nos produtos e servicos, as empresas estao
preferindo se dedicarem as pessoas que desempenham as suas funcBes e sabem como
melhora-las. Desse modo, estas pessoas saberdo atender e satisfazer os clientes.
Atualmente, as estratégias de recursos humanos se encarregam de utilizar as pessoas
para ganhar uma vantagem em relacdo aos concorrentes do mesmo mercado
(Chiavenato, 2010).

Analisando por outro angulo, as pessoas passam grande parte de suas vidas
trabalhando nas dependéncias das organizacbes e, portanto, as pessoas também
dependem da organizacdo para a sua subsisténcia e para alcancar o sucesso pessoal e
individual. Se a organizacdo depende das pessoas, para produzir seus bens e servicos,
atender aos clientes e vencer a concorréncia, estas, por sua vez, também depende da
organizacdo para ser bem sucedida. O trabalho de varias pessoas dentro de uma
organizacdo produz uma sinergia que faz com que ambas se desenvolvam. Enquanto a
pessoa conquista 0 seu emprego, a organizagao cresce e amplia o seu campo de ag¢do ao

bem utilizar a capacidade e habilidades de seus colaboradores (Chiavenato, 2010).
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2.3 Desafios para a gestdo de pessoas

A respeito dos desafios presentes na gestdo de pessoas, convem destacar que
liderar é diferente de administrar, mas ndo pelas razdes que a maioria das pessoas
imagina. Liderar € influenciar, guiar em direcdo. A lideranga complementa a
administracdo, mas néo a substitui. Nem todos sdo bons em administracdo e lideranca,
muitos lideres ndo sdo bons administradores e vice-versa. Enquanto o lider se preocupa
com a eficacia,0 administrador tende a se preocupar mais com a eficiéncia (Machado,
2000).

Entretanto, administrar é assumir desafios e responsabilidades, fazer acontecer, €
saber lidar com a complexidade. Sem boa administracdo, as empresas tornam-se
cadticas e ficam ameacadas na sua existéncia. Para ser um bom administrador é preciso
persisténcia, trabalho duro, inteligéncia, habilidade analitica e talvez o mais importante,
tolerancia e boa vontade. A atual conjuntura social exige uma nova maneira de
administrar, uma forma mais participativa, e isso requer do gestor um olhar diferenciado

e nova postura ao conduzir a equipe de trabalho (Machado, 2000).

Espera-se que o ambiente favoreca um clima harmonioso e fortaleca os vinculos
de confianga e comprometimento no desempenho das atividades. E sabido que
ambientes favoraveis influenciam significativamente o desempenho da equipe. Os
administradores precisam, no entanto, estar permanentemente atentos ao ambiente
externo com vista a aproveitar suas oportunidades e superar estas ameacas externas.
Entre os principais desafios ambientais estdoa revolucéo da formacéo e da comunicacéo,
a globalizacdo, a participacdo, a responsabilidade, a alteracdo da jornada de trabalho,

ampliacdo do setor de servigos e do nivel do mercado (Maximiniano, 2008).
Mas verificam-se ainda outros desafios nomeadamente o da comunicacéo.

Nos anos de 1980 a comunicagdo ganhou espaco nos eventos organizacionais, na
cultura e na identidade da empresa, bem como no discurso corporativo e no exercicio do
poder e do controle. Tem sido discutida no decorrer da Historia da administracdo pelos
tedricos classicos e pelos tedricos organizacionais. Contudo, no estudo das organizacoes
0 sentido de Comunicacdo torna-se impreciso no que se refere a “habilidade do

individuo para ser mais eficiente na comunicacdo e no seu trabalho e os fatores que
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caracterizavam a eficiéncia da comunicagdo no sistema inteiro” (Macarenco, 2006, p.

129).

Tendo em vista a abrangéncia do poder da comunicacédo, cabe lembrar que uma
organizacdo analisa o seu capital humano integrado ao ramo do negdcio, entretanto, esta
organizacdo desconhece 0 que as pessoas pensam sobre o seu trabalho, do que se espera
dela, da necessidade de criar novas competéncias e do desenvolvimento humano e
profissional. Quando se fala em comunicacdo para gestdo de pessoas, esta tem como
objetivo principal os resultados organizacionais. Na gestdo escolar, a comunicacdo é
uma das responsaveis pelo éxito do compromisso assumido com cliente, portanto nas
empresas prestadoras de servi¢co, a comunicagdo gera valor econdémico (Macarenco,
2006).

Embora a comunicacao se constitua uma das capacidades humanas fundamentais
e seu desenvolvimento nos individuos se dé de forma que pode ser considerada natural,
a verdade é que a maior parte das pessoas ndo sabe comunicar-se, mesmo em relacao
aos profissionais de recursos humanos.

Como saber comunicar é fazer-se entender, o lider, enquanto gestor de projetos,
sistema e de pessoas, este profissional precisa estar capacitado, ndo apenas para falar,
mas para comunicar-se e ouvir. Assim sendo, 0 bom gestor, antes de qualquer coisa,
deve ser eficiente na funcdo de comunicar, o que exigira o conhecimento do processo de
comunicacdo, o reconhecimento dos fatores que a dificultam e o dominio das regras

para torné-la mais eficientes (Carmo, 2011).

Ainda que o cenario contemporaneo evoque mais facilmente os aparatos e
acessorios de equipamentos que a envolve, a comunicacdo ainda constitui a mais
notavel de todas as capacidades humanas e, necessita ser adequadamente gerida pelas
organizagOes. As pessoas constituem, portanto, o mais importante elemento para as

efetivas repostas as mudangas no ambiente das comunicagdes (Carmo, 2011).

2.3.1 Conduta ética

Existe hoje intensa expectativade que as empresas comportem-se de maneira
ética com seus stakeholders, grupo formado por fornecedores, consumidores,

concorrentes efuncionarios. Muitas empresas tém criado seu proprio codigo de ética,
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delineando procedimentos a serem seguidos por seus colaboradores. Ocorre que, com
frequéncia, esses codigos sdo elaborados de forma muito genérica ou pouco realista, 0
que dificulta acreditar que foram feitos para valer. Acontece também que, em muitas
empresas esses codigos destinam-se aos empregados, sem que se observe a

contrapartida do empregador (Chiavenato, 2010).

Ressalte-se o fato de que h& uma crise de valores. Atualmente prevalece uma
moral relativa ancorada no interesse pessoal, na vantagem e na eficaciasem mencdo a
valores como a dignidade, a solidariedade e o respeito a vida. Diante desta situacéo, a
escola pode contribuir para a formacéo ética dos alunos por meio de agdes cotidianas
que estimulem as relacdes de respeito entre 0S grupos, 0S povos e suas culturas. As
instituicGes escolares ndo podem ater-se a estas questdes, deve ir além do conhecimento
cientifico e do preparo do cidaddo para as tecnologias e a comunicacdo. E preciso
aprofundar nos temas socialmente Uteis como a defesa do meio ambiente, o combate a
violéncia, ao racismo e a segregacdo social, assim como os direitos humanos (Libanéo,
2004).

Sob a inspiracdo dos novos ideais de educacdo, é que surgiu a necessidade de
refletir sobre a ética. Ainda que ela ndo modifique gestores, docentes e alunos em
individuos éticos, ela pode fornecer os instrumentos que os tornardo aptos a decidirem,
em harmonia com o que a coletividade espera deles. Por isso mesmo, a ética estimula o
ser humano a ser bem visto e admirado pelos grupos pelos quais passam. E agradavel ao
individuo saber-se referéncia para a familia, para os amigos, e também para a sociedade
(Lisboa, 2010).

De forma mais convicta, observa-se que a conduta ética € motivada pela
consciéncia, pela educacao e pelos valores morais. Neste sentido, o respeito as regras e
normas € consequéncia da postura ética, pois a finalidade da ética ndo é punir. Dentro
da instituicdo escolar a ética funciona como instrumento educativo e, para isso, as
pessoas necessitam de orientacdo constante sobre as suasresponsabilidades e condutas,
bem como de um ambiente no qual os gestores pratiquem estas posturas perante 0s seus
liderados (Lisboa, 2010).

Em decorréncia destes aspectos destacados pode-se afirmar que o diretor escolar
exerce papel de responsabilidade ao tratar dos investimentos realizados com o dinheiro

publico. Igualmente é de sua competéncia a definicdo de prioridades de acordo com
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anecessidade coletiva, o exercicio da cidadania e o cuidado com o patrimdnio da
instituicdo escolar. E o que pode ser considerado um desafio para o gestor é o fato de
que as decisdes e praticas sejam compartilhadas por todos, resultando em verdadeira

participacdo social (Dias, 2014).

De igual modo, os codigos de ética devem se orientar pelos principios da
legalidade e da moralidade e ser observado por todos. O desempenho adequado e eficaz
da organizacdo depende, por assim dizer, da inclinacdo de seus agentes na aplicacdo da
lei. Os gestores e seus colaboradores precisam cumprir as leis com muito mais
sabedoria. Portanto, a organizacdo deve garantir a igualdade de todos diante da lei, para
que desfrutem das mesmas oportunidades. Nem mesmo ordens superiores podem

justificar comportamentos ilegitimos (Dias, 2014).

2.3.2 Qualidade de vida no trabalho (QVT)

Outra questdo interessante a destacar que as empresas desafiadas a implementar
programas de Qualidade de Vida no Trabalho, QVT, envolvem as dimensdes
relacionadas ao estilo gerencial, a liberdade e a autonomia para tomada de decisdes e
oferecimento de tarefas significativas.

Nas ultimas décadas, as empresas passaram por modificacdes profundas ante
uma conjuntura marcada pelo desenvolvimento das tecnologias e do capitalismo que
favoreceu a mobilidade e a flexibilidade, permitindo possibilidades entre informagdes e
estilos de vida disseminados por redes (Pelbart, 2003). Para atender as mudancas
impostas por este novo panorama, as organizacfes incorporaram aos procedimentos de
gestdo acBes para a promocdo da qualidade de vida. Este cuidado baseia-se no
pressuposto de que a promocdo da Qualidade de Vida no Trabalho colabora para a

inovacéo e a criatividade, resultando em ganhos competitivos (Rezende & Lima, 2016).

Depois de um tempo de carénciade estudos cientificos, entre as décadas de 1980
e 1990 devido a situacdo socioecondmica, do advento da globalizagcdo e dos avangos
tecnoldgicos (Martel & Dupuis, 2006), na década de 2000, junto com programas e
politicas de gestdo organizacional endossado pelo toyotismo e voltados para a satisfacdo
dos clientes, o tema ressurgiu no cenario empresarial. Entre as obras dedicadas ao

estudo do assunto, convém destacar a significativa observacdo feita por Chiavenato
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(2010) no que se refere & definicdo para QVT. O autor ressalta que é uma categoria
complexa e, por isso, € necessario considerar elementos como
(...) a satisfacdo com o trabalho executado, as possibilidades de futuro na organizacdo, o
reconhecimento pelos resultados alcancados, o salario percebido, os beneficios auferidos, o
relacionamento humano dentro da equipe e da organizagdo, o ambiente psicoldgico e fisico de

trabalho, a liberdade de atuar e responsabilidade de tomar decisdes e as possibilidades de estar

engajado e de participar ativamente. (Chiavenato, 2010, p. 487).

E possivel verificar que a Qualidade de Vida no Trabalho abarca aspectos como
contetido e contexto de cada cargo, porque envolve a postura e 0 comportamento que
determinam a produtividade de um individuo e de um grupo. No ambiente
organizacional, a motivacdo, a capacidade de adaptacdo, a criatividade, a disposi¢édo
para inovar e ser capaz de agregar valores faz parte deste conceito (Rezende & Lima,
2016). Mas, 0 que a organizagdo tem como objetivo de tais préticas € o estimulo a
produtividade individual e do grupo. A participacdo do colaborador no processo de
decisdo é fundamental para a organizacdo do trabalho. Além disso, a QVT esta
diretamente relacionada a vida profissional do trabalhador, bem como ao melhoramento

de sua qualidade geral de vida (Lacaz, 2003).

2.4 - Principios da gestdo da qualidade

Atualmente, fala-se muito de reengenharia e da qualidade nas organizagdes. A
reengenharia é o repensar fundamental e a reestruturacdo dos processos empresariais
que visam incrementar relevantes melhorias em indicadores criticos de desempenho,
como custos, qualidade, atendimento e manutengdo na prestacao de servigos (Lacombe,
2011).

As mudancas se dao velozmente no ambiente externo a organizagédo e obrigam a
reestruturacdo e a reducdo de custos, contudo mantendo a méaxima qualidade. A esse
respeito convém salientar a agregacdo de valor ao servigo que é prestado ou o produto
produzido pela empresa e oferecido ao consumidor, exigindo um esfor¢co metodologico

coerente, que aplica conceitos presentes nos estudos sobre as organizagdes. O cliente é
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prioridade absoluta, destaquem-se também o bom atendimento e a sua satisfagdo
(Lacombe, 2011).

Outro ponto essencial é a ampliacdo do conceito e a preocupacdo com a
qualidade em todas as fases do processo produtivo. E, assim, envolver todas as pessoas
para a obtencdo desta exceléncia da qualidade, j& que todas as pessoas sdo por ela
responsaveis, ressaltando que a busca por esta melhoria deve ser continua, j& que esta é

um processo dindmico, que se aperfeicoa permanentemente (Lacombe, 2011).

Outro fator importante é a aplicacdo de estatisticas, a avaliacdo de desempenho
da equipe, a capacitacdo e o aperfeicoamento do pessoal. Por meio desse enfoque, a
mudanga de mentalidade deve ser enfatizada também com a adocéo de novos habitos e
atitudes das pessoas na direcdo da organizacao no atendimento do cliente, bem como o
estilo de lideranca e 0 melhor meio de comunicacdo. Como exemplo, pode ser citada a
adocdo pelo dirigente escolar de uma postura de lideranca forte para conduzir as pessoas
no caminho a ser seguido em busca da qualidade e para que alcancem as metas e

objetivos da instituicdo (Lacombe, 2011).

Em decorréncia desses aspectos destacados, alguns pontos devem ser levados em

consideracdo na necessidade de reengenharia:

1 - Poder do cliente: O cliente é a razdo de ser de uma organizacdo. Isso

demonstraaimportancia de antecipar-se as necessidades desse cliente (MCTI, 2012).

Além disso, o aumento da competicdo amplia o poder deste cliente e obriga as empresas
a produzir o que ele deseja, com a qualidade e com o preco que ele esteja disposto a
pagar, sobretudo na rede privada de ensino, e com maxima qualidade;

2 - Lideranca: Para que uma organizacdo possa operar com qualidade, a lideranca deve
ser exercida com seguranca, com capacidade de entender e acompanhar o mercado no
qual esta inserida. Aléem do mais, precisa oferecer aos seus liderados, as diretrizes, mas
também as condicdes estruturais como 0s insumos, de maneira que sejam capazes de dar

cumprimento aos processos dos quais participam (MCT]I, 2012);

3- Envolvimento das Pessoas: Continuando o estudo dos principios, este topico aborda a
equipe de colaboradores da organizacdo. Além de a equipe ser o0 recurso mais valioso,
também ¢é fundamental o envolvimento direto de outros colaboradores, pois as

conquistas estdo intimamente ligadas ao fato de os colaboradores terem consciéncia da
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importancia e do objetivo de sua atuacdo, bem como dos objetivos estratégicos da
organizagao (MCTI, 2012);

4- Abordagem de Processo: O enfoque deste principio estd na relacdo entre os
colaboradores e os processos que formam uma organizacdo. Trata ainda das entradas e
saidas de um processoede prover 0Ss recursos para que apresente bom desempenho
(MCTI, 2012);

5 - Abordagem Sistémica para a Gestdo: Este principio recomenda que 0S processos
organizacionais sejam vistos como um sistema, no qual as partes compdem o todo e
todas as partes interagem entre si. Desse modo, 0s processos estardo em harmonia e

poderdo ser mensurados com mais exatiddo (MCT]I, 2012);

6- Melhoria Continua: Esse preceito enfatiza o conhecimento que a equipe de
colaboradores possui de como um processo deve em ser bem feito. Partindo dessa
perspectiva, poderdo ser identificadas maneiras de melhorar ainda mais o sistema
(MCTI, 2012);

7 - Abordagem Factual para Tomada de Decis6es: De acordo com este principio, 0s
dados obtidos a partir dos indicadores, auditorias internas e analises criticas que
compdem um sistema de gestdo da qualidade, possibilitam a lideranca detectar tanto as
oportunidades como os desafios para, entdo, tomar as decisbes que melhorardo o

desempenho e a qualidade dos produtos ou servicos da organizacdo (MCTI, 2012);

8 - Beneficios mutuos nas relagdes com os fornecedores: Este principio baseia-se na
politica do ganha-ganha, na qual os colaboradores e os fornecedores sdo considerados
parceiros da organizacdo. De tal modo é possivel obter o compromisso das equipes com
prazos, precos e a qualidade dos produtos e servicos, pois sob essa perspectiva, todos
sdo beneficiados (MCTI, 2012).

2.5 Gestdo de pessoas e as novas perspectivas educacionais

Tendo por referéncia as constatacdes apresentadas, Gil (2001) destaca as

prioridades e objetivos do gestor para o século XXI:
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Criar uma organizacg8o que dé respostas eficazes aos seus clientes; preparar-se para a competicao
global; tirar o maior partido possivel das novas tecnologias; atrair, desenvolver e manter os
quadros elevados de pessoal; operar de forma leal, ética, encorajadora e considerando a
diversidade de sua clientela; aumentar o didlogo e aprendizagem a nivel local e nacional (Gil,
2001, p. 47).

Durante muitos anos, as instituicbes de ensino conviveram com um confortavel
ambiente ndo-competitivo. A procura era maior que a oferta, gerando alta rentabilidade
a essas organizagdes. Desta maneira ndo fortaleceram o processo de elaboracdo e
implementacdo da estratégia, atualmente imprescindivel para a sobrevivéncia do
crescimento organizacional. Novas empresas surgiram no segmento educacional, bem
como as ja existentes aumentaram consideravelmente a oferta de cursos tornando o
mercado mais competitivo, diminuindo a lucratividade e causando o encerramento de
atividades para algumas que ndo conseguiram sobreviver a crise com que se depararam
(Costa, 2003).

Atualmente as escolas ndo questionam mais a necessidade de inovar e de agir
estrategicamente. Entretanto, ao pensarem em estratégias, precisam transpor a barreira
do velho e tradicional paradigma de buscar somente solugdes de curto prazo. O foco
deve ser na transformacdo permanente de hoje, amanha e de um futuro mais longinquo,
direcionando-separa a superacdo dos desafios, obtendo e aperfeicoando a exceléncia
(Costa, 2003).

Cabe ao principal executivo da instituicdo de ensino ser o lider de todo o
processo estratégico, sendo o incentivador para o alcance de metas, rumo a vantagem
competitiva. Essa vantagem identifica os servicos e 0s mercados nos quais a escola tem
competéncias para atuar de maneira diferenciada em relacdo a concorréncia. Tal
vantagem esta contida na estratégia e pode advir basicamente de trés fatores, a saber,
dos baixos custos no processo de elaboracdo de seus produtos e disponibilizacdo de
precos atrativos aos clientes, da diferenciagcdo pela qualidade e pela inovacdo (Costa,
2003).

Na gestdo de recursos humanos, a perspectiva sobre as competéncias é utilizada
particularmente na adaptagéo de alguns sistemas tradicionais de descri¢do e qualificagdo
de fungdes, onde se passa a designar por competéncias aquilo que, em modalidade
classica, se distinguiria pelas responsabilidades e conhecimentos, do mesmo modo

inerentes ao exercicio de determinadas fungdes (Ceitil, 2006).
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Convém sublinhar que o enfoque na diminuicdo dos custos ndo pode prejudicar
a qualidade do servico oferecido, assim como a diferenciacdo deve se concentrar nos
beneficios Ginicos aos clientes, mas sem altos dispéndios. E a determinac&o da situacio
atual, de como esta a instituicdo de ensino, levando em consideracdo o custo/beneficio,
a sua missdo, seus principios, a analise do ambiente em que estd inserida e suas
competéncias pessoais (Ceitil, 2006).

A instituicdo de ensino deve ter muito bem estabelecida a sua misséo, e
principios para planejar seu caminho em busca de indicadores e metas. A missdo de
toda organizacgdo é a razdo de ser da instituicdo de ensino no seu negdcio. Contempla as
necessidades sociais a que ela atende, sendo que, as suas habilidades essenciais é o seu
foco de atuacdo. Ao definir sua missdo cabe o questionamento: Quem somos? Porque
existimos? Quais as necessidades que satisfazemos na sociedade? (Colombo, 2004).

A missdo é um forte componente para a estruturacdo do planejamento
estratégico, servindo de alicerce para o0 seu desenvolvimento, bem como para as
definicbes das politicas e diretrizes organizacionais. Produzir novos conhecimentos
contribuindo para o desenvolvimento dos alunos; promover e incentivar acgoes
educacionais que estimulem o aluno em sua vida académica, social e cultural, formar
profissionais competentes, incentivando a pesquisa e o desenvolvimento local, regional
e nacional (Colombo, 2004).

Estas muitas vezes sdo vistas nas instituicdes escolares e apresentam a sua
comunidade académica e sociedade ao qual estd inserida o seu objetivo de produzir
conhecimentos. “A missdo ndo deve ser genérica, e sim objetiva, focada para 0 negécio
da escola. Ela precisa estar ‘viva’, compreendida e praticada por todos que compdem a
forca de trabalho na instituicdo” (Colombo, 2004, p. 21). Sendo viva a sua missao, a
organizacdo atua de forma a atender 0s novos tempos, rompendo paradigmas de uma

instituicdo fechada e ultrapassada.

Como pode ser vista, a missdo da organizacdo escolar é fundamental em todos
0s aspectos. Até aqui foram referidas a diminui¢do dos custos sem que se perca a
qualidade, os beneficios aos clientes e a missdo. Serdo agora discutidos 0s principios
que se constituem nos compromissos assumidos pela instituicdo de ensino e que,
portanto, servem de balizamentos para suas estratégias, decisdes e agcdes. Caracterizam
como a organizacdo educacional e seus respectivos profissionais se comportam para

cumprir a missdo estabelecida. Pode-se dizer que constituem a carta magna da
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instituicdo. Os principios somente serdo validos se forem adotados e praticados por
todos, por isso, ndo devem ser nuMerosos, mas concisos e simples, possiveis de serem

lembrados facilmente pelos profissionais (Colombo, 2004), tal como se exemplifica:

Quadro 2 Principios das institui¢fes escolares

Principios aplicaveis as institui¢des de ensino:

Estimulo a reflexdo critica e construtiva;

Etica em todas as acoes;

Melhoria e inovagao nos processos;

Insercdo no mundo do conhecimento;

Compromissos com a qualidade;

Capacitacdo permanente da equipe;

Atualizacdo tecnoldgica;

Satisfacdo do cliente;

Responsabilidade social.

O gestor educacional deve ser o condutor de todo o processo administrativo,
académico, social e cultural, cabendo a ele incluir os recursos de que dispbe para
estabelecer e alcancar os objetivos e metas, bem como uma reflex@o apurada de todos os

servicos oferecidos pela instituicdo escolar (Colombo, 2004).

2.6 A gestéo escolar

A gestdo escolar traz para o contexto educacional elementos importantes visando
a ampliar a eficiéncia da educacdo ofertada pela escola. Aborda questdes concretas para
que as escolas tenham condi¢bes de cumprir sua funcdo social, pedagdgica e politica.
Além de ensinar com qualidade, possibilita a formag&o integral dos alunos, atende e
contribui para a formagdo de cidaddos com competéncias e habilidades indispensaveis
tanto para a vida pessoalquanto para a profissional (Liick, 2008).

Ainda segundo Lick (2008), a gestdo escolar € um desafio que deve ser

encarado com responsabilidade, interesse, formagdo para o cargo e comprometimento
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para que toda a comunidade escolar viva uma historia de sucesso. Para tanto, o foco da
gestéo escolar deve estar centrado no aluno, devendo buscar orientacdo para resultados
satisfatorios, motivacdo da equipe para alcancar os objetivos propostos e contar com a
participacdo da familia para atingir a exceléncia no ensino. E importante entender que a
pratica administrativa ndo acontece de forma isolada e individual, ela acontece no grupo
e para o grupo, gerando decisdes coletivas e organizadas.

S80 muitos 0s conceitos de gestdo e todos os envolvidos devem estar
comprometidos para alcancar o melhor resultado, buscando um ambiente promissor no
trabalho educacional. Um ambiente que valorize as diferentes competéncias que fazem
com que todos compreendam seu papel no funcionamento da instituicdo de ensino. Nos
dias atuais, o gestor encontra muitos desafios ao visar uma proposta de gestdo
inovadora, participativa e de qualidade. Nesse ambito, € importante enfatizar a postura a

ser adotada pelos gestores que buscam a qualidade:

Realizam gestdo; localizam as pessoas; desenvolvem; apoiam-se em a¢des de confianga; adotam
perspectivas de médio e longo prazo; criam: inovam; sdo originais; puxam e orientam; sdo todos
ouvidos; perguntam 0 que e por que; aceitam a diversidade aproveitando sua energia para

promover a inovagdo (Liick, 2008, p. 100).

Pode-se inferir que, ao ato de gerenciar configura-se atuar como precursor da
visdo gestora e estd englobado na acdo administrativa com competente e eficaz. Pelos
aspectos observados € possivel apontar caracteristicas reais do bom gestor na
instituicdo, tendo em vista uma visdo integradora, acompanhada da consciéncia que
abrange cada um dos objetivos das areas de atuacdo, com o fim de fazer a escola
cumprir estes objetivos (Campos, 2011).

Os focos da gestdo escolar, portanto é a orientacdo para resultados, a busca pela
lideranca, a motivacdo da equipe para alcancar os objetivos do curriculo e foco na
participacdo da comunidade para obter exceléncia no ensino. Assim, a gestdo escolar
precisa planejar, organizar, liderar e controlar as pessoas que realizam tarefas na

organizacdo (Carmo, 2011).

No contexto atual, um lider ndo devera apresentar-se unicamente como falante,
mas também como ouvinte. E preciso compreender as limitacdes, as imposicoes e o

poder do didlogo. O bom relacionamento no ambiente de trabalho conduzira a todos em
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direcdo a um clima de paz e produtividade, ambas advindas da felicidade e do respeito
que emergem da parceria entre lideres e liderados (Carmo, 2011).

A lideranca ¢ um fendmeno da sociedade, nascida geralmente de uma
necessidade, por meio de certa influéncia e com vista a uma realizacdo futura. Neste
sentido, Chiavenato (1992) afirma que

A lideranca é exercida como uma influéncia pessoal em uma dada situacao e dirigida através do

processo de comunicacdo humana para a consecugdo de um ou mais objetivos especificos. Os

elementos que caracterizam a lideranga sdo, portanto: influéncia, em uma situacéo, pelo processo

de comunicacéo e visando objetivos a alcancar (Chiavenato, 1992, p. 147).

Como afirmado anteriormente, de acordo com a necessidade de se compreender
o fendmeno da lideranca e seus efeitos sobre 0 meio no qual ela estd sendo exercida,
criaram-se diversas teorias. Porém, para fins de compreensao, elas podem ser divididas
em teorias de tracos de personalidade, teorias relativas aos estilos de lideranca e teorias
situacionais de lideranca. Algumas delas serdo descritas no proximo capitulo deste
trabalho.

2.6.1. Lideranca e Gestdo democratica

No Brasil, a partir da década de 1980, o ambiente politico passou a conviver
com o retorno gradual das elei¢des diretas que deram voz ao povo. Por outro lado, ns
instituicOes de ensino, os professores comecaram a reclamar sua participagdo nas
decisdes sobre as questdes pedagdgicas. Para além da funcdo da lideranca estd quem a
exerce e nem todos concordam com a “lideranga implicita” do diretor da escola ou
centro educativo. Ser lider de um centro formativo ndo é necessariamente dirigi-lo. Uma
pessoa pode ser o diretor e ndo ser o lider, nem sequer um lider entre muitos outros da
instituicdo. Uma fonte de conflitos nas escolas esta no fato de se confundirem os papéis
do diretor, de quem se espera que seja a0 mesmo tempo lider e administrador, ainda que
por definigédo as condutas para cada papel se excluam mutuamente (Silva, 2007).

Neste sentido, cabe descrever o pensamento de Lapierre (1989 p. 6) que entende
a administracéo e a lideranca “como dois pélos de um mesmo continuo”. Para o autor,
um individuo exercendo a direcdo ndo € totalmente m lider, tampouco um

administrador. De um lado, o administrador é diferenciado como aquele que atua em
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resposta a circunstancia exterior. Explicando melhor, é a pessoa que conduz
aorganizagédo desejando ser eficiente e eficaz. Enquanto a empresa tem como objetivo
reconhecer e atender as necessidades dos consumidores de seu produto ou servigo, 0
administrador decidird considerando os recursos disponiveis e as oportunidades e
ameacas presentes no ambiente e no mercado.

No outro polo, encontra-se o lider, o individuo que dirige a organizacdo, tendo
como base a sua visdo pessoal. Esta pessoa tomard suas decisbes apoiado por sua
realidade interior, atuando proativamente neste ambiente ou no mercado. O lider
considera 0s recursos disponiveis para iniciar ou ndo executar as modificacdes
necessarias no ambiente ou mercado. A organizacgdo € menos regulamentada e
hierarquizada, mas centralizada neste lider. Assim, este individuo traca suas metas em
harmonia com os seus desejos e preferéncias pessoais, criando conceitos e a agindo
sobre aquele meio. Por sua vez, o administrador profissional tece seus objetivos
considerando as preferéncias dos consumidores e reage buscando o equilibrio (Lapierre,
1989).

Subjacente a esta ideia, estd o conjunto de exigéncias sociais feitas as escolas
nas décadas mais recentes, que tém vindo a descentralizar o foco de preocupacdo da
organizacdo escolar dos aspectos internos para a resposta ao exterior. As escolas séo
submetidas a um permanente escrutinio por parte da sociedade em geral, das
comunidades locais, das familias, relativos aos servicos que prestam e a qualidade dessa
prestacdo. Longe vai 0 tempo em que as escolas viviam na sua torre de marfim e o
respectivo diretor exercia a sua autoridade com mao mais ou menos firme e sem
contestacdo (Luck, 2009).

Hoje, a exigéncia é permanente e a gestdo escolar ndo pode se resumir a um
exercicio rotineiro e burocratico, talvez autoritario, para assegurar conformidades
administrativas e pedagdgicas. A qualidade dos servigos prestados, desde a recep¢do
dos alunos no primeiro dia de aulas, a realizacdo dos exames, é reivindicada como
condicdo bésica de satisfacdo dos usuarios, que ja ndo sdo apenas os alunos, mas todos
quantos, direta e indiretamente, sofrem os efeitos. E um enorme desafio que torna ainda
mais candente o exercicio de uma lideranca partilhada, que envolva todo o grupo em um

projeto abrangente e qualificado (Silva, 2007).

Levando-se em consideracdo que a instituicdo escolar constitui-se de diretor,

corpo docente, discentes, coordenadores, técnicos administrativos, auxiliares de servigo
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e 0 apoio da comunidade, a gestdo democratica envolve um processo de participacdo
coletiva, onde todos atuam para a construgdo da melhoria no @mbito educacional,
compreendendo as especificidades pedagdgicas do processo educacional das instituicdes
escolares. O trabalho em comum tem por objetivo a conquista do éxito de uma equipe
articulada e sucesso em suas praticas escolares, contando com adequada estrutura
organizacional, curricular, formas de avaliacdo da escola e da aprendizagem e formagéo
continuada (Heiderich, 2009).

Segundo este autor, em funcdo dos apontamentos feitos até aqui e dos textos
pesquisados pode-se inferir que a gestdo democratica acontece através de acles
desenvolvidas na instituicdo e contribuem para o comprometimento dos envolvidos e
para a educacdo mais qualificada, na qual todos deverdo estar inseridos com a mesma
finalidade. Esse € o real papel de um lider, com forte impulso realizador que tende a

gostar dos desafios que Ihe permitam a conquista de algo novo em prol de todos.

O conhecimento sobre a gestdo democratica esta sendo construido diariamente na atuagdo de
cada gestor com sua equipe. H& o consenso de que, para gerar um ambiente no qual todos atuem
para alcangar o objetivo comum de garantir a aprendizagem, os diretores precisam desenvolver
algumas competéncias, que sdo simples na definicdo, mas complexas na execugao, como saber
ouvir e levar em consideracéo ideias, opinifes e posicionamentos divergentes. (Heiderich, 2009,
p. 01).

Analisando estas informacg6es, fica claro que o éxito de uma organizacdo
depende da agdo construtiva conjunta de seus componentes, pelo trabalho associado,
mediante reciprocidade que cria um todo orientado por uma vontade coletiva.
Conforme entende Heiderich (2009), estabelecer a gestdo democratica em uma escola
requer tempo e planejamento, entretanto os ganhos compensam todo o trabalho, ja que
as decisdes sobre os gastos, a elaboracdo do projeto pedagdgico sdo compartilhados e a

comunidade e a equipe se consideram parte da escola.

2.7 Cultura organizacional escolar

A abordagem da cultura organizacional em contexto escolar remete-nos, desde

logo, para o equacionamento da aplicabilidade de um quadro tedrico-conceitual
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primordialmente concebido por referéncias ao contexto empresarial, uma vez que se
esta face a uma organizacao de indole educativa e, como tal, dotada de especificidades
politicas e organizacionais distintas da organizacdo empresarial. Entretanto, a crescente
importancia conferida a escola como fenémeno estruturador da “investiga¢ao sobre a
educagdo” ndo parece ter contribuido para redirecionar as investigagdes para 0 enfoque
organizacionalmente referenciado que é grande parte daquelas que continuam a

privilegiar, sobretudo, os niveis de analise macro e micro (Lima, 2005):

N&o obstante, a escola, enquanto objeto autdnomo, nivel de analise, organizacdo e contexto
especifico, tem frequentemente sido ignorada ou apenas subentendida. Na pratica, como que
esmagada, sem espago, entre a espada e parede, isso é entre as fortes pressdes até ha pouco,
aparentemente irreconciliaveis das perspectivas macroestruturais de analise, por um lado, e das
abordagens micro estruturais por outro (...) seriamos forgcados a admitir que a escola represente,
afinal, um fendmeno onipresente e constante, por vezes mesmo hegemonizante, na investigacéo
em educacdo, o que é parcialmente verdade, mas ndo enquanto objeto de estudo primeiro,
institucionalmente e organizacionalmente referenciado, enquanto, realidade técnica e empirica
complexa, ndo apenas como contexto local ou periférico de reproducdo, ndo apenas como
unidade reconstituivel a partir dos estudos de nivel micro, ndo apenas como unidade
reconstituivel a partidos estudos de nivel macro, ndo apenas como aglomerado de salas de aula,

de professores, de alunos e de praticas (Lima, 2005, p. 10).

Na mesma linha de anélise, Barroso (1996, p. 95) refere que o estudo das
organizaces, especialmente no dominio das ciéncias da educacdo, constitui um objeto
de investigagao recente marcado por uma fase de otimismo durante os anos 1960. Logo
em seguida, deu-se um periodo de frustracdo decorrente de uma falsa partida baseada no
fato de as pesquisas se concentrarem nas peculiaridades de funcionamento da instituicdo
educacional, sobretudo na sala de aula e nas funcdes do diretor da escola, ou ainda nas
relacOes entre os professores. A recuperacao ocorreu ja em meados da década de 1980,
com a publicacdo de inumeros estudos em diversos paises, tendo como foco principal a

escola como um todo, “numa apreensdo holistica da sua organizacao especifica”.

Ao analisar as praticas e o funcionamento no interior da escola, o autor comenta
que uma das caracteristicas mais significativas a observar esta “falsa partida” das teorias
organizacionais as escolas é que, os pontos fracos dessas teorias elaboradas,

primeiramente para atender & gestdo de empresas, hospitais e administracdes publicas,
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ndo conseguiram descrever uma organizacdo especifica como as escolas (Barroso,
1996).

N&o obstante as dificuldades de superacdo e/ou articulacdo tedrica entre as
percepcbes macro e micro analiticas, tem-se assistido atualmente, embora ainda de
forma timida assumida ao despontar de investigacdes ndo tanto sobre a escola, mas
nomeadamente na escola, com a escola e a partir da escola (Lima, 2005).

Portanto, sem tradicdo como organizacdo empresarial, a visibilidade da escola é
diferente de uma empresa nas caracteristicas sociologicas e organizacional. O cerne do
sistema educativo e, simultaneamente, o controle politico, administrativo e burocratico
escolar foram trazidos de normas de aplicagdo universal. A insuficiente autonomia
organizacional combinada com a inexisténcia da direcdo organizacionalmente
localizada e a especificidade dos objetos organizacionais constituidos da instituicdo
escolar reflete um paradigma produzido e imposto para todo o pais (Gomes, 2003).

A cultura organizacional em contexto escolar adquire contornos pouco legiveis e
insuficientemente. N&do se admite, teoricamente, a (co) existéncia de -culturas
organizacionais especificas e diferenciadas num mesmo contexto social, a mera
transposicdo para contextos organizacionais de um conjunto de tragos culturais
difundidos socialmente. Assim, se a especificidade cultural da organizacéo escolar tende
a ser determinada pelo condicionalismo imposto pela cultura social, apresentando-se
estes como os fatores estruturadores das dinamicas e comportamentos organizacionais,
cabe entdo questionar o papel invisivel que a organizacdo escolar podera assumir no
enquadramento da sua cultura (Gomes, 2003).

A luz desta perspectiva, a escola como organizacdo funciona como um
receptaculo ou repositério da cultura nacional, sendo os seus membros conceitualizados,
sobretudo, como autores sociais que adotam comportamentos e estratégias de
ajustamento as estruturas organizacionais. Esse efeito de contingéncia da cultura social
na cultura organizacional escolar conduz-nos a focar nos fatores que podem ser
designados como emergentes da condigéo social, cultural e econdmica dos membros da
organizacao escolar, isto &, professores, alunos, pessoal administrativo, encarregados de
educacéo (Cury, 2002).

Desse modo, cabe enfatizar analiticamente um conjunto de tracos culturais
socialmente relevantes, problematizando simultaneamente as potenciais variaveis que
nos permita melhor compreender a sua especificidade como idade, sexo, a classe social

de origem, o tipo de escolaridade e a localizagcdo da residénciados membros que
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integram as organizagdes escolares. Trata-se, portanto, nessa perspectiva, de identificar
0(s) padrdo (Ges) cultural (ais) coletivos traduzidos em atitudes, valores, crencas,
ideologias e formas de comportamentos que melhor traduzem a peculiaridade da cultura
nacional centrando a analise nos efeitos da socializagdo primaria “sobre o modo como o
mundo ¢ subjetivamente filtrado e coletivamente apreendido e interiorizado” (Cury,
2002, p. 23).

Contudo, observa-se na aplicacao das teorias no contexto escolar, certa polémica
quanto aos conceitos na literatura organizacional e socioldgica com debates sobre a
cultura organizacional e a cultura empresarial. Mas, a especificidade organizacional
escolar funcionaria como o quadro mediador de possiveis transferéncias criticas de um
dominio organizacional para o outro. Esta distin¢cdo conceitual, isto é, por cultura
organizacional entende o autor que é o conjunto dos pontos de vista de todos os
membros, enquanto concepcao de cultura empresarial “(...) esta essencialmente ligada a
historia e a0 modo de funcionamento de uma organizagdo vista sob a perspectiva da
direcdo”. Compreende um conceito mais restrito que o de cultura organizacional,
dirigido a todos os atores (Freitas, 2005, p. 63).

Deste ponto de vista, a cultura escolar seria o reflexo das orientagdes normativo-
culturais produzidas pela direcdo para todas as escolas, refor¢cando 0s pressupostos
tedricos anteriormente delineados, nomeadamente a tendéncia para 0s atores se
ajustarem as orientacdes recebidas, a que se articula a veiculacdo de uma concepgdo
passiva do ser humano. Note-se, portanto, que esta distingdo conceitual ndo se enquadra
na natureza funcionalista subjacente aos pressupostos tedricos. Estes visualizam a
cultura organizacional como reflexo da cultura social pelo qual a sua convocacdo deve
ser metodologicamente acautelada, cumprindo objetivos que se prendam com o
exercicio de reflexdo e equacionamento tedrico (Freitas, 2005).

Se a gestdo escolar passa a ser entendida como estando a servico da eficacia
educativa/escolar, igualmente pertinente, a cultura, o clima da escola tornam a emergir
como variaveis condutoras do alcance daquela meta. Em alguns estudos, a eficacia
organizacional escolar, associadaao grau de satisfacdo profissional e pessoal dos
professores e dos alunos, depende do arranjo estrutural de alguns tragos da organizacéo,

onde se realcam a cultura, o ethos e o clima da escola (Freitas, 2005).

Nessa mesma direcdo, Valle (2004) comenta sobre algumas dimensfes

organizacionais intrinsecas e extrinsecas que influenciam o alcance dos niveis de
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eficdcia e satisfacdo dos professores e dos alunos. As dimensdes organizacionais
intrinsecas constituem-se das caracteristicas dos estudantes e o tipo e controle docente
exercido em contextos de ensino-aprendizagem na turma e as extrinsecas sdo de
natureza da estrutura do poder, a “estrutura debilmente articulada” ou “estrutura

integrada” e o tipo de lideranga.

Salienta-se a importancia do impacto das relagdes interpessoais, profissionais e
as formas de comunicacdo entre os professores e com o diretor que contribui
positivamente para os resultados de alguns professores, em nivel global de satisfacdo,
em desempenho e eficacia organizacional. Esta comunicagdo integradora gera na cultura
organizacional, as fontes de informacdo intrinsecas e extrinsecas a respeito da
performance deste profissional. Desse modo, estes professores estdo mais capacitados a

determinar objetivos e critérios para o seu préprio desempenho (Gomes, 2001).

Em funcdo destes apontamentos, nas escolas em que os professores percebem a
eficacia do ambiente, possivelmente o convivio humano seja mais forte, pois “(...)
partilham crengas e valores acerca da missdo central da escola” e onde se sentem aceitos
e respeitados (Gomes, 2001, p. 204). E valido destacar quenas instituicdes educacionais
nas quais os professores testemunham uma lideranga vigorosa, a subordinagdo a um

controle dindmico dos professores em sua sala de aula também é mais forte.

Assim, a escola € um espaco de mediacdo entre o sujeito e a sociedade que
possibilita a compreensdo da importancia da educacdo que se quer para atender a
aprendizagem do conhecimento cientifico, auxiliando e ampliando seu instrumental na

formacéo de cidadaos comprometidos com as mudancas sociais.

I1l- LIDERANCA

Liderar significa conduzir, lider é aquele que conduz o grupo. Do ponto de vista
da administracdo, liderar é conduzir um grupo de pessoas, influenciando
comportamentos e acgdes, para atingir objetivos e metas de interesse comum desse
grupo, conforme uma visdo do futuro baseada em um conjunto coerente de ideias e

principios. A lideranca pode ser definida como

39



Percepcao dos professores sobre o estilo de lideranca desenvolvido pelo diretor de uma escola de

Cataguases-MG

(...) um conjunto de fatores associados como a dedicacdo, a visdo, os valores, 0 entusiasmo, a

competéncia e a integridade expressos por uma pessoa que inspira a outros a trabalharem

conjuntamente para atingirem objetivos e metas coletivas (Luck, 2005, p. 23).

Cada vez mais é defendido o conceito de lideranca partilhada, uma vez que
todos os membros da equipe de trabalho devem estar na lideranga da prépria equipe. A
lideranca partilhada é muito apropriada quando as tarefas a desenvolver exigem
criatividade e interdependéncia e sejam complexas. S840 nestes casos que a Visdo
tradicional de lider isolado, ndo tem razéo de ser. A lideranca partilhada é na verdade

um trabalho conjunto e de corresponsabilidade (Luck, 2005).

A bem dizer, a lideranca requer habilidades individuais, de autoconhecimento,
de expressdo e comunicacdo, bem como de flexibilidade. Uma boa lideranca exige
habilidades interpessoais de tratar com grupos e com individuos, transferindo-lhes poder
e iniciativa para que descubram a si préprios e encontrem os melhores caminhos para a
autorrealizagdo. Entretanto, muitas definigdes de lideranga apontam que lideranga “(...)
envolve um processo de influéncia social por intermédio do qual uma pessoa ou
grupoinfluencia intencionalmente outras pessoas (ou grupos) para estruturar as

atividades e relacBes num grupo ou organizagdo” (Yukl, 2002, p. 3).

E valido destacar que a lideranca, como tal, diz respeito a um relacionamento de
influéncia que tem duplo sentido. Ela orienta-se no sentido de objetivos mdultiplos e, em
sentido mais amplo, os objetivos de um grupo, organizacdo e sociedade. Embora seja o
lider que dispara ou dé inicio as agdes, ele precisa que seus seguidores sejam sensiveis a
essas acgoes, levando em conta as ideias e programas propostos por ele (Hollander,
1978).

A suposicdo de que o processo de influéncia esteja subjacente ao fenémeno da
lideranca representa ponto pacifico reconhecido por varios autores como, por exemplo,
Bass (1999, p. 15). Estes autores reconhecem que os lideres possam influenciar os
membros do grupo por meio do seu proprio exemplo. Ao mesmo tempo, ndo descartam
a evidéncia das diferengas individuais no sentido de que os comportamentos sao
diferentes no desempenho das atividades de grupo. Todavia, esse relacionamento
reciproco nao é caracterizado necessariamente por dominagdo, controle ou inducéo a
submissdo, mas ocorre de maneira habitual, onde cada uma das partes esta aberta e

aceita a influéncia da outra.

40



Percepcao dos professores sobre o estilo de lideranca desenvolvido pelo diretor de uma escola de

Cataguases-MG

O lider caracteriza-se por uma forte busca de responsabilidade e perfeicdo na tarefa, vigor e
persisténcia na perseguicdo dos objetivos, arrojo e originalidade na resolucdo dos problemas,
impulso para o exercicio da iniciativa nas situacdes sociais, autoconfianca e senso de identidade

pessoal, desejo de aceitar as consequiiéncias da decisdo e da acdo, prontiddo para absorver o

stress interpessoal, boa vontade para tolerar outras pessoas e capacidade de estruturar o sistema

de interacdo social no sentido dos objetivos em jogo (Stogdill, 1974, p.181 e 182).

Sabe-se, no entanto, que o lider deve estar em condic¢Ges de preencher muitas das
necessidades e expectativas do grupo, ajudando seus membros a lidar com o ambiente
interno e externo. E dessa forma que os lideres eficazes tém condices de ajudar a
resolver alguns problemas daquelas pessoas que estdo sob sua orientacdo. Tais lideres
sdo por assim dizer, espontaneamente procurados pelos seguidores quando estes nédo
conseguiram chegar a boa resolucdo das dificuldades. Os mais eficazes sentem como
um aspecto positivo o fato de s6 serem consultados em ultimo caso, depois que 0 seu
grupo fez o que poderia para conseguir a solugdo almejada. Sem poder contar com um
trago especial, conhecido como habilidade interpessoal, muito pouco de tudo isso seria
conseguido (Stogdill, 1974).

Complementando as informacdes, o verdadeiro lider é aquele que percebe esta
realidade. Tem consciéncia de que ndo basta apenas conseguir resultados e ser eficaz.
Torna-se necessario pensar sobre 0 modo pelo qual se obtém tais resultados. A lideranca
ideal é feita por quem sabe influenciar sem manipular, é flexivel na medida exata para
se adaptar rapidamente a situacGes diversas, ndo se deslumbra facilmente com o poder
que o cargo lhe confere e, acima de tudo, vibra quando 0s que estdo a sua volta sdo bem
sucedidos. Somente o verdadeiro lider tem essa intencdo de ajudar ao seu grupo a ponto

de vibrar com uma vitoria conjunta (Hersey, 2005).

3.1 Principais Abordagens da Lideranca

Buscando analisar a evolugdo do pensamento do construto da lideranca, seréo
utilizadas as principais abordagens de lideranca presentes na literatura, a saber, a

Carismatica, a Transacional e a Transformacional.

v Abordagem carismatica
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O processo de influéncia através do qual o lider engendra mudancas profundas
nas atitudes e comportamentos dos colaboradores, levando-0s a um comprometimento
com o0s objetivos e missdo da organizacao, aplicaveis quer a lideranca carismatica quer a
lideranca transformacional. Apesar da sobreposicao existente entre os dois conceitos, é
vulgar atribuir a lideranga transformacional maior profundidade. Estas novas
teorizagdes, que a década de 1980 deu a conhecer, partilham o fato de perceberem o
lider como figura detentora de um conjunto excepcional de caracteristicas (Rego &
Cunha, 2003).

O carisma, vocabulo de origem grega que significa dom divino e de aplicacéo
recente na area da literatura organizacional, estd na base destas competéncias
manifestadas pelo lider. Consiste numa espécie de ingrediente magico da boa lideranca.
O carisma acaba por ser o resultado do processo de interacdo entre o lider e os seus
seguidores. Parece evidente, contudo, que certos tracos do lider, como a autoestima, as
convicgdes, a eloquéncia, a estabilidade ou o instinto tendem a aumentar-lhe o carisma.
O proprio contexto organizacional pode potenciar todos estes efeitos e lancar o lider
como fator altamente agregador das necessidades dos colaboradores (Rego & Cunha,
2003). Na verdade,

O processo pelo qual os lideres carismaticos geram entusiasmo e empatia nos seguidores ndo é
claro, mas um componente importante € a articulagdo de uma visdo apelativa que toca,
consciente ou inconscientemente, nas necessidades, valores e sentimentos dos seguidores. Os
apelos emocionais sdo realcados com o uso de simbolos, metéforas e representacdo de eventos
dramaticos, e podem ser complementados com a persuasdo racional, visando a convencer 0s
seguidores de que a sua estratégia para alcancar as metas partilhadas ¢é vidvel e eficaz (Yulk,

1994, p. 341).

Percebendo as virtudes do bom lider, ha que se destacar a defini¢do de lideranca
como um processo que implica a mudanca dos atores organizacionais de um
determinado estado para outro nivel de desenvolvimento tendo como fundamento a
visdo do proprio lider, isto é, a imagem mental projetada pelo lider para evocar o futuro
da organizacdo e dos seus agentes. O processo de implementacdo da lideranca
carismatica é consubstanciado em trés fases distintas e referem-se aos comportamentos
do lider, ao processo de influéncia protagonizado pelo lider e as condicdes facilitadoras
conforme procura ilustrar a proposta de (Conger & Kanungo, 1987; Conger, 1989).
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De acordo com o que explica o Quadro 3, elaborado por Bass (1995), nota-se

que a lideranca carismatica se apoia no comportamento do lider, no processo de

influéncia e nas condic@es facilitadoras.

Quadro 3 Fatores explicativos da liderancga transacional

Fatores explicativos da lideranca carismatica

Comportamento do lider

Extremeza da visao

Uso de meios ndo convencionais

Avaliacgéo apurada da situacao

Visdo atrativa e alcancavel

Assertividade e preocupacdo com as necessidades dos
seguidores

Uso do poder pessoal

Comportamento exemplar, empreendedor e elitista

Agente de mudancas radicais

Processo de influéncia

Identificacdo pessoal dos seguidores
Faz com que os seguidores internalizem atitudes e crencas

gue sdo relevantes para a execu¢do da missédo

Condicoes facilitadoras

Desencantamento dos seguidores ou crise

Fonte: Bass (1995)

Apesar da validade da lideranca carismatica e dos resultados positivos colhidos

por estes lideres nas unidades organizacionais, ndo € s6 a existéncia de lideres

carismaticos positivos que se orientam fundamentalmente para as necessidades dos

seguidores e da organizacdo. Os lideres carismaticos negativos preocupam-se com as

suas proprias necessidades e, por isso, sao chamados narcisistas, mas também os lideres

carismaticos positivos sao suscetiveis de produzirem resultados negativos (Rego, 1998).

v Abordagem transacional e transformacional

A seguir, o Quadro 4, também elaborado por Bass (1995), apresenta os fatores

explicativos da lideranca transacional.
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Quadro 4 Fatores explicativos da liderancga transacional

Lider transacional

Recompensa contingente Negocia a troca de recompensas por esforco,
promete recompensas pelo bom desempenho,

reconhece as conquistas.

Administracdo por execucdo (ativa) | Procura e observa os desvios das regras e

padrdes, tomando as atitudes corretivas.

Administragéo por execucdo | Intervém apenas quando os padrfes ndo sdo

(passiva) alcancados.
Laissez-faire Abdica das responsabilidades, evita a tomada de
decisoes.

Fonte:Bass (1995)

v" Abordagem Transformacional

Ainda que a teoria sobre lideranga transacional e transformacional ndo sejam
muito conhecidas, em 1978, assim foi anunciada: “Tratarei a lideranca como algo
distinto do detentor de poder e oposto a forca bruta. Serdo identificados dois tipos de
lideranga: a transacional e a transformacional” (Burns, 1978, p. 4). O autor divulgou 0
resultado de seu trabalho criando a definicdo de um tipo de lideranca em que o lider
insere mudancas tanto na organizacdo onde trabalham como na sociedade. A partir desta

revelacdo outros autores seguiram aprofundando os estudos sobre o tema.

Em uma anélise sobre os dois conceitos, Bergamini (1994) entendeu que ndo €
apenas uma questdo semantica, mas a lideranca transacional e a transformacional
discordam entre si quando aplicadas a pratica administrativa. De acordo com a autora ha
necessidade de se compreender gque a lideranca transacional constitui-se em um modelo
de lideranga ancorado na capacidade do lider em atender os interesses particulares dos
colaboradores e a lideranga transformacional, um tipo de lideranga que focaliza o
desenvolvimento dos seguidores, de forma a tornar possivel que se comprometam com

os valores coletivos.

E da relagdo com o colaborador que o lider capta as informacdes das quais
necessita para desempenhar a sua funcdo. Desse modo, o lider influencia a0 mesmo

tempo em que ¢ influenciado pelo outro.
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Nunca deveriamos fingir sobre aquilo que ndo sabemos, ndo deveriamos ter medo de perguntar e

aprender com pessoas inferiores e deveriamos ouvir cuidadosamente os quadros de pessoal nos

mais baixos niveis. Ser um aluno, antes de tornar-se professor, aprender com os quadros de

niveis inferiores antes de expedir ordens (Burns, 1978, p. 238).

A lideranca transformacional propde que a influéncia seja uma avenida de méo
dupla com a finalidade de fundar o clima de respeito ao outro. Em fungdo dos
apontamentos feitos até aqui e das anotacGes de Burns (1978), observou-se que, na
lideranca transacional, o lider instiga e motiva os colaboradores a executarem atividades
ligadas ao seu proprio interesse. Segundo estas orientacdes, a cumplicidade emocional é
importante, assim como o respeito mutuo e a confianga que funcionam como as bases
para o envolvimento entre seguidores e lider. Entretanto, ndo se pode confundi-lo com a
figura de pai ou psicoterapeuta, ainda que estas personas possam ser consideradas um
tipo de lider.

Desse modo, importa refletir sobre o0s aspectos que sdo abordados pela lideranca
transformacional conforme descreve Bass (1995) no Quadro 5.

Quadro 5 Fatores explicativos da lideranca transformacional

Lider transformacional

Carisma Oferece uma visdo e o sentido da misséo, estimula o

orgulho, ganha o respeito e a confianga.

Inspiracédo Comunica suas expectativas, utiliza simbolos para
focar os esforcos, expressa propositos importantes

de maneira simples.

Estimulo intelectual Promove a inteligéncia, a racionalidade e a

resolucdo de problemas.

Consideracao individualizada D& atencdo personalizada, trata cada funcionario

individualmente, aconselha, orienta.

Fonte: Bass (1995)

E valido destacar que, ao assumir o papel que Ihe é designado, o lider desponta
como alguém capaz de lidar com as duas realidades existentes ho mundo e na vida

pessoal de cada um, isto &, com as fantasias, 0s sonhos e o simbolico (Bergamini, 1994).

Os lideres transformacionais inspiram 0s seus sSeguidores, conseguem
implementar mudancas nas suas atitudes e comportamentos, e obtém deles o

compromisso e empatia necessarios para alcangar 0s objetivos da organizacao.
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Procuram elevar as consciéncias dos seguidores apelando a ideais elevados e valores
morais como a honestidade e a honra. “O resultado da lideranca transformacional € o
relacionamento de estimulo muatuo e a elevacdo que converte 0s seguidores em lideres”
(Burns, 1978, p. 4).

A bem dizer, Bass (1985) foi o maior pesquisador da obra de Burns (1978) e
considera que os lideres transformacionais motivam o0s seguidores e geram um
compromisso destes para com a organizacao, ao passo que Burns restringe a lideranca
transformacional aos lideres que recorrem aos valores morais e necessidades de alto
nivel dos seguidores. Sobre este tema, vale destacar outro fator relevante para o éxito da
lideranga. Explica que a lideranca transformacional tem intima relacdo com os efeitos
que os lideres exercem sobre o0s seguidores, ou seja, a influéncia idealizada, a motivagédo

inspiradora, a estimulacéo intelectual e a consideracdo individualizada (Bass, 1995).

Quanto a influéncia idealizada ou carismética é a caracteristica que da valor ao
lider, tornando-o um modelo de talento e influéncia a que se deve acompanhar. Este
individuo especial provoca nos colaboradores o sentimento de empatia tanto com a sua
pessoa quanto com a missdo organizacional que simbolizam. Por isso mesmo o lider é

admirado, respeitado e digno de confianca pelos seus seguidores (Bass, 1995).

No que se refere a motivacdo inspiradora, o lider deve possuir sensibilidade
interpessoal, de modo que apreenda a expectativa interna do seu colaborador. Assim, ele
utilizara esta expectativa de maneira que satisfaca a necessidade de cada um, elaborando
situacdes que facam sentido para estes e que também sejam desafiadoras. Desse modo,
o lider alcanca desempenhos que véo além dos padrdes habituais (Bass, 1995).

No que tange a estimulacdo intelectual, esta se refere as ideias e valores dos
colaboradores. Conhecendo-as, o lider provoca a criatividade dos seguidores, com
sabedoria, guia-0s a apresentar as novas ideias e respostas criativas para 0s problemas,
enquanto a organizacdo alcanca seus objetivos e torna possiveis mudancas
indispensaveis. Assim, Bass (1985, p. 31) define carisma como “um ingrediente da
lideranca, mas que em si mesmo ndo ¢ suficiente para o processo transformacional”.
Contudo, entende que um lider pode ser carismatico e ndo ser transformacional, mas,
por outro lado, o lider transformacional possui um conjunto de qualidades e atributos
que o tornam carismatico. Para o autor, o carisma é algo que os seguidores lhe atribuem

e que provém dessa relacéo social, em que este simboliza os ideais e identidades.
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3.2 Teorias de Lideranca

Conforme esclarece Maximiano (2010), o tema lideranca é de tal maneira
importante que se converteu em um tema de moda, tipico da atualidade,

A capacidade de liderar é importante ndo apenas em estadistas, fundadores de nagfes ou

dirigentes de religides, mas em treinadores de equipes esportivas, comandantes militares,

regentes de orquestras, professores e todos os tipos de administradores de organizacfes. Cada

uma dessas figuras tem objetivos proprios, cuja realizacdo depende de outros. Em grande parte é

sua capacidade de lideranca que esta em foco quando se avalia 0 sucesso ou fracasso dos outros,

na realizacdo desses objetivos (Maximiano, 2010, p. 277).

Cumpre salientar que o lider € mais necessario nas situagdes instaveis, isto &,
para mudar situacGes ou resultados. Lideres sdo agentes de mudanca e devem ser
capazes de inspirar coragem a seus seguidores. Podemos dizer que, do ponto de vista da
administracdo, liderar é conduzir um grupo de metas de interesse comum desse grupo,
de acordo com uma visdo do futuro baseada em um conjunto coerente de ideias e

principios (Maximiano, 2010).

O lider deve ser capaz de alcancar objetivos por meio dos liderados e para isso,
conforme o tipo de liderado e a ocasido, ele age de diferentes maneiras. Deve ser capaz
de ordenar, de comandar, de motivar, de persuadir, de dar exemplos pessoais,
compartilhar os problemas e a¢des, também de delegar e cobrar resultados, alterando a
forma de agir de acordo com a necessidade de cada momento e com o perfil do liderado
(Maximiano, 2010).

3.2.1 Evolucéo da teoria dos estilos de lideranca

A compreensdo do que representa a lideranca nos dias atuais exige o
conhecimento prévio dos caminhos pelos quais passaram as teorias administrativas ao

longo do tempo.

Tradicionalmente, a ciéncia e a pratica da lideranca limitaram seu foco de

investigagdo e o investimento no desenvolvimento individual da lideranga, ou seja, no
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desenvolvimento de profissionais com atributos e habilidades para liderar a frente de
cargos de gestdo. Esse foco tradicional reconhece a lideranca como propriedade de
alguns individuos, de quem a organizagdo torna-se dependente para o alcance de seus
desafios. O marco fundamental nos estudos e trabalhos acerca do executivo, que fluiram

para a discusséo sobre lideranca foi estabelecido por Barnard (1938).

O papel do executivo é ser comunicador e tomador de decisdes que emprestem
qualidade e moralidade a coordenacdo da atividade organizada. A autoridade é tida
como fruto da interacdo e esta sujeita a aceitacdo, a compreensdo, a consisténcia
organizacional e a capacidade individual. E aqui se destaca que ap6s o trabalho de
Barnard (1938), os estudos destinaram-se a procurar tragos sociais, fisicos, intelectuais
ou de personalidade capazes de diferenciar lideres de ndo lideres, acreditando ser a

lideranca nata e ndo construida, privilegiando fatores como inteligéncia e dominacéo.

Instauram-se entdo as Teorias dos Tracos. De acordo com o0s seus principios, 0
lider poder ser visto como fato psicossocial, carismatico ou grande homem histérico,
isto é, aquele com qualidades superiores como a idade, a altura, a salde, energia, a
beleza, a inteligéncia, a instrucdo, o julgamento, a originalidade, a adaptabilidade, a
ambicdo, a iniciativa, a integridade, a confianca em si e 0 senso de humor (Aubert,
1991).

Por mais de meio século, pesquisas frustradas procuraram identificar tracos que
garantissem o sucesso dos lideres. Descobertas cumulativas revelaram que nao existem
tracos universais, que os tracos prevém melhor a lideranca em situacGes fracas do que
nas situacgdes fortes; deixam pouco claras ou evidentes as relacdes de causa e efeito do
sucesso na lideranca; servem mais para prever o surgimento da lideranca do que para

distinguir os lideres eficazes dos ineficazes (Robbins, 2002).

Apesar dessas limitacGes, a teoria dos tracos serviu, em parte, para explicar
porque algumas pessoas buscam posicOes de lideranca e porque agem de forma distinta
quando em posi¢des de lideranga (Santos, 2003). As analises comparativas dos tracos
dos lideres com os individuos comuns revelaram que os lideres tém determinados tragos
de personalidade como determinacdo, iniciativa, autoconfianga, inteligéncia,
honestidade ou integridade, mas as pessoas que tém estes tracos nao séo, e nem sempre
se tornam lideres (Sobral, 2008).
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J& as pesquisas de comparacdo de lideres eficazes com os lideres ndo eficazes,
apesar de ressaltarem as mesmas caracteristicas necessarias a um lider, revelaram que a
lideranca eficaz ndo depende de um conjunto particular de caracteristicas e sim do
ajustamento das caracteristicas do lider a situacdo. Apds 0 movimento dos tracos, no
final da década de 1940, a abordagem mudou seu foco para o comportamento dos
lideres, surgindo as Teorias Comportamentais. Estas tentaram verificar ndo o que 0s
lideres eram, mas o que faziam, procurando isolar as caracteristicas comportamentais de
lideres eficazes. Essas teorias tornaram-se mais estimulantes, ja que trouxeram a
perspectiva de desenvolvimento de lideres, ndo mais considerados natos ou inatos,

conforme preconizava a teoria dos tragos (Sobral, 2008).

A esse respeito convém destacar que had quatro estilos de lideranca, isto é,
democratico, autoritario, laissez-faire participativo (Teixeira, 2013), conforme

demonstrando no Quadro 6.

Quadro 6 Estilos de lideranca

Lider Caracteristica

Democratico Participacdo; esta envolvido com o processo de
tomada de deciséo, pela delegacdo da autoridade e
pela decisdo em conjunto da forma e dos métodos
de trabalho. Seu poder é conferido pelo grupo e

pela preocupagdo com as relagcdes humanas;

Estilo autocratico Carater de decisdo. O poder é conferido pela

posicao e foco na tarefa;

Estilo laissez-faire O lider deixa o grupo a seu proprio cargo.

Participativo Envolve os subordinados na tomada de decisdes,

mas tem sempre a Ultima palavra.

E verdade que diferentes situacdes requerem diferentes tipos de lideranca, mas
os lideres eficientes sdo semelhantes em um aspecto crucial, isto é, todos tém o que seé

conhecido como inteligéncia emocional (Teixeira, 2013).

N&o h& uma unica e melhor forma de liderar e a crenga de que algum estilo de

lideranca sempre sera eficaz, independentemente da situacdo, pode ndo ser verdadeira.

49




Percepcao dos professores sobre o estilo de lideranca desenvolvido pelo diretor de uma escola de

Cataguases-MG

Um conjunto de dados demonstra que, em muitas situacGes, as agdes do lider podem
ndo ser relevantes devido a certas variaveis individuais, de trabalho e organizacionais.
Essas variaveis podem servir como substitutos da liderangca ou, como uma reposicéo da

influéncia do lider, tornando-a desnecessaria e redundante (Teixeira, 2013).

Séo exemplos da experiéncia, a habilidade, o treinamento, a orientagéo
profissional, o trabalho estruturado, a satisfagdo intrinseca no trabalho e o grupo de
trabalho coeso. Porém, outras variaveis podem neutralizar o impacto do lider sobre os
subordinados, consistindo-se nos neutralizadores, isto €, variaveis que evitam que 0
lider se comporte de certa maneira, ou anulam os efeitos de suas a¢Ges. Todavia, a
despeito das vozes que julgam possivel reduzir a definicdo para a expressdo lideranga,
cabe destacar que a lideranca ndo é apenas o cargo de lider, mas ela também requer a

cooperacgdo por parte das outras pessoas envolvidas na organizacdo (Teixeira, 2013).

IV METODOLOGIA

4.1 Problema de pesquisa

A lideranca é hoje um dos principais aspectos de relevancia e vantagem
competitiva em uma estratégia organizacional. As mudancas impostas pelo ambiente
macroeconémico, pelo desenvolvimento da tecnologia da informacéo e pela propria
concorréncia proporcionam grandes transformagdes e desafios que afetam diretamente
os perfis dos lideres nas organizacGes. Apesar de nédo ter sido devidamente pesquisada
nas organizacdes como fator produtivo ao longo da histéria da administracdo, foi
frequente e tradicionalmente conceitualizada em termos de tracos de personalidade,
estilos de comportamento e fatores contingenciais (Yukl, 1989; Aubert, 1991;
Bergamini, 1994).

A lideranca envolve um processo de influéncia em todos os sentidos;de cima
para baixo, de baixo para cima e para os lados, orientado principalmente para o
atendimento de objetivos mutuos. N&o é apenas o cargo do lider, mas também requer

esforcos de cooperacéo por parte de outras pessoas (Hollander, 1978).
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Conforme evidenciado e diante deste contexto coloca-se o problema: em que
medida cada estilo de lideranca se utiliza de diferentes comportamentos para influenciar

seguidores a fim de atingir os objetivos?

4.2 Objetivo geral

Verificar a percep¢do dos professores sobre o estilo de lideranca desenvolvido

pelo diretor e as suas influéncias em varios aspectos do funcionamento da escola.

4.3 Objetivos especificos

1-Recolher elementos acerca da opinido que os docentes tém sobre o estilo de

lideranca desenvolvido pelo diretor da escola alvo da pesquisa.

2-Analisar a percepcdo dos docentes sobre o perfil dos gestores e a sua
influéncia no desempenho do corpo discente e no desenvolvimento profissional e

formacéo continuada dos professores.

3-Examinar a percepcdo dos docentes sobre o perfil dos gestores e a sua
influéncia nas relaces com os pais e comunidade escolar, bem como na resolucdo de

problemas e tomada de decisoes.

4.4 Relevancias da pesquisa

A relevancia do tema proposto pode ser atribuida a importancia do assunto
"lideranca™ tanto para fins académicos quanto para fins organizacionais. Neste caso,
convém destacar que o conhecimento dos tracos comportamentais dos lideres e das
relacfes de influéncia destes com seus liderados sdo valiosos para os resultados da

organizacdo. Lideranca ¢ “uma influéncia pessoal, exercida em uma situacdo e dirigida
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através do processo de comunicagdo, no sentido de se atingir um objetivo especifico ou
outros objetivos” (Vergara, 1999, p. 19). Estd associada a estimulos e incentivos que

podem motivar as pessoas para a realizacdo dos objetivos organizacionais.

4.5 Contexto do Estudo/Populacdo/Amostra

A Escola Estadual “Coronel Vieira” localiza-se no centro da cidade de
Cataguases, MG, com uma populacdo de 75.000 (setenta e cinco mil) habitantes no
estado de Minas Gerais. Entre as principais atividades econdmicas estdo o0s servigos de
salde, educacdo, inddstria e comeércio. A escola atende a um publico diversificado,de
familias com caréncia econémica, que buscam a escola por ser modelo de qualidade na
cidade.

Atualmente atende a uma clientela de 650 (seiscentos e cinquenta) criangas com
idade de seis a onze anos de idade. Seu espaco fisico é tombado pelo Instituto do
Patriménio Historico e Artistico Nacional, IPHAN, com mais de um século de prestacao
de servicos educacionais. A escola dispde de salas de aulas amplas e arejadas, sala de
direcdo, secretaria e espagos livres para recreacdo e aulas de educacdo fisica, uma

biblioteca e um laboratério de informética.

No ano letivo de 2015/2016, a escola contava comuma equipe de 65
profissionais arranjados em regentes de turma, professores de educacéo fisica, docentes
do Projeto de Educacdo Integral, atendendo a criangas no periodo integral de
escolaridade, um vice-diretor, dois supervisores pedagdgicos,equipe administrativa e
técnica. Entretanto, para a realizacdo deste estudo foi constituida uma amostra de
conveniéncia com o corpo docente da escola, isto é, 35 docentes atuantes na instituicdo
escolar, incluindo dois supervisores escolares e, com 100% de participagao.

Apresenta-se em seguida a caraterizagao dos docentes.

Assim e no que se refere a idade verificamos os dados obtidos no gréafico

seguinte:
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Gréfico 1: Idade

m20a35anos
m 353 50anos

 mais de 50 anos

Verificaram-se no grafico 1 que 60% dos docentes estdo na faixa etaria de 35 a
50 anos, 23 individuos (66%); na faixa de idade que varia de 20 a 35 anos e 20%, isto é,
sete individuos, enquanto os docentes com mais de 50 anos sdo 14% ou seja, 5

individuos.

No grafico seguinte apresenta-se a distribuicdo quanto ao Género

Gréfico 2: Género

® Masculino

H Feminino

No grafico 2 observou-se que 94% (noventa e quatro), ou seja, 33 dos
profissionais sdo mulheres e dois homens sdo os docentes de educacdo no Ensino
Fundamental.

No que se refere ao tempo de servico na escola, verificou-se 0 que consta no
grafico seguinte:
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Grafico 3: Tempo de servico na escola

m1ab5anos
Em5al0anos

 mais de 10 anos

No grafico 3 notou-se que trés dos docentes (9%) tém mais de dez anos de
tempo de servigo na escola, ao passo que sete individuos (20%) tém de 5 a 10 anos e, 25
(71%) tém de um a cinco anos de tempo de servico na escola.

Ja no que se refere ao tempo de servico geral na carreira verificam-se 0s

resultados no grafico em baixo

Gréfico 4: Tempo de carreira

m1la5anos
B 5a15anos
™ 15a 25 anos

B mais de 25 anos

Observa-se no grafico 4 e em relacdo ao tempo de pode-se observar, através do
gréafico, que na equipe a prevaléncia de 13 docentes atua na educacdo entre cinco e
15anos (37%), outros 34% que é igual a 12 docentes, tém carreira entre 15 e 25 anos,
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sete docentes (20%) tem de cinco a 15 anos de tempo de carreira e, somente 3 (9%) dos
docentes tem de 1 a 5 anos de carreira.

Questionaram-se aos inquiridos sobre qual o cargo desempenhado na escola.

Gréfico 5: Cargo desempenhado

B Professor (a)

B Supervisor Pedagdgico

Pode-se verificar no grafico 5 que 91%, 33 dos participantes sdo professores,

sendo que 9% sdo supervisores pedagdgicos.

J& quanto ao tipo de contrato na escola verificaram-se os resultados no grafico 6

Gréfico 6: Tipo de contrato na escola

H Contratado

M Efetivo

A andlise do grafico anterior indica que 20 individuos (57%) trabalham como
contratados e, 15 (43%) sdo efetivados.
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Ao inquirirem-se 0s participantes sobre se trabalhavam em mais alguma

instituicdo verificou-se no grafico 7 o seguinte:

Grafico 7: Trabalha em outra instituicdo de ensino

B Sim

E Nao

No grafico acima, constatou-se que 71%, portanto, 25 profissionais trabalham
em outras instituicdes e, 9 (29%) trabalham apenas na instituicdo em estudo.

Em sintese, as prevaléncias sdo para 27 professores; docentes do género
feminino; idades compreendidas entre 35 e 50 anos; 11 docentes tém de cinco a 15 anos
de tempo de carreira; 25 trabalham em outras instituicGes; a maioria dos profissionais
tem mais de dez anos de carreira profissional, 25 deles sdo contratados e, 25 trabalham

de um a cinco anos na escola.

4.6 Instrumentos e procedimentos

Com o objetivo de recolher elementos acerca da opinido que os docentes tém
sobre o estilo de lideranca desenvolvido pelo diretor da escola utilizou-se um inquérito
por questionario construido com base na literatura (Chiaventato, 2005; Bexiga, 2008;
Castro, 2010), foi validado por trés professores doutores. Depois de validado chegou-se
a versdo final (anexo 1). Este questionario é constituido por sete quadros com questdes
fechadas.
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O inquérito por questionario € um instrumento de coleta de dados que segundo
Soeiro (2001) é a técnica mais adequada para “estudar a opinido, atitudes e
pensamentos” de um numero amplo de individuos. A elaboracdo do questionario
pressupde a garantia do anonimato, bem como a utilizacdo de uma linguagem clara que

ndo origine davidas, além da formulacdo de questdes que ndo influencie os inquiridos.

A realizacdo de inquéritos por questionario apresenta vantagens aplicaveis a um
universo de individuos;garantir o anonimato e nao necessitar de ser respondido de
imediato. Por outro lado, ndo permite adaptar as questdes as caracteristicas do
inquirido;ndo possibilita esclarecimentos sobre os assuntos menos claros e ndo garante
que as respostas tenham sido dadas individualmente e ser utilizado num universo

homogéneo (Martins, 1996).

O questionario foi aplicado e respondido pelos 35 docentes atuantes na
instituicdo escolar, com autorizacdo do diretor, (Anexo 2), sendo recolhido
posteriormente para tratamento estatistico de dados.

Os questionarios impressos sao compostos por perguntas fechadas, com trés

29 ¢

opcdes de resposta, isto é, “sempre”, “as vezes” e “nunca”.

Para a opc¢do que ndo foi marcada nenhuma vez foi atribuido O (zero). E, ao
contrario, uma op¢do marcada determinadas vezes é traduzida em um nimero que pode
chegar a 35, numero total de inquiridos. Contudo, para cada pergunta serd considerada
apenas uma opc¢ao de resposta. Os dados foram tratados de forma que, agrupadas, as

respostas aos quesitos das questdes fossem traduzidas em ndmeros.

V APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Para mais facil leitura optou-se por relacionar os dados obtidos nos questionarios
com os objetivos especificos definidos. Assim, os dados foram coletados nos

questionarios e organizados de forma a se traduzirem na forma de graficos
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Para o objetivo recolher elementos acerca da opinido que os docentes tém
sobre o estilo de lideranca desenvolvido pelo diretor da escola, obtiveram-se 0s

resultados constantes dos graficos seguintes:

Grafico 8: Opinides dos docentes relacionadas ao diretor
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No grafico 8 e no que diz respeito a visdo sobre o diretor, 32 participantes da
aprendizagem e é coerente com 0s propésitos escolares. Porém seis integrantes da
pesquisa avaliaram que o gestor ndo consegue promover, Com sucesso, a comunicagao e
a flexibilidade nas relacbes com as pessoas, devendo, portanto, ainda se apoiar na
rigorosa hierarquia burocratica. E ainda, 12 professores consideram que “as vezes” ha
clareza na definicdo dos objetivos da escola.

O grafico a seguir apresenta a percep¢dodo corpo docente em relacdo ao gestor

educacional.
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Gréfico 9: Lideranca e gestdo educacional: atuacdo do gestor

Usa resultados das avaliagbes internas e
externas para facilitar a melhoria da

escola 33
Responde de forma empenhada as
solicitagGes da Superintendéncia Regional
de Ensino 33

A sua autoridade decorre dos seus
conhecimentos e das suas competéncias e
ndo de seu cargo

Encoraja uma cultura de inovagdo e
experimentac¢ao

NUNCA
Os seus valores e visdo de vida W AS VEZES
transparecem na sua atuagdo e nas suas = SEMPRE

prioridades

Apresenta a todos os professores os seus
objetivos para a escola

Encoraja as pessoas a envolverem-se
ativamente no planejamento e
implementagdo desta visdo

Coopera com as pessoas na criagdo de
uma visdao comum para a melhoria da
escola

Do universo de 100% de 35 participantes da pesquisa, 33 informaram que o
diretor “sempre” usa os resultados das avaliagdes internas € externas para promover a
melhoria da escola e, também atende as solicitagdes da Superintendéncia Regional de
Ensino.Contudo, outro ponto que merece destaque é o fato de que, enquanto 19
entrevistados responderam que o diretor ‘“‘sempre” encoraja a inovacdo € a
experimentacdo na escola, 16 inquiridos responderam que somente “as vezes” percebem
esta atitude. E, praticamente 0 mesmo nimero de participantes entende que a autoridade
do gestor decorre dos seus conhecimentos e competéncia e ndo de seu cargo.

O mesmo grafico aponta outras informacGes que precisam ser descritas. A
direcdo da escola encoraja as pessoas a se envolverem no planejamento e

implementacdo dos objetivos. Neste item 30 pessoas responderam que 0 gestor
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“sempre” incentiva os docentes. Do mesmo modo, 29 inquiridos consideram que
“sempre” recebem a cooperacdo do diretor no sentido de promoverem a melhoria na

escola.

O préximo gréafico representa a analise sobre curriculo e suas adaptacdes.

Gréfico 10: Desenvolvimento do curriculo: a gestdo e curriculo escolar

Promove a articulagdo das disciplinas e
dos programas lecionados na escola com
o curriculo nacional

Monitora de forma sistematica os
processos de ensino para assegurar que
as atividades letivas desenvolvidas se
articulem com os resultados esperados

" NUNCA
W AS VEZES
m SEMPRE

Mobiliza os recursos e os materiais de
forma a auxiliar o pessoal docente nas
atividades de ensino aprendizagem

Desencadeia processos para a adaptagdo
do curriculo as necessidades dos alunos

De acordo com os resultados apresentados no grafico 10, observou-se que 27
inqueridos na pesquisa entenderam que a gestdo fomenta a articulacdo das disciplinas e
dos programas aplicados na escola com o curriculo nacional. Também monitora
sistematicamente os processos de ensino com o objetivo de garantir que as atividades se
articulem e produzam bons resultados. Além de 26 participantes da pesquisa que
entendem que o diretor incentiva 0s processos para a adaptacdo do curriculo as

necessidades do aluno.
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Porém, 14 participantes responderam que, apenas “as vezes” o gestor mobiliza
0s recursos e materiais de forma a auxiliar o pessoal docente nas atividades de ensino
aprendizagem e os outros 21 inquiridos pensam que 0 gestor “sempre” observa este

quesito.

Para responder ao objetivo Analisar a percepc¢ao dos docentes sobre o perfl
do gestor e a sua influéncia no desempenho do corpo discente e no desenvolvimento
profissional e formacao continuada dos professores, questionou-se aos participantes
e obtiveram-se os seguintes resultados.

Gréfico 11: Gestdo das pessoas

Define claramente as expectativas em
relagdo ao trabalho do pessoal docente
no que diz respeito as estratégias de
ensino, gestao da sala de aula e
comunicagdo com o publico

Utiliza instrumentos de observagdo e
avaliacdo de professores e assegura que
as avaliagOes representam com rigor o
desempenho do pessoal docente
NUNCA

W AS VEZES

Conversa com os docentes acerca do
respectivo desenvolvimento profissional,
trabalhando em conjunto para atingir
objetivos de melhoria profissional

W SEMPRE

Procede a observagdo de aulas no sentido
do desenvolvimento profissional dos
docentes

Ainda que o grafico 11 tenha indicado que 29 dos inquiridos na pesquisa
perceberam que o gestor “sempre” define com clareza as expectativas referentes ao
trabalho da equipe docente com as estratégias de ensino, gestdo da sala de aula e
comunica¢do com o publico. Outros 14 participantes apreenderam que somente ““as

vezes” o diretor utiliza, satisfatoriamente, instrumentos de observagao ¢ avaliagdao de
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professores, assim como ndo considera que as avaliagdes representem o desempenho
dos docentes. De igual modo, ndo discute com os docentes o desempenho profissional

usando a observacao das aulas para, entdo, alcancarem os objetivos.

Outros 21 inquiridos relataram que “sempre” sdo utilizados instrumentos de
critoriosa avaliagdo dos docentes e 22 enfatizaram a comunicdo, trabalho em equipe,
incluindo acompanhamento nas salas de aula. Entretanto, 12 participantes desta
pesquisa entendem que somente “as vezes” o diretor assiste as aulas com o objetivo de

avaliar o desenvolvimento profissional docente.

O graéfico seguinte analisa o gestor educacional perante o desempenho do corpo
discente, seu desempenho, desenvolvimento e capacidade de fomentar adaptacdes.

Gréaficol2: Gestdo dos alunos: o gestor educacional e o desempenho do corpodiscente
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A analise dos resultados desse grafico apontou que o gestor interrompe as aulas
apenas quando € necessario como disseram 29 participantes desta pesquisa; outros 29
inquiridos responderam que o cumprimento das regras escolares e a aplicacdo das

punicgdes previstas no regulamento séo realizados corretamente e, do mesmo modo, 29
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responderam que o gestor “sempre” anuncia a comunidade escolar as regras de conduta

para os alunos.

Além disso, 25 inquiridos responderam que “sempre” esta aberto um canal de
comunicacdo com os alunos e com a comunidade educativa. Visto por outro angulo,
outros 14 inquiridos analisaram que o gestor, somente “as vezes” encoraja e da exemplo

como alguém que realiza a aprendizagem continua, adotando novas ideias.

O préximo gréafico, questiona o desenvolvimento profissional e a formacéo
continuada.

Grafico 13: Desenvolvimento profissional e formagao continuada

Partilha ideias e informagdao com outros
profissionais da escola: lidera os
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da profissdo docente
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Quanto ao que é inquerido neste grafico, 29 inquiridos responderam que o lider
“sempre” compartilha informagdes com os profissionais da escola, conduz as reflexdes
sobre os desafios da profissdo, aproveita o produto de avaliacbes para se aprimorar
como pessoa e, 28 responderam que 0 gestor envolve-se em atividades de

desenvolvimento profissional para melhorar suas competéncias. Além disso, 20
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docentes percebem que o diretor utiliza as informacgdes obtidas ao participar de
atividades de desenvolvimento profissional da equipe.

Porém, se 20 docentes entendem que o gestor “sempre” aplica os resultados das
avaliacbes dos professores para melhorar o seu desempenho, outros 11 docentes
consideram que o gestor escolar apenas “as vezes” aproveita os resultados das inspecdes
e outras avaliacOes de professores para melhorar o desempenho pessoal e, outros quatro

observaram que o diretor “nunca” utiliza estas informacdes.

Para responder ao terceiro objetivo Analisar a percep¢ao dos docentes sobre
os perfis dos gestores e a sua influéncia nas relagdes com os pais e comunidade
escolar, bem como na resolucdo de problemas e tomada de decisdes, colocaram-se
varias afirmacdes aos participantes para que as escolhessem. Obtiveram-se:

Gréafico 14: Relagbes com os pais e comunidade escolar
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Podemos verificar no grafico 14, o aspecto do desempenho do diretor escolar nas
relacbes com os pais de alunos e a comunidade escolar foi considerado por 32
participantes da pesquisa como uma imagem positiva que a comunidade tem da escola.
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Além disso, 30 inquiridos disseram que o gestor “sempre” apoia e enfatiza esta
comunicagdo, bem como 29 afirmaram que ha relagdes com a comunidade e os pais de

alunos incitando sua participacao nas tomadas de decisoes.

Somente quatro individuos pensam que o diretor “nunca” promove a cooperacao
da escola coma outras instituicbes e empresas da comunidade na resolucdo de
problemas e nas tomadas de decisdes. Sobre este item, 20 inquiridos responderam que
“sempre” promove esta cooperagao e, outros 25 participantes ponderaram que o diretor

“sempre” demonstra conhecimento das necessidades da escola e comunidade.

E preciso pensar sobre a atuacéo do diretor, pois seu trabalho produz efeito sobre
0 desempenho dos alunos, ainda que sua acdo nao seja direta. Sua funcdo esta
diretamente ligada a administracdo do projeto pedagOgico escolar, as pessoas que
compdem a comunidade escolar e aos aspectos fisicos e financeiros da escola, refletindo

nos resultados alcancados.

No grafico seguinte pode-se compreender as percepg¢des dos professores sobre a

influéncia do gestor na resolucédo de problemas

Gréfico 15: Resolucdo de problemas e tomada de decisdes
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Os resultados encontrados nesse grafico indicaram que 23 inquiridos
consideraram que a gestdo escolar “sempre” implementa processos participativos, como
também ouve diferentes pontos de vista antes de resolver problemas importantes. Além
disso, o gestor “sempre” promove o debate e partilha as solu¢des como pratica escolar.
No entanto, verificou-se o desagrado de 15 individuos da equipe escolar entenderam
que o gestor “as vezes” compartilha e envolve a o pessoal docente nas tomadas de

decisoes.

Voltando ao conceito de gestdo democratica que compreende o dialogo de toda a
equipe, os debates, os planejamentos e a participagdo nas decisdes, esta pode ficar
comprometida se o gestor ndo observar estes principios como perceberam 19

participantes da pesquisa ao dizerem que apenas “as vezes” o gestor ¢ flexivel.

VI PROPOSTA DE INTERVENCAO

Depois de realizada a reflexdo sobre os dados obtidos, optou-se por apresentar
uma proposta de recomendacdes a apresentar no contexto do estudo.

Durante muitos anos, a escola conviveu em ambiente sem competi¢cdo, ndo
convivia com teorias organizacionais e ndo tinha necessidade de implantar estratégias
organizacionais, hoje, importantes para a sobrevivéncia da instituicdo educacional. As
novas empresas de educacdo e as ja existentes aumentaram a oferta de cursos tornando o
mercado competitivo, diminuindo a lucratividade e motivando a reformulagdo de suas
atividades e procurando solucdes. O centro passou a ser a transformacdo permanente,
guiando-se pela superacdo de desafios e em busca de aperfeicoando e exceléncia (Costa,
2003).

Neste contexto, cabe ao executivo da escola ser o lider do processo estratégico,
sendo o incentivador da equipe para alcancar as metas e obter vantagem competitiva.
Essa vantagem identifica os servi¢os e os mercados nos quais a escola tem competéncia
para atuar em relacdo a concorréncia, praticando baixos custos no processo de
elaboracdo de produtos, disponibilizando precos atrativos aos clientes e diferenciagdo
pela qualidade e inovacédo (Costa, 2003).
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Porém, o papel de lider e comunicador € um desafio nas organizagdes escolares.
Aplicar técnicas para tornar-se mais eficiente é uma tarefa que exige habilidades do
gestor, notadamente, a comunicagdo. Na organizacao educacional o “produto” de seu
trabalho é resultado de atividades e avaliacBes pedagogicas atribuidas pelo sistema

buscando resultados a nivel local, regional e nacional (Chiavenato, 2010).

Na gestdo democratica, a participacdo é coletiva, onde todos atuam para a
melhoria no ambito educacional. Uma equipe articulada em suas praticas escolares,
contando com estrutura organizacional, curricular, formas de avaliacdo escolar e da

aprendizagem, além de formac&o continuada (Heiderich, 2009).

A gestdo democratica € construida diariamente na atuacdo do gestor e seus
colaboradores. Por isso, necessita de competéncias especificas “(...) como saber ouvir e
levar em considera¢do opinides e posicionamentos divergentes” (Heiderich, 2009, p.
01). Neste ambiente, o lider, precisa também ter impulso realizador, que aceite desafios
e traga algo novo em beneficio de todos.

Por tudo o que atras foi dito optou-se por apresentar uma proposta de
recomendacdes que objetiva a lideranca no mercado, a motivacdo da equipe para
alcancar os objetivos do curriculo e a participacdo da comunidade para atingir a

exceléncia no ensino.
Este conjunto de recomendacGes procurara atingir os seguintes objetivos:

Refletir, com todos os profissionais, inclusive o gestor, sobre a importancia de a

equipe trabalhar para garantir a qualidade dos produtos.
- Apresentar medidas mitigadoras para melhorar a qualidade da gestao.
- Mudar atitudes e comportamentos.

Esta proposta pressupde que a direcdo escolar tenha participado de cursos de
qualificagdo para a funcdo que exerce. Tera como base a a¢do do proprio corpo docente
que participara das atividades que consideram importantes para a instituicdo melhorar
os resultados da convivéncia com os alunos e com a comunidade escolar. Serd realizada

em parceria com a Secretaria Estadual de Educacao.
Assim irdo apresentar-se as seguintes recomendacoes:

e Realizacdo de reunibes quinzenais, de informacéo, formagdo ou apoio ao corpo

docente;
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Comunicacéo por parte dos professores para que a direcao disponibilize recursos
e materiais que incentivem as atividades de ensino aprendizagem e a
produtividade;

Debater com a comunidade escolar a importancia da participacéo da familia e do
aluno nas acdes proativas para a melhoria do ambiente escolar.

Solicitar do gestor treinamentos periodicos de atualizacdo e desenvolvimento
pessoal para a equipe, inclusive a direcéo.

Solicitar a Secretaria Estadual de Educacdo a promogdo de cursos e palestras
sobre comunicacdo e mudanca organizacional.

Propor e realizar avaliagfes de desempenho, com o0 objetivo de estimular a
reflexdo da direcdo escolar sobre o o seu trabalho, pois tera a oportunidade de
saber 0 que os seus colaboradores pensam sobre a sua administracdo e 0s pontos
a serem melhorados.

Convidar profissionais das areas organizacional e educacional para ministrarem
palestras com o fim de estimular a préatica da gestdo democrética, que respeita 0s
deveres e direitos da equipe e do gestor.

Sugerir a direcdo que os resultados das inspe¢des escolares e avaliagfes de
professores sejam utilizados para melhorar o desempenho pessoal de cada um.

A gestdo escolar é um desafio que deve ser enfrentado com a formacdo para o

cargo de gestor e com responsabilidade. Portanto, o foco da gestdo deve ser o aluno,
entretanto, o gestor deve manter a equipe motivada para atingir a exceléncia no ensino.
O éxito da organizacdo depende da acdo construtiva e conjunta de seus componentes.
Assim, a pratica administrativa ocorre no grupo e para 0 grupo, gerando decisdes

coletivas e organizadas (Llck, 2008).

VIl CONSIDERACOES FINAIS

A leitura dos artigos e livros contribuiu para o desenvolvimento desta pesquisa,

tanto do ponto de vista metodologico quanto conceitual. A analise dos resultados
obtidos junto aos participantes da pesquisa na Escola Estadual “Coronel Vieira”

localizada no municipio de Cataguases-MG, permitiu concluir que a maioria dos
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docentes inquiridos se sente satisfeita com o estabelecimento de ensino em que trabalha.
Entretanto, verificaram-se diferencas de opiniGes em relagéo a alguns pontos referentes

a performance do diretor.

A relevancia do fator humano na empresa veio a proporcionar o refinamento da
ideologia da harmonizagdo humana e do trabalho. As pessoas precisam ser
administradas para que contribuam e oferegam o méximo de rendimento possivel. Por
iss0, a pesquisa bibliografica abordou as organizagdes e as pessoas, a gestdo de pessoas
e suas atividades, as novas perspectivas educacionais, a cultura organizacional escolar e
a gestdo democratica escolar, a lideranca e a dire¢do e a sua influéncia no alcance de
objetivos e metas de interesse de um grupo, 0S conceitos e as principais teorias.

A revisdo de literatura revelou escassez de trabalhos em esfera nacional, que se
debrucassem sobre a importancia das intervencdes do diretor na conducéo da atividade
pedagogica e 0 que pensam os professores sobre o trabalho do gestor. Observou-se a
necessidade de um levantamento mais aprofundado de préticas e percep¢des dos agentes

escolares sobre todas as atribuicdes que cabem ao lider de uma instituicdo de ensino.

Quanto as teorias organizacionais, ndo se trata apenas de transpor as mesmas
para o interior das institui¢cfes de ensino. Mais do que isto, estas teorias devem ser Uteis
as empresas educacionais no sentido de mudar os modelos de administracdo, de forma
que a escola se veja como empresa lucrativa inserida em um cenario de negdcios.
Assim, atualmente, as instituicGes de ensinodevem buscar a qualidade e a eficiéncia
para permanecerem atuantes atendendo as demandas do mercado, as necessidades dos
alunos, do corpo docente e stakeholders com respostas rapidas e eficazes.

No que se refere a escola alvo deste estudo eaos resultados, foram destacados 0s
pontos fortes da gestdo escolar e do trabalho do lider. Os resultados dos questionarios
mostraram que os docentes consideram o clima da escola favoravel a aprendizagem e
coerente com 0s seus propdésitos. O diretor promove a autonomia para que O0S
professores possam desenvolver o seu trabalho com organizacdo e planejamento.
Reconhece a exceléncia e o sucesso, apoia 0 desempenho de alunos e professores.
Quanto a clareza dos objetivos da escola, uma parte dos docentesconsiderm que estes
ndo estejam bem definidos, mas atendeas solicitacGes da Superintendéncia Regional de

Ensino.
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O gestor também estimula a articulacdo das disciplinas e programas com o
curriculo nacional, assim como monitora 0s processos de ensino para garantir 0s
resultados esperados e instiga 0s processos para a adequacdo do curriculo as
necessidades dos estudantes. Todavia, professores responderam que somente “as vezes”
e auxilia os docentes nas atividades de ensino e aprendizagem preparando 0S recursos e

0S materiais.

De acordo com os professores inquiridos, o gestor define claramente as
expectativas em relacdo ao pessoal docente acerca das estratégias de ensino, gestdo da
sala de aula e comunicacdo com o publico. Entretanto, em outros trés itens o corpo
docente considera que somente as vezes o diretor tem uma atuagdo ativa, como no caso
da utilizacdo de instrumentos de avaliacdo dos professores e que estas representem o
desempenho deles; conversa e trabalha em conjunto para que os docentes melhorem
profissionalmente e, observa as aulas com o objetivo de observar o desempenho
profissional.

A maioria dos docentes entende que o diretor da escola interrompe as aulas
apenas quando é necessario, que cumpre as regras escolares e a aplica corretamente as
punicdes previstas no regulamento e “sempre” divulga as regras de conduta para alunos
e comunidade escolar e mantém aberto um canal de comunicagdo com os alunos e com
a comunidade educativa, havendo pois, uma parceria entre direcdo, corpo docente e
discente. Mesmo assim, alguns professores notam que o gestor “as vezes” da o0 exemplo

de como alguém deve realizar a aprendizagem continua e adotar ideias novas.

O corpo docente da escola em estudo afirma que o gestor escolar partilha ideias
e informacBes com outros profissionais da escola promovendo uma reflexdo sobre a
profissdo docente e seus desafios. Por outro lado, professores observaram que nao sao
aproveitadas as instrucdes geradas pelas inspecdes escolares para melhorar o seu

préprio desempenho e, portanto, ha necessidade de aprofundamento neste quesito.

Ainda comentando os resultados da aplicagdo dos questionarios e interpretando
os gréaficos, o corpo docente concorda que no desempenho do diretor escolar quanto as
relacbes com os pais de alunos e a comunidade escolar que a escola mantémuma
imagem positiva que a comunidade tem da escola; que o gestor “sempre” apoia e
enfatiza esta comunicacdo e que ha boa relagdo os pais e a comunidade nas tomadas de

decisfes. Nesta questdo poucos foram os que acreditam que o diretor “nunca” promove
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a cooperacdo da escola coma outras instituigdes e empresas da comunidade na resolugéo

de problemas e nas tomadas de decisoes.

A analise do ultimo grafico indicou que muitos professores observaram que a
gestdo escolar implementa os processos participativos e ouve diversos pontos de vista
antes de resolver problemas, mais que isso, 0 gestor promove o debate e partilha as
solugdes como pratica escolar. No entanto, verificou-se o desagrado de docentes que
pensam que o gestor poderia melhorar sua atuacdo em quesitos como compartilhar e

envolver o pessoal docente nas tomadas de decisdes.

Voltando ao conceito de gestdo democratica que compreende o diadlogo de toda a
equipe, os planejamentos e a participagdo de todos nasdecisOes, esta pode ficar
comprometida se 0 gestor ndo observar estes principios como perceberam muitos
inquiridos na pesquisa. A flexibilidade deve estar atrelada aos demais pontos
enumerados nesta pesquisa, que enfatiza as vantagens de a escola ter como gestor uma

pessoa que exerca a lideranca.

Conforme apontaram os dados colhidos e analisados, a atuacdo do diretorna
escola produz efeito sobre o desempenho dos alunos, mesmo que nao seja
diretaretamente. Sua funcdo estd relacionada a administracdo do projeto pedagdgico
escolar, das pessoas que fazem parte da comunidade escolar e aos aspectos fisicos e

financeiros, refletindo nos resultados alcancados.

A importancia e a complexidade desta tematica representa a base das relacdes
entre o lider e a equipe, e dependendo do estilo de lideranca adotado pelos gestores,
tém-se influéncia no desempenho e satisfagdo profissional dos liderados. E
importantedestacar que os lideres devem comunicar-se continuamente com a equipe
eofereca formacdo continuada e pesquisas de satisfacdo no trabalho, pois estes
instrumentos podem tornar as relagdes mais flexiveis. E necessario que desenvolva um

estilo de lideranca que trabalhe para o aprimoramento individual e coletivo.

Projetos de educacdo s@o necessarios para a capacitacdo do lider, porque é
preciso expandir caracteristicas indispensaveis para a afirmagdo de sua competéncia
profissional. S&o necessarios mais estudos sobre a tematica, direcionadas ao
desempenho e satisfacdo profissional dos liderados e do gestor, atingindo o rendimento
e qualidade do servico prestado. S&o necessarios outros estudos na mesma linha de

pesquisa deste trabalho, para contribuir para o aprimoramento da gestdo escolar, ponto
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chave na melhoria do sistema educacional. Em especial, ha que se destacar a abertura
para inovagdes, fomentando ainda mais o processo, ja que a lideranca do diretor pode
impactar positivamente os resultados dos alunos, dos docentes e da comunidade na qual

a instituicdo escolar esta inserida.
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IX ANEXOS

ANEXO 1 Questionérios

IDENTIFICACAO DOS INQUERIDOS

Institui¢do: Escola estadual “Coronel Vieira”

Sexo () Masculino ( ) Feminino
Escolaridade Curso:

( ) graduacdo ( ) especializacdo ( ) mestrado ( ) doutorado
3-ldade

()20a35 ( )35a50 () maisde 50 anos

4-Tempo de carreira

( )lab5anos ( )5al5anos ( )15a25anos ( ) mais de 25 anos
5-Tempo de servico na escola

()1 a 5anos ()5al0anos ( ) maisde 10 anos
6-Tipo de contrato na escola

( ) contratado ( ) efetivo

7-Cargo desempenhado

() docente () secretaria () diretor

8-Trabalha em outra instituicdo de ensino

( )sim ( )néo
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Quadro 1 - Clima de escola: opini6es dos docentes relativamente ao diretor

Define com clareza os objetivos da escola

Sempre

As

VEZeS

Nunca

Define, promove e apoia niveis de desempenho elevados

para alunos e professores

Reconhece a exceléncia e 0 sucesso

Fomenta a autonomia necessaria para que os professores

organizem e planejem suas aulas

Promove o diélogo e a cooperagdo entre grupos, turmas e

disciplinas

Atua como mediador de conflitos e facilita solugdes

eficazes e rapidas

Promove a comunicacdo e a flexibilidade nas relacbes
entre as pessoas em vez de uma rigorosa hierarquia

burocratica

Promove um ambiente favoravel a aprendizagem sereno e

coerente com 0s propasitos da escola

Fonte: Castro (2010) e Bexiga (2009)
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Quadro 2 - Lideranca e gestéo escolar: opinides dos docentes relativamente ao diretor

Coopera com as pessoas nha criacdo de uma visdo comum para a

melhoria da escola

Encoraja as pessoas a envolverem-se ativamente no

planejamento e implementacdo desta visao

Apresenta a todos os professores 0s seus objetivos para a escola

Os seus valores e visdo de vida transparecem na sua atuacao e

nas suas prioridades

Encoraja uma cultura de inovagao e experimentagédo

A sua autoridade decorre dos seus conhecimentos e das suas

competéncias e ndo do seu cargo

Responde de forma empenhada as solicitagbes da
Superintendéncia Regional de Ensino

Desencadeia processos para a adaptacdo do curriculo as

necessidades dos alunos

Mobiliza os recursos e 0os materiais de forma a auxiliar o

pessoal docente nas atividades de ensino aprendizagem

Monitora de forma sistematica 0s processos de ensino para
assegurar que as atividades letivas desenvolvidas se articulem

com os resultados esperados

Promove a articulacdo das disciplinas e dos programas

lecionados na escola com o curriculo nacional

Fonte: Castro (2010) e Bexiga (2009)
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Quadro 3 - Gestéo das pessoas: opinides dos docentes relativamente ao diretor

Procede a observacdo de aulas no sentido do desenvolvimento

profissional dos docentes

Conversa com os docentes acerca do respectivo desenvolvimento
profissional, trabalhando em conjunto para atingir objetivos de

melhoria profissional

Utiliza instrumentos de observacéo e avaliacdo de professores e
assegura que as avaliagdes representam com rigor o desempenho

do pessoal docente

Define claramente as expectativas em relagdo ao trabalho do

pessoal docente no que diz respeito a estratégias de ensino,

gestdo da sala de aula e comunicagdo com o publico

Fonte: Castro (2010) e Bexiga (2009)
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Quadro 4 - Gestéo dos alunos: opinides dos docentes relativamente ao diretor

Comunica a toda a comunidade educativa as regras de conduta

para os alunos

Assegura a observacdo uniforme das regras da escola e a
aplicacdo com equidade das penalizacBes previstas no

regulamento

Retne com os diversos elementos da comunidade educativa
para debater assuntos relacionados com a escola, dando a
conhecer 0s aspetos positivos e as areas problematicas no

comportamento dos alunos

Evita interrupcdes desnecessérias das atividades letivas

Incentiva métodos de ensino que propiciem niveis de

conhecimento mais elevados

Fomenta a diversidade no uso do conhecimento

Promove a aproximacao das préaticas escolares as experiéncias

extra-escolares

Encoraja e serve de exemplo como alguém que realiza
aprendizagem ao longo da vida utilizando novas ideias,

sucessos e fracassos como exemplos

Garante informacdo atualizada sobre os processos individuais

dos alunos

Fonte: Castro (2010) e Bexiga (2009)
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Quadro 5 - Desenvolvimento profissional e formacdo continua: opinides dos docentes

relativamente ao diretor

Utiliza a informacdo resultante de inspecfes escolares e de
outras formas de avaliacdo de professores para melhorar o

desempenho do pessoal

Envolve-se, por iniciativa propria, em atividades de
desenvolvimento profissional que permitam melhorar as suas

competéncias de lideranga

Utiliza a informacdo e as perspectivas obtidas através do seu
envolvimento em atividades de desenvolvimento profissional

para o seu aperfeicoamento

Partilha ideias e informacdo com outros profissionais da escola;
lidera os processos de reflexdo sobre os desafios da profissdo

docente

Fonte: Castro (2010) e Bexiga (2009)

Quadro 6 - Relagbes com os pais e com a comunidade: opinides dos docentes

relativamente ao diretor

Encoraja relagdes entre a escola, por um lado, e a comunidade e

0S pais, por outro

Promove a cooperacdo da escola com outras instituicdes e
empresas da comunidade para corresponder as necessidades dos

alunos

Cria relagbes com a comunidade e os pais de modo a que estes se

sintam encorajados a participar na tomada de decisdes na escola

Demonstra conhecimento das necessidades da escola/comunidade
e promove atividades que vdo ao encontro dessas mesmas

necessidades

Utiliza técnicas apropriadas e eficazes para o envolvimento da

comunidade e dos pais

Apoia e enfatiza a comunicagao entre a escola e a comunidade

Projeta uma imagem positiva da escola para a comunidade

Fonte: Castro (2010) e Bexiga (2009)
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Quadro 7 - Resolugéo de problemas e tomada de decisdes: opinides dos docentes

relativamente ao diretor

Promove o debate e a procura partilhada de solu¢Ges como

praticas correntes na escola

Partilha informacdo e facilita o envolvimento de todo o
pessoal na tomada de decisdes

Envolve os professores na resolucédo de problemas

E flexivel e esta aberto a diferentes solucBes para os

problemas

Tenta ouvir diferentes pontos de vista e ideias antes de

resolver problemas importantes

Implementa processos participativos de tomada de decisdes

em vez de decidir sozinho

Fonte: Castro (2010) e Bexiga (2009)
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ANEXO 2

Autorizacao do diretor da Escola Estadual “Coronel Vieira”.

UNIVERSIDADE FERNANDO PESSOA
FACULDADE DE CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS

Mestrado em Docéncia e Gestio Administrativa:Administragdo Escolar e Administracio
Educacional

Exm? Diretora da Escola Estadual “Coronel Vieira”
Sr2 Dircéia do Carmo Godinho
Assunto: Pedido de distribuigdo e preenchimento de questiondrio.

No &mbito do Mestrado em Docéncia e Gestao Educativa ramo da Administragdo Escolar e
Administracdo Educacional da Universidade Fernando Pessoa,irei realizar um projeto de
Investigagao intitulado: “Percepgao dos professores sobre o estilo de lideranga desenvolvido
pelo diretor da escola”,orientado pela Doutora Fatima Paiva Coelho.

Cientes que a gestao educacional ¢ um fator primordial em qualquer instituicdo os
gestores,no entanto devem estar atentos ao estilo de lideranca e motivagdo de suas
equipes.Precisam estar aptos para identificar suas necessidades e criar as condigdes para que
as tarefas a eles atribuidas,assim como seu ambiente de trabalho,sejam capazes de satisfazé-
los,bem como atender a demanda social a qual a escola esta inserida.

Assim vimos,por este meio, solicitar a \V.Sr® se digne,autorizar aplicagdo de um inquérito
ao corpo docente e supervisores desta instituigdo,sendo asse
de confidencialidade dos dados obtidos.

gurados todos os procedimentos

Agradecemos desde ja a atengao par ao referido pedido, considerando que o contributo

de V.Ex® é fundamental para execugao dessa pesquisa,

Com meus cordiais cumprimento,
Pede deferimento

«0LA ESTADUAL “CORONEL VIE[RA” R.0.2.0.B...
AVENIDA ASTOLFO DUTRA, 303
CEP 36.770-001 (@ AGUASES-MG

A mestranda ML ™

(Andrea Coelhi Rezende)

Cataguases,6 de novembro de 2017
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