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RESUMO

Monografia de Especializacao
Curso de Pés-Graduacéo a Distancia
Especializacéo Lato-Sensu em Gestao Educacional
Universidade Federal de Santa Maria

ANALISE DO ESTILO DE LIDERANCA DA EQUIPE DIRETIVAD E

UMA ESCOLA PUBLICA
AUTORA: ZELIR CERIBOLA CRESPAM
ORIENTADOR: SIMONE FREITAS DA SILVA GALLINA
Data e Local da Defesa: Sao Joao do Polésine/RS, 17 de setembro de 2011.

O presente estudo tem por objetivo geral analisar o estilo de lideranca da equipe
diretiva de uma escola publica santamariense. Como estratégia de pesquisa adotou-
se a pesquisa-ac¢do, sendo utilizado um questionério adaptado dos estudos de Liick
como instrumento de coleta de dados, cujos respondentes foram professores e
funcionarios da escola. Neste sentido, buscou-se investigar os aspectos em que a
equipe diretiva, formada pelo Diretor, Vice-diretores, Supervisores, Orientadores e
Agente Financeiro, precisa melhorar a fim de poder exercer a lideranca na escola
com maior efetividade. Verificou-se, por meio da andlise das respostas aos
guestionamentos propostos, que as acdes da equipe diretiva podem ser percebidas
como retrato de uma gestdo democratica, enfatizando-se a importancia dada as

relagcdes interpessoais promovidas no ambiente da comunidade escolar.

Palavras-chave: Educacéo. Estilos de lideranca. Gestdo democratica.



ABSTRACT
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ANALISE DO ESTILO DE LIDERANCA DA EQUIPE DIRETIVAD E

UMA ESCOLA PUBLICA
(Analysis of the leadership style of the management team of a public school)
AUTHOR: CRESPAM, ZELIR CERIBOLA
ADVISER: GALLINA, SIMONE FREITAS DA SILVA
Date and Place of Presentation: Sdo Jodo do Polésine/RS, September 17", 2011.

The present study aims to analyse the leadership style of the management team of a
public school of Santa Maria, Rio Grande do Sul state, Brazil. As a research strategy
was adopted action-research, a questionnaire was adapted from Lick’s studies as an
instrument to data collection, whose respondents were teachers and school staff. In
this sense, it was tried to investigate the ways in which the management team,
formed by the Director, Vice-Directors, Supervisors, Advisors and Financial Agent,
needs to improve in order to exercise leadership in the school more effectively. It was
found, through analysis of answers to the questions proposed, that the actions of the
management team may be perceived as a portrait of democratic management,
emphasizing the importance placed on interpersonal relationships fostered in the

environment of the school community.

Key-words: Education. Leadership style. Democratic management.
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INTRODUCAO

A importancia deste estudo € a de registrar o cotidiano de uma escola publica,
destacando o modelo de gestdo adotado a partir de acgbes que impactam a
comunidade escolar, formada por pais, alunos, funcionarios e professores.

A concepcao adotada para a gestdo escolar € a responsavel por produzir um
processo de aprendizagem e inclusdo social bem sucedido. Pelo papel significativo
do gestor escolar como administrador deste ambiente, tanto a concepcéo de gestéo
escolar, como o estilo de lideranga adotado por este ator social, sdo determinantes
para o bom funcionamento da instituicdo, em termos administrativos, humanos e
pedagogicos.

A questdo abordada nesta monografia (analise do estilo de lideranca da
equipe diretiva de uma escola publica) surgiu da necessidade em entender qual a
postura mais adequada e interessante de um gestor na escola na busca de uma
melhor organizacdo deste ambiente.

E necessario observar como esse gestor tem atuado nas escolas, e coletar
informagdes sobre o panorama geral de atuacdo desses profissionais. Que tipo de
lideranca o gestor escolar ou a equipe de gestdao devem exercer para promover a
formacdo adequada de alunos cidaddos? No contexto de uma escola de periferia
faz-se necessaria uma pesquisa e relato sobre esta experiéncia, destacando as
acbes empreendidas que refletirdo no desempenho das atividades no ambito
escolar, bem como na qualidade de ensino a ser oferecido.

Assim, o estudo desenvolvido tem por objetivo geral analisar o estilo de
lideranca da equipe diretiva de uma escola publica santamariense.

O referencial teérico é composto por duas partes, sendo a primeira atinente a
gestdo escolar e a segunda que aborda aspectos relacionados a tépicos em
Administracdo, tendo por foco, principalmente, os estilos de lideranca.

Na primeira parte, trabalham-se os conceitos e concepcdes de gestao
escolar. Nesta etapa busca-se mostrar a mudanca de paradigma, a partir da adocéo
nas escolas da gestdo democratica e participativa, em que 0s gestores
descentralizam as decisfes para todos o0s atores sociais envolvidos no ambito

escolar, como pais, professores, funcionarios e alunos. Apresenta-se, desta forma, a



transposicao do paradigma em que a gestao era centrada na figura do gestor para a
concepcao de gestdo escolar democratica.

A fim de relacionar as tematicas para que se atinja 0 objetivo de pesquisa,
consistindo em um objetivo especifico do presente trabalho, apresentam-se
conhecimentos relacionados aos estilos de lideranca existentes, em que seréo
apresentados os seguintes estilos: lideranca autocratica, liberal, democratica.

Foi adotada a pesquisa acdo como metodologia de pesquisa, com a utilizacao
de questionarios como instrumento de coleta de dados, em que foi pesquisado o
estilo de lideranca da Equipe Diretiva de uma escola publica santamariense formada
pelo Diretor, Vice-Diretores, Supervisores, Orientadores e Agente Financeiro. Ainda,
apos a aplicacdo do instrumento e a analise dos dados algumas medidas foram

propostas na escola.



1 A GESTAO ESCOLAR DEMOCRATICA

Para iniciarmos a tratar do tema “gestao escolar’ devemos observar que hoje
na educacédo brasileira h4 uma mudanca importante de paradigma, as informagdes
se multiplicam devido ao crescimento e rapidez dos meios de comunicacao, e ha
uma propagacdo do conhecimento nunca antes alcancada. Gadotti (2000, p.33)

comenta sobre o impacto dessas mudancas no ambiente escolar:

[...] a escola é atingida por uma crise paradigmatica e ela, por sua vez, se
pergunta sobre si mesma, sobre seu papel como instituicdo numa
sociedade p6s-moderna e pés-industrial, caracterizada pela globalizacdo da
economia, das comunicac6es, da educacgdo e da cultura, pelo pluralismo
politico, pela emergéncia de poder local.
Nessa sociedade globalizada, com pluralidade de idéias, observa-se uma
crescente participagdo popular, e a tentativa do estabelecimento da democracia,

como expde Lick (2000, p.12):

No geral, em toda a sociedade, observa-se o desenvolvimento da
consciéncia de que o autoritarismo, a centralizacdo, a fragmentacao, o
conservadorismo e a 6ética do dividir para conquistar, do perde-ganha, estao
ultrapassados, por conduzirem ao desperdicio, ao imobilismo, ao ativismo
inconsequente, a desresponsabilizacdo por atos e seus resultados e, em
Ultima instancia, a estagnacao social e ao fracasso de suas institui¢des (...)
essa mudanca de paradigma é marcada por uma forte tendéncia a adocao
de concepgbes e praticas interativas, participativas e demaocraticas,
caracterizadas por movimentos dindmicos e globais.

Para Sander (1995, p. 128), a escola e a universidade sdo organizacoes
sociais em que é possivel “construir a democracia como forma politica de
convivéncia humana”, em todos o0s niveis domeésticos, bem como no ambito
internacional.

Percebemos entdo que a Educacdo € essencial para o desenvolvimento da
sociedade, e a escola ainda se mantém como principal local formador de individuos
que serdo os protagonistas das mudancas e melhorias nessa sociedade. No
paradigma atual, a escola ndo deve capacitar esses individuos apenas para exercer
atividades profissionais, mas deve prepara-los de maneira adequada para enfrentar
os problemas da nossa realidade, desempenhando a sua cidadania. Para Libaneo,

Oliveira e Toschi (2005, p.118): “a articulagdo da escola com o mundo do trabalho
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torna-se a possibilidade de realizagcédo da cidadania”, assim, a educacao por meio da
incorporacdo de conhecimentos, de habilidades técnicas e de novas formas de
solidariedade social, € um fator importante para transpor as desigualdades sociais.

Sander (1995, p. 127) amplia e da importancia ainda maior ao papel da
educacgdo, posto que entende que a educacdo é “fator decisivo de ascenso ou
declinio politico e cultural das nacdes e da civilizagdo humana como um todo”.

Para Gadotti (2000, p. 67), a participacdo e a democratizagdo num sistema
publico de ensino € uma forma préatica de formacgéo para a cidadania que, por sua
vez, é um dos pressupostos da gestdo democratica.

Os acontecimentos internacionais, segundo Sander (1995, p. 128) “reiteram a
necessidade inadiavel de educar a cidadania para a democracia e a participacao
nacional e internacional”’, de modo que o autor propde que a escola e a universidade
podem contribuir neste sentido ao adotarem perspectivas efetivas de gestéo escolar
e universitaria, comprometidas com a educac¢do para a cidadania e a democracia.

A sociedade tem compreendido esta importancia da escola na preparacao de
cidaddos e passou a exigir mais competéncia, mais flexibilidade e agilidade dos
gestores escolares, de modo que a escola possa acompanhar suas solicitagdes, ou
seja, tem exigido um ensino de maior qualidade (FREITAS, 2000).

Libaneo, Oliveira e Toschi (2005, p. 118) apresentam uma acertada relagao

entre educacao e qualidade:

Devemos inferir, portanto, que a educacdo de qualidade é aquela
mediante a qual a escola promove, para todos, o dominio dos
conhecimentos e o desenvolvimento de capacidades cognitivas e
afetivas indispensaveis ao atendimento de necessidades individuais e
sociais dos alunos, bem como a inser¢do no mundo e a constituicdo
da cidadania também como poder de participacdo, tendo em vista a
construgdo de uma sociedade mais justa e igualitaria. Qualidade é,
pois, conceito implicito a educacgéo e ao ensino.

Segundo Freitas (2000) uma gestdo participativa na escola pode trazer
beneficios, através do respeito ao trabalho do professor, ao do gestor escolar e ao
das comunidades escolar e local, sendo possivel elevar a qualidade educacional,
tornando-a compativel com as necessidades dos individuos e do contexto.

Libdneo (2001) destaca a importancia da participacdo através do Projeto
Politico Pedagogico e do Conselho Escolar como ambientes deliberativos e
organizacionais que consistem em espacos para a definicdo de acdes voltadas para

0 modelo de educacédo que se deseja empreender na escola.
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A década de 90 tem testemunhado a implantacao de érgéos colegiados na
escola publica, com varias funcdes (inclusive zelar pela qualidade do ensino
e pela transparéncia dos recursos da escola) sob nomes os mais diversos:
colegiado escolar, conselho escolar, colegiado comunitario, associagdes de
pais e mestres. Um orgao colegiado na escola pode ser um espago de
decisdes coletivas voltadas para os interesses das comunidades escolar e
local; € um instrumento permanente de educacdo politica através da
participacdo. (FREITAS, 2000, p. 50-51)

Os gestores escolares precisam organizar e incentivar essa integracao
sociedade/escola. Como é destacado por Paro (2001), ndo existem modelos pré-
determinados de participacdo, sendo necesséria uma construcdo desses espacos e
a adaptacao para realidades especificas.

Libaneo, Oliveira e Toschi (2005, p. 328) entendem que a participacdo € o
principal meio de assegurar a gestdo democratica. A participacdo possibilita que os
integrantes da comunidade escolar envolvam-se no processo de tomada de
decisbes, tenham conhecimento dos objetivos e estrutura organizacional da escola e
proporciona ainda um clima de trabalho que favorece a maior aproximacao entre
professores, alunos e pais.

No entanto, Bianchetti (1999, p. 113) assevera que 0 neoliberalismo nao
favorece as politicas democraticas de participacdo e compromisso com a realidade
social, para o autor, neste modelo, “a ideia de participacdo tende exclusivamente a
uma ac¢ao individual em funcao dos interesses de cada um, desvalorizando as agbes
de solidariedade social, dado que negam a sua existéncia’. De modo semelhante
Mendonca (2001, p.100) alerta para os casos onde a comunidade ndo tem de fato

participacdo no ambiente escolar:

A escola reflete, assim, o ambiente mais amplo da sociedade, onde o0s
usuarios, cidaddos comuns, tém sua participacdo limitada a eventos como
uma assembléia, uma eleicdo, uma e outra reunido onde opinam sobre
assuntos em geral pouco relevantes, como caudatarios de uma cidadania
fluida e sem maiores conseqiéncias.

Os gestores escolares, frente a este novo paradigma neoliberal, devem inserir
um novo fazer na escola, uma democracia verdadeira, visto que nos dias atuais
possuem liberdade de idéias para fazé-lo, no entanto, anteriormente, a educacao
contava com uma gestéo escolar baseada em um modelo estéatico, onde o diretor da
escola era um mero propagador de ordens recebidas por instancias superiores

(LUCK, 2000, p. 13). A autora explica o papel do diretor nesse modelo estatico:
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Seu trabalho constituia-se, sobretudo, repassar informacdes, controlar,
supervisionar, dirigir o fazer escolar, de acordo com as normas propostas
pelo sistema de ensino ou pela mantenedora. Era considerado bom diretor
guem cumpria essas obrigacdes plenamente, de modo a garantir que a
escola ndo fugisse ao estabelecido em a&mbito central ou em hierarquia
superior.

Observava-se uma criagdo e imposicdo de normas por parte do governo,
sendo os diretores meros representantes e fiscais destas politicas. A escola e seus
gestores ndo gozavam de nenhuma autonomia, devendo somente acatar as ordens
e colocé-las em agcdo sem poder criar ou adaptar a realidade local. Também existia
um entendimento de que somente o estado tinha o “dever” de educar, e a sociedade
ndo cabia participacédo neste processo (LUCK, 2000). Essas relacbes sdo explicadas

no trecho abaixo:

(...) escola é responsabilidade do governo, visto este como uma entidade
superior e externa a sociedade, uma supra-entidade, ao mesmo tempo
autoritaria e paternalista. A leitura, ao pé da letra da determinacao
constitucional de que educacao é dever do Estado, € comumente associada
a este entendimento. Segundo ela, portanto, educacgéo é apenas direito da
sociedade. Essa dissociacdo entre direitos de uns e deveres de outros, ao
perpassar a sociedade como um todo, produz na educacdo, diretores que
nao lideram, professores que ndo ensinam, alunos que nao aprendem,
todos esperando que o outro faca alguma coisa, para resolver os problemas
ou dificuldades, inclusive os ocupantes de posi¢cfes no sistema de ensino

(...). (LUCK, 2000, p.13)

Segundo a autora, no contexto apresentado, adotava-se o meétodo da
“administracdo cientifica”, que seguia principios como: racionalidade limitada,
linearidade, influéncia externa nas acfes da escola (de fora para dentro), adoc¢éo do
mecanicismo para cumprir objetivos, além da fragmentacdo e reducdo dos
processos educacionais. Nesse paradigma, “administrar” uma escola corresponderia
a comandar e controlar, sem promover qualquer acdo de adaptagdo de idéias a
realidade local, havia apenas uma replicacdo de um modelo pré-estabelecido de
normas.

Nos dias atuais contamos com uma realidade muito diferente, com novas
politicas publicas e o advento de um modelo neoliberal, e o inicio de um fendmeno
de descentralizacdo administrativa e gestdo escolar participativa de carater
democrético, com o foco na realidade da escola e de suas comunidades escolar e
local (FREITAS, 2000). Luck (2000) observa que nos encontramos em um

paradigma dinamico, ndo mais estatico como o previamente observado, sendo a
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escola uma organizacgéo viva. A autora destaca que esse novo paradigma exige uma
nova gestao escolar, o que implica huma melhor preparacdo desses profissionais

para o exercicio da atividade:

Em decorréncia da situacdo exposta, muda a fundamentacdo tedrico-
metodolégica necessaria para a orientacdo e compreensao do trabalho da
direcao da escola, que passa a ser entendido como um processo de equipe,
associado a uma ampla demanda social por participacdo (LUCK, 2000, p.
15).

A autora destaca a relevancia da mudancga de atitude do gestor, que nao deve
mais comandar e controlar, mas sim coordenar e orientar. O trabalho em equipe
desses gestores é imprescindivel, e cabe a eles liderar e conduzir as acbes e a
integracdo da comunidade e ambiente escolar, como deixa claro Freitas (2000) na

seguinte fala:

Se os educadores ndo se empenharem, politica e tecnicamente, em prol de
uma participacao efetiva, a reorganizacdo das funcdes administrativas e da
gestdo da escola na rede publica continuara ocorrendo com sua ilusoria
participagdo nos processos decisorios. (p.48)

Como Lick (2000) havia destacado, esses profissionais devem estar
preparados para essas novas atitudes, e sugere que 0S mesmos passem por
processos de capacitacdo antes de atuarem nas escolas, e nao utilizem o mesmo
como ambiente para emprego de tentativa e erro. Do mesmo modo Libaneo, Oliveira
e Toschi (2005, p. 337) afirmam que “a organizacéo e a gestao do trabalho escolar
requerem o constante aperfeicoamento profissional — politico, cientifico, pedagogico
— de toda a equipe”. As consequéncias de uma gestdo mal planejada podem ser
muito danosas a escola e por vezes irreversiveis, por isso € importante que o
profissional tenha uma bagagem de cursos e licbes sobre como atuar em sua

escola.

Gestores educacionais no sistema e nas escolas precisam desenvolver
habilidades em planejamento, identificacdo e resolucdo de problemas, de
modo participativo, em gestdo financeira, em lideranca democréatica,
curriculo e relagdes interpessoais. (FREITAS, 2000, p.52)

Além disso, para promover alguma mudanca no contexto escolar, é

necessario haver muita lideranca e habilidade de mobilizacdo de equipe. E
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importante ressaltar que gestdo é processo compartilhado, portanto, a capacitacéo
dos gestores também deveria ser conduzida em conjunto (LUCK, 2000).

N&o restam duvidas de que a melhor forma dos gestores favorecerem a
construgdo de um ambiente saudavel e estimulante para os professores é
através do trabalho colaborativo e da formacdo de equipes de trabalho.
Situa¢gBes como essas reduzem as distancias entre gestores, professores,
alunos, funcionarios e comunidade, propiciando que todos possam atuar
como sujeitos da educacdo, rompendo com as barreiras criadas pela
hierarquia (ALONSO, 2004)

Lick (2000) ainda enfatiza a utilizacdo de uma metodologia de constru¢ao do
conhecimento para a formagédo dos gestores, usando a experiéncia pessoal para o
aprendizado, visto que existem muitos cursos que se prendem essencialmente a

saberes tedricos, sem contextualizacao de conteudos:

Apenas a metodologia voltada para a construgcdo do conhecimento seria
capaz de promover, junto aos gestores, a orientagdo necessaria de
sensibilidade aos desdobramentos as situacdes, a orientacdo para sua
compreenséo, como condicdo para adequadamente agir em relacdo a elas
(LUCK, 2000, p. 31)

Esse tipo de formacgao remete aos ideais de educacéo de Paulo Freire, porém
aplicados a gestdo escolar. Paulo Freire em seus textos, sempre ressaltou a
importancia da constru¢cdo do conhecimento a partir do contexto do aprendiz, por
isso € tdo importante realizar esta contextualizacdo também nos cursos de formacao

dos gestores escolares. Abaixo segue trecho de Freire (1992):

O respeito, entdo, ao saber popular implica necessariamente o respeito ao
contexto cultural. A localidade dos educandos € o ponto de partida para o
conhecimento que eles vdo criando do mundo. ‘Seu’ mundo, em Ultima
analise é a primeira e inevitavel face do mundo mesmo (FREIRE, 1992, p.
86).

Por isso, o profissional da gestdo escolar deve receber uma formacgao
adaptada a realidade em que atua, construindo junto a comunidade (com a
participagdo da mesma) um modelo que inspire o crescimento e a formacao de um
ambiente escolar democratico. Veremos a seguir que a equipe escolar, o gestor
escolar, atua como uma espécie de lider no ambiente escolar, sendo responsavel
pela organizacgéao, inspiracdo e motivacdo dos membros da comunidade escolar.

Libaneo, Oliveira e Toschi (2005, p.333) apresentam os principios basicos da

gestdo escolar participativa que devem ser adotados, devido a complexidade dos
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trabalhos de organizar e gerir as escolas, sao eles: autonomia da escola e
participacdo dos membros da equipe escolar; relagdo organica entre a direcédo e a
participacdo dos membros da equipe escolar; envolvimento da comunidade no
processo escolar; planejamento de atividades; utilizacdo de informacdes concretas e
andlise de cada problema em seus multiplos aspectos, com ampla democratizacao
das informacdes; avaliacdo compartilhada; relacdes humanas produtivas e criativas,
assentadas em uma busca de objetivos comuns.

Visto que sao principios extremamente importantes, cabe detalha-los na
sequéncia, de acordo com a visdo dos autores Libaneo, Oliveira e Toschi (2005). No
gue tange ao principio da autonomia da escola e da comunidade educativa
destaca-se que a autonomia é o fundamento da concep¢ao democratico-participativa
de gestdo escolar, neste sentido a instituicdo tem o poder de tomar decisdes e de
tragcar os seus caminhos. Trata-se, no entanto, de uma autonomia relativa, posto que
a organizacdo escolar deva seguir as diretrizes dos érgdos centrais. Assim, as
instituicbes escolares devem balancear e gerir tanto os seus critérios e diretrizes,
como as diretrizes gerais do sistema e sua articulacdo com a sociedade.

O principio da relacdo organica entre a dire¢cdo e a participacdo d 0s
membros da equipe escolar € formado por uma triade: o exercicio responsavel e
compartilhado da direcdo, a forma participativa da gestdo e a responsabilidade
individual de cada membro da equipe escolar. Depreende-se deste principio que ha
a exigéncia da participacdo de todos os integrantes da comunidade escolar, de
modo que a participagéo deva ser viabilizada sob 0 modo de interagdo comunicativa,
de busca do consenso em pautas basicas e de dialogo intersubjetivo, deste modo
nao se pode restringir a participacdo da comunidade a suas formas externas como
as eleicbes, as assembleias e as reuniées (LIBANEO, OLIVEIRA, TOSCHI, 2005).

O terceiro principio respeita ao envolvimento da comunidade no processo
escolar, aqui constituida pelos pais, pelas entidades e pelas organizacdes. A
participacdo principalmente dos pais dos alunos da-se por meio do conselho da
escola e da associacdo de pais e mestres, visando preparar o projeto pedagogico,
avaliar a qualidade dos servicos prestados e desenvolver o senso de vivéncia
democratica (LIBANEO, OLIVEIRA, TOSCHI, 2005).

Segundo o principio do planejamento das atividades ha necessidade de
“uma acdo racional, estruturada e coordenada de proposicdo de objetivos, de

estratégias de acdo, de provimento e ordenacdo dos recursos disponiveis, de
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cronogramas e formas de controle e de avaliacdo” (LIBANEO, OLIVEIRA, TOSCHI,
2005, p. 336).

A formacado continuada para o desenvolvimento pessoal e profissional
dos integrantes da comunidade escolar € extremamente valorizada pela
concepcao democratico-participativa, visto que a escola além de ser um espaco de
aprendizado e participacdo nos processos decisorios, constitui-se também em um
local de desenvolvimento profissional de toda a equipe (LIBANEO, OLIVEIRA,
TOSCHlI, 2005).

Refere-se ainda o principio da utilizagdo de informagdes concretas e
andlise de cada problema em seus multiplos aspectos , com ampla
democratizacdo das informagdes que tem por finalidade resolver os problemas
gue ocorrem no ambiente escolar e democratizar as informacdes, dando acesso de
todos as informagdes e agilizando o conhecimento das decisdes e de sua execugao
por meio de canais de comunicacdo (LIBANEO, OLIVEIRA, TOSCHI, 2005).

Ainda, existe o principio da avaliagdo compartihada em que “todas as
decisbes e procedimentos organizativos devem ser acompanhados e avaliados”.
Este processo avaliativo e de controle da-se por meio do trabalho conjunto da
direcdo e a dos membros da equipe escolar (LIBANEO, OLIVEIRA, TOSCHI, 2005,
p. 338).

E por fim, o principio das relagbes humanas e produtivas e criativas,
assentadas na busca de objetivos comuns  que concede importancia ao sistema
de relacdes interpessoais para a qualidade do trabalho dos educadores. As relacdes
devem ser baseadas no didlogo e no consenso (LIBANEO, OLIVEIRA, TOSCHI,
2005).

Ressalta-se que os referidos principios devem se aplicados de acordo com as

condic¢des concretas de cada instituicdo escolar.

1.1 Lideranca

Segundo Limongi-Franca e Arellano (2002, p.259) “A lideranca € um processo

social no qual se estabelecem relacdes de influéncia entre as pessoas”, sendo um
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processo que se apresenta em diferentes situagcdes e espacgos sociais, como na
familia, na politica, no trabalho, bem como na escola.

Para Robbins (2000, p.371) “lideranca € o processo de influéncia pelo qual
individuos, com suas ac¢odes, facilitam o movimento de um grupo de pessoas rumo a
metas comuns ou compartilhadas”. O mesmo autor (2005, p.258) refere ainda que
lideranca é a “capacidade de influenciar um grupo para alcancar metas”. A origem
dessa influéncia pode ser formal, decorrente do cargo ocupado ou ainda, pode ser
nao sancionada, cuja influéncia ndo emerge da estrutura formal da organizacao.

Vecchio (2008, p.147) informa que lideranca implica em algo além da mera
responsabilidade por supervisdo ou autoridade formal, sendo assim, “lideranca é a
influéncia incremental, ou adicional, que uma pessoa detém além de sua autoridade
formal”. A partir desta citacao verifica-se que o autor trata da importancia do lider
informal.

Em suma, percebe-se que os conceitos de lideranga apresentam pontos em
comum como a existéncia da relacdo de influéncia entre as pessoas e a

diferenciacéo entre o lider formal e informal.

Lideranca €, pois, um conceito complexo que abrange um conjunto de
comportamentos, atitudes e ag¢Bes voltado para influenciar pessoas e
produzir resultados, levando em consideracdo a dinAmica das organizacfes
sociais e do relacionamento interpessoal e intergrupal no seu contexto,
superando ambigiiidades. (LUCK, 2010, p. 37)

Segundo Robbins (2005) a lideranca apresenta-se por meio de trés
abordagens. Iniciaram-se os estudos do tema pelas teorias dos tracos que se
estenderam até o final da década de 40. Apés este periodo até o final dos anos 60
imperaram as discussdes por meio das teorias comportamentais, sendo que a
abordagem atual da lideranca séo os estudos da teoria contingencial ou situacional.

No que se refere a primeira abordagem, Vecchio (2008, p.148) explica que
“durante a primeira metade do século XX, os pesquisadores procuraram entender a
lideranca comparando lideres com seguidores e lideres eficientes com ineficientes”.
As pesquisas direcionavam-se na verificacdo de caracteristicas ou tracos que 0s
lideres possuiam, e assim, os faziam diferentes de outras pessoas.

Robbins (2005, p. 259) apresentou duas conclusdes para a teoria: “a primeira
€ gque os tracos podem indicar a lideranca” e a segunda € que os tracos explicam

melhor o surgimento da lideranca do que conseguem fazer a distingcdo entre lideres
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eficazes e ineficazes. Neste sentido, o fato de determinado individuo apresentar
alguns tracos e ser reconhecido pelos demais como lider, n&o significa
necessariamente que esta pessoa obtera sucesso ao liderar o grupo com a
finalidade de atingir os objetivos estabelecidos.

Autores em seus estudos levantaram varios tracos que poderiam indicar ser o
individuo um lider bem sucedido, como a inteligéncia, persisténcia para desenvolver
as tarefas, autoconfianca, capacidade de influéncia do comportamento dos
liderados, dentre outros (VECCHIO, 2008, p. 149-150).

A partir do declinio dos estudos baseados nos tragos de lideranca emergiram
pesquisas direcionadas para as acdes e comportamento dos lideres. A relevancia
dos estudos desta teoria remeteria ao fato de que “se existissem comportamentos
especificos que identificassem os lideres, a lideranca poderia ser ensinada”
(ROBBINS, 2005, p. 260).

Dentre os principais estudos desta abordagem encontram-se o desenvolvido
na Universidade Estadual de Ohio, que se iniciou no final da década de 40, com o
objetivo de identificar dimensfes independentes do comportamento do lider. Os
pesquisadores encontraram duas dimensdes: estrutura de iniciagdo e consideragao.
Outras pesquisas que se seguiram a esta indicaram que os lideres com alto grau de
estrutura inicial e de consideracdo costumam ter altos indices de desempenho e
satisfacdo dos funcionarios com maior freqiéncia comparados aos que
apresentaram baixa pontuacéo para estes requisitos (ROBBINS, 2005, p.261).

Contemporaneo a este estudo, um grupo da Universidade de Michigan
também buscou identificar as caracteristicas comportamentais dos lideres que
pudessem relacionar-se com o desempenho eficaz. As dimensfes destacadas nos
estudos foram a orientacéo para o funcionario e a orientacdo para a producdo. Os
resultados apontaram favoravelmente para o comportamento dos lideres orientados
para os funcionarios, enquanto aqueles que adotavam comportamento orientado
para a producao nao tiveram indices bons de produtividade e satisfacdo (ROBBINS,
2005, p. 262).

As dimensdes estudadas em Ohio e Michigan foram utilizadas posteriormente
por Robert Blake e Jane Mouton para a constru¢cdo de um programa de treinamento
gerencial que explica os estilos de lideranca por meio de um grafico. As varias
combina¢gdes com foco nas pessoas ou com foco na producdo definem os cinco

principais estilos de liderangca, que sdo: gerenciamento por autoridade/obediéncia;
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gerenciamento “clube de campo”; gerenciamento empobrecido; gerenciamento pelo
homem de organizagao; e gerenciamento em equipe. Segundo o modelo o estilo de
lideranca — gerenciamento em equipe aponta-se como sendo 6timo ou mais eficaz,
pois enfatiza simultaneamente a preocupa¢cdo com as pessoas e com a producao.
No entanto, ndo se pode afirmar que existe um melhor estilo de lideranca
(VECCHIO, 2008, p.155-156).

Para Robbins (2005, p.263) “as teorias comportamentais obtiveram um
sucesso modesto na identificacdo de relacdes consistentes entre 0 comportamento
da lideranca e o desempenho do grupo”. No entanto, faltava considerarem-se 0s
fatores situacionais que influenciam o sucesso ou o fracasso. A partir desta
constatacao iniciaram-se os estudos das teorias contingenciais que consideravam o0s
aspectos relacionados as situacdes impostas no decorrer da lideranca do individuo.
Passa-se entdo, a analisar as caracteristicas do contexto em que a lideranga
acontece.

No ambiente escolar faz-se essencial a presenca de uma figura de lideranca
com a missao de incentivar os demais e alcancar metas comuns, propagando acdes

positivas entre os profissionais e ha comunidade envolvida.

O ensino de qualidade, orientado para que todos os alunos aprendam o
maximo possivel, demanda uma cultura escolar onde haja dialogo,
confianca, respeito, ética, profissionalismo (fazer bem feito e melhorar
sempre), espirito e trabalho de equipe, proatividade, gosto pela
aprendizagem, equidade, entusiasmo, expectativas elevadas, autenticidade,
amor pelo trabalho, empatia, dentre outros aspectos. Estes séo, por certo,
componentes a partir do qual se realiza a lideranca no ambiente escolar
(LUCK, 2010, p. 31).

A autora observa que, nos mais diversos paises e tipos de estabelecimentos
de ensino, a lideranca na gestado escolar constitui-se em um dos fatores de maior
impacto sobre a qualidade dos processos educacionais (LUCK, 2010, p. 25). Do
mesmo modo, Vergara (2000) atribui a lideranca a capacidade de influéncia sobre a
motivacdo de pessoas, individualmente e em grupos, para a realizagdo de objetivos
comuns.

Neste sentido, Luck (2010, p. 31) apresenta uma contribuicao:

Os profissionais que assumem cargos cujas funcdes principais tenham
como componente principal a lideranca, devem, necessariamente, dedicar-
se ao estudo, a observacao e a reflexdo sobre essa lideranca, de modo que
possam exercé-la de forma competente (LUCK, 2010, p. 31).
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Como destacado no capitulo anterior, o gestor escolar deve ser um
profissional capacitado, deve preparar-se para exercer a lideranca de forma

adequada, assumindo a responsabilidade de motivar os demais.

1.2 Lideranga autocrética e lideranga democratica

Neste trabalho serd destacada a Teoria de estilos de lideranca, que analisa
de que forma o poder se distribui no ambiente de lideranca (centralizado ou
distribuido), consistindo em trés estilos: autocratico , democratico e laissez faire
(LUCK, 2010, p. 75)

No estilo autocratico , observamos a falta de democracia e o ndo incentivo a
participagcdo na tomada de decisdes. O lider autocrético atua como pensador e
planejador sem incluir os demais nesse processo, que assumem a posicao de
fazedores. Destaca-se a retdrica, mais do que a acédo, e o sucesso, quando ocorre é
atribuido ao dirigente. A conquista do poder e autoridade de lideranca, neste
modelo, estd exclusivamente associado ao cargo assumido e ao seu nivel na

hierarquia organizacional (LUCK, 2010).

Pelo estilo autocratico, o dirigente centraliza a tomada de decisdes e
assume uma lideranca de forma individual e imbuido de sua verdade. Seu
sucesso é determinado por sua capacidade de, a partir de sua autoridade,
mobilizar seguidores. O lider € o guia, o condutor que parte do pressuposto
de que as estruturas e os padrdes de desempenho previamente definidos
garantem o sucesso do trabalho das pessoas, assim como as adequadas
orientacdes para a realizacdo desse trabalho. Desse modo, essa lideranca é
realizada de forma a evitar e até mesmo a desconsiderar as ambigulidades e
paradoxos que naturalmente ocorrem em toda e qualquer organizacdo
social (LUCK, 2010, p. 75).

Embora esse estilo possua muitas caracteristicas negativas e anti-

democraticas, Lick destaca que o mesmo pode ser Gtil em alguns casos:

Este estilo é considerado como muito datil, no entanto, e até mesmo
necessario, nas condicfes de crise em que decisdes devem ser tomadas
rapidamente, e acdes emergenciais devem ser assumidas prontamente,
sem hesitagdo, nem demora. E o caso, por exemplo, de situacdes
observadas ao final do ano letivo em escolas onde aparece um grande
ndmero de alunos sem a aprendizagem correspondente aos trabalhos
realizados durante o ano (LUCK, 2010, p. 77).
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Em total oposicao ao estilo autocratico, h& o estilo democréatico de lideranca,
onde a participacdo € extremamente valorizada e onde a responsabilidade é

igualmente dividida entre todos os membros da escola e comunidade escolar.

O estilo democratico se assenta sobre a participacéo e sobre a tomada de
decisdo compartilhada, seguida de acdes colaborativas, em que, em equipe,
0os membros da organizacdo assumem responsabilidades conjuntas pelo
seu desenvolvimento e realizagao de objetivos elevados. Ele esta associado
a criacdo de uma cultura de lideranca disseminada em toda a organizacao
e, portanto, altamente compativel com o0s objetivos educacionais de
formacao para a cidadania. (LUCK, 2010, p. 78)

Segundo a autora no estilo de lideranca democratico, as pessoas sao
incentivadas e se sentem a vontade para expressar suas idéias e visdes,
experimentar novas acdes e criar novos projetos. Cabe aos lideres identificar
situacdes onde devam desprender maior apoio ou maior orientacdo, utilizando-se
dos principios da perspicacia e abertura em relacdo a todos os momentos e
ambientes educacionais da escola, como oportunidades para a agao conjunta no
sentido de maior desenvolvimento. Neste estilo de lideranca ha uma divisdo
igualitaria de responsabilidade.

Na esfera legal a lideranca democratica aparece nos textos da Constituicao
Federal Brasileira de 1988 e na LDB/96, apontando este modo de lideranga como
uma determinacao a ser seguida na gestao escolar brasileira. Observamos entao a
importancia que esse tipo de lideranca agrega a educacao brasileira garantindo a

introdugdo de um processo democratico neste ambiente (LUCK, 2010, p. 80).

E acrescentamos: torna-se necessario levar em consideragdo que gestédo
democratica se aprende a partir do desenvolvimento de competéncias de
lideranca, que necessitam ser desenvolvidas em capacitagdo tanto inicial
como continuada em servico, a partir de um foco claro sobre o
desenvolvimento de habilidades orientadas por conhecimentos
educacionais e pedagégicos, assim como atitudes condizentes aos
objetivos pretendidos (LUCK, 2010, p. 81).

Cabe ressaltar que a gestdo em equipe é considerada um importante recurso
para a democratizacdo do ambiente escolar. As decisbes deixam de ser
centralizadas na figura do diretor e passam a ser compartilhadas por toda uma
equipe gestora, capaz de multiplicar as acfes. Este estilo democratico de lideranca

nao possui a limitacdo de um fazer ja conhecido e determinado, na verdade consiste
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em um movimento de inovagcdo e mudanca a partir de uma visdo ampla de futuro e
aceitacdo das energias positivas dos movimentos interpessoais e intergrupais

dentro da escola (LUCK, 2010).

Porém, é importante destacar que nao sé@o as interagbes em si que sdo
importantes e sim a qualidade do empreendimento interpessoal garantido
por interacBes positivas e adequadas aos objetivos de desenvolvimento. No
empreendimento educacional, as pessoas € que sao importantes e fazem a
diferenca. Elas representam o que ha de melhor no trabalho educacional,
pois apenas a partir delas é que a educacdo € possivel, pressuposto
orientador da afirmativa de Carl Rogers, no sentido de que educacgdo é
processo de relacionamento interpessoal (LUCK, 2010, p. 47).

Nesse sentido, Libaneo, Oliveira e Toschi (2005, p. 332) entendem que o
papel do diretor € o de ser um lider cooperativo, alguém que, segundo 0s mesmos,
“consegue aglutinar as aspiracfes, 0s desejos, as expectativas da comunidade
escolar e articular a adesao e a participacdo de todos os segmentos da escola na
gestao de um projeto comum”.

Assim, o diretor ndo pode somente ater-se as questdes administrativas, mas
sim ter uma visdo de conjunto e sua atuacdo deve apreender a escola em varios
aspectos como os pedagogicos, os administrativos, os financeiros e os culturais.
(LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2005, p. 332).

O terceiro estilo de lideranca é denominado “estilo laissez faire” (deixar
fazer, ao pé da letra), e caracteriza-se pela auséncia de lideranca, onde o0s
individuos do meio escolar passam a evoluir segundo sua propria vontade, energia,
inspiracdo, dinamica, tempo e interesse (LUCK, 2010, p. 81).

Segundo Chiavenato (2005) existem trés tipos de lideranca que podem ser

visualizados no Quadro 1 a seguir, a partir de algumas caracteristicas de cada estilo.

Quadro 1 — Tipos de lideranca

Cronograma | Lideranca Lideranca Lideranca liberal

de trabalho | autocratica democratica

Tomada de Apenas o lider As diretrizes sao Total liberdade

decisdes decide e fixa as debatidas e para a tomada de
diretrizes sem decididas pelo decisdes grupais
qualquer grupo que é ou individuais, com
participacdo do estimulado e participacao
grupo. assistido pelo lider. | minima do lider.




Programacéao
dos

O lider determina
providéncias pra a

O préprio grupo
esboca

A participacéo do
lider no debate é

cada um devera
executar e qual
seu companheiro
de trabalho.

critério do grupo e
cada membro tem
liberdade de
escolher seus
proprios colegas.

trabalhos execucao das providéncias e limitada
tarefas, uma por técnicas para apresentando
vez, na medida em | atingir o alvo com o | apenas alternativas
gue sao aconselhamento ao grupo,
necessdrias e de | técnico do lider. As | esclarecendo que
modo imprevisivel |tarefas ganham poderia fornecer
pra o grupo. novos contornos informacdes desde
com 0s debates. que solicitada.
Diviséo do O lider determina | A divisdo das Tanto a diviséo das
trabalho qual a tarefa que |tarefas fica a tarefas quanto a

escolha dos
colegas ficam por
conta do grupo.
Com absoluta falta
de participagéo do
lider.

Participacdo
do lider

O lider pessoal e
dominador nos
elogios e nas
criticas ao trabalho

O lider procura ser
um membro normal
do grupo. E

objetivo e estimula

O lider nao faz
nenhuma tentativa
de avaliar o curso
das coisas. Faz

de cada um. com fatos, elogios |apenas
ou criticas. comentarios

quando
perguntado.
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Para efeito de pesquisa, neste trabalho, utilizaremos os estilos de lideranca

autocratico ou democratico para classificar a gestdo existente na escola analisada.



2 METODOLOGIA

A fim de atender aos objetivos propostos para o presente trabalho foi adotada
a pesquisa agcdo como metodologia de pesquisa. Para Kemmis e Mc Taggart (1988)
fazer pesquisa acao significa planejar, observar, agir e refletir de maneira mais
consciente, mais sistematica e mais rigorosa aquilo que se faz na experiéncia diaria.
Pesquisa acao visa produzir (acéo) e compreensao (pesquisa).

Por meio da pesquisa agéo h& a possibilidade de detectar-se o problema e ao
mesmo tempo de resolvé-lo para que ocorra a transformacdo na educacdo. Como a
pesquisa que se desenvolveu versa sobre a analise do estilo de lideranca da equipe
diretiva de uma escola publica é exatamente este impacto que se buscou
proporcionar, a modificacdo desta situagdo com maiores possibilidades de
aprendizado e, consequentemente, de aprovacao.

No entanto, segundo Franco (2005), o pesquisador deve ser experiente, pois
lidara com pessoas, muitas vezes, arraigadas a principios e costumes que, por estes
motivos, ndo percebem haver a necessidade de uma mudanga de rumo no fazer
(processo) pedagdgico, na metodologia utilizada. S6 um pesquisador atento e
engajado com os atores participantes € capaz de ver o que esta acontecendo e
propor, apés um estudo sério, modificagdes nas estratégias usualmente utilizadas.

Ainda, deve-se atentar pela manutencdo da isen¢do politico-partidaria do
pesquisador, uma vez que a falta de neutralidade prejudicaria o objetivo da pesquisa
acao. As pessoas envolvidas ndo podem desviar-se de pensar e atuar apenas no
campo educativo, porque s6 assim obterdo sucesso pleno com a pesquisa.

Segundo Quadros (2010), quando se adota a pesquisa agao como
metodologia de pesquisa deve existir 0 envolvimento da populacdo e de seus
representantes para a discussédo do projeto de pesquisa, bem como para definicao
do quadro tedrico e outros aspectos relacionados ao problema que se visa
solucionar. Este processo de discussédo junto a comunidade escolar ja foi iniciado,
por meio de reunides com a participacdo do corpo docente, equipe diretiva e
coordenacao pedagdgica da escola.

A populacdo alvo do estudo foi definida de acordo com o objetivo da
pesquisa, segundo Hair Jr. (2005), assim, como o objetivo deste trabalho é analisar
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o estilo de lideranca da equipe diretiva de uma escola publica, fizeram parte da
populacédo alvo, professores e funcionarios, de uma escola publica pré-selecionada.

Para cumprir o objetivo geral supracitado, utilizou-se como instrumento de
coleta de dados, o questionario desenvolvido por Lick (2010), que pode ser
visualizado no Anexo |, com modificacdes, para levantar os aspectos em que a
equipe diretiva precisa melhorar a fim de poder exercer a lideranca na escola com
maior efetividade. Do mesmo modo, a partir das respostas as questdes propostas
tem-se indicios do estilo de lideranca adotado na escola estudada.

A andlise dos dados foi desenvolvida por meio de técnicas de estatistica
descritiva, tais como média e frequéncia percentual.

Visto que a pesquisa acao tem por finalidade promover transformacdes, apos
a analise dos respostas obtidas por meio do questionario foram propostas algumas
acOes para a escola, bem como outras ja foram colocadas em prética, como se pode
verificar no capitulo seguinte.

A escola publica analisada € uma escola publica que se encontra na periferia
da cidade de Santa Maria-RS, possui 110 professores, 28 funcionarios e
aproximadamente 1700 alunos, sendo 450 beneficiados com o bolsa familia. A
escola € pertencente a Oitava Coordenadoria de Educacgdo, oferece Ensino
Fundamental e Médio e atua como Escola Aberta aos finais de semana.

A escola em seus primérdios pertencia a outra escola publica da mesma
cidade, sendo que no ano de 1986 passou a trilhar a sua histoéria individualmente.

A escola recebeu o Prémio Nacional de Referéncia em Gestao Escolar do Rio
Grande do Sul no ano de 2009. Segundo relato do diretor, em reportagem do Diario
de Santa Maria (17/04/2010), contou pontos para obter a distincdo, a relacéo
saudavel que a instituicio mantém com a comunidade.

Na escola estudada existem varios espagos de comunicacdo. Por exemplo,
na Reunido Semanal da Equipe Diretiva (que ocorre toda a segunda-feira as 18h) ha
uma integracdo de todas as equipes diretivas de todos os turnos. Também ocorre
em dias diferentes, a cada més, a Reunido dos professores com a equipe diretiva
(nos turnos correspondentes), que garante a participacdo e envolvimento de todos
os docentes da escola no processo de tomada de decisofes.

Outro espaco importante, que reune todos os profissionais da escola é a

Reunido Geral de professores, funcionarios e equipe diretiva (com todos os turnos



27

reunidos) que acontece no inicio do ano letivo, durante o recesso escolar (no més de
julho), e em outras oportunidades, quando ha necessidade.

Ao final de cada ano, é de praxe na escola a utilizacdo de um instrumento de
avaliacado (ver anexo IlI), onde a diretoria pede que os profissionais da instituicdo
avaliem e deem sugestdes para a melhor atuacéo da equipe diretiva e melhoria do
ambiente de ensino, entre outros.

A comunidade também possui espaco garantido no Conselho Escolar (com
participacdo de professores, funcionarios, pais, alunos e diretor), que possui papel
consultivo, deliberativo, fiscalizador e mobilizador da comunidade escolar, Reuni&o
do Circulo de Pais e Mestres (CPM), e Reunido do Grémio Estudantil.

Também € observado uma massiva participagdo e envolvimento da
comunidade no ambiente escolar com projetos muito importantes como a “Escola
Aberta”, composto por oficinas voltadas a participagdo da comunidade, coordenado
por uma funcionaria da escola. Tais oficinas sdo ministradas por voluntarios da
propria comunidade.

Na escola ainda existe o projeto “Mais Educacédo”, com participacdo dos
académicos da universidade, e coordenacao de uma professora da propria escola. O
projeto disponibiliza refeicdo (almogo e lanche) e atividades extracurriculares
(recreacdo e reforco escolar) e é voltado para alunos carentes ou com baixo
desempenho nas matérias escolares. Atende 150 alunos

Existe ainda um informativo impresso mensal desenvolvido em conjunto entre
uma equipe integrada por professores, direcdo e alunos em que 0s principais
acontecimentos, bem como a producédo dos alunos séo divulgados. Ainda, é mantido
um site na internet que também difunde informacdes sobre passagens ocorridas na
escola.

Ha a proposta ainda de implementacdo da Radio Escola cujo contetdo e
transmissao ficara aos cuidados da comunidade escolar, sendo um projeto a ser
desenvolvido na Escola Aberta. Os equipamentos e aparelhos ja foram fornecidos e

estédo a servigo do projeto.



3 RESULTADOS

Para cumprir o objetivo geral adaptou-se o questionario proposto por Lick

(2010) para levantar os aspectos em que a equipe diretiva precisa melhorar a fim de

poder exercer a lideranca na escola com maior efetividade. Do mesmo modo, a

partir das respostas as questdes propostas tem-se indicios do estilo de lideranca

adotado na escola estudada.

A percepc¢ao dos entrevistados pode ser vislumbrada no Quadro 2, por meio

do detalhamento da frequéncia percentual e meédia. Os dados foram coletados por

meio de 20 perguntas em que se solicitou aos respondentes que expusessem seu

posicionamento dentro de uma escala do tipo Likert de cinco pontos que oscilava

entre ‘nunca’ e ‘sempre’. Professores e funcionéarios, totalizando 25 pessoas,

responderam ao questionario.

Quadro 2 — Percepc¢ao dos entrevistados quanto as a¢

0es da Equipe Diretiva

Acdes

Frequ éncia percentual

NR

Média

Total

Nunca

Quase
nunca

Por
vezes

Quase
sempre

Sempre

2

3

4

1. Promove a defini¢cdo da viséo e da
missdo da escola e as tornam metas
orientadoras das praticas
educacionais?

0

24

48

28

4,04

25

2. Assume responsabilidade pelo
trabalho de todos os participantes da
comunidade escolar?

12

48

32

4,00

25

3. Equilibra as diferentes areas de
acao da escola e a interagdo entre as
pessoas?

12

44

40

4,16

25

4. Demonstra interesse genuino pelo
trabalho dos professores, dos
funcionérios e dos alunos?

12

28

60

4,48

25

5. Mantém um bom relacionamento
interpessoal com todos na escola,
demonstrando gostar de trabalhar
com pessoas?

12

24

64

4,52

25

6. Desenvolve na escola um
ambiente de aprendizagem em
comunidade?

20

32

a4

4,12

25

7. Reconhece o impacto do seu
comportamento sobre o das demais
pessoas?

20

48

32

8. Estimula participantes de todos os
segmentos da escola a envolverem-
se na realizacéo dos projetos
escolares, como uma causa de
todos?

24

40

32

9. Estabelece canais de
comunicagao entre todos os
membros da comunidade escolar?

12

16

48

24

4,12

25

25

25
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10. Demonstra autoconfianga, 0 0 12 36 52 0 4,40 25
entusiasmo e gosto pelo seu

trabalho?

11. Demonstra comprometimento 0 0 12 32 56 0 4,44 25

com resultados da escola e de cada
um dos seus setores e pessoas?

12. Comunica-se claramente, 0 4 16 28 52 0 4,28 25
procurando perceber como sua

comunicagao é recebida e

entendida?

13. Persevera diante dos problemas 0 4 20 36 40 0 412 25
e dificuldades, assumindo-os como

desafios?

14. Estabelece condicdes para a 0 0 16 40 44 0 4,28 25

melhoria do trabalho da escola como
um todo e de cada um dos seus
segmentos e pessoas?

15. Compartilha o processo de 4 8 16 36 36 0 25
tomada de decisdes com todos os
membros da comunidade escolar?

16. Presta continua atengdo a 0 4 8 28 60 0 4,44 25
dimenséo social do ambiente escolar,

voltando suas agdes para o
crescimento da comunidade?

17. Age de forma democrética, e ndo | 4 4 8 32 52 0 4,24 25
demonstra favoritismo em relagéo a
determinadas pessoas?

18. Considera as opinides e ideias 0 8 12 32 48 0 4,20 25
dos colegas de trabalho?
19. Defende a autonomia da escola 0 0 12 32 52 4 4,24 25

no processo de adocao de medidas
educacionais perante 6rgdos
superiores (p. ex.: SEC, CRE, etc.)?

20. Permite aos colegas avaliar sua 0 8 12 28 52 0 4,24 25

gestdo e sugerir melhorias?

A andlise geral do Quadro 1 evidencia que as a¢des da equipe diretiva estao
acima do ponto médio e a maioria dos respondentes entende que a frequiéncia com
que as acOes referidas sao realizadas oscilam entre ‘quase sempre’ e ‘sempre’,
estes resultados direcionando-se para um estilo de lideranca constituido por
acOes democraticas

Destaca-se a questdo 5 sobre o relacionamento interpessoal com a
comunidade escolar com a melhor média (4,52), seguida da questdao 4 com média
de 4,48 relacionada ao interesse da equipe diretiva com o trabalho dos professores,
funcionarios e alunos. Verifica-se que ambas as questdes com melhores médias
dizem respeito a qualidade e valorizagdo das relacdes entre os membros da
comunidade escolar.

A percepcao dos entrevistados vai ao encontro de um estilo de gestédo
democratico , visto que valoriza a relagcdo entre os atores sociais pertencentes a
comunidade escolar. A importancia da relagéo interpessoal para uma boa lideranca
esta contida na afirmativa de Lick (2010, p.47) anteriormente destacada ao referir
que em um “empreendimento educacional, as pessoas é que sdo importantes e

fazem a diferenca”, bem como que a “educacdo € processo de relacionamento
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7

interpessoal’. Além disso, a valorizacdo das relagbes interpessoais € um dos
principios da gestéo escolar participativa, segundo Libaneo, Oliveira e Toschi (2005).

Destaca-se também a boa percepcdo dos respondentes quanto ao
comprometimento com resultados da escola e de cada um dos seus setores e
pessoas (questdo 11). Esse sentimento pode ser reconhecido no Prémio Nacional
de Referéncia em Gestéo Escolar do Rio Grande do Sul recebido no ano de 2009.

Outro ponto que foi muito bem percebido pelos professores e funcionarios foi
a atencado continua prestada pela Equipe Diretiva a dimensao social do ambiente
escolar, voltando suas ac¢des para o crescimento da comunidade (questao 16). As
acOes por meio de diferentes projetos ja foram mencionadas no capitulo anterior, em
gue se pode destacar a Escola Aberta e o projeto “Mais Educacao”.

Por outro lado, apresenta-se a questdo 9, referente ao estabelecimento de
canais de comunicac¢ao entre todos os membros da comunidade escolar, com a pior
média (3,84). Neste sentido, percebe-se que 0s canais de comunicacao utilizados na
escola podem ser aprimorados. Assim, além das reunifes periodicas, outras formas
de comunicacdo podem ser incentivadas, como uma melhor utilizacdo do espaco
dos murais, que pode ser um espaco de compartihamento de informacdes e
vivéncias, tanto da equipe diretiva, como dos professores e funcionarios.

Outro meio de comunicacao que tende a ser melhor aproveitado é a internet,
como ja ocorre por meio do site institucional. Além disso, deve-se utilizar o espaco
das redes sociais e blogs, tanto como meio de aprendizado, assim como de difusao
de informacdes e de aproximagdo dos membros da comunidade escolar. Cumpre
ressaltar que a escola possui um laboratério de informética que pode ser utilizado
para as aulas e para pesquisas dos alunos.

Com relacdo as estratégias de comunicacdo, ja ocorreu uma melhora no
funcionamento das reunifes dos professores, a partir da abertura da equipe diretiva
para que os professores sugerissem as melhores datas da ocorréncia das reunides
para que possibilitasse, entdo, a participacéo efetiva do corpo docente. Deste modo,
0s professores propuseram que as reunides fossem realizadas em um dia da
semana a cada més, sendo que anteriormente as reunides ocorriam sempre as
quartas-feiras, impossibilitando a presenca de professores que nao ministravam
aulas neste dia da semana.

Outro ponto que obteve uma das menores médias foi a questédo 8 que trata do

estimulo aos participantes de todos os segmentos da escola a envolverem-se na
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realizacdo dos projetos escolares, como uma causa de todos com média de 3,92.
Como se pode verificar no capitulo anterior a escola oferece vérias opcdes de
projetos, que envolvem varios componentes da comunidade escolar. O que pode ser
feito € uma melhor divulgacdo dos projetos para os servidores que ingressam na
escola. Além disso, os proprios participantes dos projetos podem ser responsaveis
pela divulgagdo dessas acOes dentro do espaco da sala de aula, o que pode
certamente incentivar outros colegas ou professores a participar.

A questédo 15 relacionada ao compartiihamento do processo de tomada de
decisdes com todos os membros da comunidade escolar também obteve a mesma
média de 3,92. A insercdo de todos os membros da comunidade no processo de
tomada de decisdes € um processo extremamente dificil para qualquer organizacéo,
no entanto, a escola ja possibilita este acontecimento por meio do Conselho Escolar,
bem como nas reunides periddicas. Deve-se ter sempre em mente que este é um
processo continuo e que deve ser constantemente estimulado dentro da
comunidade escolar. Nestes momentos uma das melhores formas de possibilidade
de participacdo é a abertura da equipe diretiva para a aproximacao dos professores,
alunos e comunidade em geral para conversas no dia-a-dia, onde as ideias podem
ser trocadas e discutidas. Assim, a comunidade sente-se melhor acolhida e atendida
pela equipe diretiva.

ApoOs a analise dos dados dessa pesquisa, 0s resultados foram apresentados
para a equipe diretiva, professores, funcionarios, representantes do Grémio
Estudantil e CPM em uma reunido realizada na escola. Na reunido foram expostos
0s pontos da pesquisa onde as respostas indicam que deve haver uma melhoria nas
acOes da equipe diretiva, e para tanto foram recolhidas sugestdes de acfes a serem
implementadas. Houve varias sugestbes (ja comentadas neste capitulo) que
partiram desses membros da comunidade escolar, tais como: melhora nos canais de
comunicagdo através de melhor uso do mural e também utilizagdo do meio
eletrénico (redes sociais, e-mails e blogs); maior envolvimento dos segmentos da
escola na realizacdo de projetos com a divulgacdo mais eficiente dos mesmos
(através da iniciativa dos proprios participantes dos projetos); maior participacdo dos
membros da comunidade escolar no processo de tomada de decisdes através de
uma maior aproximacao diaria em conversas formais e informais.

Ao mesmo tempo, no espaco da reunidao, a Equipe Diretiva foi parabenizada

pelos membros da escola por apresentar uma gestdo voltada a participacdo e
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envolvimento coletivo. Mais uma vez pode-se constatar que a escola constitui um
espaco de gestdo democrédtica e capaz de um grande crescimento junto a sua

comunidade.



4 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo foi conduzido com o propdsito principal de analisar o estilo de
lideranca da equipe diretiva de uma escola publica santamariense.

Por meio da utilizacdo das técnicas adequadas, foi possivel analisar o estilo
de lideranca da equipe diretiva de uma escola publica santamariense, uma vez que
se evidenciou a partir dos dados coletados que as ac¢fes da equipe diretiva
demonstram que a referida adota um estilo de lideranga constituido por acdes
democraticas

A partir da analise verificou-se que obteve lugar de destaque a qualidade e a
valorizacéo das relacdes entre os membros da comunidade escolar, percepgéo esta
que diz respeito a um dos aspectos do estilo de gestdo democratico . Alguns
pontos que mereceram maior atencdo, devido a menor pontuacdo, foram os
relacionados a disponibilidade e uso de canal de comunicacdo, bem como os
atinentes ao compartilhamento do processo tomada de decisdo com os membros da
comunidade escolar e ao estimulo aos integrantes da comunidade em participar dos
projetos desenvolvidos na escola.

Por tratar-se de uma pesquisa-acao estes pontos criticos foram levados para
uma reunido no seio escolar para reflexdo e definicdo de estratégias que
possibilitem a melhora do trabalho da equipe diretiva e da qualidade das relacoes.

Assim, a comunidade escolar prop6s que a melhora nos canais de
comunicacdo poderia ser implantada por meio do melhor uso do mural, bem como
pela utilizagéo de meios eletronicos, tais como redes sociais, e-mails e blogs.

No que tange a outro ponto, verificou-se que os préprios participantes dos
projetos escolares seriam os melhores propagadores e divulgadores dos projetos
desenvolvidos na escola, posto a sua vivéncia e experiéncia. E no que diz respeito
ao fomento da participacdo dos membros da comunidade escolar no processo de
tomada de decisbes verificou-se que a aproximacgéo deveria acontecer no dia-a-dia
da instituicdo por meio de conversas formais e informais.

O trabalho apresentou algumas limitacdes, por exemplo, as decorrentes do
namero de respondentes, assim, ndo foi possivel fazer generalizagbes das

conclusdes obtidas com relagédo aos respondentes para toda a populagdo. Neste



34

sentido, a fim de aprofundar os estudos aqui apresentados, sugere-se que sejam
feitas novas pesquisas a fim de ampliar o numero de respondentes, de forma a
possibilitar a maior cobertura do vasto espectro dos integrantes da comunidade
escolar com relacéo a sua percepcao sobre as estratégias de gestéo.

N&o obstante as limitacdes do presente estudo, construiu-se um referencial
que abarca temas importantes para o estudo do campo da lideranca no ambito
escolar, bem como se desenvolveram reflexdes sobre o modo de gestdo que podem
ser continuadas em outros espacos de estudo.

O trabalho além de proporcionar um espaco de reflexdo sobre o modo de
gestdo da equipe dos profissionais da escola através da exposi¢cado dos resultados
para a comunidade e a implementacao de acdes, possibilitou uma reflexdo pessoal
como educadora, pois houve uma renovacao e o contato com novas visdes sobre a
realidade da educacéo no Brasil.

Por fim, enxergo otimismo no desenvolvimento das relagbes entre 0s
membros da comunidade escolar e vejo que a aplicacdo de uma lideranca

democratica ja estd tomando um rumo e ganhando forca.
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ANEXO | - Questionario

Este questionario faz parte da monografia de Zelir Ceribola Crespam para o Curso
de Pos-Graduacdo em Gestédo Educacional da UFSM.

Equipe administrativa__: Diretor, Vice-diretores, Supervisores, Orientadores e Agente
financeiro.

Para responder marque uma das opg¢des indicadas com numeros de 1 a 5.

Frequéncia com que a Equipe Administrativa

Acoes pratica as acdes indicadas:
Nunca | Quase Por Quase | Sempre
nunca vezes | sempre
1 2 3 4 5

1. Promove a definicdo da visado e
da missdo da escola e as tornam
metas orientadoras das praticas
educacionais?

2. Assume responsabilidade pelo
trabalho de todos os participantes
da comunidade escolar?

3. Equilibra as diferentes areas de
acdo da escola e a interagdo entre
as pessoas ?

4. Demonstra interesse genuino
pelo trabalho dos professores, dos
funcionarios e dos alunos?

5. Mantém um bom relacionamento
interpessoal com todos na escola,
demonstrando gostar de trabalhar
com pessoas ?

6. Desenvolve na escola um
ambiente de aprendizagem em
comunidade ?

7. Reconhece o impacto do seu
comportamento sobre o das
demais pessoas?

8. Estimula participantes de todos
0S segmentos da escola a
envolverem-se na realizacdo dos
projetos escolares, como uma
causa de todos .

9. Estabelece canais de
comunicacdo entre todos o0s
membros da comunidade escolar?

10. Demonstra autoconfianca ,
entusiasmo e gosto pelo seu
trabalho?
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11. Demonstra comprometimento
com resultados da escola e de
cada um dos seus setores e
pessoas?

12. Comunica-se claramente ,
procurando perceber como sua
comunicacdo €& recebida e
entendida?

13. Persevera diante dos
problemas e dificuldades
assumindo-os como desafios ?

14. Estabelece condigbes para a
melhoria do trabalho da escola
como um todo e de cada um dos
seus segmentos e pessoas?

15. Compartilha o processo de
tomada de decisbes com todos os
membros da comunidade escolar?

16. Presta continua atencdo a
dimensdo social do ambiente
escolar, voltando suas acbes para
o crescimento da comunidade?

17. Age de forma democratica , e
ndao demonstra favoritismo em
relacdo a determinadas pessoas?

18. Considera as opinides e idéias
dos colegas de trabalho?

19. Defende a autonomia da
escola no processo de adocéo de
medidas educacionais perante
orgaos superiores (p. ex.. SEC,
CRE, etc.)?

20. Permite aos colegas avaliar
sua gestao e sugerir melhorias?
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ANEXO II — Ficha de Avaliacao (2010)

Importante na escola ndo € sé estudar, ndo é sé trabalhar, é também criar lagos de amizade, é criar ambiente de
camaradagem, é conviver, é 'se amarrar nela'! Paulo Freire

FICHA DE AVALIACAO - 2010
Apéds um ano de atividades é importante fazermos uma avaliagdo de hossa caminhada. A andlise servird de pardmetro para
verificarmos os aspectos positivos e melhorarmos aquilo que ficou a desejar. Desta forma poderemos projetar melhor o
ano de 2011 sempre contando com sua valiosa contribuigdo. Desde ja ficamos agradecidos pela sua participagdo. Ndo hd
necessidade de identificagdo.

1) Como vocé percebeu a atuagdo da diregéio da escola em todos os seus aspectos de abrangéncia no ano de
2010?

2) Faca uma avaliaclio da SUPERVISAO (manhd: das primeiras até as terceiras; quartas e quintas; tarde:
ensino fundamental e médio; noite: fundamental e médio)

3) Faga uma avaliagdo do SOE, manhd, tarde e noite...

4) Avdlie a atuagdo dos vices de turnos especificando cada um dentro de seu hordrio.

5) Como vocé vé a atuagdo dos auxiliares de disciplina (especificar os turnos)?

6) Vocé entende que os recursos financeiros estdo sendo bem aplicados e a escola estd bem organizada? D&
sugestdes

7) Sugira idéias e projetos para o ano de 2011

8) Faga uma andlise dos demais setores da escola (xerox, secretaria, pessoal, informdtica, biblioteca,
limpeza, merendeiras, portdo de entrada)

9) Faga uma andlise sobre o projeto Escola Aberta e demais projetos

10) Faga uma avalia¢do do Laboratério de Informdtica

Se necessdrio favor utilizar o verso da folha... atenciosamente - Diregdo
FAVOR DEIXAR NA SALA DOS PROFESSORES ATE DIA 11/12/2010



