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ESTILO DE GESTAO DOS DIRETORES: UMA ANALISE NAS ESCOLAS
MUNICIPAIS DE EDUCACAO INFANTIL DE CACHOEIRA DO SUL

STYLE OF MANAGEMENT OF DIRECTORS: AN ANALYSIS OF CHILDREN IN
SCHOOLS EDUCATION OF WATERFALL SOUTH

FELIX, Léia Limat
RESUMO

O presente artigo tem como objetivo identificar e analisar o estilo de gestdo dos diretores nas
Escolas Municipais de Educacdo Infantil de Cachoeira do Sul. Apresenta um estudo
quantitativo (segundo Richardson et. al. 2007), procurando medir e quantificar os resultados,
analisando os dados através da técnica quantitativa. Para realizar a coleta de dados utilizou-se
0 questionario. O questionario contendo quinze perguntas de escolha maltipla foi entregue aos
professores e funcionarios em doze Escolas Municipais de Educacdo Infantil de Cachoeira do
Sul. Apds a analise de dados, verificou-se que o estilo de gestdo dos diretores que predomina
nas escolas € o participativo. Neste estilo de gestdo o diretor é articulador, com objetivos
definidos, estabelece metas para atingir e permite a participagdo de todos em relagcdo ao
processo administrativo. Existe muita comunicagdo e expressiva cooperacdo no trabalho em
equipe. Dependendo da situacdo, o diretor ndo tem autonomia total para decidir os rumos da
escola, mas compartilha decisdes.

Palavras-chave: Estilo de Gestdo; Diretores; Escolas Municipais de Educacao
Infantil; Participativo.

ABSTRACT

This article aims to identify and analyze the management style of principals in Municipal
Schools Early Childhood Education from Niagara Falls. Presents a quantitative study
(according to Richardson et. Al, 2007), seeking to measure and quantify the results,
analyzing the data by quantitative technique. To perform data collection used the
questionnaire. The questionnaire contains fifteen multiple choice questions was given to
faculty and staff in twelve Municipal Schools Early Childhood Education from Niagara Falls.
Upon data analysis, it was found that the management style of principals that prevails in
schools is participatory. In this style of management is the director articulator, with defined
objectives, set targets to achieve and allows the participation of all in relation to the
administrative process. There is a lot of communication and expressive cooperation in
teamwork. Depending on the situation, the director does not have full autonomy to decide the
direction of the school, but sharing decisions.

Key-words: Management Style; officers; Municipal Schools Early Childhood
Education; Participatory.
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1. Introducéo

A gestdo escolar, numa perspectiva democratica, tem caracteristicas e exigéncias
préprias. Para efetiva-la, devem-se observar procedimentos que promovam o envolvimento, o
comprometimento e a participacdo das pessoas (Constituicdo Brasileira e Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional (LDB)-Lei n°9394/96). Assim, torna-se necessario exercer
fungdes que fortalecam a presenca e a atuacao das pessoas envolvidas. A gestdo democratica
implica na efetivacdo de novos processos de organizagéo e gestdo baseados em uma dindmica
que favorega 0s processos coletivos e participativos (Constituicdo art.206 e LDB, art. 3).
Tanto nas escolas como nos estabelecimentos de ensino, a gestdo democratica tem como
objetivo envolver todos os segmentos interessados na constru¢do de propostas coletivas de

educacéo.

Cabe aos sistemas de ensino e as escolas definirem as formas de mecanismos de
participacdo, que pode envolver toda a comunidade e outros representantes democraticamente
eleitos e assim por diante (LDB art. 14). Sendo assim, a gestdo democratica, pressupde uma
educacdo com um relevante valor social, ou seja, uma escola construida a partir de uma acéao

coletiva, cujo objetivo maior é formar cidaddos participantes atuantes e responsaveis.

As grandes e continuas transformacdes sociais, cientificas e tecnoldgicas passaram a
exigir um novo modelo de escola e consequentemente um novo perfil de diretor. O diretor
desempenha um papel fundamental na gestdo democratica, pois ele pode dificultar ou facilitar
a implantacdo de procedimentos participativos. De acordo com Lick (2001), em algumas
gestOes escolares participativas, os diretores dedicam grande parte do tempo na capacitacéo de
profissionais, no desenvolvimento de um sistema de acompanhamento escolar e em

experiéncias pedagogicas baseadas na reflexdo- acéo.

Diante deste contexto, este artigo tem como objetivos: identificar e analisar o estilo de
gestdo dos diretores nas Escolas Municipais de Educacdo Infantil de Cachoeira do Sul,
compreender os principios da gestdo democratica do ensino, reconhecer o papel do diretor na
gestdo democratica e identificar e caracterizar os estilos de gestdo. Apresenta um estudo

quantitativo e esta estruturado em cinco sessoes.

Nesta introducdo (sessdo 1) informa a relevancia do tema tendo como base o

referencial tedrico pesquisado, os objetivos e 0 método de pesquisa. O referencial tedrico
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(sessdo 2) inclui os aspectos da literatura que constituem o esquema conceitual da pesquisa
apresentando autores que fundamentam o assunto.O método de pesquisa (sessdo 3), apresenta
a especificacdo da metodologia e a abordagem do assunto,A apresentacdo e discusséo dos
resultados (sessdo 4) apresenta uma parte descritiva e outra analitica.As consideracdes finais
(sessdo 5), apresentam consideracdes e recomendacdes decorrentes da analise dos resultados.

2. Referencial teérico

2.1. Gestdo Democrética do Ensino Publico

Muitas s@o as concepcOes de gestdo e democracia; entretanto a ideia de gestéo
escolar democratica esta vinculada a funcdo social que a escola deve cumprir. A gestdo
democratica é definida como um tipo de gestdo politico-pedagdgico e administrativo por
processos de participacdo das comunidades local e escolar ( DOURADO, 2001, p.18). A
década de 1980 foi um periodo de abertura politica, conquistas democréticas para a sociedade
brasileira e para a educagdo publica. A Constituicdo Federal de 1988 refletiu a pressdo da
sociedade civil, que reivindicava um pais democratico. Ela incorpora a gestdo democratica do
ensino publico, no inciso VI do artigo 206, define a sua gratuidade em todos os niveis de
ensino e a coloca como um dever do Estado e da familia, reafirmando assim o carater publico
da educacéo.

Ao estabelecer a gestdo democratica do ensino, o texto constitucional instituiu, ao
mesmo tempo, o direito e o dever de participar de todos 0s que atuam nos sistemas e nas
escolas publicas (,DOURADO,2001, p.19). A Constituicdo relaciona a gestdo democratica
com as demais formas de gestdo. A gestdo democratica de ensino é um entre os sete principios
estabelecidos pela Constituicdo Federal, estd também incorporado nas Constituicdes Estaduais
e nas Leis Organicas dos municipios e foi regulamentado, em parte, no artigo 14 da LDB (Lei
de Diretrizes e Bases da Educacdo, n°. 9.394/96), que determina que os sistemas de ensino
definam as normas da gestdo democratica do ensino, de acordo com as suas particularidades e
conforme os seguintes principios:

| — Participacdo dos profissionais de educacdo na elaboracdo do projeto politico
pedagdgico da escola.
Il — Participacdo da comunidade escolar e local em conselhos escolares ou

equivalentes.



Sendo assim, a gestdo democratica do ensino publico constitui uma das garantias do
direito a participacdo. Ela possibilita &s pessoas, independente de sua situacdo social e
cultural, intervir na construcdo de politicas e na gestdo das instituicGes educacionais. A
participacdo € o melhor meio de assegurar a gestdo a gestdo democratica da escola;
possibilitando o envolvimento de toda a comunidade escolar na tomada de decisdes. Percebe-
se a importancia dessa participagdo quando Ferreira (2000, p.71) diz: “a participagdo € o
compromisso ndo se referem apenas a comunidade interna, mas devem buscar alianca com a
comunidade externa e pertence efetivamente”.

De acordo com o Programa Nacional de Fortalecimento dos Conselhos Escolares (
2004, cad5, p.20) essa participacdo ndo se manifesta de forma rapida, e espontanea, é
necessario um amplo trabalho de mobilizacdo e conscientizacdo de todos os envolvidos para
que estes percebam a importancia de participar, na elaboracéo e na construcdo cotidiana dos
projetos da escola..Desta forma, a gestdo democratica na escola se efetivard pela construcéo
coletiva do projeto politico- pedagogico e da autonomia da escola sdo fundamentais para o
desenvolvimento da cidadania alcangar a autonomia. A comunidade precisa ter independéncia
e liberdade para coletivamente pensar, discutir, planejar, construir e executar seu projeto
politico — pedagdgico, pois nele estd contido, o projeto de educacdo ou de escola que a
comunidade almeja, bem como determinar 0s processos de participagéo.

O projeto politico pedagdgico ocupa papel central na construcdo de mecanismos de
participacdo e, na implantacdo de uma gestdo democratica. Pela sua dimensdo o projeto
politico pedagodgico deve ser construido por todos os envolvidos com a escola. Para poder
participar, intervir numa instituicdo, os seus sujeitos precisam dispor de poder, efetivado,
através da garantia de autonomia dispensada as escolas, assegurada no artigo 15 da LDB
9394/96:

Os sistemas de ensino assegurarao as unidades
publicas de educacdo bésica que os integram progressivos graus de autonomia
pedagdgica e administrativa e de gestdo financeira, observadas as normas gerais de
direito financeiro publico.

Cada sistema de ensino tem autonomia para elaboracdo de normas proprias de gestdo
democratica (DOURADO, 2001, p. 35). Portanto a autonomia € exercida no ambito das
unidades escolares como um processo de construcdo coletiva cotidiana do projeto pedagdgico.
Assim, as escolas publicas mobilizam-se para atender ao ordenamento legal através de
mecanismos e instrumentos de participacdo e de democratizacdo da administracdo escolar

(Constituicdo Federal, inciso VII art. 206; LDB art. 14 incisos | e Il). Diversas ac0es sdo



empregadas no sentido de construir uma gestdo democrética, originando uma variedade de
experiéncias no campo educacional. Para efetivar o processo de gestdo democréatica na escola
Mello (2000, p.253) aponta iniciativas como: a autonomia escolar, a descentralizagéo do
poder, o controle social de gestdo educacional, a escolha de dirigentes escolares através de
eleicdo e a inclusdo de todos os segmentos da comunidade escolar no processo educacional.

2.2. O papel do diretor na Gestdo Democratica

A gestdo democrética é uma forma de gerir uma instituicdo escolar de maneira que
possibilite a participacéo, transparéncia e democracia. Esse modelo de gestdo, segundo Vieira
(2005), representa um importante desafio das politicas de educacdo e no cotidiano escolar. A
preocupacao em proporcionar uma gestdo democratica na escola surgiu com a Constituicdo
Federal de 1988, com o processo de descentralizacdo da gestdo escolar e posteriormente, com
a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo.

A gestdo democratica desencadeia uma participacdo social nas tomadas de decisfes, na
destinacdo e fiscalizacdo dos recursos financeiros e nas necessidades de investimento, na
execucdo das deliberacbes coletivas, e nos processos de avaliagdo da escola. A aplicacédo
pratica de gestdo democratica dentro do ambiente escolar demanda desafios que exigem
posturas, estratégias e metodologias bem planejadas e estruturadas.

Muitos destes desafios acontecem devido a uma visdo tradicional de que somente o
diretor realiza as a¢des decisivas para o0 rumo da escola. Fato este, que Liick (2000) contempla
em suas reflexdes quando considera que podemos conceber que até bem pouco tempo o
trabalho do diretor se resumia em repassar informacdes, controlar, supervisionar, coordenar o
fazer escolar, de acordo com as normas propostas pelo sistema de ensino ou pela
mantenedora. E que, considerava-se bom diretor aquele que cumprisse com as obrigac@es, que
tomava as decisfes sem a participacdo da comunidade escolar e local, de modo a garantir que
a escola ndo fugisse ao estabelecido em ambito central ou em hierarquia superior.

A acdo do diretor ndo pode ser individual, até porque o préprio conceito de
democracia demanda uma participacdo de todos nas decisdes e acdes na instituicdo escolar
para que 0s objetivos possam ser alcancados. Para isso, defende-se que além de gerir e
administrar é preciso saber liderar, ou seja, como afirma Martins (2010, p.311) é preciso

acreditar e agregar equipes, trabalhar o dialogo e conseguir revolucionar o espaco escolar para



que, criando meios de participacao, as decisdes sejam discutidas e colocadas em prética com a

forca de um grupo que pensa de acordo com a realidade na qual se encontra.

2.3. Estilos de Gestao

Face as novas demandas e novas préticas da gestdo democratica do ensino, a postura
do diretor mudou no que se refere a area pedagdgica, pois até entdo ele ficava centrado nas
questBes burocraticas da institui¢do, distanciando-se dos profissionais da escola. Desta forma,
tende-se a atribuir uma maior importancia a figura do diretor. Esse passa a ser valorizado por
sua capacidade de influenciar, motivar, identificar e resolver problemas, partilhar
informacdes, desenvolver e manter um sentido de comunidade na escola, estimular o trabalho
em equipe, compartilhar responsabilidades e poder, tomar decisbes conjuntas (CARVALHO,
2005). Sendo assim, o seu estilo de gestdo deve ser conforme as necessidades da escola.

Estilo, num sentido amplo é definido como sendo a maneira de tratar, de viver,
procedimento, conduta, modos e maneiras ou trato pessoal de agir (FERREIRA, 1986). Ja a
gestdo, em um sentido empresarial representa a forma como planeja, organiza, lidera,
coordena, controla e avalia os esforcos de um grupo de pessoas que constituem uma
organizacdo, e as tarefas e atividades realizadas para atingir um resultado comum
(CHIAVENATO, 2002; LACOMBE; HELBORN, 2003). Dessa forma entende-se que o
gestor desempenha diferentes papéis e sua conduta esta relacionada com a sua forma de
pensar e agir.

Varios estudos sobre estilos gerenciais foram desenvolvidos e dentre eles destacam-se
0s quatro sistemas de administracdo de Likert e grid gerencial de Blake e Mouton. Likert
(1979) considera que ndo existem normas e principios para todas as circunstancias e ocasioes
que surgem no ato de administrar. Blake e Mouton ( LACOMBE;HEILBORN,2003), com
base nos trabalhos de Likert, elaboraram o grid gerencial, que é uma classificacdo de estilos
de gestdo baseada em duas variaveis: producdo e pessoas. A teoria de Likert (1979)
possibilita enquadrar os estilos gerenciais de forma mais adequada, considerando as
caracteristicas particulares de cada organizacdo. A administracdo das organizacbes foi
classificada em dois estilos: autoritario e participativo. O estilo autoritario desmembra-se em
forte e benevolente, ja o estilo participativo em consultivo e participativo.

Estilo de gestdo autoritario- Neste estilo gerencial as decisbes sdo totalmente
centralizadas. O empregado fica a mercé do superior. Ele ndo tem autonomia e liberdade para
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tomar qualquer tipo de decisdo, apenas atua como um executor, ndo pode pensar em criar. Ja
0 sistema de comunicacao é extremamente precério. Prevalece o tipo de comunicacdo vertical,
descendente, de cima para baixo. As ordens sdo diretivas e especificas que devem ser
cumpridas pelos empregados. Tudo o que é comunicado na organizagdo provém de niveis
superiores como ordens preestabelecidas. O relacionamento interpessoal € extremamente
prejudicial entre as pessoas e para o desenvolvimento das atividades. Os grupos informais sao
vistos pelos niveis diretivos da empresa como algo ndo salutar e, por isso, sdo vedados. Os
cargos e as tarefas sdo determinados para ndo favorecer a troca de experiéncias entre as
pessoas nem o fortalecimento de lagos de amizade.

Quanto ao sistema de recompensas e de punicGes é baseado em medidas disciplinares,
proporcionando um clima organizacional de desconfianca. As pessoas devem obedecer as
regras e os regulamentos impostos de cima para baixo. As tarefas tém de ser executadas da
maneira como determina 0s manuais e procedimentos. O autoritarismo é a base para assegurar
a produtividade dos empregados.

Estilo de gestdo autoritario benevolente - O processo de tomada de decisdo é
centralizado na cupula da empresa, sendo minima a participacdo dos envolvidos no processo.
A delegacéo é feita de forma restrita para os empregados que desenvolvem tarefas rotineiras;
ndo complexas e com pouca importancia para a organizacdo. Mesmo assim, 0 empregado
precisa solicitar autorizacao da decisdo que pretende tomar junto ao superior imediato. Quanto
ao processo de comunicacdo € pouco precario, prevalecendo a comunicacdo de cima para
baixo. A comunicacdo é ascendente de baixo para cima com pouquinha frequéncia.

No relacionamento interpessoal a organizacdo abre espacos minimos para as pessoas
dialogarem umas com as outras. Os grupos informais sdo incipientes e ndo detém nenhum
poder de decisdo sobre o que é feito e por que é realizada determinada atividade na
organizacdo. Ja as recompensas e puni¢des ainda estdo baseadas nas medidas disciplinares.

Estilo de gestdo participativo consultivo- Nesse estilo a tomada de decisdo € resultado
do envolvimento de algumas pessoas nas situacGes de decisdo, as pessoas sdo consultadas,
mas nem sempre, a decisdo tomada pode refletir o que foi mencionado pelas pessoas acerca
de uma decisdo que tinha sido tomada. No processo de comunicacdo podem-se visualizar
tanto comunicac6es do tipo descendente de cima para baixo como ascendente de baixo para
cima e laterais entre os setores da empresa. Existem sistemas internos de comunicacdo para

ndo perder o controle sobre as pessoas. Ja o relacionamento interpessoal é amistoso, haja vista



a confiangca depositada nas pessoas. Os grupos informais sdo incentivados pelos espacos
criados pela préopria organizacéo.

Quando ao processo de recompensas e de punicdes € baseado em recompensas
materiais e simbdlicas. Mesmo assim, podem ocorrer ainda punicdes.

Estilo de gestdo participativo- No estilo de gestdo participativo o processo de tomada
de deciséo é descentralizado. Contudo ressalta-se que 0s niveis superiores ainda continuam
definindo as politicas gerais de gestdo para a organizacdo. As decisbes sdo descentralizadas
conforme a natureza e complexidade das realidades internas e externas. Dependendo dessas
condicdes as decisdes podem ser em algumas situacoes centralizadas e outras descentralizadas
Quando a comunicacdo, esta, prevalece todos os tipos, isto é, flui de cima para baixo, de baixo
para cima e lateralmente para a organizacéo alcancgar os objetivos pretendidos.

Baseado no trabalho em equipe para favorecer a troca de informagdes, de experiéncias
e, ainda, para fortalecer os lacos de amizade é a forma de relacionamento interpessoal neste
estilo. As recompensas e punicdes sdo baseadas em recompensas simbdlicas e sociais, embora

ndo sejam omitidas as recompensas materiais. Raramente ocorrem punigdes.

3. Método de pesquisa

Este estudo utilizou uma pesquisa quantitativa. Segundo Richardson et. al.(2007),
pesquisa quantitativa € aquela que se caracteriza pelo emprego de instrumentos estatisticos,
tanto na coleta como no tratamento dos dados e tem como finalidade medir relagdes entre as
variaveis. Preocupa- se, portanto, com representatividade numeérica, isto é, com a medicéo
objetiva e a quantificacdo dos resultados. Procura medir e quantificar tanto opinides, atitudes

e preferéncias como comportamentos.

Quanto aos objetivos a pesquisa foi explicativa. Segundo Gil (2007), pesquisa
explicativa é aquela centrada na preocupacdo de identificar fatores determinantes,
contributivos ao desencadeamento dos fendmenos. Os procedimentos basicos sdo: registrar,

classificar, identificar, aprofundar e analisar.

Por representar um instrumento que possibilita atingir um nimero de pessoas, em uma
ampla area geografica utilizou-se o questionario para a coleta de dados. O questionario foi
elaborado e entregue pelo pesquisador que explicou o objetivo geral da pesquisa aos

professores e funcionarios em doze escolas de educagdo infantil da rede municipal de
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Cachoeira do Sul. Dos 135 questionarios entregues nas escolas no més de maio, 124 foram

respondidos.

Para analisar os dados coletados utilizou-se a técnica quantitativa de analise que utiliza
o conhecimento estatistico. A estatistica descritiva representa “um conjunto de técnicas que
tém por finalidade descrever, resumir, totalizar e apresentar graficamente os dados da
pesquisa” (IATROS. 2007).

4. Apresentacao e discussao dos resultados

Os dados coletados foram, inicialmente, organizados quantitativamente em 15
quadros, cada um com titulo referente as 15 perguntas contidas no questionario respondido
pelos professores e funcionarios com idade entre 22 e 50 anos, com mais de dois anos de
servico e a maioria com formagao académica. Para manter o sigilo, utilizou-se um codigo para
cada escola através de 12 letras iniciais do alfabeto, ou seja, de ”A” A “k”. Na sequéncia
realizou-se uma media de cada pergunta e depois analisada a mesma para identificar o estilo
de gestdo dos diretores nas Escolas Municipais de Educacdo Infantil de Cachoeira do Sul. O
questionario apresentou perguntas com respostas de mdultipla escolha mesmo assim varios
professores e funcionarios justificaram suas respostas.

Analisando os dados do quadrol referentes a pergunta n° 1, quando questionados se
toda a equipe escolar trabalhava em conjunto existindo cooperacdo para alcancar objetivos
comuns, 104 pessoas responderam que sim totalizando 83,8%. O trabalho em conjunto
favorece a troca de informacdes, de experiéncias e os lacos de amizade, sendo estas as

caracteristicas do estilo de gestdo participativo.

Instituicdo | Sim Né&o As vezes Total
Escola A 12 0 5 15
Escola B 4 0 0 4
Escola C 8 0 0 8
Escola D 10 0 0 10
Escola E 19 1 3 23
Escola F 4 0 0 4
Escola G 9 0 0 9
Escola H 5 0 3 8
Escola | 6 0 2 8
Escola J 12 0 0 12
Escola K 10 0 3 13
Escola L 7 1 2 10

Quadro 1 — Cooperacao da equipe escolar. (continua)
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Instituicdo | Sim N&o As vezes Total

Total 104 2 18 124
% 83,8% | 16,1% 14,5% -

Quadro 1- Cooperagdo da equipe escolar. (conclusdo)

Verificou-se que no quadro 2, 105 pessoas responderam sim para a pergunta n°2, onde
foram questionados se o seguinte: O diretor articula ideias, sabe argumentar e expressa bem
suas posicdes? Diante destes dados, 84,6% identifica-se um diretor articulador, que sabe
argumentar e expressar bem suas posicoes. O estilo de gestdo participativo faz-se presente

quando o diretor tem a visdo de conjunto, articulando e integrando varios setores.

Instituicdo | Sim Né&o As vezes Total
Escola A 12 0 3 15
Escola B 4 0 0 4
Escola C 8 0 0 8
Escola D 10 0 0 10
Escola E 12 0 11 23
Escola F 4 0 0 4
Escola G 9 0 0 9
Escola H 8 0 0 8
Escola | 8 0 1 9
Escola J 12 0 0 12
Escola K 10 0 2 12
Escola L 8 1 1 10

Total 105 1 18 124
% 84,6% | 0,80% 14,5% -

Quadro2- Diretor articulador

No quadro 3, 107 pessoas responderam sim para a pergunta n°3 ao serem questionadas
se o diretor identificava tendéncias e planejava mudancas necessarias aceitando a opinido da
sua equipe de trabalho totalizando 86,2%. O diretor ao adotar esta postura, aprende com sua

equipe de trabalho, O estilo de gestdo participativo € presenca constante.

Instituicdo | Sim Né&o As vezes Total
Escola A 13 0 2 15
Escola B 4 0 0 4
Escola C 8 0 0 8
Escola D 10 0 0 10
Escola E 21 0 2 23
Escola F 3 0 1 4
Escola G 9 0 0 9
Escola H 5 0 3 8
Escola | 6 0 2 9
Escola J 12 0 0 12
Escola K 12 0 1 12
Escola L 4 0 6 10
Total 107 0 17 124
% 86,2% 0% 13,7% -

Quadro3- O diretor sabe identificar tendéncias, planeja mudancas e aceita mudangas.
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Ao analisar os dados do quadro 4 referente a pergunta n°4: O diretor tem autonomia
total para decidir os rumos da escola? Verificou-se que mesmo o diretor tendo autonomia esta
ndo é total para decidir sobre os rumos da escola, pois 57,3% das pessoas responderam que
depende da situacdo. Os niveis superiores ainda continuam definindo as politicas gerais de
gestdo. Mesmo diante desta constatacdo, identifica-se o estilo participativo que visto 52
pessoas acreditam que o diretor tem autonomia total, pois responderam que sim totalizando
42,6%.

Instituicdo | Sim Né&o Depende Total
da situacdo
Escola A 3 0 12 15
Escola B 2 0 2 4
Escola C 3 0 5 8
Escola D 6 0 4 10
Escola E 10 0 13 23
Escola F 1 0 2 3
Escola G 2 0 7 9
Escola H 0 0 8 8
Escola | 6 0 2 8
Escola J 8 0 4 12
Escola K 5 0 8 13
Escola L 6 0 3 9
Total 52 0 70 122
% 42,6% 0% 57,3% -

. Quadro 4- Autonomia do diretor para definir os rumos da escola

Percebe-se no quadro 5, que o diretor sabe estabelecer objetivos claros e define planos
para atingir metas e agdes, pois 120 pessoas responderam que sim para a pergunta n° 5,
chegando ao percentual de 98,3%. Estabelecer metas é o primeiro passo para melhorar a

realidade da escola.

Instituicdo | Sim Né&o As vezes Total
Escola A 14 0 1 15
Escola B 4 0 0 4
Escola C 8 0 0 8
Escola D 10 0 0 10
Escola E 23 0 0 23
Escola F 4 0 0 4
Escola G 8 0 0 9
Escola H 8 0 1 8
Escola | 8 0 0 8
Escola J 12 0 0 12
Escola K 13 0 0 13
Escola L 8 0 0 8

Total 120 0 2 122
% 98,3% 0 1,63% -

Quadro 5- O diretor estabelece objetivos claros e defini planos para atingir. (conclusdo)
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Os dados do quadro 6 analisado referentes & pergunta n°6, demonstram que sempre o
diretor estimula a participacdo na tomada de decisGes evidenciando o sentido de equipe. A
resposta que justifica essa afirmacéo totaliza um percentual de 81,1%.

Instituicdo | Sim Né&o As vezes Total
Escola A 12 0 3 15
Escola B 4 0 0 4
Escola C 8 0 0 8
Escola D 9 0 1 10
Escola E 14 0 9 23
Escola F 4 0 0 4
Escola G 9 0 0 9
Escola H 6 0 2 8
Escola | 8 0 0 8
Escola J 10 0 2 12
Escola K 11 0 1 12
Escola L 4 1 4 9

Total 99 1 22 122
% 81,1% | 0,81,% 18,0% -

Quadro 6-0O diretor estimula sua equipe de trabalho a participar na tomada de decisdes.

Analisando os dados do quadro 7, referente a pergunta n°7, as pessoas quando
questionadas se somente o diretor coordena e controla o processo de trabalho, responderam
que alcancando o percentual de 58,3%. O estilo de gestdo participativo esta presente
evidenciado pelo método de trabalho coletivo onde o diretor delega atribuicbes e

responsabilidades.

Instituicdo | Sim Né&o As vezes Total
Escola A 2 11 2 15
Escola B 0 2 2 4
Escola C 2 2 4 8
Escola D 0 7 2 9
Escola E 1 11 8 23
Escola F 1 2 1 4
Escola G 0 7 2 9
Escola H 0 4 4 8
Escola | 1 4 3 8
Escola J 1 8 2 11
Escola K 3 6 4 13

Escola L 4 3 1 8

Total 15 70 35 120
% 12,5% | 58,3% 29,1% -

Quadro 7 - O diretor coordena e controla o processo de trabalho.

Os dados do quadro 8, referente & pergunta n°8, sao claramente percebidos na resposta
dada: sempre que obteve 76,8%. Quando o diretor proporciona sempre abertura e participacdo

na equipe todos trabalham em equipe compartilhando as decises.
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Instituicdo | Sim Né&o As vezes Total
Escola A 9 0 6 15
Escola B 4 0 0 4
Escola C 8 0 0 8
Escola D 10 0 0 10
Escola E 9 0 14 23
Escola F 3 0 1 4
Escola G 9 0 0 9
Escola H 8 0 0 8
Escola | 7 0 1 8
Escola J 11 0 1 12
Escola K 12 0 0 12
Escola L 3 1 4 8
Total 93 1 27 121
% 76,8% | 0,82% | 22,3% -

Quadro 8- O diretor permite a participacdo da equipe de trabalho.

Os dados do quadro 9, referentes a pergunta n° 9, demonstram que o diretor preocupa-
se com o planejamento adequado das atividades. A resposta sim obteve 92,6%.

Instituicdo | Sim Né&o As vezes Total
Escola A 14 0 1 15
Escola B 4 0 0 4
Escola C 7 0 0 7
Escola D 10 0 0 10
Escola E 17 0 6 23
Escola F 4 0 0 4
Escola G 9 0 0 9
Escola H 8 0 0 8
Escola | 8 0 0 8
Escola J 12 0 0 12
Escola K 13 0 0 13
Escola L 7 0 2 9

Total 113 0 9 122
% 92,6% 0% 7,37% -

Quadro 9- O diretor preocupa-se com o planejamento adequado das atividades.

Analisando os dados do quadro 10, referentes a pergunta 10, as pessoas colocaram
como resposta o sim, afirmando que o diretor aceita bem as situac6es de mudanca em todos 0s

aspectos do processo educacional totalizando 79%.

Instituicdo | Sim Né&o As vezes Total
Escola A 8 0 7 15
Escola B 4 0 0 4
Escola C 7 0 0 7
Escola D 9 0 0 9
Escola E 15 0 8 23
Escola F 4 0 0 4
Escola G 9 0 0 9
Escola H 5 0 3 8
Escola | 6 0 2 8

Quadro 10 — O diretor aceita situagdes de mudanca. (continua)
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Instituicdo | Sim N&o As vezes Total
Escola J 12 0 0 12
Escola K 10 0 3 13
Escola L 7 0 2 9

Total 96 0 25 21
% 79,3% | 5,78% 20,6% -

Quadro 10- O diretor aceita situacdes de mudancas. (conclusdo)

Quando questionados se 0 sucesso da escola residia unicamente na pessoa do diretor,

as pessoas responderam que ndo totalizando um percentual de 93,2%. Pela resposta dada, 0s

dados do quadro 11 demonstram que o sucesso da escola seré alcancado com o envolvimento

de todos no processo no educativo.

Os dados do

Instituicdo | Sim Né&o As vezes Total
Escola A 0 14 1 15
Escola B 0 3 1 4
Escola C 0 6 1 7
Escola D 0 9 0 9
Escola E 0 20 2 22
Escola F 1 3 0 4
Escola G 0 9 0 9
Escola H 0 7 1 8
Escola | 0 8 0 8
Escola J 1 11 0 12
Escola K 0 13 0 13
Escola K 0 9 0 8
Total 2 111 6 119
% 42% | 93,2% 5,04% -

Quadro 11- O sucesso da escola depende do diretor.

quadro 12, referente a pergunta n° 12, teve como resposta 0 nao

totalizando 69,7%. A importancia do trabalho em equipe fica evidente na resposta dada, pois a

participacdo na administracdo da escola é decidida por todos.

Quadro 12- Somente o diretor toma decisdes administrativas. (

Instituicdo | Sim N3o As vezes Total
Escola A 0 11 4 15
Escola B 0 3 1 4
Escola C 0 4 3 7
Escola D 0 7 3 10
Escola E 0 13 10 23
Escola F 1 2 1 4
Escola G 0 9 0 9
EscolaH 0 4 4 8
Escola 0 8 0 8
Escola 2 8 2 12
Escola K 0 12 1 13
Escola L 2 12 2 6
Total 5 83 31 119
% 4,20% | 69,7% 26,% -
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O quadro 13 apresenta dados referentes & pergunta 13, onde as pessoas responderam
que existe muita comunicacgdo na escola, totalizando 88,6%. Percebe-se que a comunicagao
flui de cima para baixo, de baixo para cima e lateralmente para que a escola alcance seus

objetivos pretendidos.

Instituicdo | Sim Né&o As vezes Total
Escola A 12 0 2 14
Escola B 4 0 0 4
Escola C 6 0 2 8
Escola D 9 0 0 9
Escola E 17 0 3 20
Escola F 3 1 0 4
Escola G 9 0 0 9
Escola H 7 0 0 7
Escola | 7 0 1 8
Escola J 14 0 0 11
Escola K 13 0 0 13
Escola L 4 0 4 8
Total 102 1 12 115
% 89% | 0,87% | 10% -

Quadro 13-Sistema de comunicac&o nas escolas de educagdo infantil.

Analisando os dados do quadro 14, referente a pergunta 14, as pessoas responderam
que existe confianca total entre a equipe diretiva e 0 grupo de trabalho atingindo um
percentual de 73,3%. Sendo assim a confiangca € irrestrita entre o diretor e a equipe de

trabalho predominando o estilo de gestéo participativo.

Instituicdo | Sim Né&o As vezes Total
Escola A 15 0 0 15
Escola B 4 0 0 4
Escola C 8 0 0 8
Escola D 9 0 0 9
Escola E 21 0 0 21
Escola F 4 0 0 4
Escola G 9 0 0 9
Escola H 8 0 0 8
Escola | 8 0 0 8
Escola J 12 0 0 12
Escola K 13 0 0 13
Escola L 9 0 0 10
Total 120 0 0 120
% 100% 0% 0% -

Quadro 14- Confianga entre a equipe diretiva e a equipe de trabalho.

Os dados do quadro 15, referentes a pergunta n°15, demonstram que as pessoas deram
como resposta o sim totalizando 100%. Sendo que ser um diretor democratico configura-se ter

um estilo de gestdo participativo de administrar.

17



Instituicdo | Sim N&o As vezes Total
Escola A 15 0 0 15
Escola B 4 0 0 4
Escola C 8 0 0 8
Escola D 9 0 0 9
Escola E 20 0 0 20
Escola F 4 0 0 4
Escola G 9 0 0 9
Escola H 8 0 0 8
Escola | 8 0 0 8
Escola J 12 0 0 12
Escola K 13 0 0 13
Escola L 10 0 0 10
Total 120 0 0 120
% 100% 0% 0% -

Quadro 15- Diretor democratico

A importancia em definir perfis de lideranca e estilos de gestdo dos dirigentes nas
organizacgdes tem sido alvo de estudos e pesquisas. Oliveira (2008) realizou uma pesquisa de
amostragem quantitativa, com a finalidade de identificar o perfil de lideranca dos gestores das
Escolas Municipais de Educacéao Infantil de Porto Alegre. A pesquisa foi elaborada através de
questionario, tendo como pesquisados 0s gestores e professores das instituicdes selecionadas.
Na concluséo do trabalho houve uma predominancia do perfil democratico com alguns tracos

autoritarios.

Consideracdes finais

Verificou-se que a preocupacdo em proporcionar uma gestdo democratica na escola
surgiu com a Constituicdo Federal de 1988, com 0 processo de descentralizacdo da gestdo
escolar e posteriormente com a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo (LDB) de 1996. A
mudanca de postura do diretor € um dos aspectos que fundamenta a gestdo democratica. A
gestdo democratica € uma gestdo de autoridade compartilhada, onde o diretor tem importancia
fundamental, pois é ele, e a forma como conduz as relacbes dentro e fora da escola que ird

definir as praticas democraticas de gestéo.

Dirigir uma escola ha bem pouco tempo era considerada uma tarefa rotineira, onde
cabia ao diretor zelar pelo bom funcionamento da escola. Atualmente, essa situacdo mudou.
Apos as mudancas nas leis referentes a educacédo e os avancos da modernidade, estabelecem
que o diretor realize seu trabalho de maneira que ultrapasse o0s niveis da administracdo. Sendo
assim, construir uma gestdo da escola pautada em relagdes democraticas passa,
necessariamente, pela acao do diretor.
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Com base nos resultados obtidos através do estudo realizado, constatou-se que o
estilo de gestdo dos diretores, que predomina nas Escolas Municipais de Educacdo Infantil de
Cachoeira do Sul € o estilo participativo. Neste estilo de gestdo, o diretor é articulador, com
objetivos bem definidos, estabelece metas para atingir e permite a participacdo de todos em
relacdo ao processo administrativo. Existe comunicacao e expressiva cooperagao no trabalho
em equipe. Dependendo da situacdo, o diretor ndo tem autonomia total para decidir os rumos
da escola, mas compartilha decisdes.

E de extrema importancia que esse estilo de gestdo participativo se fortaleca cada vez
mais nas doze escolas onde a pesquisa foi realizada, visto que todos os envolvidos aprovam a
maneira como o diretor conduz a instituicdo. Desta forma, o diretor precisa ter a clareza da
lideranca que legitimamente Ihe foi conferido, contudo, que esta deve ser usada para construir
um ambiente participativo que incentive o desenvolvimento, o compromisso pedagdgico, a
responsabilidade e qualidade no processo educacional. Recomenda-se que outras pesquisas
sejam feitas em Escolas de Ensino Fundamental, Escolas Particulares e Filantropicas de

Educacéo Infantil.
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Apéndice A- Questionério para os professores e funcionérios
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CURSO DE POS-GRADUACAO EM GESTAO PUBLICA MUNICIPAL
NOME:

IDADE:

FORMACAO ACADEMICA:
TEMPO DE SERVICO:

SEXO: ( )F ()M

Marque apenas uma resposta:

1. Toda a equipe escolar trabalha em conjunto, existindo cooperacdo para alcancar
objetivos comuns?

( )Sim ( )N&o ( )Asvezes

2. O diretor articula ideias, sabe argumentar e expressar bem as suas posi¢oes?
( )Sim ( )Ndo ( ) Asvezes

3. O diretor sabe identificar tendéncias e planeja mudancas necessarias, aceitando a
opinido da sua equipe de trabalho?

( )Sim ( )Ndo ( )Asvezes

4. O diretor tem autonomia total para decidir os rumos da escola?
( )Sim ( )N&o ( ) Depende da situacdo

5 O diretor.sabe estabelecer objetivos claros e definir planos para atingir?
( )Sim ( )Ndo ( ) Asvezes

6. O diretor.estimula a participacdo na tomada das decisdes evidenciando o sentido de
equipe?

( )Sim ( )Nao ( ) Asvezes

7. Somente o diretor coordena e controla o processo de trabalho?
( )Sim ( )N&o ( )Asvezes
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8. O diretor gera abertura e participacdo na equipe criando um ambiente participativo?
( )Sim ( )Ndo ( )Asvezes

9. O diretor preocupa-se com o planejamento adequado de todas as atividades?
( )Sim ( )Ndo ( )Asvezes

10.0 diretor aceita bem as situagdes de mudancas?
( )Sim ( )Ndo ( )Asvezes

11. O sucesso da escola reside unicamente na pessoa do diretor?
( )Sim ( )Ndo ( ) Asvezes

12. Quanto a participacdo na administracdo da escola é o diretor que decide tudo
sozinha?
( )Sim ( )Ndo ( )Asvezes

13. Existe comunicacdo entre a equipe diretiva e o grupo de trabalho?
( )Sim ( )Ndo ( ) Asvezes

14. Existe confianca entre a equipe diretiva e o grupo de trabalho?
( )Sim ( )Ndo ( ) Asvezes

15. O diretor democratico deve exercer uma lideranga que incentive o
desenvolvimento, o comprometimento pedagdgico, a responsabilidade e a qualidade no
processo educacional?

( )Sim ( )Ndo ( )Asvezes
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