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RESUMO

Na escola, todos tém suas responsabilidades, seus papeis, suas funcdes. A
participacdo se faz necessaria sempre, em todos os dias, por todas as pessoas
envolvidas na escola. Esta pesquisa tem como objetivo analisar o papel do diretor
escolar como lider e enquanto motivador de sua equipe. A pesquisa almeja
responder o questionamento: lideranca motivacional — o que o gestor escolar tem a
ver com isto? - bem como: se a lideranca do diretor influencia a motivacdo dos
professores e funcionarios no desenvolvimento do seu trabalho, se o gestor
incentiva a participagédo de toda a comunidade escolar na tomada de decisoes, se
ele soluciona conflitos com habilidade e se o diretor/gestor busca o sucesso de
multiplas aprendizagens de seus alunos e como isto acontece. A pesquisa foi
participante, os dados foram obtidos através de relatos orais e escritos e de
questionario aplicado com alunos, professores e funcionarios da escola. Este estudo
foi realizado em uma escola estadual de Ensino Médio na cidade de Novo
Hamburgo/RS. Os resultados sinalizam que a Gestdo Escolar Democratica estd em
processo de implantacdo e mudancas positivas estdo ocorrendo naquela

comunidade escolar.

Palavras-chave: Gestor escolar democratico. Lideranca. Motivacao.



ABSTRACT

At school, all have their responsabilities, their roles, their functions.
Participation is necessary always in every day for all those involved in the school.
This research aims to analyze the role of the school principal as a leader and as a
motivator for his team. The research aims to answer the question: motivational
leadership — what the manager has to do with this? — as well as the director of
leadership influences the motivation of teachers and staff in the development of their
work, if the manager encourages the participation of the whole school community in
decision making, if he resolves conflicts with skill and if the director/manager
searches the sucess of multiple learning of their students and how it happens. This
research was participant, data were obtained through oral and written reports and
guestionnaire administered to students, teachers and school staff — in a state
secondary school of the city Novo Hamburgo/RS. The results indicate that the
Democratic School Management is in the deployment process and positive changes

are taking place in that school community.

Keywords: democratic school management, leadership, motivation.
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INTRODUCAO

A escola € uma importante instituicdo de socializacdo. Na escola, aléem de
conhecimentos e saberes transmitidos as novas geracfes, outros fatores estdo
envolvidos como: o senso comum, a consciéncia moral e regramentos de bom
convivio, a cultura da comunidade, o respeito individual, a valorizacdo das vivéncias
atrelados aos relacionamentos humanos.

O dia-a-dia da escola é composto por todos 0s membros, que juntos, séo a
propria escola: o aluno, os pais do aluno, o porteiro, a secretaria, a merendeira, o
auxiliar da limpeza, a bibliotecaria, o grupo de professores, 0 supervisor, 0
coordenador e o diretor.

Cada um tem um papel importante na constru¢do de uma escola de qualidade
(escola de qualidade € uma escola que educa significativamente para a vida)
desenvolvendo no aluno: multiplas aprendizagens, contemplando: a criatividade, a
iniciativa, a pesquisa, o gosto pelo estudo, a responsabilidade, contribuindo para a
formacg&o de um individuo critico, politico, social, ético.

A lideranca exercida pelo diretor/gestor de uma escola interfere na motivacao
das pessoas que dela fazem parte: docentes, discentes, funcionarios e pais de
alunos?

O olhar do gestor e suas acdes refletem no fazer pedagdgico e,
consequentemente, no sucesso escolar dos alunos e seu posicionamento perante o
mundo? A lideranca do gestor influencia a motivacdo dos professores e funcionarios
no desenvolvimento de seu trabalho, levando ao aluno uma motivacdo e uma
lideranca que se reflete no seu estudo, no seu sucesso escolar, na sua
aprendizagem, na sua formacéao critica e social? Até que ponto, tudo isto tem a ver
com ele? E ele, responde a esta pergunta? Como?

Com estas questdes, a pesquisa adentra em uma escola estadual de Ensino
Médio da cidade de Novo Hamburgo/RS. O papel do gestor influencia no grupo e na
qualidade do trabalho desenvolvido pelo grupo? E até que ponto o papel do gestor é
determinante?

Optei pela pesquisa da lideranca motivacional do gestor escolar nesta

instituicdo de ensino, por ser a primeira escola requerida através da Gestao



Democratica de Recursos Financeiros - Orcamento Participativo - do Governo do Rio
Grande do Sul na cidade de Novo Hamburgo — cidade metropolitana.

Presumi que a escola tivesse seguido a Gestdo Democratica na Gestao
Escolar, o que ndo ocorreu. O que me frustrou um pouco.

A pesquisa esta organizada em trés capitulos: o primeiro € um breve
apanhado historico até o uso da expressao gestdo escolar democratica, o0 segundo
capitulo trata sobre a escola pesquisada e o terceiro sobre a analise dos dados

obtidos sobre a realidade escolar em questao.



1 BREVE APANHADO HISTORICO ATE A EXPRESSAO GESTAO
ESCOLAR

A educacao brasileira inicia com a vinda dos colonizadores e os padres
jesuitas ao Brasil, sob a regéncia da Companhia de Jesus — religiosidade, temor a
Deus e submissdo — eram estas as bases pedagdgicas adotadas pelos jesuitas no
periodo do Brasil colonial.

Com a primeira Constituicdo republicana do Brasil, em 1891, a educacgéo é
fundamentada na disciplina e na uniformizacdo de comportamentos e praticas.
Durante o governo de Getulio Vargas, houve um movimento chamado Nova Escola,
mais precisamente em 1932, que defendia ideais de democracia, mas que entraram
em conflito durante o regime militar.

O modelo educacional até a década de 80 no Brasil, governado por militares,
era marcado pela centralizacdo do poder, regime ditatorial e medidas repressivas. O
regime militar combatia a democracia, as ideologias e pedagogias de liberdade,
movimentos sociais e possibilidade de dialogos. Muitos professores foram
perseguidos, alunos foram calados e a Unido Nacional dos Estudantes foi proibida

de funcionar. Esta era a préatica pedagogica e a administracdo escolar do Regime.

Com a redemocratizacdo do pais e a qualificacdo da educacao iniciada na
década de 80, e constante em forma de lei, a Constituicdo Federal de 1988, Art 206:
diz que o ensino passa a ser ministrado com base no principio: inciso VI — gestéo
democratica do ensino publico.

Sob este enfoque, outras medidas a nivel federal, estadual e municipal foram
acontecendo. A LDB 9394/96 ratifica a gestdo democratica e estados e municipios
reformulam suas diretrizes para adequacao de termos e propostas.

N&o se trata de uma simples substituicAo de nomenclatura. A expressao
gestdo escolar € mais abrangente do que administracdo escolar, até entdo usada.
Lick (2006, p. 47) argumenta:

Comparando o que se propunha sob esta denominacdo e o0 que se propde
sob a denominagcdo de gestdo é, sobretudo, a alteracdo de principios,
valores, concepcdes, orientacfes e posturas que vem ocorrendo em todos

0s ambitos e que contextualizam as alteracdes no d&mbito da educacéo e o

modo de organizacéo e lideranca... LUCK (2006, p. 47)
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A palavra gestédo provém do latim gero, gessi, gestum, gerere e significa: levar sobre
si, carregar, chamar a si, executar, exercer, gerar. Se o termo gestdo tem sua raiz
etimologica em ger, isto significa: brotar, germinar, fazer nascer. Portanto, o gestor
estd associado ao fazer nascer a democratizacdo no processo educacional e
pedagdgico, brotar a motivacdo e a participacdo de toda comunidade escolar nas
discussoes, decisdes, acompanhamentos e avaliagcdes para que o0 grupo alcance os
objetivos educacionais.

Assim, a visdo do diretor e dos professores ganha um enfoque mais
abrangente: a gestdo escolar. Alguém capaz de dialogar (diferente de mondlogo ou
gerenciamento do modelo de administragéo), trocar ideias e analisar os caminhos a
sequir.

N&o h& mais espaco nas escolas para diretores autoritarios e prepotentes. O
gestor passa a trabalhar na perspectiva democratica. As relacdes de poder passam
a ser partilhadas com todos os envolvidos na escola e as pessoas constituem o
principal ponto da organizacao, conforme Alarcéo:

Por ser modelo democratico de gestdo entendo um modelo organizacional
em que todos e cada um se sente pessoa. E ser pessoa é ter papel, ter voz

e ser responsavel. Um modelo em que cada um se considera efetivamente

presente ou representado nos 6rgaos de deciséo. (2007, p.93)

Este novo modelo organizacional se opde as relacdes de poder do modelo de
gestdo anterior onde o diretor decidia, mandava, cobrava e exercia seu poder com
hierarquia. E, neste sentido, seus colegas professores e funcionarios da escola eram
vistos como subordinados que obedeciam ordens.

No atual modelo, o gestor precisa mobilizar e articular sua comunidade
escolar para alcancar o sucesso de multiplas aprendizagens dos seus alunos (néo
s6 a transmissdo de saberes e os conhecimentos, mas também torné-los criticos,
criativos, pesquisadores, responsaveis, politicos, sociaveis, éticos):

A gestao de uma escola reside na capacidade de mobilizar cada um para a
concretizacdo do projeto institucional, sem perder a capacidade de decidir.
... mobilizar as pessoas para serem atores sociais e transformarem o projeto

enunciado em projeto conseguido ou o projeto de visdo em projeto de acéo.
ALARCAO (2007, p. 93/94)
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1.1 O gestor escolar e a lideranga

7

Quando se trabalha com pessoas, € comum haver divergéncia sobre as
varias nuances do termo lideranca. Para Hunter (2004, p. 28), “vocé gerencia coisas
e lidera pessoas”. Lideranga, sob esta o6tica, “é a habilidade de influenciar pessoas
para trabalharem entusiasticamente visando atingir os objetivos identificados como
sendo para o bem comum”.

A lideranca, por sua vez, pode se manifestar de duas maneiras: através do
poder ou através da autoridade. Hunter (2004, p.29) observa que "O poder é a
faculdade de forcar ou coagir alguém a fazer sua vontade, por causa de sua posi¢ao
ou forca, a autoridade é a habilidade de levar pessoas a fazerem de boa vontade o
gue vocé quer por causa da sua influéncia pessoal.”

O gestor escolar deve liderar sua equipe escolar pela autoridade, nédo pelo
poder. Segundo Griin (2006, p. 44), “liderar significa motivar as pessoas, dar-lhes
asas, encoraja-las a serem criativas”. Dai a importancia do incentivo, da motivacao
numa equipe de trabalho. “Os lideres verdadeiramente grandes tém essa
capacidade de construir relacionamentos saudaveis” (Hunter, p.38)

Para um grupo poder agir, o clima deve ser agradavel, conforme Grin:

“O lider ndo deve odiar seus colaboradores, mas sim ama-los. Uma maneira
de expressar este amor é ndo inquietd-los, mas sim criar para eles uma

atmosfera de trabalho tranquila e agradavel, na qual eles possam trabalhar

com prazer, com respeito e serenidade.” (2006, p.143)

As relagbes humanas sdo fundamentais em um grupo social. Enquanto
instituicdo escolar, o grupo precisa buscar um clima saudavel de boas relagcbes entre
seus componentes. Estas relacdes saudaveis, baseadas em dialogo e transparéncia
— segundo Cohen (2010, p.69): “a prova de que os lideres estdo dizendo a verdade
€ a integridade de carater, que permeia toda a organizagdo” - conseguem bons
resultados de desenvolvimento humano, como um efeito domind: o gestor que
dialoga e resolve problemas, o professor que dialoga em sua sala de aula e o aluno
gue convive com um clima harménico, que propicia maior envolvimento com a
escola.

Quanto maior a participacdo de cada um, maior envolvimento e maior

responsabilidade nos resultados. Segundo Cohen (2010, p.15), “um dos maiores
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objetivos de ouvir todo mundo na hora de definir sua declaragdo de missdo € gerar
compromisso”, e, pessoas com compromisso e envolvidas em um planejamento,
executam melhor suas atividades e desenvolvem melhor seus papeis. Afinal,

“precisamos da ajuda de nossos companheiros de equipe”, segundo mesmo autor
(p.15).

“‘Os recursos humanos sdo, sem duvida, o valor distintivo de toda
organizagdo; o melhor termémetro de uma escola é ver como se trabalha
nela. O sucesso da conquista dos objetivos é proporcional ao grau de
comprometimento dos educadores no seu trabalho ...” BAZARRA (2006,
p.117)

Com a criacdo e a manutencédo de um clima escolar baseado na colaboracéo,
a disciplina e os conflitos sédo solucionados com mais tranquilidade. O diadlogo é base
para muitas conquistas. O gestor que dialoga com a sua comunidade, que motiva e
lidera pedagogicamente sua escola, que articula saberes e experiéncias individuais
em coletivas, que equipa a escola proporcionando outras aprendizagens, que faz
feedback as pessoas da escola, exerce uma boa lideranca. Ela requer envolvimento,
responsabilidade, planejamento, capacidade de solucionar problemas e acdes que
visem resultados estabelecidos pelo grupo, de forma sistematica, continua e

motivacional.

1.2 A motivacao do gestor escolar

A motivacdo, segundo estudos de Murray (1986), € a unido de dois grandes
fatores: um, de carater intrinseco ao individuo - o instinto de sobrevivéncia e
emocdes - e, 0 outro fator, extrinseco, de estimulos externos — emocgdes causadas
sejam através de estimulos do meio onde convive, seja pelo estimulo de alguém.

Pensando este conceito no seu sentido amplo e relacionando estes dois
fatores as questdes educacionais, pode-se pensar que a instituicdo escolar (estimulo
do meio, do lugar) e as pessoas que trabalham com a educacdo (estimulo de
pessoas) vao influenciar comportamentos e atitudes positivas ou negativas nos
alunos — nos préprios colegas da escola e, inclusive, no clima escolar.

“O ser humano é um maravilhoso organismo capaz de perceber eventos,

formular juizos complexos, recordar informacées, resolver problemas e por
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um plano em acdo. Contudo, esse intricado aparelho pode ser usado para
uma diversidade de fins — tanto para planejar uma guerra como para
explorar o espaco exterior, para humilhar outra pessoa ou confortar os
enfermos, ... 0S UsS0s que uma pessoa der as suas capacidades humanas
dependem da sua motivagdo” MURRAY(1986, p.11)

As emocgbes sao construidas, ou experimentadas, através de expectativas e
vinculos afetivos. Todas as pessoas podem motivar alguém (aprender mais, ser
mais, querer mais) ou desmotivar. A motivacdo € um movimento de agdes.

Estas acdes precisam ser organizadas e praticadas para o bem comum, uma
vez que interfere nas pessoas daquele grupo social. E isto s6 é possivel, através do
contato diario e dos relacionamentos.

E preciso atentar para algumas caracteristicas que desencadeiam um bom
convivio social e saudaveis relacionamentos. Segundo Cohen (2010) “o carisma
motiva” (p.175). E carisma é algo que se desenvolve com o tempo, ndo € algo
magico que acontece de repente.

“O carisma ndo vem de graga. ... Mostre para as pessoas que vocé se
importa com elas e que valoriza sua companhia. Sorria. ... Olhe sempre nos
olhos de seu interlocutor. ... aja com tranquilidade. Ocupe o espaco para

demonstrar entusiasmo e dirija-se a todas as partes do grupo. ... Ao falar,
seja claro, contundente e articulado. COHEN (2010, p.179)

A comunicacao de um gestor é fundamental numa motivacao eficaz, que gere
resultados eficazes. O elogio ao bom trabalho desenvolvido ou a aprovacdo das
atividades realizadas gera o estimulo para pessoa continuar em busca de outras
exceléncias e competéncias. Por outro lado, as palavras escolhidas para as
reprovacdes de atitudes, desempenho ruim de tarefas ou problemas de
comportamento também causam um efeito. Se proferidas articuladas e embasadas,
servirdo de estimulo para alcancar a aprovacdo. Se mal proferidas, poderdo gerar
desmotivacdo. Corrobora Sanborn “Ser gentil € fundamental” (2010, p. 74) e “um dos
modos mais eficientes de engajar as pessoas € simplesmente dizer: preciso de sua
ajuda. O proprio pedido convida a participagao” (2010, p. 76)

As experiéncias carismaticas e motivacionais influenciam na auto-estima, na
auto-realizacdo, na alegria, na afeicdo, no pertencimento ao lugar e, também, no

desenvolvimento escolar como um todo. O gestor gera impactos:
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“Vocé levanta as pessoas ou as pde para baixo? Motiva ou desmotiva 0s
outros? Tenta ser o herdi ou transforma em herbis as pessoas ao seu
redor? Aqueles que querem ser lideres (ou liderar melhor) devem aprender
a animar as pessoas, motiva-las e fazer delas herdis” SANBORN (2009,
p.71)

Motivar é também despertar as potencialidades das pessoas. Estimular as
pessoas a buscarem conhecimentos, dar suporte para desenvolvimento de
habilidades diferenciadas, promové-las.

“Nossas agdes e comportamentos importam mais do que imaginamos. Os
lideres entendem que tudo o que fazem ou deixam de fazer é significativo.

O primeiro trabalho daqueles que agem como lideres é convencer os outros
da importancia das suas agdes” SANBORN (2009, p.114)

E, ainda, apostar no sucesso das aprendizagens dos alunos para a vida, para

o mundo adulto, para o campo do trabalho.

“Quando vocé realiza seu trabalho - qualquer trabalho - com a iniciativa e a
determinacdo de fazer uma diferenca positiva, vocé se torna um lider...
Quando um professor novo vem a escola, eu digo a ele: ‘Se vocé escolheu
0 magistério para fazer a diferenca, seja bem-vindo. Mas nesta escola, vocé
ndo fara a diferenca. Vocé sera a diferenca.” SANBORN (2009, p.23)

Todos precisam ser a diferenca e estimulados a fazerem a diferenca na

escola.



2 AESCOLA OBJETO DA PESQUISA

A pesquisa aconteceu em uma escola publica, da rede estadual, na cidade de
Novo Hamburgo/RS.

A abordagem desta pesquisa foi qualitativa e abrangeu todos os segmentos
da escola. O questionario com questdes de mdltipla escolha e questbes abertas
(anexo 1) foram respondidos na escola, no 4° periodo de aula — logo apds o recreio,
por dez professores (preferencialmente os mais antigos na escola), dois alunos de 2°
ano e quatro de 3° ano, além de dois funcionarios. Seguindo as regras éticas de
pesquisa, todos os entrevistados aceitaram e preencheram o consentimento livre e
esclarecido. A pesquisa foi participante e os dados foram obtidos através de relatos
orais e escritos, entrevistas, pesquisa em documentos da escola, participacdo de
reunides e acompanhamento do dia a dia da escola.

Durante a pesquisa, a busca por materiais de apoio como leituras e analises,
aconteceu em bibliotecas publicas e de universidades, revistas, internet; enfim,
ocorreu o aprimoramento do conhecimento dentro do foco em questdo nesta

pesquisa: lideranca e motivacdo do gestor escolar.

2.1 A escola pesquisada — localizacao e historico

A escola pesquisada é da rede estadual de ensino, oferece exclusivamente o
Ensino Médio e localiza-se na periferia da cidade de Novo Hamburgo/RS, Bairro
Santo Afonso.

A cidade de Novo Hamburgo fica na regido metropolitana e conta com mais
de 250 mil habitantes. Muitos deles atraidos do interior do Estado pela oportunidade
de trabalho nas fabricas de cal¢cado — a cidade € conhecida como Capital Nacional
do Calcado.

O bairro, onde esta escola esta situada, € bastante populoso, tem cerca de 25
mil habitantes. Fica as margens do Rio dos Sinos. E habitado, na sua maioria, por

operarios de fabricas e é carente de infraestrutura e a populacéo é desassistida. E o
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bairro com maior indice de violéncia da cidade — violéncia motivada, principalmente,
pelo trafico de drogas.

Em 1999, com a gestdo democratica do Governo do Estado, houve a primeira
grande consulta popular, chamada Orcamento Participativo. A populacdo foi
motivada a participar das decisdes sobre como e onde o0s recursos financeiros
estaduais deveriam, ou precisariam, ser melhor aplicados, como: melhorias de
infraestrutura, melhoria em prestacao de servicos publicos e obras (ampliacdes de
estruturas ja existentes ou construcdes novas a serem feitas). Estas participacdes
sociais aconteceram através de assembleias regionais e todos os presentes tinham
a oportunidade de votacao direta nas propostas apresentadas nestes momentos.

A escola foi uma conquista da comunidade daquele bairro. As pessoas se
organizaram e reivindicaram, através de or¢camento participativo, a construcédo de
uma escola de Ensino Médio, j& que nenhuma escola oferecia este nivel de ensino
na localidade.

O terreno da escola foi doado pela prefeitura da cidade e a construcédo do
prédio foi feita pelo governo estadual. A construcdo durou 4 anos e a escola recebeu
parecer para funcionamento em 2004.

A escola atende, neste ano, 341 alunos, divididos em seis turmas de 1° ano,
cinco turmas de 2° ano e duas turmas de 3° ano, distribuidos nos turnos manhé e
tarde. A escola é exclusivamente diurna.

A maioria dos alunos trabalha no turno contrario ao da sua aula. Cerca de
15% dos alunos do turno da manh& precisam sair antes do término do seu turno de
aula para locomocéo ao seu local de trabalho. E, cerca de 10% dos alunos do turno
da tarde chegam com atraso para a aula pelo mesmo motivo.

Ano passado, o Governo Estadual instituiu a reforma no Ensino Médio nas
escolas publicas. O aumento de carga horaria (os turnos tém 5 horas de duracéo), o
aumento de disciplinas e o estudo voltado para a pesquisa sao as principais
mudancas no Ensino Politécnico (nova nomenclatura desta etapa de estudos).

A escola tem um espaco fisico muito bem distribuido em trés andares. Conta
com sete salas de aula, trés salas de apoio, trés laboratorios: um de quimica (muito
bem equipado), um de informéatica (em fase de conclusdo) e um de biologia (em fase
de montagem), um auditério e ampla biblioteca (com muito pouco acervo). Além de
uma cozinha, um amplo refeitério (com adequacdo de mesas e buffet organizados

neste ano), uma sala de professores (muito pequena, mas bem confortavel), uma
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secretaria (utilizada pelo secretéario e dividida com a vice diretora do turno), uma sala
designada para a coordenagcdo e a supervisdo escolar (sem profissionais
designados para estes cargos desde sua fundacédo) e uma sala para o gestor.

Ha uma quadra poliesportiva descoberta no patio dos fundos da escola.

2.2 A escola pesquisada — questfes administrativas

A escola teve o inicio de suas atividades sendo ANEXO de uma outra escola
situada em um bairro préximo — bairro Rondonia (bairro vizinho ao da escola, com as
mesmas caracteristicas).

Na época, a direcao desta escola foi designada pela Coordenadoria Regional
de Educacédo — 22 CRE/Sao Leopoldo, e os professores e funcionarios dividiam sua
carga horaria entre estas duas unidades de ensino (a escola do bairro Rondoénia e o
anexo — bairro Santo Afonso).

A diretora e a vice-diretora da época estavam para se aposentar e
trabalharam nesta escola até cumprirem 0 tempo necessario para requerer sua
aposentadoria. Sua gestédo foi estilo laissez faire (deixar fazer, ao pé da letra, ou de
“rédeas soltas”. Segundo relatos, ndo havia posicionamentos sobre 0s assuntos nem
orientacdes claras — tudo era permitido, por vezes tudo era proibido.

No ano passado, houve a aposentadoria da diretoria e, entdo, assumiu a
direcdo o unico professor nomeado da escola — Unica pessoa apta a assumir tal
cargo.

Este professor administrou a escola de modo autoritario e ndo conseguiu se
eleger na eleicdo que ocorreu em outubro passado. Houve grande movimento
escolar para a néo eleicao desta pessoa.

Numa segunda elei¢do, coordenada pela 22 CRE, houve novamente rejeicao
a pessoa que estava frente a escola e a comunidade escolar reivindicou indicacéo
de novas pessoas para a gestéo da escola.

A 22 CRE, entéo, designou um professor da rede estadual de educacéo para
assumir esta escola — ele ja que havia sido diretor de trés escolas em diferentes

momentos da sua carreira no magisterio.
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Hoje a escola conta com duas vice-diretoras — uma em cada turno escolar,
com quatro funcionérios e com dezenove professores (dois nomeados este ano e

dezessete contratados).

2.3 A escola — questdes pedagodgicas

A escola esta sendo estruturada documentalmente. Desde o inicio deste ano
letivo, estdo acontecendo reunides frequentes para a organizacéo do trabalho, troca
de ideias e formulacédo de planos de estudo (ja que ndo havia nada na escola até
entdo). O PPP ainda estad vinculado a escola a qual era anexada desde sua
inauguracdo e o Regimento Escolar estad limitado ao regimento regulador de
implantacdo do ensino médio a nivel estadual, ndo esta ainda adequado a esta
escola, a esta comunidade escolar e a esta realidade social.

A escola ndo tem coordenador nem supervisor pedagogico e um fato muito
preocupante: nunca teve estes profissionais por falta de interessados ou designados
pela 228 CRE - falta de recursos humanos (problema frequente na rede estadual de
ensino nas duas ultimas décadas).

Além destes pontos j& mencionados, com a nova estruturacdo do Ensino
Médio Politécnico, € preciso uma nova organizacdo e novos olhares sobre as
aprendizagens dos alunos priorizando a interdisciplinaridade, a pesquisa e ao
mundo do trabalho.

Os professores sdo muito interessados em desempenhar seu trabalho e estédo
tendo, pela primeira vez, apoio do diretor escolar, segundo o grupo.

Ha reunides regulares, previamente marcadas pelo proprio grupo na
organizacéo do calendario escolar, e tem sido bem participativas. E preciso ressaltar

gue € o primeiro ano que o grupo fez o calendario juntamente com o gestor.



3 A REALIDADE ESCOLAR EM ANALISE

Esta escola de Ensino Médio de Novo Hamburgo, a mais nova escola
estadual deste municipio, foi escolhida para a presente pesquisa jA& que a
comunidade a requereu através da Gestdo Democratica — Orgcamento Participativo.

Levando isto em consideracédo, pressupde-se que a Gestdo Escolar também
seguiria esta linha de acdo. O que nao foi evidenciado, pelo menos, desde o inicio
de funcionamento desta instituicdo de ensino até ano passado.

A escola, em tdo pouco tempo de existéncia, ja teve dois modelos de
administracdo e, somente neste ano, comeca a dar 0os primeiros passos para uma
Gestdo Democratica. O que se evidencia facilmente através das falas das pessoas —
dez professores, dois funcionarios e seis alunos.

Levando estes primeiros dados em consideracdo, a pesquisa foi feita para
estudar o papel do gestor na construcdo da lideranca do grupo e na influéncia da

motivacdo no fazer da escola diariamente.

3.1 Os primeiros dados

O terceiro enunciado do questionario de multipla escolha (anexo 1) é um
ponto de partida para qualquer tipo de analise: fazer parte do grupo, estar inserido
no contexto, participar do lugar onde se convive, se identificar com o local e com as
pessoas.

Quando a pessoa se sente parte de um grupo, estd, na verdade, se
identificando com aquele grupo e com suas propostas e seus projetos.

Quando o professor e 0 aluno se sentem parte da escola onde trabalha ou
estuda, este sentimento de pertenca € um elo que os motiva a seguir em frente, a
buscar novos projetos, outras experiéncias, para melhorar o lugar e as pessoas.

“Escolas onde as criangas estdo sentindo prazer em ir, prazer em estudar, prazer em

construir, ..., Essa escola ndo serd abandonada pelas criangas. Porque ninguém larga,

ninguém abandona o que ¢ seu e o que gosta” GADOTTI (1997, p.69)
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Algumas observacdes foram feitas pelos entrevistados quanto a este
pertencimento: “sou ouvido; o diretor sugeriu algumas regras de convivéncia e

votamos; eu ajudei a decidir tudo. Gostei muito disso”.

Outra fala: “Gosto desta escola porque aqui € possivel interagir e se integrar
com os colegas; os alunos nos permitem trabalhar com respeito e amizade, num

clima familiar.”

Outra contribuicdo importante neste item: “Amo esta escola. Ha respeito,
organizacdo e bom senso. Os projetos sdo legais, adoro meus profes e colegas.

Gostaria que na minha casa fosse assim também. Me sinto muito bem aqui.”

3.2 Gestdo Democratica?

Os dois primeiros enunciados do questionario aplicado sdo muito especificos.
Tratam da caracterizacdo da gestéo atual da escola: democrética ou autoritaria?

As respostas foram unadnimes: sim, a gestdo é democratica e,
consequentemente, ndo, a gestdo nao é autoritaria. No detalhamento das respostas
dadas a questdo 4 — dissertativa, 0os entrevistados apontam os diferenciais entre a
gestdo do ano anterior com a atual, inevitavel comparacao.

Algumas praticas ressaltadas por eles a niveis gerais para justificar sua
resposta: decisbes estudadas e tomadas em grupo; relacdes interpessoais
respeitosas e cordiais; preocupacdo com 0 bem-estar das pessoas; agilidade em
solucionar problemas (inclusive normas disciplinares); busca de bom senso no dia a
dia; organizacao e criacdo de normas debatidas entre todos e cumpridas por todos
(uso de uniforme e cracha de identificacdo — medidas de seguranca adotadas no
inicio do ano letivo em assembleia com toda a comunidade escolar).

Praticas apontadas a nivel pedagdgico: planejamentos coletivos regulares
(encontros quinzenais); preocupacdo e acompanhamento das aprendizagens
significativas dos alunos; oportunidade de participacdo dos professores em cursos
de formacdes; estruturacdo de grupos de estudo para praticas pedagoégicas efetivas
(troca de experiéncias entre professores) e estudo de indices de aproveitamento dos

alunos.
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Praticas pedagodgicas com envolvimento de pais, alunos e professores:
atividades diferenciadas articuladas em conjunto como atividades de integracéo e
socializacdo proporcionando novos desafios pedagogicos (como passeios de
estudo: Museu da PUCRS, bibliotecas das Universidades Feevale e Unisinos,
Museu lItinerante Egipcio, Expointer) e feiras de mostra de trabalhos (Mostra
Literaria, Mostra Cientifica) e eventos festivos (jogos de integracdo entre pais e
filhos, festa de aniversario da escola, festa junina).

Praticas democraticas de implantacdo de Grémio Estudantil na escola e
implantacdo de Conselho Escolar e CPM (com consultas a comunidade escolar
sobre as compras de equipamentos, contratacOes de servicos e escalas de
prioridades).

E, ainda, ressaltaram o envolvimento da escola nas questfes sociais do bairro
(neste inverno houve uma enchente que atingiu todo o bairro — a escola suspendeu
as aulas por trés dias e foi articuladora de recebimento de donativos e
encaminhamentos junto a Defesa Civil — 90% dos alunos da escola estavam
desabrigados ou desalojados). A abertura da escola para as questbes sociais e
ambientais fora dos muros da escola (coleta de material reciclavel para a
cooperativa do bairro — varios pais trabalham na cooperativa) foi observada em
muitos questionarios.

Estas respostas espontaneas levam-nos a acreditar que a Gestao

Democrética esta sendo praticada.

3.3 Dados unanimes

Alguns enunciados tiveram respostas unanimes: sim. Em relacdo ao papel
especifico do gestor, os colaboradores foram unanimes em confirmar acdes
democraticas por parte da atual gestao.

Todos dizem que o gestor ouve e consulta sua equipe para a tomada de
decisbes, envolve as pessoas, seja para 0 cumprimento de uma norma ou para a
execucdo de um projeto. O lider trabalha o pertencimento a este lugar, onde se
constroi lacos.

Demonstra caracteristicas de gestor motivador, pois tem atitudes positivas em

relacdo ao seu trabalho e sua escola e incentiva a participacdo de cursos e
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formacao continuada da sua equipe. Suas agdes vao do administrativo ao interesse
pelo pedagdgico: se preocupando com a aprendizagem significativa dos alunos e
incentivando o planejamento coletivo. Neste caso, o gestor tem um olhar para o todo
da escola, liderando e cuidando do andamento da escola como um todo. As acdes
precisam estar conectadas e articuladas no dia a dia: financas, administracao, setor
pedagdgico, planejamentos, prestacbes de contas. Enfim, o gestor motivador
incentiva as pessoas a realizarem suas tarefas e executa-las bem.

Todos estes itens sdo abordados de forma livre nas questdes dissertativas, 0
que comprova que a comunidade escolar compreende a Gestdo Democratica e
elencou estas atitudes.

Assim, pode-se dizer que a escola esta satisfeita com a atuacdo do gestor
nestes itens.

O grafico abaixo ilustra esta afirmacéo.
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1 — O gestor é comprometido com a comunidade escolar.

2 — O gestor incentiva a participacao das familias na escola.

3 — O gestor inspira confianca no seu trabalho.

4 — O gestor € entusiasta.

5 — O gestor imp0e suas ideias e executa as a¢gdes conforme suas vontades.
6 — O gestor € motivador de atividades pedagdgicas diferenciadas.

7 — O gestor soluciona conflitos com facilidade.

8 — O gestor elogia a¢des e atitudes que julga serem boas.

9 — O trabalho deste gestor diferencia a sua escola das demais.

10 — O gestor pensa e escuta antes de agir.
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11 — O gestor acredita no potencial das pessoas da equipe escolar.
12 — O gestor confia no meu trabalho.
13 — O gestor motiva os alunos nas suas aprendizagens e comprometimento com 0s
resultados.
14 — O gestor € um lider nesta escola.
Este grafico ser4 usado para a andlise dos demais dados e os assuntos

agrupados para melhor analise dos mesmos.

3.4 Gestor e comunidade (questbes 1 e 2)

Ao analisarmos as respostas 1 e 2, quanto ao envolvimento da gestor com a
comunidade e participacdo das familias nas escola, percebe-se que a aproximacao
estd acontecendo, como deve ser na gestdo democratica. Mas toda mudanca gera
insegurancas e, por vezes, a participacdo das familias se restringe aos pais do
Conselho Escolar e do CPM.

Os entrevistados fizeram observacbfes que nas assembleias gerais,
promovidas pela atual gestéo, a presenca das familias foi muito grande, o que nem
eles acreditavam que seria. Mas que ha muito a construir na comunidade escolar
como participantes da educacdo dos alunos, ndo sé para definir normas e uso de
uniforme, tdo pouco participar de reunides para definicbes de compras ou
aprovacdes das mesmas.

E importante ressaltar também que esta comunidade ndo tem experiéncia em
participacBes na escola do seu filho (ndo houve nenhuma direcdo de escola que
tenha promovido isto até entdo), nem acredita que possa opinar ou sugerir algo.

Mobilizaram-se para requerer uma escola de Ensino Médio no bairro para
minimizar os custos com o deslocamento de seus filhos ao centro da cidade —
guestdes financeiras envolvidas também — mas ainda néo estdo na escola para uma
participacéo efetiva promovida pelo convite, acolhimento e importancia da presenca
destes pelo diretor.

O gestor esta conhecendo as realidades familiares e se aproximando das

pessoas da comunidade.
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3.4.1 Gestor e feedback (questdes 3, 8, 11 e 12)

Quanto a confianga nas pessoas e no trabalho desenvolvido por sua equipe,
0 gestor tem muito a demonstrar. A equipe ndo esta tendo o retorno de sua parte.
Fica claro, ao analisarmos o gréfico, que as pessoas ainda ndo sabem se
estdo desenvolvendo um bom trabalho e se este esta alcancando os niveis de
satisfacdo do gestor e da escola. Conforme Hunter (2004), “... ha necessidade de
sentir-se valorizado, tratado com respeito, apreciado, encorajado, tendo seu trabalho
reconhecido, premiado, e assim por diante” (p 59).
Na lideranca do gestor o feedback é muito importante:
“Quando examinamos tudo o que se requer para liderar com autoridade, percebemos
logo que isso exige muito trabalho e esforco. O trabalho de tratar os outros com
bondade, de ouvir ativamente, de ter e expressar consideracdo, de elogiar, de

reconhecer, de estabelecer o padréo e deixar claras as expectativas, ... , é de fato uma
missdo diaria.” HUNTER (2004, p.134)

Em um questionario ha frases assim: “ainda ndo sei se ele gosta do meu
trabalho. Ainda nado falou nada: nem positivo, nem negativo”. Em outro menciona:
“‘quando nao ta bom, ele fica me olhando e nao fala nada; quando ta, ele so ri”.

Ao exercer uma liderancga, € preciso explicitar se as atitudes e as ac¢des estao
condizendo com o planejado ou ndo, com o esperado ou ndo. A verbalizacdo faz
parte do processo e das expectativas de grupo.

Na fala citada acima, no segundo exemplo, o gestor ndo verbaliza se esta ou
ndo esta boa a tarefa executada, mas, de certa maneira, através do olhar ou do
sorriso, ele se faz entender e passa a mensagem de aprovacao ou reprovacao.

Outro questionario diz assim: “A histéria da humanidade nos mostra que os
maiores lideres, antes de serem 6timos estrategistas ou guerreiros, eram excelentes
motivadores e possuiam a arte da retérica apurada.”

Um bom lider, um gestor motivador precisa fazer uso de palavras certas a fim
de gerar reconhecimentos ou ajustes na execuc¢ao de tarefas. O dialogo deve estar
sempre presente.

Ha situacbes na escola em que € preciso ser objetivo, claro e rapido na
tomada de decisbes, 0 que se observa nas respostas das questdes 5, 7 e 10.

Nem sempre o gestor acerta:
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..tudo na vida é arriscado — Principalmente para o lider. Vocé conhece o velho
ditado: “Quanto maior a altura, maior a queda”. Bum Phillips, o ex-treinador do
Houston Oilers, uma vez disse: “Ha apenas duas espécies de treinadores: os que sdo
despedidos ¢ os que estdo para ser despedidos!” Encare essa, o lider corre risco de
qualquer maneira. HUNTER (2004, p.135)

Por um periodo a escola ficou sem professor de Filosofia e Sociologia, pois
nao havia pessoas a serem contratadas pela 22 CRE. Os alunos, acostumados a
serem dispensados das aulas por falta de professores em anos anteriores, queriam
sair nos periodos vagos e o0 gestor ndo permitiu estas saidas, alegando que a
responsabilidade era da escola se algo acontecesse no trajeto até em casa nho
horério de aula (principal motivo: violéncias evidenciadas diariamente no bairro da

escola).

Enquanto a assembleia geral ndo acontecia esse seria 0 posicionamento da

escola.

Esta situacdo gerou um certo desconforto em relacéo a figura da nova gestéao

da escola.

Depois da consulta em assembleia a todos 0os segmentos, a comunidade
escolar normatizou as saidas antecipadas, as entradas atrasadas e casos de faltas
de professores (fica registrado que a comunidade debateu o assunto e aprovou a
medida do gestor: de os alunos permanecerem na escola nestes casos, saindo em
seu horéario normal todos os dias). Na ocasido de falta dos docentes, os alunos séo
atendidos pelo monitor da escola que ministra oficinas de teatro, expressao corporal

e jogos pedagdgicos.

De qualquer maneira, a postura do gestor ndo foi esquecida nesta pesquisa,
pois muitos alunos ja trabalham, algumas alunas ja sdo maes, alegam serem

responsaveis, e ndo admitiam “vontades do diretor”.

Neste caso, as “vontades do diretor” se comprovam em decisdes tomadas em

grupo, ndo evidenciando, na verdade, imposicao de sua parte.

Quanto as questdes 6, 9 e 13 que se referem a motivacdo pedagogica,

observou-se que no ano passado, o Governo Estadual instituiu a reforma no Ensino
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Médio nas escolas publicas, como jA mencionada nesta pesquisa. O Ensino
Politécnico (nova nomenclatura do Ensino Médio) tem algumas caracteristicas como:
a obrigatoriedade das disciplinas Sociologia e Filosofia, a introducdo de uma
disciplina chamada Seminario Integrado - interdisciplinaridade e o estudo voltado
para a pesquisa - e a preocupacao com o mundo do trabalho — como trabalhar em

equipes, como resolver problemas, como atender bem o cliente etc.

Com esta nova estruturacdo do Ensino Médio Politécnico, as aulas precisam
estar mais dinamicas, atraentes e interligadas. Afinal, para contemplar estas
mudancas e fazer o ensino nesta etapa eficiente, € preciso pensar, debater e
formular meios de atingir a todos e fazer o ensino ter uma significacdo social

relevante também.

Quanto as respostas dadas a questdo 6, as pessoas pensam que 0 gestor
ainda ndo percebe que as atividades como saidas de campo para realizacdes de
pesquisa relevantes, pois 0 gestor se mostra contrario a estas praticas. As vezes

mais, as vezes menos, mas questiona a importancia das saidas de estudo.

E importante ressaltar que as saidas de estudo e saidas para pesquisa S0
vistas como instrumentos de aprendizagens e € sugerido que se faca. Ja
aconteceram algumas saidas neste ano, mas o0 gestor demonstra muita
preocupacao. Prefere que os alunos figuem na escola e deixa seu posicionamento
bem claro nesta questdo, alegando o fator seguranca como motivador desta

conduta.

Quanto as respostas dadas a questao 13, o gestor ainda estad conhecendo os
alunos. Por vezes questiona a aprendizagem, motiva os que ja foram até ele para
conversar ou expor duavidas, criticas e sugestbes, mas ainda ndo é na sua
totalidade. H4 um problema critico na aprendizagem de Fisica pelos alunos de todos
0S niveis e o gestor tem intensificado o acompanhamento dos resultados dos alunos

nesta disciplina.

Contudo, had muito a fazer ainda.

bY

E, referente a questdo 9, alguns ndo acreditam que o trabalho do gestor

diferencie a sua escola das demais. Tém acontecido varios debates sobre o Ensino
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Politécnico e, principalmente, sobre a disciplina Seminario Integrado. Como a
reforma ainda esta em fase de implantagcdo (em 2012 — 1° ano; 2013 — 2° ano e
2014 — 3° ano, alcancando a totalidade da reforma), algumas escolas tém trabalhado
de uma forma, outras de outra maneira. Nao ha formulas magicas. Ha tentativas,
com erros e acertos, de caminhos a seguir para alcancar 0 sucesso das

aprendizagens e das expectativas de todos com esta reforma.

Mas, por enquanto, ndo se sabe se o trabalho do gestor vai diferenciar

realmente a escola das demais.

Quanto as questdes 4 e 14 que tratam de lideranca, as respostas

demonstraram a importancia de melhorar as questdes da gestéo escolar.

Analisando todas as respostas do questionario, € possivel elencar varias
mudancas que ja aconteceram nesta escola através da atual gestdo, mas é preciso

melhorar outros aspectos ainda.

Certamente que o gestor desta escola precisa trilhar um caminho de mais
lideranca e motivacdo, pois ainda ndo estd sendo reconhecido como lider - estar
presente na escola em todos 0s momentos, motivar as pessoas, gerar CoOmpromisso,
elogiar, despertar as potencialidades, promover o espirito de equipe e entusiasmar

as pessoas.

Times de futebol, tropa de soldados, membros de uma familia, mdsicos de
uma orquestra, profissionais de uma equipe de vendas ou de toda a
empresa ... em todos esses grupos, o espirito de equipe é regido pelos
mesmos principios. Em todas essas equipes, 0 entusiasmo é forca vital para
a vitoria GRETZ (2005 p.74)

A lideranca e a motivacdo do gestor sdo imprescindiveis numa escola

democratica.

“O diretor de escola é, antes de tudo, um educador. Enquanto tal, possui
uma funcdo primordialmente pedagdgica e social, que lhe exige o
desenvolvimento de competéncia técnica, politica e pedagdgica. Em sua
gestdo, deve ser um articulador dos diferentes segmentos escolares ...
Portanto, o diretor-articulador deve exercer sempre uma lideranca na
escola, mas uma lideranca democratica” GADOTTI E ROMAO (2000, p.
102)
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Pelo historico desta instituicdo de ensino, cabe ressaltar que € possivel

alguns confundirem o lider democréatico com o diretor autoritario (referindo a gestéo

anterior).

Quanto ao entusiasmo e a motivacao, € preciso se aproximar ainda mais da

comunidade, da sua realidade e promover maior aproximagdo com o0s alunos,

cativando-os. Segundo Ednir,

Exercer lideranca em escolas exige mais do que habilidades e
conhecimentos. Uma série de qualidades pessoais precisam ser
mobilizadas: perspicacia, senso de humor, perseveranca,

autoconhecimento, empatia, competéncias sociais... (2006, p.31)

Um sorriso, um cumprimento, um sentimento, dizem mais que muitas

palavras.



CONCLUSOES

O gestor escolar precisa ser um lider na sua escola. Um lider ndo ordena, ele
acompanha; o lider ndo grita, ele dialoga; o lider ndo faz sua vontade, ele ouve,
debate e encontra solu¢des junto a sua equipe; o lider ndo tem subordinados, mas
tem equipe e espirito de equipe; o lider ndo se engrandece pelo trabalho realizado,
ele trabalha no engrandecimento da sua equipe; o lider ndo impressiona seus
alunos, ele os faz perceber o quéo impressionante é a sua potencialidade.

O gestor deve motivar sua comunidade escolar na busca de conhecimentos;
deve articular saberes, ndo s6 saberes técnicos, mas de conhecimentos que tragam
informacdes relevantes para sua vida pratica, seja no planejamento familiar, nas
financas, na carreira profissional; deve ouvir, dialogar, elogiar, despertar
potencialidades e talentos na sua escola; deve interagir, participar e promover a
participacdo efetiva de todos os segmentos da escola; deve ser comprometido e
inspirar confianca; deve planejar, executar e avaliar as acées com o grupo; deve
avaliar e reavaliar acdes e atividades pedagdgicas em conjunto; deve estar
comprometido com a qualidade educacional de sua escola; deve amar o0 seu
trabalho.

A presente pesquisa mostra que a Gestdo Escolar esta sendo implantada
somente neste ano nesta unidade de ensino e a mudanca de gestao foi muito bem
aceita pela sua comunidade. Ha alguns pontos ainda a serem melhor trabalhados,
mas, de forma geral, as mudancas estdo acontecendo e as pessoas estdo se
sentindo capazes de desenvolver seus conhecimentos, de expor suas ideias, de
serem ouvidos e de fazerem parte da escola.

Percebe-se que as pessoas entrevistadas e as que responderam ao
questionario que 0s pais precisam participar mais efetivamente no cotidiano escolar,
que o feedback precisa ser feito em relacdo ao trabalho desenvolvido pela equipe
escolar, que é preciso motivar mais os alunos nas aprendizagens e aproveitamentos
e que ainda é cedo para saber se o trabalho deste gestor tera um diferencial frente a
outras escolas.

“O ensino de qualidade, orientado para que todos os alunos aprendam o
maximo possivel, demanda uma cultura escolar onde haja didlogo,

confianga, respeito, ética, profissionalismo (fazer bem feito e melhorar

sempre), espirito e trabalho de equipe, proatividade, gosto pela
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aprendizagem, equidade, entusiasmo, expectativas elevadas, autenticidade,
amor pelo trabalho, empatia, dentre outros aspectos. Estes sdo, por certo,
componentes a partir do qual se realiza a lideranga no ambiente escolar.”

LUCK (2008, p.31)

Uma certeza eu tenho com nesta pesquisa: iniciou o processo de Gestédo
Escolar Democratica, onde todos os segmentos estdo envolvidos na escola:
participando, opinando, decidindo, avaliando, reavaliando. As pessoas sao
comprometidas, demonstram estar desenvolvendo suas habilidades e saberes de
forma prazerosa e parecem estar confiantes numa educacdo de qualidade e de

aprendizagens significativas para a vida.
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ANEXOS

1 Questionario aplicado para a pesquisa

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CURSO DE POS-GRADUACAO EM GESTAO EDUCACIONAL

QUESTIONARIO REFERENTE A PESQUISA:
LIDERANCA MOTIVACIONAL: O QUE O GESTOR ESCOLAR TEM A VER COM

ISTO?

MARQUE COM UM ‘X’ A COLUNA QUE RESPONDE CADA ENUNCIADO:

ENUNCIADO SIM | NAO | NAO
SEI

Na sua escola, a gestdo é democratica.

Na sua escola, a gestédo €é autoritaria.

Vocé se sente parte da escola.

O gestor ouve sua equipe.

O gestor consulta sua equipe para a tomada de decisdes.

O gestor € comprometido com a comunidade escolar.

O gestor incentiva a participacéo das familias na escola.

O gestor inspira confianga no seu trabalho.

O gestor tem atitudes positivas em relacéo ao seu trabalho

e sua escola.

O gestor é entusiasta.

O gestor impde suas ideias e executa as acdes conforme

suas vontades.

O gestor é motivador de atividades pedagogicas

diferenciadas.

O gestor incentiva a participacdo de cursos e formacéo

continuada da sua equipe.
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O gestor soluciona conflitos com facilidade.

O gestor elogia acfes e atitudes que julga serem boas.

O trabalho deste gestor diferencia a sua escola das demais.

O gestor pensa e escuta antes de decidir.

O gestor acredita no potencial nas pessoas da equipe

escolar.

O gestor se preocupa com a aprendizagem significativa dos

alunos.

O gestor incentiva o planejamento coletivo.

O gestor confia no meu trabalho.

O gestor motiva os alunos nas suas aprendizagens e

comprometimento com os resultados.

O gestor € um lider nesta escola.

O ambiente da escola é agradavel.

RESPONDA:

=

aprendizagem de qualidade? Argumente.

2. O gestor tem visao do “todo da escola”? Por qué? Como?

A lideranca exercida pelo gestor de sua escola é essencial para uma

3. Por que gosto (ou ndo gosto) de trabalhar nesta escola? Cite, pelo menos, 3

itens importantes.

4. Vocé percebe mudanca na gestdo e organizacédo de sua escola em relacdo a

antiga gestdo? Como?

5. Considerac0es livres sobre o papel do gestor escolar.
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2 Consentimento Livre e Esclarecido

Eu, , abaixo assinado, concordo
em participar da pesquisa LIDERANCA MOTIVACIONAL: O QUE O GESTOR TEM
A VER COM ISTO?, como sujeito. Fui suficientemente informado a respeito das
informagdes que li ou que foram lidas para mim. Eu discuti com a pessoa
responsavel por aplicar o questionario sobre a minha decisdo em patrticipar deste
estudo. Ficaram claros para mim quais sdo o0s propositos do estudo, o0s
procedimentos a serem realizados, seus desconfortos e riscos, as garantias de
confidencialidade e de esclarecimentos permanentes. Ficou claro também que
minha participacdo é isenta de despesas e que tenho garantia do acesso a
tratamento hospitalar quando necessario. Concordo voluntariamente em participar
deste estudo e poderei retirar meu consentimento a qualquer momento, antes ou
durante o mesmo, sem penalidades ou prejuizo ou perda de qualquer beneficio que
eu possa ter adquirido.

Assinatura do Sujeito da pesquisa N° de identidade

Declaro que obtive de forma apropriada e voluntaria o Consentimento Livre e
Esclarecido deste sujeito de pesquisa ou representante legal para a participacéo
neste estudo.

Santa Maria, de de 2013.




