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“Lideranca implica uma relacdo de influéncia
sobre pessoas, organizagdes, Seus processos

sociais e os resultados de sua atuagao”.

(Heloisa Liick)



RESUMO

A lideranca tornou-se um fator de grande importhpera as organizacdes de todos 0s tipos,
inclusive as escolas. O perfil de lideranca, tan&s escolas quanto nos demais tipos
organizacoes, interfere no trabalho dos colaboesja@ntretanto as atividades dos sujeitos
organizacionais podem ser afetadas de forma dder@a, pois o tipo de lugar que ocupa ha
estrutura burocratica e social da organizacdomassmo as expectativas individuais podem
gerar diferentes percepcdes sobre as formas dedatda lideranca. Este trabalho tem como
objetivo analisar se existem diferencas na percegedrofissionais dos setores pedagogico e
administrativo, quanto ao estilo de lideranca peato pela diretora de uma instituicdo escolar
do interior do Rio Grande do Norte. Para alcancapbgetivo proposto, optou-se pela
realizacdo de uma pesquisa qualitativa. A coletaddalos se deu por meio de uma entrevista
semiestruturada realizada com cinco funcionariagstala que respondem diretamente a
diretora da escola, sendo duas do setor pedagédiés do setor administrativo. Atraves da
analise dos resultados, verificou-se que as esteglas compartilham da mesma visdo sobre
alguns aspectos da postura adotada pela diretdidemanca escolar, como por exemplo, o
acompanhamento das atividades dos professorelgamramento com os alunos e a forma
como lida com os conflitos internos , no entantsesvou-se que de acordo com a percepcao
das entrevistadas, os estilos de lideranca predorgis nos dois setores apresentam
diferencas, pois enquanto no setor pedagogico e os estilos lider democratico e lider
educativo, no setor administrativo destacam-sestil®® lider autocrético, lider técnico e lider

educativo.

.Palavras ChavesLlideranca, Estilo de lideranca, Lideranca escolar.



ABSTRACT

Leadership has become a major factor for orgawizatof all kinds, including schools. The
profile of leadership, both in schools and in othgyes of organizations, interferes in the
work of employees, however the activities of orgational subjects can be affected in a
differentiated way, because the type of place twaupies in the bureaucratic and social
structure of the organization, as well as the iiligl expectations can generate different
perceptions about the forms of leadership perfoomaifhis study aims to analyze if there are
differences in the perception of professionalshe pedagogical and administrative sectors,
regarding the style of leadership practiced bydhector of a school in the interior of Rio
Grande do Norte. In order to reach the proposedctibg, a qualitative research was chosen.
Data were collected through a semi structured vrger with five school employees who
answered directly to the school director, two frthra pedagogical sector and three from the
administrative sector. Through the analysis ofrdwilts, it was verified that the interviewees
share the same vision about some aspects of titeopasdopted by the director in the school
leadership, such as the monitoring of the teacaetrsities, the relationship with the students
and the way in which they deal with the internahftiots, however, it was observed that
according to the interviewees' perceptions, thelgrenant leadership styles in the two
sectors present differences, since while in theagedical sector, the leading democratic
styles and educational leader prevail in the adstrative sector the leading autocratic styles,
technical leader and educational leader.

Key Words: Leadership, Leadership style, School leadership.
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1. INTRODUCAO

Diante das constantes mudancas verificadas no mgloalizado atual, a lideranca
tornou-se um fator de grande importancia para ganizacdes. Maximiano (2008) considera
que a lideranca desempenha um papel importantergasizacées de todos os tipos, e por
ISso recebe grande atencdo daqueles que se degigiatamatizar esse conceito.

O campo de atuacédo das liderancas séo organizagiese essas estdo as escolas, que
sdo organizagcbes com especificidades, pois prestarservico que envolve a formacao de

criangas e jovens em desenvolvimento.

Nas escolas , assim como nas demais organiza¢@esfilode lideranga interfere no
trabalho dos colaboradores, contudo as atividadesujeitos organizacionais sdo afetadas de
forma diferenciada, pois o tipo de lugar que ocupaestrutura burocratica e social da
organizacao, assim como as expectativas indivica@iem gerar diferentes percepcdes sobre

as formas de atuacao da lideranca.

Segundo Vendramini (2000), o estilo de liderangadepestimular facilitar e agilizar o
andamento e o0 sucesso das atividades, incentivamadonprometimento e desenvolvimento
dos membros do grupo. No entanto, também podeaycorimverso, ou seja, a postura do
lider pode incentivar a competicdo negativa, o @esbmamento do grupo e até mesmo a
desmotivacdo e a falta de envolvimento e compronegtio dos colaboradores em suas
atribuicdes individuais, prejudicando o desempetth@rganizacdo. Dessa forma, a relacéo
entre lider e liderado assume um papel importaata pe alcancar o melhor resultado, pois,
em uma organizacao, o lider tem uma participaggufgiativa no que se refere ao alcance

dos objetivos organizacionais.

Neste contexto do debate de lideranga no ambisnt#ag este trabalho apresenta uma
pesquisa realizada em uma escola estadual no miende Mossor6-RN. O trabalho aborda

os estilos de lideranca praticados naquela orgggnza

Diante do exposto, este trabalho se propde a rdspom seguinte problema de
pesquisa Considerando que a lideranca escolar interage corsujeitos que ocupam

posicdes hierarquicas diferenciadas, assim como @asolvem atividades tanto no campo
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da educacdo propriamente dita como também em funceadministrativas, tais

distingbes poderiam resultar em diferentes percepe8 sobre o mesmo lider.

Nesse contexto o objetivo do trabalharalisar se existem diferencas na percepcgéo de
técnicos e supervisores pedagdgicos quanto aoo edl lideranca praticado pela

administragéo de uma Instituig&o escolar.
2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o material teérico que s@haado como base para o
desenvolvimento do trabalho, abordando conceitiepias de lideranca. E para delimitar o

foco desse trabalho, também é abordada a lideemugdar.
2.1.CONCEITUANDO LIDERANCA

A lideranga tem sido ha bastante tempo uma aréatefesse entre cientistas sociais,
em particular dos psicélogos (BRYMAN, 2004). Sequigrgamini (2009), o interesse pela
lideranca € tdo antigo quanto o proprio homem, paistou apenas que duas pessoas se
encontrassem para que uma delas fosse solicitadigraretar aquilo que deveria ocorrer
naquele momento e indicar um rumo a ser seguideteNentexto é possivel dizer que a
busca de solugfes para enfrentar os desafios posposla convivéncia humana é dada desde
tempos mais distantes. A autora considera que gerarida lideranca ocorreu quando o
homem precisou organizar o mundo onde vivia, tepaooptar por algum tipo de orientacdo

a respeito de como sair-se bem nele.

A lideranca é um dos papeis do administrador esagqaeque o desempenha influencia
o comportamento dos liderados. Para desenvolvepet@mcias como lider é preciso entender
as motivagdes dos liderados. Dessa forma, “sédeéalinca quando ha liderados, que seguem
o lider, ou aceitam sua influencia, por algum matiMAXIMIANO, 2006, p.192).

A aceitacdo da influéncia como forma de legitimédaranca também € abordada por
Gil (2009), pois considera que se trata de umadatendirecdo baseada no prestigio pessoal e
na aceitacdo dos subordinados. O autor afirma g@estores devem permanentemente atuar
como lideres, pois considera que num contexto d¢dgede pessoas, € necessario que as
pessoas se vejam mais como colaboradoras do que swpordinadas, pois se requer sua
adesdo aos objetivos, politicas e misséo da orggdiz Solio (2011) contesta a concepcao de
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colaboradores, afirma que trata-se de uma cortsndudthaca disseminada pelo modelo
japonés de administragdo como tentativa de disamrmplocesso de intensificacdo da

exploracdo da relacao capital-trabalho.

Robbins (2005) também define liderangca como a ¢dade de influenciar um grupo
para alcancar metas, refere-se a como orientantenmas funcionarios motivados, e, portanto,
€ uma das vérias tarefas do administrador. O aadmgscenta ainda outra perspectiva ao
conceito ao considerar que a lideranca pode sdittmnpara além da estrutura hierarquica,
pois afirma que os lideres podem surgir naturalenéet dentro de um grupo, quando uma
pessoa se destaca neste papel sem possuir um @angor, indicacdo formal, como € o caso
de pessoas eleitas ou indicadas pela organizacd@@apar cargos de chefia. Nesse contexto,
a lideranca ndo deve ser confundida com admin&itapois nem todos os lideres séo

administradores e nem todos o0s executivos sae$fder

Maximiano (2008) sugere que 0 processo de infl@€néib se restringe ao convivio
fisico, e exemplifica em duas possibilidades deragdo entre lideres e liderados: na primeira
a lideranca é o processo de conduzir as acdedloeroiar o comportamento e a mentalidade
de outras pessoas, considerando que a proximifkide 6u temporal ndo € importante nesse
processo, como por exemplo, um cientista que pedenfluenciado por outro cientista a
guem nunca viu ou mesmo que viveu em outra épocseginda diz que a lideranca é a
realizacdo de metas por meio da direcdo de coldbms Dessa forma, a pessoa que
comanda com sucesso seus colaboradores para alfinatjdades especifica é lider.

Sédo vérios os conceitos de lideranca, mas somesite alementos mostram ser
comuns a quase todos. O fato de se referir a mdnfeno grupal e deste se tratar de um
processo de influenciacdo exercido de forma intevadi pelo lider e seus seguidores
(BERGAMINI, 2009).

2.2.TEORIA DE LIDERANCA

Bryman (2004) divide a histéria da teoria e pesgusbre lideranca em quatro
estagios: Abordagem do traco pessoal, abordageestdo, a abordagem contingencial, e a
abordagem da nova lideranca. Nos proximos subt§@erio destacadas teorias de lideranca

referente a cada uma dessas quatro abordagens.
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2.2.1. Abordagem do traco pessoal

Esta abordagem considera que os lideres ja nasstms. fAs primeiras tentativas de
compreender a lideranca buscavam vincula-la a sigpes inatas, surgindo, entdo, a
abordagem dos tragcos que vé a lideranca como umaicacdo de tracos pessoais (GIL,
2009).

A teoria dos tracos no estudo da lideranca se dame caracteristicas pessoais do
lider. Ou seja, os seguidores dessa teoria difementideres dos néo lideres com base nas
qualidades e caracteristicas pessoais (ROBBINS)200

De acordo com Bryman (2004), nessa orientacadeealnca € uma caracteristica inata
e ndo uma habilidade que possa ser aprendida.

Diversos tragcos pessoais foram observados pelaguigagores, dentre os quais se
destacaram trés grupos principais (BRYMAN, 2004):

a) Tracos fisicos, como por exemplo, o bidtipo, araltiaparéncia;
b) Habilidade, tais como inteligéncia e fluéncia decdrso; e
c) Caracteristicas de personalidade, como consergagrintroversao/extroversao e

autoconfianga.

A teoria do traco de personalidade se desenvolvearte da década de 1940 e teve
grande apelo e aceitacdo, entretanto foi submat#icas, que apontam para sua limitagao
quando adotada como orientacdo Unica para commeendrientar a lideranca (LUCK,
2011).

Segundo Maximiano (2008), uma das criticas conaidgue os lideres tém
determinados tracos de personalidade, porém oddiudis que tém 0os mesmos tragos ndo sao
e nem se tornam, necessariamente lideres. O aestaicdh que até hoje ndo se conseguiu
identificar um conjunto de tracos de personalidadmuns a todos os lideres. Enquanto
alguns lideres sdo bem-humorados outros sdo rafmsgeriguns sao introvertidos, outros
extrovertidos. Dessa forma, ndo foi possivel derapstjue os lideres tém tracos de
personalidades diferentes de outras pessoas. P#doamum o autor, apesar desse debate, essa
abordagem revela que alguns dos tracos de perdaded mais caracteristicos dos lideres sao
a iniciativa nas relacdes pessoais e 0 senso deddde pessoal.
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A abordagem dos tracos de personalidade é cadaemas aceita pelos pesquisadores,
porém, ainda é muito popular, sendo sua principplicacdo a maior valorizacdo conferida a
selecdo do que ao treinamento. Assim, uma empresaadote essa perspectiva estara
preocupada em admitir como gerente, pessoas camueados tracos de lideranca (GIL,
2009).

2.2.2. Abordagem do Estilo

Quando estudos indicaram que a eficacia dos lidemés estava ligada
substancialmente aos tragos pessoais, 0S pesg@sadmassaram a identificar os
comportamentos que tornariam os lideres mais effcaEssa nova abordagem, também
denominada comportamental, enfatiza o comportameotdider e tem como principal
consequéncia pratica a énfase no treinamento. @ed@accom essa perspectiva, 0s
comportamentos podem ser aprendidos, possibilitamge pessoas treinadas nos

comportamentos de lideranca sejam capazes deroblieores resultados (GIL, 2009).

De acordo com Gil (2009), a partir dessa nova tecidé uma das principais
preocupacdes dos estudiosos foi estabelecer ussfidacdo de estilos de lideranca, em que
0s principais elementos que subsidiariam essaataggfam as funcdes de lideranca de acordo
com a escola classica de administracdo e o movintEntelag6es humanas. A escola classica
destaca o interesse pelo trabalho, enquanto o neotindas relacdes humanas dava énfase as
pessoas. Nesse contexto, foram reconhecidos disses/m orientado para tarefa (o lider

autoritario) e outro orientado para as relagcdesama® (o lider democratico).

Para Maximiano (2006), os termos autocracia e deamizc sdo empregados para
definir dois estilos basicos de lideranca. Segundator esses estilos sdo reconhecidos desde
a antiguidade classica, assim como suas disfungdemagogia que € 0 excesso de
democracia (consistia em buscar a popularidadeasogovernados) e a tirania que é o abuso
da autoridade. O conceito € o mesmo ao longo dnsoss no entanto, hoje as mesmas ideias
recebem outros nomes como, por exemplo: lideramigmtada para tarefa e a lideranca

orientada para pessoas que correspondem a eskeslesicos.
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Figura 1- Autocracia e democracia, dois estilodidEranca estudados desde a antiguidade,

assim como Seus excessos.

Tirania Autocracia Democracia Demagogia

4 4

Lideranca orientadd | Lideranca orientada

para a tarefa. para as pessoas.

Fonte: Maximiano (2006, p.196)

De acordo com Maximiano (2006), a lideranca osdatpara tarefa ou lideranca

diretiva, como também é chamada, é o estilo em aumder de tomar decisdes esta

concentrado no lider. O lider autocratico apreseatseguintes comportamentos:

Toma decisGes sem consultar sua equipe.

E bem mais preocupado com a tarefa do que comipeeque a executa.

Concentra sua atencdo no desempenho dos funcignéntatizando o cumprimento
de prazos, os padrdes de qualidade e a econornissties.

Insiste na necessidade de cumprir as metas.

Insiste na necessidade de superar a concorrénciamouival dentro da mesma
organizacéo, ou o desempenho passado.

Define com precisdo as responsabilidades individeadesigna tarefas especificas
para pessoas especificas.

Da énfase a cobranca e avaliagdo do desempenleasiéugcionarios.

Mantém distancia de seus funcionarios ou sua eguipe

Ja a lideranca orientada para as pessoas ou li@epanticipativa, € o estilo que indica

a participacdo dos funcionarios no poder do chafero suas decisdes. Dessa forma, quanto

mais decisdes do lider forem influenciadas pelpgrmais democréatico € o comportamento
do lider.
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De acordo com Maximiano (2006), o lider democratajresenta os seguintes

comportamentos:

Acredita que deve criar um clima em que as pessotsn-se confortaveis.

» Focaliza sua atencdo no préprio funcionario ou grugando énfase as relacdes
humanas e ao desenvolvimento da capacidade déhaakan equipe.

* Pede opinides ou sugestdes de decisdes, ouvdg ptescao e usa as ideias do grupo.

« Dedica tempo para orientar os integrantes da suipeq

« E amigavel.

* Apoia e defende os funcionarios.

* Insiste com os integrantes de sua equipe paraapie@ responsabilidades e tomem

a iniciativa de resolver problemas.

Gil (2009), considera que um lider que enfatizeetes;6es humanas, admite que todos
0s empregados sdo importantes, e esta atentoyzanadsvidualidade e necessidades pessoais.
J& um lider orientado para tarefa, enfatiza a m&ale os aspectos técnicos do trabalho.
Assim, os empregados tendem a ser vistos comametritos para alcancar os objetivos da

organizacao.

A lideranca orientada para tarefa e a liderangantada para as pessoas, a principio
foram consideradas estilos em oposi¢ao, mutuanexaedentes, como ideias em conflito.
Porém com o avanco da pesquisa sobre lideranglicoerse que a tarefa e as pessoas néao

sao polos opostos da mesma dimensao, mas limiteesimo territorio.

Segundo Maximiano (2006), o lider pode ser oriemtpdra pessoas e tarefas ao
mesmo tempo. Essa é a lideranca bidimensional,ueno dider pode combinar diversos graus
de autocracia e democracia na maneira de lidarfeooionarios e equipes. De acordo com o
autor, o estilo tarefa e o estilo pessoas, nagosatos opostos de uma mesma régua, mas
duas réguas que se combinam e formam os limitasydéeerritério. O autor considera que
isso permite identificar ndo dois, mas pelo mengsrq estilos basicos de lideranca, pois, 0
lider pode dar muita ou pouca énfase para a taregfa mesmo tempo, muita ou pouca énfase

para as pessoas.
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Figura 2 - Modelo da lideranca bidimensional.

Muita énfase nas Muita énfase nas
pessoas, pouca na pessoas e na tarefa
tarefa
Liderancga orientada
para as pessoas Pouca énfase nas Muita €nfase na
pessoas e na tarefa tarefa, pouca nas
pessoas

Lideranga orientada

para a tarefa

Fonte: Maximiano (2006, p.199)

Considerando que a teoria dos estilos de liders@¢mseia na énfase com que o poder
€ centralizado ou distribuido no ambiente de lideaa Lick (2011) destaca trés principais
estilos de lideranca: o autocratico, o democratiodaissez faire. De acordo com a autora, no
estilo autocratico, o lider centraliza a tomadaddeiséo e assume uma lideranca de forma
individual, sendo o seu sucesso determinado pocapecidade de, a partir de sua autoridade,
mobilizar seguidores. No estilo democratico, a €mfastd na participacdo e tomada de
decisdo compartilhada, seguida de acdes colabasattm que, em equipe, 0s membros da
organizagcdo assumem responsabilidades conjuntas@eldesenvolvimento e realizagcéo de
objetivos elevados. Ja o estilaissez faire € marcado por uma falta de lideranca e de
direcionamento definido externamente ao gruponggssesse estilo, o grupo tende a evoluir a
seu ritmo, tempo e interesse. A autora consideea g@sse estilo, a presenca do lider tem
apenas significado formal e representativo, sigaifo esse que por si sO, pode ter efeitos
negativos sobre a organizacao.

2.2.3. Abordagem contingencial

Aqueles que defendem da abordagem contingenciai@osm os fatores situacionais

no centro de qualquer entendimento da liderancgetisdndo especificar as variaveis
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situacionais que moderardo a efetividade das difeseabordagens de lideranca (BRYMAN,
2004).

Dentre as teorias de lideranca da abordagem cemniing) esta a teoria da lideranca

situacional.

A teoria da lideranca situacional considera que s&r eficaz, o estilo de lideranca
precisa se ajustar a situagdo (MAXIMIANO, 2008).

A Lideranca Situacional consiste na lideranca aquajssta de acordo com a variagao
das situacOes apresentadas, ou seja, tem a capadeae adaptar ao momento, conduzindo
efetivamente seus seguidores a darem o seu mahmafcancar os resultados esperados. De
acordo com Duarte e Papa (2010), a Lideranca $ogcé uma proposta de mudanca da
teoria tradicional hierarquizada. As autoras carsich que na contemporaneidade, ja ndo €
mais possivel manter os velhos padrbes, pois o smgndoorativo busca mais e mais a
competitividade e efetividade, sendo absolutameetessario que o lider consiga identificar
e diagnosticar situacdes complexas, que estejaana@p para trabalhar em equipe, que

conheca o negocio e saiba a quem recorrer nag®@#siadversas.

O principal problema que a teoria da liderangaasittnal busca resolver é identificar
qual estilo se ajusta a qual situacdo (MAXIMIAN®QS).

Maximiano (2008) apresenta trés modelos que buscahar a situacdo. Sao eles:
Modelo de Tannenbaum e Schmidt, Modelo de FiedteM®delo de Hersey-Blanchard.

O modelo Tannenbaum e Schmidt propde trés critaos avaliar a situacao:

a) O préprio gerente — nesse caso, a forma como b deleomporta € influenciada
principalmente por sua formacéo, conhecimento,rgale experiéncias.

b) Os funcionarios — as caracteristicas dos funcioganfluenciam a escolha e a
efichcia do estilo de lideranca. Para Tannenbaufclemidt, o lider deveria
proporcionar maior participacdo e liberdade de lbacpara os funcionarios que
apresentassem caracteristicas como: capacidaddedsficar os objetivos da
organizacdo; desejo de assumir responsabilidadeeriéncia para resolver o

problema eficientemente.
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c) A situagdo - A situacdo em que os estilos funcionam maior ou menor eficacia
€ caracterizada pelos seguintes fatores: o climardanizacdo, o grupo de

trabalho, a natureza da tarefa e a pressao do tempo

O modelo de Fiedler considera que as situagbes|lieleres enfrentam podem ser
avaliadas em termos de trés caracteristicas qud@tpar avaliar o “grau de favorabilidade” da
situacao para o lider (MAXIMIANO, 2008).

a) As relacdes entre o lider e os seguidores: nessatedstica, se 0s sentimentos
dos seguidores forem positivos em relacdo ao lasifuacdo é favoravel , caso
contrario, a situacao € desfavoravel para o lider.

b) O grau de estruturacédo da tarefa: nesse casotasefa for muito bem definida e
organizada, é favoravel ao lider. E as tarefaseémipiveis e desorganizadas sao
desfavoraveis para o lider.

c) O poder da posicéo: a situacao é favoravel paideo, Ise sua posicao tiver poder,
ou seja, se seu titulo tiver importancia e autatjacaso contrario a situacao é

desfavoravel para o lider.

Maximiano (2008) relata que Fiedler e outros pesaglores, que analisaram diferentes
situacdes em varias organizacdes, através daagfilivde questionarios que medem o estilo
do lider e as caracteristicas da situacdo, coaatufue a lideranca orientada a tarefa é eficaz
nas situacfes que sdo muito favoraveis ou muittadasveis para o lider, e que a lideranca

orientada para as pessoas € eficaz em situac@@scdédade intermediaria.

O modelo de Fiedler teve o mérito de iniciar o delsmbre o conceito de lideranca
situacional, mas é um meétodo bastante questionad@yiros pesquisadores, que criticam
principalmente o fato de que os questionarios ddimteestilo do lider, adotado por este
método, avaliam atitudes e ndo comportamentos, rg@aés podem ser diferentes. Ou seja, 0
lider que esta sendo estudado pode dizer uma edesger outra. Também é criticado o fato
de que algumas caracteristicas da situacéo forgiigeeciadas, como as competéncias dos
subordinados e a competéncia do lider. Porém steueaa ideia de que o lider precisa ter um
comportamento flexivel a fim de ajusta-lo a sitwa@dAXIMIANO, 2008).

No modelo de Hersy-Blanchard, a maturidade do slibado é avaliada em termos de

grau de capacidade e interesse de fazer um boralitcabDessa forma, a medida que o
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seguidor se torna mais maduro, o uso da autorigeldelider € menos intenso, e a orientacéo
para o relacionamento é mais intensa. Por outm &admaturidade deve ser gerenciada por
meio do uso “forte” da autoridade e com pouca @nfas relacionamento (MAXIMIANO,
2008).

2.2.4. Abordagem da nova lideranca

Nova lideranca é uma expressdo usada para des@egategorizar uma seérie de
abordagens de lideranga que surgiram nos anos ¥@asEabordagens tratavam de temas
comuns ou semelhantes, sendo que existiam cldeasrtias entre elas (BRYMAN, 2004).

Segundo Bryman (2004, p.263), juntas, essas abemdagjnalizam para uma nova
forma de conceituar e pesquisar lideranca. “Assimbordagem da nova lideranca € baseada
na representacao de lideres como gestores deiciginife ndo nos termos de um processo de

influencia”.

Nos proximos subtépicos, destacaremos a lideramgasnuatica, a lideranca

transacional e a lideranca transformacional.

2.2.4.1. Liderancga carismatica

Segundo Robbins (2005), a teoria da liderancaratisa considera que os liderados
atribuem ao lider capacidades heroicas ou extrémids de lideranca ao observarem
determinados comportamentos. Dessa forma, esda t&os lideres como individuos que
inspiram os seus liderados por meio de suas paladeias e comportamentos.

Os termos, lideranga carismatica, inspiradora ansformadora sdo nomes do estilo
adotado por lideres que ofertam como recompens@@i® realizacdo da tarefa. Um lider
carismatico oferece recompensas de conteido maeneseguidores fiéis. Ele faz seus
seguidores trabalharem para realizar a misséo, owetausa, e para isso, afeta as emocdes
deles, os encorajando e lhes dando inspiracdo.d€r Itarismatico incentiva os seus
seguidores a superarem seu desempenho obtido oamenite e seu proprio interesse,
desenvolvendo um sentido de comprometimento engaelaos objetivos (MAXIMIANO,
2006).
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Os lideres carisméticos influenciam os seus lideyagin um processo de quatro
etapas: O lider articula uma visdo atraente queecdeum sentido de continuidade aos
liderados ao ligar o presente a um futuro melhoa @aorganizacdo. Em seguida comunica
sua expectativa referente ao alto desempenho estien@oconfianca que tem em sua equipe
para alcancar esta expectativa, despertando astintaes autoconfianga dos liderados. Entéo,
o lider, através de palavras e acgles, apresentav@ sistema de valores oferecendo um
exemplo de comportamento a ser seguido pelos tidsr& por fim, o lider carismatico, se
submete a auto-sacrificios e a comportamentos doraomum para demostrar coragem e

convicgéo em relagéo a sua visao (ROBBINS, 2005).

Robbins (2005) destaca cinco caracteristicas di@eedciam os lideres carismaticos
dos nao-carismaticos: os lideres carismaticos tdra visdo, estdo dispostos a correr riscos
por esta visdo, sdo sensiveis tanto as limitac@dseatais quantos as necessidades de seus
liderados e exibem comportamentos fora do comumu&ldro abaixo apresenta cada uma

dessas caracteristicas dos lideres carismaticos.

Quadro 1 - Caracteristicas-Chave dos Lideres Catisns.

Caracteristicas-Chave dos Lideres Carismaticos

Visao e Articulacdo. Eles tém uma Visdo — expressao uma meta idealizada
— que propde um futuro melhor que o status quo. Gfuazes de esclarecer a

importancia da visdo em termos compreensiveisqggmoemais.

Risco pessoal. Estdo dispostos a correr risconaisssofrer altos custos|e

submeter-se ao auto sacrificios para atingir ss&ovi

Sensibilidade ao ambiente. S&o capazes de fazdiages realistas das
limitacdes ambientais e dos recursos necessaniaspaalizacdo da mudanca.

Sensibilidade para as necessidades dos lideradlogesceptivos em relacéo [as

capacidades dos outros e sensiveis as suas nadessglsentimentos.

Comportamentos ndo convencionais. Engajam-se enmpartamentos Sap

percebidos como novidades e que vao contra as sorma

Fonte: Robbins (2005, p.283).
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De acordo com Robbins (2005), muitos especialastasditam que é possivel treinar
pessoas para ter comportamentos carismaticos ra dssifrutar dos beneficios de um lider

carismatico, mesmo existindo uma minoria que iagisie o carisma nao pode ser adquirido.
2.2.4.2. Lideranga transacional

“A lideranca transacional compreende uma trocaedideres e seguidores na qual o
primeiro oferece recompensas, quica na forma dgigi@ ou dinheiro, pela obediéncia a seus
desejos” (BRYMAN, 2004, p.264).

Segundo Maximiano (2008), o lider transacional éebgque recorre aos interesses,
em especial as necessidades primarias, dos seggiidazendo uso de promessas e ameacas
para conseguir que os liderados trabalhem parzaeas metas. Algumas das recompensas
materiais que o lider transacional pode oferecar. gfiomocdes, aumentos salariais,
autonomia e liberdade no uso do tempo, atendimelosolicitacbes relacionadas a
transferéncias, designacdo para outro projeto medsas. Além das recompensas matérias
existem as recompensas psicolégicas que tambémmg@ntantes neste contexto, como por
exemplo, o reconhecimento. De acordo com o auddg, gerente deve ser capaz de equilibrar

essas duas espécies de recompensas.

Na lideranca transacional, tanto as recompensasriaiat quanto as psicoldgicas,
funcionam porque produzem efeitos sobre a motivat@@quipe e dos individuos que a
integram (MAXIMIANO, 2008).

Na visdo de Burns (1974, apud BRYMAN, 2004) a koheya transacional € eficaz,

porém sua eficacia se limita ao contrato implieittre lideres e seguidores.

De acordo com Maximiano (2006) a lideranca tramsetié baseada na ideia de que
tanto o desempenho quanto a competéncia deveracaenpensados conforme algum critério.
Esse tipo de lider estabelece metas e dar incenpiama que essas metas sejam realizadas.
Nessa perspectiva, tanto o lider quanto o lidemd@rgam o trabalho como um sistema de
trocas entre contribuicdbes e recompensas. Dess@fax troca tende a ser racional, nao

apresentando o fundo emocional que é uma cardiards lideranca carismatica.
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2.2.4.3. Lideranga transformacional

Esse tipo de lider inspira seus seguidores a gadsc seus proprios interesses para o
bem da organizacédo, e sdo capazes de produziraito ektraordinario sobre seus liderados.
Eles ficam atentos as preocupacdes e as necessiladesenvolvimento de cada um de seus
liderados; mudam a forma como os seus liderada® \&ecoisas, ajudando-0s a pensar nos
problemas antigos de uma nova forma. Esse tipadee & capaz de entusiasmar, incitar e

inspirar pessoas a darem o maximo de si ha buscalgetivos do grupo (ROBBINS, 2005).

O lider transformacional é respeitado pelos seggideres é proativo e através do seu
comportamento motiva os seus seguidores e os desafiperar os seus limites e a procurar
solucbes criativas e estimulantes para resolveslgmmas. Assim o lider transformacional €

visto como um exemplo a seguir (MACHADO, 2011).

Bryman (2004) considera que o lider transformadoe depois teve a nomenclatura
mudada para lider transformacional, eleva tantontsyesses de seus seguidores, que 0S
interesses de lideres e seguidores chegam a se fund

Segundo Lick (2011) a lideranca transformacioraliéeranca orientada por valores,
integridade, confianca e um sentido de verdadepadithado por todos de uma organizagéo,

gue apresentam uma viséo transformadora de pracessiais e de toda a organizagéao.

Os lideres transformacionais tem caracteristicaisroaticas, entretanto, de acordo
com Robbins (2005), a lideranca transformaciomabé do que carisma. O autor destaca que
o lider puramente carismatico pode querer que Bdesados adotem a visdo de mundo
carismatica e parar por ai, ja o lider transforovaali tenta desenvolver em seus seguidores a
capacidade de questionar as visdes ja estabeleaittasnesmo as que sao colocadas pelo

proprio lider.

No quadro a seguir estédo destacadas as caractsidis lideres transacionais e dos

lideres transformacionais.
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Quadro 2- Caracteristicas dos lideres Transacienaransformacionais

Lider Transacional Lider Transformacional

 Recompensa contingente: negocia a ¢« Carisma: oferece uma visdo e| o

troca de recompensa por esforgo, sentido da missdo, estimula |0

promete recompensas pelo bom orgulho, ganha o respeito e |a

desempenho, reconhece as confianga.

conquistas. * Inspiragdo: Comunica suas altas
e Administragdo por excecao (ativa): expectativas, utiliza simbolos para

procura e observa desvios das regras  focar os esforcos, expressa proposijtos

e padroes, tomando as atitudes importantes de maneira simples.
corretivas necessarias. e Estimulo intelectual: promove |a
* Administracdo por excecao (passiva): inteligéncia, a racionalidade e |a

intervém apenas quando os padrpes cuidadosa resolucao de problemas.

n&o sao alcangados. » Consideragdo individualizada: da

» Laissez-faire: abdica das atencdo personalizada, trata cada
responsabilidades, evita a tomada| de funcionario individualmente,
decisdes. aconselha, orienta.

.Fonte: Robbins (2005, p.285).

Existe, entre 0s pesquisadores, o0 interesse ememitiar os lideres transformacionais
dos lideres transacionais. Segundo Robbins (2085),liderancas transacionais e as
transformacionais ndo devem ser vistas como abendagpostas para se fazer com que as
coisas sejam realizadas. O autor afirma que aaliger transformacional € construida tendo
como base a lideranca transacional, e produz rieratios niveis de esforcos e de

desempenho superiores aos que sdo obtidos apeahsrdagem transacional.
2.3.LIDERANCA NA GESTAO ESCOLAR

Assim como nas organizacdes em geral, a liderambadm tem assumido um papel
de grande importancia na gestdo das organizacGetaes. De acordo com Trigo e Costa
(2008), a lideranca € indicada como uma das chaaesa mudanca dos sistemas educativos

e das escolas no sentido de torna-las mais efieadesaumentar os seus niveis de qualidade.
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A lideranca escolar tem efeitos significativos tan& aprendizagem, desenvolvimento
e sucesso académico dos alunos, quanto na qualidadescolas, pois a eficacia da acédo da
escola depende, em grande parte, das praticaglelarica (QUINTAS e GONCALVES,
2012).

Para Luck (2011), a lideranca € uma caracteristieeente a gestdo escolar, e por
meio dela o gestor mobiliza, orienta e coordenalmatho de pessoas para que deem o melhor
de si na realizacdo de ac¢des de carater socioaslirecionadas para a melhoria continua da
gualidade do ensino e da aprendizagem. Essa acboiadera que o trabalho do gestor
escolar esta ligado a sua capacidade de liderancgsgja, de influenciar a atuacdo de pessoas
(professores, funcionarios, alunos, pais) para mpcimento dos objetivos educacionais
apresentados pela escola. Dessa forma a gest&taécomo um processo de mobilizacéo e
organizacdo de talento humano para atuar coletw@mea realizacdo dos objetivos
educacionais. Assim a autora considera que naoséiveb fazer gestdo sem exercer a

lideranca.

De acordo com Cabral, Sousa, e Nascimento (20183p‘no ambito da educacéo, o
termo gestdo pressupbe experiéncias que envolvparti@ipacdo, por meio de agbes que
possibilitam o envolvimento das pessoas na escotadirecionamento e tomada de decistes

sobre os rumos da instituicao”.

Quintas e Goncalves (2012) destacam que o dirgtmr,é 0 gestor de uma escola,
além de focar na atividade efetivamente desenwmlvid sua escola, e promover uma
interacdo permanente entre os professores paralesi@roblematizem as suas praticas e as
circunstancias em que as desenvolvem, objetivarsd@a anelhoria, deve também atentar para
a oferta educativa, o desenvolvimento profissialtd professores e o desenvolvimento da
organizacdo escolar na sua totalidade, num proagssaonsiste num exercicio multiplo e

dindmico da lideranca.

Na percepcdo de Luck (2011), a lideranca € uma rdiee fundamental da gestéo
escolar, pois sem 0 seu exercicio, as acdes dorgeastescola se reduzem a dimensao
administrativa de seu trabalho, com efeitos lindtad sem orientagéo para desenvolvimento
e transformacgdes que as escolas devem passamopdraiarem desempenhando a sua fungéo
educacional em uma sociedade que, constantemefrie,nsudangas substanciais. Para essa

autora, sem a lideranca, o trabalho é orientada pacalizar o regular, o formal, o
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estabelecido, desconsiderando totalmente o esmetadesenvolvimento humano e seus
processos sociais que sao caracterizados pelaidaale, inovacao e capacidade de resolucéo

de problemas.

Segundo Bento e Ribeiro (2013), para que a liderapgsa ser assumida nas escolas &
preciso que se criem estruturas que possibiliteerescicio da lideranga, para que todos os
membros da comunidade escolar possam participar toesdas de decisdo, se
responsabilizem por projetos, e se sintam ideatific e motivados, ou seja, se tornem
elementos que facilitem a mudanca e a inovacéa. é3ses autores, é preciso desenvolver um
ambiente onde todos se sintam no mesmo patamaesgpensabilidade para que tanto o

envolvimento quanto a colaboracdo sejam cada veresa

Na lideranca escolar, assim como na lideranca esapat varios autores apresentam
diferentes estilos de lideranca. Dentre essesogdtié lideranca no contexto da lideranca
escolar, aqui serdo destacados os cinco estilbdetanca propostos por Sergiovanni (1984)
citado por Bento e Ribeiro (2013) e Caixeiro (20%4p eles: O lider técnico, o lider humano,

o lider simbdlico, o lider educativo e o lider aved.

Figura 03 - Estilos de lideranca propostos por iSeagni (1984).

Lider técnico

Lider cultural Lider humano

Estilos de

Lideranc:i

Lider educativo

Lider simbdlico

Fonte: Bento e Ribeiro (2013, p.22)

O lider técnico planifica, coordena, organiza, faz a distribuib@oaria, ou seja, esse
tipo de lider é bastante técnico e administratBeNTO e RIBEIRO, 2013). De acordo com
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Caixeiro (2014), esse lider estad encarregado ddfipkr, coordenar, organizar, e fazer a
distribuicdo horaria das atividades escolares garantir a eficacia escolar.

O lider humano é aquele que se dedica, especialmente, a dar @@oamimar 0s seus
liderados. Ele promove a iniciativa e busca mamteiambiente amistoso, utilizando isso para
uma tomada de decisbes participativa (BENTO e RREEI2013). Segundo Caixeiro (2014)
esse lider da maior importancia as relagcdes humara@snpeténcia interpessoal e as técnicas

de motivacéo instrumental.

O lider educativg, por sua vez, € aquele que se caracteriza pornasitd mais
relacionado com aspectos educativos. Esse tipaddedrienta os professores e se preocupa
com a formacao deles e com o desenvolvimento décalo (BENTO e RIBEIRO, 2013). De
acordo com Caixeiro (2014), o lider educativo idmat problemas educativos, orienta os
docentes, promove a supervisdo educativa e taml@daiacdo e o desenvolvimento pessoal.

O lider simbdlico assume o papel de chefe e se preocupa em seleciona
comportamentos, definir metas e objetivos destacandue é mais importante (BENTO e
RIBEIRO, 2013). De acordo com Caixeiro (2014), dgie de lider anda pela escola, entra
nas salas de aulas, sempre mantem o contato c@turass e dar prioridade aos interesses
educativos diante dos demais interesses, costugsadpras cerimonias, rituais e demais
ocasides importantes, e através de palavras e,aggtestipo de lider, apresenta uma visao
unificada da escola.

O lider Cultural é aquele que define, fortalece e articula os vaJoreencas e as
culturas que dao a escola uma identidade UnicacaBoenstruir um estilo organizativo que
define a escola enquanto entidade diferenciadaadansor uma cultura prépria. Este tipo de
lider tende a articular a missdo da escola, pron@ovetegracdo dos novos membros na

cultura de escola, conta historias e preserva piitadicdes e crencas (CAIXEIRO, 2014).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo é apresentada a metodologia adp@a@aa realizacdo desse trabalho.
Essa etapa aborda como sera realizado o trabalesempando a tipologia da pesquisa, a
caracterizagao da organizacéo, os sujeitos daigasgoleta de dados, instrumentos de coleta
de dados, abordagem do sujeito e o tratamentoathxsd

3.1. TIPOLOGIA DA PESQUISA

Para alcancar o objetivo proposto neste traballoo, réalizada uma pesquisa
qualitativa. . De acordo com Stake (2011) pesqgiiseestigacdo, um estudo deliberado, uma
busca pela compreenséo, e qualitativa significaogueeciocinio € baseado na percepcao e na

compreensao humana.

Segundo Godoy (1995, p.58) a pesquisa qualitafieabuisca enumerar e/ ou medir 0s
eventos estudados, e ndo utiliza instrumentosigtstat para realizar a analise dos dados. A
pesquisa qualitativa “envolve a obtencdo de dadescriivos sobre pessoas, lugares e
processos interativos pelo contato direto do pesgoir com a situacéo estudada, procurando
compreender os fendmenos segundo a perspectiveugs, ou seja, dos participantes da

situagdo em estudo”.
3.2.CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A pesquisa foi realizada em uma escola publicanterior do Rio Grande do Norte
que a 20 anos leva educacdo para a comunidade. & esgola estadual de ensino

fundamental que anualmente matricula cerca de B@sdo 1° ao 5° ano fundamental I.

A escola funciona nos turnos matutino e vesperimms dois turnos existem turmas

do 1° ao 5° ano, sala de Leitura e sala de Infocenat

A equipe escolar € composta por 21 servidoresiqougblque sdo distribuidos em
diferentes funcdes conforme € apresentado no qiadro



Quadro 3 — Quantitativo de servidores publicossiala.

Funcao Quantidade
Diretora 01
Vice-Diretor 01
Coordenadora financeira 01
Secretéria 02
Supervisora 01
Coordenadora Pedagdgica 01
Professora 14

Fonte: Autor (2018)

3.3.SUJEITOS DE PESQUISA

Com o intuito de melhor atender o objetivo da pesguforam escolhidos como
sujeitos todos os profissionais do setor pedagégieadministrativo que sdo subordinados a

mesma lideranga. Veja o organograma da escolg@uiaf04.

Figura 04 — Organograma da Escola.

Diretora

Supervisora Secretaria Coordenadora Secretaria Coordenadora
: (Matutino) Financeira (Vespertino) Pedagdgica

= Professora 1

== Professora 2

== Professora 3

== Professora 4

= Professora 5

= Professora 6

= Professora 7

Fonte: Autor (2018)

Professora 8

Professora 9

Professora 10

Professorall

Professora 12

Professora 13

Professora 14
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Analisando o organograma da escola foram escollido® sujeitos de pesquisa 0s
cinco profissionais, que atuam em diferentes fusgies setores pedagdgico e administrativo,
que sdo diretamente subordinados a diretora ddaegupervisora, secretaria- matutino e
vespertino, coordenadora financeira, coordenadedagogica). Essa escolha se deu devido a
necessidade de eliminar qualquer interferénciandeira processo de coleta de dados, ou seja,
para garantir que todos pudessem falar sobre a anédaranca. O quadro 4 apresenta a

relacéo dos sujeitos considerando a funcéo, aigaaete o setor dos profissionais

Quadro 4 — Sujeitos de pesquisa.

Sujeitos de Pesquisa
Funcéao Quantidade Setor
Coordenadora Financeira 01 Administrativo
Supervisora 01 Pedagogico
Coordenadora Pedagdgica 01 Pedagodgico
Secretaria 02 Administrativo

Fonte: Autor (2018)
3.4.COLETA DOS DADOS

A coleta de dados foi realizada através de entesvisom 0s cinco profissionais
escolhidos como sujeitos de pesquisa (Coordendélnamceira, Supervisora, Coordenadora
Pedagdgica e Secretarias), que foram gravadaderipawente transcritas.

3.5. INSTRUMENTO DE COLETA

Como instrumento de coleta de dados foi adotado roteiro de entrevista
semiestruturada com 25 perguntas organizadas etroduacos, sdo eles: Perguntas inicias;
Perguntas de estilo de lideranca (Lider Técnicaelihumano, Lider Educativo, Lider
simbdlico, Lider Cultural); Perguntas de lideramtza modo geral ; e Perguntas Finais. O

roteiro consta no apéndice A deste trabalho.
3.6. ABORDAGEM DOS SUJEITOS

Mediante a apresentacdo de um oficio a direcaaddduiicado escolar, foi solicitada a

autorizacdo para a realizacao da pesquisa e dasistds na escola.
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As entrevistas foram realizadas nas instalagbesestzola de acordo com a
disponibilidade dos entrevistados. Todas as grasfdram previamente autorizadas pelos

entrevistados.
3.7.TRATAMENTO DOS DADOS

Para o tratamento dos dados optou-se pela reaizéedanalise interpretativa. Os
dados coletados através das gravacdes das erasefosim inicialmente transcritos em sua
totalidade e posteriormente foram selecionadas rexipais falas dos entrevistados em
resposta a cada pergunta feita na entrevista. lAs $&lecionadas foram organizadas em um
quadro para auxiliar na etapa de analise dos aekdt O quadro com as falas selecionadas

consta no apéndice B deste trabalho.

Visando preservar os homes dos entrevistados @dadd um sistema de codificacéo
que identifica os entrevistados de acordo com ar spte trabalha. Para os entrevistados do
setor pedagdgico foi utilizada a letra “P” e padenitificar os entrevistados do setor
administrativo foi adotada a letra “A”.

4. ANALISE DOS RESULTADOS
4.1.DEFINICAO DE LIDERANGCA

Inicialmente buscou-se verificar qual a definic@&lideranca para cada entrevistado.
A entrevistada P1 considera que lideranca é ndorimp.. Lideranca pra mim, assim, € nao
impor... eu acho que tem que ser na parceria me¢Ri). As falas da entrevistada P1
refletem a definicdo de lideranca democratica gagundo Maximiano (2006) recebe o nome
de lideranca orientada para pessoas ou liderantaipativa, que é um estilo de lideranca
que indica a participacdo dos funcionarios no paltecchefe ou em suas decisdes, dessa
forma o lider focaliza a sua atencéo no propricifumario ou grupo enfatizando as relacdes
humanas e o desenvolvimento da capacidade de hesbam equipe. Assim, um dos
comportamentos desse tipo de lider é que ele dehigao para orientar os integrantes da sua
equipe. A Entrevistada P2 também valoriza as rebdimanas quando fala sobre lideranca.

Agente tem que ter aquela pessoa que nos dé um agquela pessoa que
esteja ali presente para t4 orientando, pra taersamdo, mediando né,
tendo aquela mediacdo entre os funcionarios sefie dor né, entre
professor , aluno , supervisor , secretaria, setgmneque ter aquela pessoa
mediando (P2).
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A definicdo apresentada pela entrevistada P2 tanaipéesenta caracteristicas do lider
democratico que segundo Maximiano (2006) é um tpolider que dedica tempo para

orientar os integrantes da sua equipe e da énfaseelacdes humanas.

O conceito apresentado pelas duas entrevistad&gmarse aproxima a concepcéo de
lider humano (BENTO e RIBEIRO, 2013).

A entrevistada A3 diz:

Lideranca é a pessoa que direciona né, que tenlaalileranca, que tem
aquele poder de thA sempre em movimento né, de damama equipe,
assim lideranca pra mim é isso... eu acho que sgmssoas que estdo ai
para liderar né, pra botar ordem nas coisas, @egali uma equipe, comandar
(A3).
Essa visdo de lideranca também é apresentada pamidao (2008) quando diz que
a lideranca € a realizacdo de metas por meio dgadirde colaboradores. Assim, aquele que
comanda com sucesso seus colaboradores para altiaalfdades especifica € lider. As falas
da entrevistada A3 indicam caracteristicas do liéemico. De acordo com. Bento e Ribeiro
(2013) O lider técnico € aquele que planifica, deom, organiza e faz a distribuicdo de

horario, ou seja, esse tipo de lider € muito técaiadministrativo.

A entrevistada Al acredita que o lider deve moderfarma de liderar, ou seja, saber
guando ser democratico e quando ser autoritario.

Eu acho assim que um bom gestor ele tem que lidemas sem ser
autoritario. Ele tem que mesclar né, ele também pdle ser totalmente
democratico porque nao funciona... Vocé tem gibersa hora que vocé
pode ser democratico e a hora que vocé tem quaertd ser autoritario,
porque tem horas que se vocé ndo usar da autordaddica parado (Al).
Nesse contexto de lideranca apresentado pela etagw Al, Maximiano (2006)
considera que o lider pode ser orientado para pessdarefas ao mesmo tempo. O autor
destaca que essa é a lideranga bidimensional, ero tider pode combinar diversos graus de

autocracia e democracia na maneira de lidar cogidnarios e equipes.

A entrevistada A2 enfatiza a dimensdo de comoeaditta constroi sua legitimidade.

A lideranca no meu ponto de vista ela tem que cequistada, entdo assim,
quando vocé lidera um grupo através de conquisie@ gonsegue fazer o
seu trabalho com mais eficacia (A2).

A entrevistada A2 apresenta uma definicdo que tamdébordada por Gil (2009)

quando diz que lideranca € a forma de direcdo Hassa prestigio pessoal e na aceitacdo dos
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subordinados. Para esse autor é necessario q@sssp se vejam mais como colaboradoras
do que como subordinadas, pois se requer sua adesaobjetivos, politicas e missao da
organizacdo. Um tipo de lideranca que envolve aguista dos liderados € a lideranca
transformacional. De acordo com Robbins (2005)ideses Transformacionais apresentam o
carisma como uma de suas principais caracteristisa® tipo de lider inspira seus seguidores
a transcender seus proprios interesses para o dergdnizacdo, e sdo capazes de produzir
um efeito extraordinario sobre seus liderados. ©Oraionsidera que esse tipo de lider é capaz

de entusiasmar, incitar e inspirar pessoas a dargraximo de si na busca dos objetivos do

grupo.

Bento e Ribeiro (2013), acreditam que para quelerdnca possa ser assumida nas
escolas € necessaria a criacdo de estruturas guégme o exercicio da lideranca para que
todos os membros da comunidade escolar se torreameetos que facilitam a mudanca e a
inovacdo, participando nas tomadas de deciséo resgmnsabilizando por projetos e se

sentindo identificados e motivados.

O quadro 5 apresenta os tipos de lideranca idesdifis nas respostas de cada uma das
entrevistadas quando falam sobre a definicao dedita.

Quadro 5- Concepcgéo das entrevistadas sobre Ligheran

Estilo de Lideranga Entrevistado
Lider Democratico P1, P2
Lideranca bidimensional Al
Lideranga Transformacional A2

Lider Técnico A3

Fonte: Autor (2018)

Diante das definicbes apresentadas pelas entr@assteerificou-se que a concepcao de
lideranca predominante entre os profissionais dissktores € a de lideranga sem imposicgéo,
ou seja, uma liderancga voltada para as relagcdearnasn

4.2. ESTILO DE LIDERANCA.

Para analisar a visdo das entrevistadas quantstdo @e lideranca praticado pela
diretora da escola foi considerado como refereogiainco estilos de lideranca propostos por
Sergiovanni (1984) citado por Bento e Ribeiro (90&3Caixeiro (2014) que sdo: O lider
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técnico, o lider humano, o lider simbdlico, o lieducativo e o lider cultural. No entanto as
entrevistadas ficaram livres para expor a sua vig&sibilitando a identificacdo de outros

estilos de lideranca.
4.2.1. Quanto as ag¢6es e condutas da diretora na adminisigdo da escola.

Referente ao envolvimento da diretora nas ativigaftedia a dia da escola, algumas
falas das entrevistadas indicaram caracteristieddder técnico (BENTO e RIBEIRO, 2013).

Ela é bastante envolvida. E ta sempre envolvidaoglns os setores, acho
gue ela se envolve em todos os setores... em mdcek t4 envolvida, em
todos 0os momentos (A3).

Eu vejo que ela é muito participativa. Ela estés@née na escola todos os
dias, participa das atividades né, procura salojglecesta acontecendo, o que
€ que agente pode melhorar, se aquilo ali ta beragsilo ali ndo ta muito
bom, entendeu? Ela participa bastante e procurpreemelhorar (P2).

A entrevistada Al reconhece outra dimenséao, patada que a diretora se envolve

muito com o pedagdgico da escola.

. ai pelo fato dela ndo ter essa experiénciaocgastora e sim como
professora, ela € bastante envolvida no pedagoégiaata ali em cima, ta
cobrando , t4 vendo, tudo t4 passando por el&la..se envolve muito
mesmo, as vezes eu até digo a ela: bichinha, veité que deixar o
pedagdgico mais de mao... Vocé ndo € mais progessar, deixar de lado e
focar mais aqui (Al).

A entrevistada P1 afirma que a diretora se envehretodos os setores da escola, e

também destaca que ela da mais atencdo ao pedagogic

eu acho que ela t4 bastante presente, ela estdde pado que acontece ...

essa parte burocrética ela acompanha né, a partecasos financeiros, ela

esta a par da merenda, 0s recursos que vem pasadsdetores né, no caso
pra manutencdo da escola né, eu vejo que ela patd. a ela fica mais a par

do pedagdgico ... Ela se envolve mais com o pejileginesmo (P1).

As falas das entrevistadas Al e P1 indicam caiiatitexs do lider educativo. Segundo
Bento e Ribeiro (2013) esse tipo de lider € aggake se caracteriza por estd muito mais

relacionado com aspectos educativos.

A entrevistada A2 reconhece limitagcdes na formaaandiretora conduz o processo

de lideranca.

... a participagdo da gestora, no meu ponto da,\weth ainda deixa a desejar
um pouco ..., ndo é sb vocé dizer € assim é aggiamdo vocé direciona
vocé tem que também interagir (A2).
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A visdo apresentada pela entrevistada A2 referasteondutas da diretora, indica
caracteristicas da lideranca orientada para tacefalideranca diretiva que, segundo
Maximiano (2006), é o estilo em que o poder de todemisdes esta concentrado no lider.
Segundo o autor, esse tipo de lider toma decisées consultar sua equipe, insiste na

necessidade de cumprir metas e mantem distanciaelmdros da equipe.

Contudo esse posicionamento néo é reconhecid@@os,tpois a entrevistada P2, por
sua vez, considera que a diretora interage bastantea equipe.

No assunto administrativo ela se comporta assimqtiéa né, serena e
procura resolver da melhor forma possivel, sempiteaedo em contato
buscando opinido, dialogando com a equipe né, @hds a melhor solucao,
melhor alternativa possivel pra aquele possivdilproa (P2).

A fala da entrevistada P2 apresenta acdes relatasnao estilo de lideranca
democratico. De acordo com Lick (2011) o estilo aendtico a énfase esta na participacao e
tomada de decisdo compartilhada, seguida de agdalsocativas, em que, em equipe, 0S
membros da organizacdo assumem responsabilidadgsi@s pelo seu desenvolvimento e
realizacdo de objetivos elevados. Segundo Maximi@@®6), o lider democratico pede

opinides ou sugestdes de decisdes , ouve , ptesigéa e usa as ideias do grupo.

A entrevistada A3 considera a diretora exigentadrainistracao da escola.

Ela é bem exigente, é bastante exigente. Ela glestaido muito direito,
muito certinho... ela € muito exigente com relagdé da cozinha, do
refeitorio, de todos os setores da escola ela paeslente , ela sabe de tudo e
ela é exigente... (A3).

Essa preocupacdo em controlar e azgamis atividades para que tudo funcione da
melhor forma é uma caracteristica do lider Téc(BteNTO e RIBEIRO, 2013).

Quadro 6 - AcOes e condutas da diretora na admagé&s da escola

Estilo de Lideranga Entrevistado

Lider Educativo P1, Al

Lider democratico ou lider orientado para pessoas 2 P

Lider Técnico A3

Lider autocrético ou lider orientado para tarefas | A2

Fonte: Autor (2018)
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Observando o quadro 6 é possivel verificar quena\dstadas que trabalham no
setor pedagdgico percebem caracteristicas deedtiles de lideranca, séo eles: O lider
educativo que, segundo Bento e Ribeiro (2013), élidar que € mais envolvido com os
aspectos educativos, indicado na fala da enteelasPl que revela que a diretora se envolve
mais com o pedagdgico, e o lider democratico ier | orientado para pessoas
(MAXIMIANO, 2006), indicado nas falas da entrevidéaP2 que apresentam uma forte
interacdo entre lider e liderados e a participalm@oliderados na tomada de deciséo da lider.
Ja entre as entrevistadas do setor administratigsergou-se visdes que destacam
caracteristicas de trés estilos de liderancadér kducativo (BENTO e RIBEIRO, 2013),
com base na fala da entrevistada Al que destacavolvenento da diretora com o
pedagogico, o lider técnico (BENTO e RIBEIRO, 2QHt#&stacada na fala da entrevistada A3
que revela a preocupacdo da diretora em controtegamnizar, e o lider autoritario ou lider
orientado para tarefas (MAXIMIANO, 2006), indicad@ fala da entrevistada A2 que
considera que a diretora define como devem semtd@as as atividades sem interagir com a

equipe.

Diante das respostas apresentadas pelas entregigtassivel verificar que nessa
escola pessoas que trabalham em setores difeagpresentam visdes diferentes com relagao
as acOes e condutas do mesmo lider. Essa difepum ser percebida de forma mais
acentuada nas falas das entrevistadas P2 e A2jdooatlideranca € percebida como mais

democrética ou com aspectos valorativos peloswstaelos do setor pedagdgico.
4.2.2. Quanto ao relacionamento da diretora com os Lideraok

Outro ponto discutido foi o relacionamento da dir@atcom os funcionarios. Sobre
essa questdo a entrevistada Al enfatizou o positiento firme da diretora, “... eu acho que
ela tem o pulso muito firme... eu vejo isso nelpedil de lider e acho ela muito firme” (Al).
Essa percepcdo € compartilhada pela entrevistad@d®l afirma que a diretora € muito
exigente como os liderados.

... Eu acho que, assim, ja teve alguns conflitos né@umorela € muito
exigente, ela quer tudo assim... tudo funcionaratejtamente, vamos dizer
assim, ela é bem exiger{fel).

A fala da entrevistada P1 e Al remete a um posac@mmto caracteristico do lider

técnico (BENTO e RIBEIRO, 2013). O fato dela samexigente com os liderados, também
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aponta para o estilo de lideranga autocratico gegndo Maximiano (2006), é um tipo de
lider que da énfase a cobranca e avaliagdo de gesbmde seus funcionarios.

Essa forma de relacionamento técnico e autocrateobém é abordada pela
entrevistada A2 uma vez ao considerar que a podtudiretora da escola tem causado um
desgaste no relacionamento com os funcionarios.

... hoje eu vejo a nossa equipe ndo muito coraglast mais na base do tem
que ser feito entdo assim, vocé sabe que tudoseadmatem que ser feito as
vezes agente ndo rende muito bem .... ultimamamtsinto isso, eu sinto
isso que o relacionamento ndo ta muito legal ,idadle escolar de modo
geral deve esta insatisfeita devido ,talvez, amfgicoisas que sdo como eu
digo a vocé , o lider impde e vocé sabe que adliter que € imposta ela fica
um pouco desgostosa, vocé vai perdendo aquele émped mais parecido
com uma “Euquipe” do que com uma equipe (A2).

A entrevistada A2 mais uma vez aponta para a Igerarienta para tarefa. De
acordo com Maximiano (2006), o lider orientado parafa € bem mais preocupado com a

tarefa do que com a equipe que a executa.

Contudo, esses posicionamentos ndo sao perceledsa tbrma por todos visto que a
entrevistada P2 considera que a diretora utilizareversa para tratar os problemas mantendo
um relacionamento amigavel com os funcionarios.

Assim, ndo vi nenhum desentendimento, sabe? Eleengpre muito
transparente no que ela fala né, no que ela faa besca sempre ta
conversando se ha algum desentendimento , alguisa qae nao ficou
esclarecida ela sempre puxa né ela chama a pesstea pma conversa com
ela pra ter esclarecimento né, pra que ndo haféitoodentro da instituicao
(P2).
A fala da entrevistada P2 descreve comportamenpiso$ do lider democratico.
Segundo Maximiano (2006) o lider democratico é anef e acredita que deve criar um

clima em que as pessoas se sintam confortaveis.

Quando guestionada sobre como a diretora lida coitlezas e opinides dos membros
da equipe, a entrevistada P1 informa que percefb@ @sisténcia por parte da diretora em
aceitar as opinides dos funcionarios, "As veze® eksistente. Quando ela pensa que é assim
e assim” (P1). As entrevistadas A3 e A2 tambémideran que a diretora é resistente para
receber opiniGes e acatar ideias que vem da equipe.

...Ela precisava acatar mais as ideias assim, Zssves professores tem
ideias boas, tem... e assim eles acabam se feclamidém quando nao é
acatado... (A3).
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... As vezes que eu tenho alguma coisa eu sou beita,amas assim no
modo geral da comunidade agente vé que as vezesltpms empasses
porgue vocé vai com uma ideia, mas a ideia ja prdnta (A2).
De acordo com Lick (2011) esse comportamento dizaiar indica o estilo
autocratico de liderar, pois o lider centralizomada de decisdo e assume uma lideranca de
forma individual, sendo o seu sucesso determinamicspa capacidade de, a partir de sua

autoridade, mobilizar seguidores.

As entrevistadas Al e P2 percebem uma postunediteda diretora.

Ela € sempre muito aberta pra escutar a opinidoutfo, ver o que o0 outro
estd achando sobre aquilo ali, se acha que pnaecidar ou se daquele jeito
ta dando certo, eu acho ela muito aberta pra tindonguem ta ali do lado
auxiliando (Al).

Ela é bem receptiva, ela acolhe né, ela receb@endendo assim de como
for a sugestédo né, se for pertinente se condizaracoealidade do aluno, da
escola, ai agente estuda, estuda que eu faloré ageinte discute, agente
conversa né pra chegar a um denominador comum, etaasa sempre
receptiva (P2).

Para. Lick (2011) esse posicionamento receptivone €nfase na participacao e

tomada de decisdo compartilhada € um comportantigito da lideranca democratica.

Quadro 7 — Relacionamento da diretora com os littexa

Estilo de Lideranca Entrevistado

Lider técnico P1

Lider democrético ou lider orientado para pessoa®, AP

Lider autocrético ou lider orientado para tarefas 2, AL, A3

Fonte: Autor (2018).

Observando o quadro 7 € possivel perceber queaciarbmento da diretora com o0s
liderados é percebido de uma forma diferente exgnens liderados que trabalham em setores
diferentes. Essa diferenca de percepcao pode servalodla comparando a fala da entrevistada
P2 com as falas das entrevistadas A2 e A3. A detaela P2 que trabalha no setor
pedagogico, destaca que a diretora da escola assum@ostura que € compativel com a de
um lider democrético que, segundo Maximiano (206&)m lider que preza pelas relacdes
humanas e que aceita opinides e sugestdes delgpa aq processo de tomada de decisdo. Ja
as entrevistadas A2 e A3 que trabalham no setomagtrmativo apresentam uma visao voltada

para o lider autocratico que, de acordo com LUBRI2¢é um lider que centraliza a tomada de
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decisdo e assume uma lideranca de forma individiahtudo, é possivel perceber que a
tendéncia entre os entrevistados revela que adgamento tem tendéncias do lider técnico.

4.2.3. Quanto ao acompanhamento das atividades dos professs e incentivo ao

desenvolvimento profissional

Sobre a forma como a diretora acompanha e orentdividades dos professores, as
respostas dos entrevistados indicam que a diréttiastante envolvida com o pedagdgico e
gue orienta os professores por intermédio da sigoeave coordenadora pedagdgica.

... gragas a Deus a gestora esse ano no pedagdgi@companha muito, ela
d& muita sugestéo, ela est4 a par de tudo... daderassim, ela ndo senta
muito com o professor nado, ela age mais por intéionda gente né, a gente
passa pra ela né (P1).

... apesar que eu nao participo de extra regésal®? Mas eu vejo assim
gue ela fica aqui e organiza junto com a coordemapledagdgica, sabe? Ela
guem organiza e tudo (A3).

A guestdo do planejamento com o professor, ela prei@ em cima, cobra,
exige gque o professor planeje , que dé sua aulimlter que esteja usando
todo o seu tempo em prol do aluno... os planejarsatids professores quem
vé é a supervisora e coordenadora, mas ela ficareaati dando uma olhada
nas atividades (Al).

Eu ndo posso assim dizer a vocé que eu sei porguede participo
ativamente disso ai, mas é isso mesmo porque #gd muito centrada,
antes de passar para os supervisores ela da uitnalizada, deve olhar e
opinar também, deve sim (A2).

Ela ta presente, mas assim a mediacdo € mais emteeo professor ne,
assim, quando é necessario ela chega junto tan®®&m (

Com relacdo ao incentivo ao desenvolvimento priofisd dos funcionarios, a
entrevistada P1 afirma que quando tém cursos todiredo coloca dificuldade para que os
funcionarios participem, “... Quando tem curso stmnpre libera pra gente ir...” (P1), A
entrevistada P2 também compartilha do mesmo pemsajediz que a diretora incentiva os

funcionérios a participar de cursos e treinamentos.

... quando algum professor ou funcionario né, a#émo outro funcionario
mesmo, necessita de t4 se qualificando, eu ndo asgon barreira, nao
impde barreiras , pelo contrario ela incentiva @apssa iniciativa (P2).

A entrevistada A3 diz que ainda nao houve cursas treinamento para o

administrativo depois que a diretora assumiu gdoela escola.
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Olha, até agora, depois que ela entrou, faz paropd né também, que ela
ta mesmo assim... até agora nao surgiu, se swigiwflado pedagdgico,
mas pra gente aqui do nosso setor num surgiu nasian aainda que
precisasse do incentivo dela ndo assim (A3).

A entrevistada Al confirma que sempre que surgéenalcurso é repassado, "O estado

ultimamente ndo vem oferecendo muito curso, masdpaurgem sempre é repassado”(Al).

Segundo Bento e Ribeiro (2013) orientar os profess@ se preocupar com a
formacgé&o deles, séo caracteristicas do lider egdoc&le acordo com os autores este tipo de

lider também se preocupa com o desenvolvimentadacalo dos professores.

A postura da diretora da escola referente ao aconapaento das atividades dos
professores e incentivo ao desenvolvimento prafiedié um tema em que as entrevistadas de
ambos os setores compartilharam da mesma visdopefsepcOes apresentadas pelas
entrevistadas apontam para o estilo de liderangar IEducativo (BENTO e RIBEIRO, 2013).

4.2.4. Quanto ao Relacionamento com os alunos e particip@ag em eventos.

As entrevistadas de ambos o setores compartilhamedana visdo quanto ao contato
da diretora com os alunos, pois consideram qua mahtém um constante contado com eles,
pois esta sempre passando nas salas de aula e dpoio no acompanhamento nesta
dimenséo pedagdgica.

... ela passa nas salas né dando bom dia, as ekezéisa aqui na porta o

aluno vai passando eles falam, ela fala e tambénteeh contato também

com os alunos que ndo tem uma boa disciplina néomeerso mas tem hora
boto para ela conversar porque ela ja é diretargm outra postura. Entéo é
assim ela tem contato bastante com os alunos (Al).

... ela sempre esta passando em sala de aula diw recado, fazendo
algum lembrete e constantemente passando nas walarsando com o0s
alunos (Al).

. eu vejo sempre ela participando, ou entregamtdocomunicado ou
falando de alguma coisa e as vezes 0 professorrdamion pouco ele nao
chegou logo, ela vai pra sala e sempre t4 intedagiom eles né (A2).

... ela vai assim, quando vai dar um aviso. Genalenela gosta de ela ir, por
exemplo, se agente vai entregar um comunicadayasta de ir 14 na sala
explicar como €. Ela sempre vai, ela sempre ta panohando (A3).

... tem esse momento né, que ela até assim preempre ta |4 na sala né,
passando nas salas pra ver como é que ta, conrendé ® andamento das
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aula, pra cumprimentar, até mesmo pra cumprimerigsra dar um aviso,
alguma coisa né, ela esta sempre presente ... (P2).

De acordo com Caixeiro (2014), andar pela escolrarenas salas de aula, sempre
manter o contato com os alunos e dar prioridadersesesses educativos diante dos demais
interesses, sdo caracteristicas do Lider Simbokste tipo de lider costuma presidir as
cerimonias, rituais e demais ocasifes importaetedravés de palavras e acdes, este tipo de
lider, apresenta uma visdo unificada da escolaorBaido as caracteristicas de lider
simbdlico as entrevistadas dos setores pedagdégidmeistrativo, consideram que a diretora
costuma participar de eventos e cerimonias pronesyi@los alunos e professores.

... ela estd sempre presente, por exemplo, essegante teve ja o projeto de
leitura j& duas apresentagfes ela vem assistital@gsed presente, sempre
guando tem assim algum evento aqui no patio efapessente (P1).

Assim, quando tem os eventos na escola ela sefapra abertura dos
eventos, fica mediando o evento e finaliza (Al).

. com a experiéncia que eu tive nesses eventis ae Sao Jodo que
houve, que a gente faz aqui ela teve a participdeéie o envolvimento, né,
direto envolvimento direto (A2);

Participa, ela estad sempre presente nos eventescdta, sempre, inclusive
assim t4 passando mensagem pra incentivar... (P2).
A entrevistada A3 considera que a diretora gpeticdos eventos, porém revela que
alguns professores estéo insatisfeitos com essaipacdo. "Olha, ela participa, agora assim,
ja ouvi relatos aqui de professores muito insatesgeporque ndo teve assim 0 apoio em

alguns eventos.” (A3).

Referente ao relacionamento da diretora com ossalena participagcdo nos eventos
promovidos na escola, as entrevistadas dos daigesedpresentaram visdes que apontam para
0 mesmo estilo de lideranca, o lider Simbolico (RRIRO, 2014).

4.2.5. Quanto a articulacédo de valores, crencas e cultuarganizacional.

Em ambos os setores verificou-se que 0s entreustpdrcebem que a gestdo da
escola é orientada por valores.

... eu acredito que sim, é sim porque, por exenglgente ja teve em extra
regéncia né, que é a reunido de planejamento ddespores, a gente ja
discutiu a questdo da ética .... agora na jornadtagbgica esse ano ela
trabalhou o conceito da resiliéncia, né que é aggekstdo de vocé estar
sempre aberto né a novas mudancas, se adequangalgituagées" (P1)
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Considero sim... Ela sempre, assim, ta presandobaess maneiras

incentivando os alunos a t4 cultivando as amizasyjo respeitoso e ndo
vejo que ela esteja assim faltando com ética erhumea relacdo com 0s
funcionérios, com qualquer erro que seja sempgapela ética (Al).

... a cultura da escola, assim, a escola ela gadeeum época que foi privada
e agora € publica mais agente sempre tem aqueleezeuidado de ta
preservando aquela responsabilidade, respeito comaluoo, com o
funcionario, com o professor entre funcionéario @nal professor e aluno,
entre diretor e aluno, entendeu? Essa cultureegi@opaga a cada dia (P2).

A maioria dos nossos funcionarios sédo funcionadesde que a escola
estadualizou, quer dizer, vai passando de um paratro né... acho que
assim mesmo sé no cotidiano que vai se passandondegara 0 outro e
assim em questdo de citar exemplos em reunidorelde&ar como era a
muitos anos atras , s6 assim nesse sentido meshho (A

De acordo com as entrevistada P1 e A3, a diretdoaga a cultura e missdo da escola
com novos funcionarios por meio de conversas, amdio atitudes de um lider Cultural
(CAIXEIRO, 2014).

... quando chega uma professora novata € por neei@whido mesmo, é
conversa particular, ja teve conversa dela chanm@of@ssora na sala dela
para conversar e mostrar como é 0 nosso trabalR)..

... ela chama |4 e conversa, conversa horas e bahkspassa tudo que ela
guer passar |4 para eles, o que precisa passar (A3)

Essa preocupagdo em preservar e disseminar vad@mescaracteristicas do lider
Cultural que de acordo com Caixeiro (2014), € o tip lider que define, fortalece e articula
os valores, crencas e as culturas que dao a esualadentidade Unica.

A entrevistada A3 percebe que os valores maisalttados pela diretora sdo a
educacao e a disciplina.

..... ela tA sempre questionando isso ai, ta seéipreomo eu disse a vocé
ela é bem disciplinada, ela gosta muito de dis@plsabe? De tudo direito,
tudo certo e que a educacdo prevaleca, que aldiacjpevaleca, para que
os alunos tenham um bom desempenho nessa quesio (A

A disciplina que € destacada pela entrevistada &B8ocum dos valores articulados
pela diretora remete a concepcao do lider tecBENTO e RIBEIRO, 2013).

A entrevistada A2 também aponta para o conceitdidkr técnico (BENTO e
RIBEIRO, 2013) quando destaca a preocupacao d@amdireom a organizagao.

Hoje em dia ela prioriza uma organizacdo melhoé em aluno no
comportamento... Eu acho que deu certa mudada, émjelia eu vejo o
comportamento melhor no sentido de entrada, deasaiéntro da
instituicdo... (A2).
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Jé a entrevista P2 cita o respeito como o prineiglair articulado pela diretora.
Respeito, a troca de conhecimento né, aquele cdrapamo, sabe? Aquela
acessibilidade, mas assim o que eu vejo mais gpeite (P2).

Na fala da entrevistada P2 é possivel identificaa ypostura que aponta para o

conceito de lider democratico (MAXIMIANO, 2006).

A entrevistada Al também apresenta, em sua fatades que apontam para o lider

democrético.

Assim..., eu acho assim, de tratar com respeisengpre respeitosa com 0s
funcionarios, ta sendo... algo que ela precise esav com algum
funcionario, se ela precisa chamar a atencdo deérlgela chama na sala
dela e tem uma conversa em particular, ndo ta aidona atencdo de
ninguém na frete de outro colega (Al).

Quadro 8 - Articulacao de valores, crencas e albuganizacional.

Estilo de Lideranga Entrevistadas
Lider Cultural P1, P2, Al, A2, A3
Lider Democratico P2, Al

Lider Técnico A2, A3

Fonte: Autor (2018).

Sobre a articulacdo de valores, crencas e culigr@nizacional por parte da diretora
da escola, as entrevistadas dos dois setoresncjtara suas falas, caracteristicas do lider
cultural (CAIXEIRO, 2014). Contudo verificou-se qdmante das atitudes da diretora surgem
percepcbes que indicam posturas do lider técnideN{BD E RIBEIRO, 2013) no setor
administrativo. Também se observou que nos dosesesurgiram visdes que apontam para a
lideranca democratica (MAXIMIANO, 2006).

4.2.6. Quanto ao ponto que recebe maior atencéo da diretarda escola.

Um assunto também discutido na entrevista foi cstip@amento sobre o ponto que
recebe maior atencéo da diretora da escola. Awsttida P1 falou sobre pontos que apontam
para quatro dos estilos de lideranca citados potdBe Ribeiro (2013) e Caixeiro (2014), o
lider técnico, o lider humano, o lider educativier cultural.

Bem, esse primeiro ponto, né, planejamento, orgaé e controle, com
certeza nesse ponto ela tA bem envolvida... or@gddgz demais, € muito
organizada, assim na questdo de ta tudo funciondaatoo dos prazos, ndo
quer que nada saia de dentro do prazo e... contattrole até de mais ...
(P1).



48

Nessa fala a entrevistada P1 apresenta caractesidb lider técnico. De acordo com
e Caixeiro (2014), o lider técnico esta voltadaagaanificar, coordenar, organizar, e fazer a

distribuicdo horaria das atividades escolares garantir a eficacia escolar.

A entrevistada P1 também destaca caracteristicdgdelo humano na lideranca da

7

diretora. Segundo Bento e Ribeiro (2013) o lidermidno é aquele que se dedica,
especialmente, a dar apoio e a animar os seuadioer

.... Apoiar e animar os liderados também... As sezgente td& um pouco
desanimado com certa coisa, com certa coisa degzaf, em fim, com um
trabalho que n&o deu certo ai ela, ndo, agentefpadeno outro ano melhor,
agente pode melhorar nesse sentido, entdo elantdo dem apoio né, as
vezes eu fico um pouco desanimada ela d4 uma agmmintece também dela
fazer isso (P1).

Caracteristicas do lider educativo (BENTO e RIBEIRO13) também sao citadas
pela entrevistada P1 quando destaca a atencdo otiectara atribui a orientacdo e

desenvolvimentos dos liderados.

... orientacdo e desenvolvimento dos envolvidopmooesso escolar, ela faz
também... por exemplo, o pessoal da limpeza , dimlta né , ela fez uma
reunido com esse pessoal para orientar de acomoactei que rege o
trabalho da cozinha , da limpeza, entdo ela fezslides , eu achei tdo
positivo isso (P1)

A entrevistada P1 também destaca acdes da dirgt@raponta para o estilo Lider
cultural (CAIXEIRO, 2014).

. essa questdo da identidade da escola ela astanbe. Preservar as
tradicdes, né, de que a escola tinha o perfil del@particular e manteve, né
vamos dizer assim, tem o rigor, tem uma disciplieem regras e essa
guestao da tradicao ela quer manter com certeza (P1

A entrevistada P2 considera que a diretora temaserazdo maior na preservacao de

valores, na construcdo da identidade da escolalgeta nas relacdes humanas.

... preservar valores né, é ... Construir a idadedda escola para que todos
se sintam parte dela, exatamente... a questaes@eito, aquela questdo que
eu tinha falado do comportamento e sempre assinpreené se mantem
serena, ndo altera o tom da voz né, sempre bustea &r funcionario com
respeito, tratar bem né, envolver também a equépemvolver a equipe no
trabalho e chamar né pra ta participando né euatdb as funcbes (P2).

Segundo Caixeiro (2014) articular valores, preganaaicOes e construir a identidade
da escola de forma que todos se sintam parte si@bacaracteristicas do lider cultural. A
entrevistada P2, em sua fala, destaca que a diretia o funcionario com respeito que é um

comportamento tipico do lider democratico (MAXIMIAN 2006), ou seja, um lider voltado
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para as relacdes humanas. Para Gil (2009), umdidgeenfatiza as relagcdes humanas, admite
que todos os empregados sao importantes, e estéo ghara sua individualidade e

necessidades pessoais.

A entrevistada Al considera que a atencdo da direista mais direcionada para a
orientacdo e o desenvolvimento dos envolvidos nogaso escolar que sédo caracteristicas do
lider educativo (BENTO e RIBEIRO, 2013).

E acho que a orientacdo e o desenvolvimento doshetl®s no processo
escolar, porque como eu ja falei aqui antes, elamdidéta énfase ao
pedagdgico, ela ta sempre ali vendo como ta senglarejamento dos
professores, sempre buscando melhorar... (Al).
As entrevistadas A2 e A3 compartilham da mesmaowesiconsiderar que a diretora
atribui maior ateng&o a organizagdo e ao controle.

... SO organizar e controlar... eu acho que agjei mesmo t4 nesse controle
aqui, vou controlar isso tudo, ai entra em segaigarte da organiza¢éo que
ela melhorou muito na organizacdo e o planejameni® ela faz para
acompanhar a parte da organizacdo, mas aqui étuciontrole (A2).

. ela gosta mais de planejar, organizar e clamt(A3).

A atencgdo voltada para a organizacao e controlma aaracteristica do lider técnico
(BENTO e RIBEIRO, 2013).

Quadro 9 - Ponto que recebe maior atencao da dirdgoescola

Estilo de Lideranga Entrevistadas
Lider Técnico P1, A2, A3
Lider Humano P1

Lider Educativo P1, Al

Lider Cultural P1, P2

Lider Democratico P2

Fonte: Autor (2018)

Verificando o quadro 9 é possivel observar queesuardiferentes percepcdes quanto
ao ponto que recebe maior atencdo da diretora adaesNo entanto verificou-se que 0s
estilos de lideranca predominantes em cada setatifientes, pois enquanto no pedagogico
predominou o Lider cultural (CAIXEIRO, 2014), naareadministrativo prevaleceu o lider
Técnico (BENTO e RIBEIRO, 2013).
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4.2.7. Quanto a interferéncia da diretora no trabalho dodiderados.

A forma como a diretora interfere no trabalho dderbdos também foi abordada na
entrevista. A entrevistada P1 e Al falam que ataligeesta sempre acompanhando e

orientando o trabalho dos liderados.

No meu ela fala... Vocé tem que melhorar nisscgwa deixando isso a
desejar, eu acho que vocé tem que acompanha maéte aorofessr...
guando ela ver que eu t6 deslizando numa coiszhelga e fala ... Entdo por
exemplo, ela avalia um trabalho do pessoal danmdtica, biblioteca, olhe
fulano de tal tem que melhorar nisso (P1).

Assim, quando acontece alguma coisa que ela n@&jaedt acordo ela
chama , ela conversa, ela tenta mostrar algunssnpaica que aquilo néo

volte a acontecer, tanto no caso de professor gukentuncionario (Al).
As falas das entrevistadas P1 e Al revelam o cdampento tipico de um lider
educativo. Segundo Caixeiro (2014), o lider eduoaidentifica problemas educativos,
orienta os docentes, promove a supervisdo educaivéeambém a avaliacdo e o

desenvolvimento pessoal.

Quando questionada sobre a interferéncia da diretor trabalho dos liderados, a
entrevistada P2 destaca que a diretora interfeteabalho dos membros da equipe buscando

sempre conduzir a situacao.

Ela sempre busca um meio pra alcangar o funcior@rigrofessor, seja
guem for ela busca uma alternativa para t4 alcalacaguela pessoaEla
busca uma maneira, a melhor forma para conduinaco (P2).

Essa interferéncia apresentada na fala da enadai$t2 indica um comportamento do
lider técnico que, segundo Caixeiro (2014), é wearlgue coordena as atividades escolares

buscando assegurar a eficacia escolar.

A entrevistada A2 fala que a diretora interferetratalho dos liderados a ponto de

mudar aquilo que o liderado havia programado.

... As vezes agente t4 com uma coisa, ja tudo ramuaglinho, direitinho e
tudo, ai as vezes ela interfere e acaba que pevakempre aquilo que ela
fica (A2).

A visdo da entrevistada A2 apresenta caractersstiodider orientado para tarefas ou
lider autocratico (MAXIMIANO, 2006).
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Quadro 10- Interferéncia da diretora no trabalh® ldterados

Estilo de Lideranga Falas
Lider Educativo P1, Al
Lider Técnico P2
Lider Autocratico A2

Fonte: Autor (2018)

Com relacdo a interferéncia da diretora no trabakb® liderados , verificou-se que
existe diferenca na percepcdo das entrevistadasetoses pedagogico e administrativo. E
possivel verificar essa diferenca nas falas daeestadas P1 e A2. A entrevistada P1
percebe um comportamento que aponta para caréicesislo lider educativo (BENTO E
RIBEIRO, 2013) e a entrevistada A2 indica, em sla, fcaracteristicas do lider autocrético
(MAXIMIANO, 2006).

4.2.8. Quanto aos pontos positivos da diretora na liderarsgda escola.

Referente aos pontos positivos da lideranca desadaopela diretora na escola, a
entrevistada P1 destaca a atencdo que a direte@otia par ao setor pedagogico "eu acho
que o zelo que ela tem com o pedagdgico, eu acttartia positivo" (P1). Essa atencédo que
atribuida ao pedagogico, citada pela entrevistddaRima caracteristica do lider educativo
(BENTO e RIBEIRO, 2013)

As entrevistadas A2 e A3 chamam a atencdo paradadmque a diretora tem com a
organizacdo das atividades escolares, que é uraateastica do lider técnico (BENTO e
RIBEIRO, 2013).

A guestdo da exigéncia da organizacdo da escaaleuque realmente isso
€ viavel. A disciplina do aluno dentro da escoldamlamento, todas essas
acbes que hoje em dia é colocada em pratica eu qohosim... A
organizacdo dentro da instituicdo eu acho corr@wando vocé fala de
disciplina vocé estd englobando de modo geral, rivorde servidores,
horario de alunos, eu acho que a organizacdo scipliia dela eu acho
muito boa, mas ainda faco uma ressalva, vocé tenmeaguessa organizacao
sem impor e disciplinando e da certo (A2).

Assim a questdo da disciplina, dela gostar dagssagyanizadas, mas assim,
ndo com muita exigéncia também né, porque todo mtewh seus limites
também né, cada um tem seus limites né , entadm @sksom a disciplina e a
organizacao € bom mas dentro dos limites (A3).

Para a entrevistada P2 um ponto positivo na lideraa diretora € a forma como ela

se relaciona com os liderados.
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O modo como ela fala. Ela ndo se altera e eu adf@irnodo como ela trata
as pessoas, ela ndo agride, ela nao fere (P2).

Manter um bom relacionamento com os liderados, pvemdo um ambiente amigavel
€ uma caracteristica do lider democratico (MAXIMIBN2006).

A entrevistada Al considera que a diretora se mrsicde acordo com suas crencas e

valores, de forma verdadeira.

A questdo, assim, dela ser bem firme e acho, atmimbém, ela muito
verdadeira. Quando ela tem alguma coisa para #ee déo interessa se vocé
vai gostar ou ndo de ouvir (Al).

O posicionamento destacado na fala da entreviséddaponta para a lideranca
transformacional que, segundo Lick (2011), é adiuga orientada por valores, integridade,

confianca e um sentido de verdade.

Quadro 11 - Pontos positivos da diretora na lidgaata escola

Estilo de Lideranga Falas
Lider Educativo P1
Lider Técnico A2, A3
Lider Democratico P2
Lider Transformacional Al

Fonte: Autor (2018)
Nesse contexto é possivel observar que enquaregtop edagdgico considera como
ponto positivo uma postura mais voltada para o®adsp educativos e para as relacdes

humanas, no setor administrativo predominam pasacientos técnicos e administrativos.

4.2.9. Quanto aos pontos negativos da diretora na lideramagda escola.
Sobre 0s pontos negativos da diretora na liderdagscola, a entrevistada P1 acredita
que a diretora deveria ceder um pouco mais.

Eu acho que ela deveria ceder mais, assim um pauguisé um
pouquinho porque se ceder demais bagunca... Zes\assim, por exemplo,
ela vem me perguntar uma coisa, ela ja tem a apuhéda formada né, Eu
opino, mas nao serve porque eu percebo que éaf#r a opinido formada,
ela quer s6 saber se vai ter meu apoio (P1).

A fala da entrevista P1 apresenta uma visdo do cdarmpento da diretora, que aponta
para a lideranca autocratica (MAXIMIANO, 2006).
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As entrevistadas Al, A2 e A3 também indicaram,sem®s respostas, caracteristicas
de uma lideranga autocrética, ou seja, orientadatpeefa (GIL, 2009).

A questdo dela ser muito rigida. Tem umas atitugeseu digo ei vocé tem
gue ser mais flexivel, ndo pode ser assim nadl). (A

Essa questdo de vocé executar um trabalho omalgoisa do tipo e a
questéo de vocé impor, por exemplo, nés tivemadsltiE um dia e vocé ja
impde o dia da pessoa pagar, eu discordo, ndoqaeheé correto, ndo acho
legal, esse é meu ponto de vista, deveria servéiexiolha gente vamos
fazer isso assim e assim e ai vamos ver a viabididke quando dar certo

para todas, isso € um dialogo, isso € a chamadaadacm dentro da
instituicdo e aqui ndo, eu discordo dessa pa&2i

Eu acho que essa questdo de... por exemplo, ningoéer... durante o

horario do trabalho vocé ndo poder conversar, h&gar para falar com

ninguém, conversar com ninguém, cada um no sev,cantseu quadrado,
no seu lugar, ali sabe? Se for no meu caso, todpoteom a cara enterrada
no computador, se for escrevendo alguém tem qdiect® ali...( A3).

Diante do exposto verificou-se que as respostaemasvistadas de ambos os setores
indicam como pontos negativos, atitudes que apom@a o mesmo estilo de lideranga, o
lider autocratico (MAXIMIANO, 2006).

4.2.10.Quanto a forma como a diretora lida com os conflite internos.

Com relagdo a maneira como a diretora lida conoo8itos internos, predominou nas
respostas das entrevistadas, que a diretora satardlitos por meio de conversas amigaveis
e individuais com os envolvidos. Essa é uma caigttaa do lider democratico
(MAXIMIANO, 2006).

ela esta sempre tentando apaziguar, ela dwyeersa primeiro escuta,
ouve a queixa e chama para uma conversa mostragde deve ser feito, o
gue seria bom e positivo para melhorar e faz seegg@ mediacédo (P2).

Quando é com professor ela coloca eu pra converaarassim quando é
uma questdo ja que ta partindo para o administrai®/ que ja vai além da
minha alcada ai ela intervém, ela conversa, ficaetai e o professor pra
gente entra num consenso né (P1).

Assim, ela sempre chama pra conversar, ela semoprersa, se for entre
um funcionario e outro que esteja tendo algum tordgla conversa com os
dois para que se chegue a melhor solucéo e serfoela, ela chama para
conversar pra pessoa expor o que ta achando angeéin expor o lado dela
(A2).

Muito educada, chama todo mundo la dentro. Eu apleo ela tem uma
postura boa, € bem reservada. Ela tem um pontdiyopsela é bem

reservada, vocé ndo ver tanto conflito entre lediderado, € uma coisa que
eu acho melhor, essa questédo de vocé lidar benessandivergéncias (A2).
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Conversa né, chama para conversar, coloca 0s enttnversa assim,
comigo nunca aconteceu hao, entdo assim eu ndo pesslhe dizer direito,
na verdade como é feito, mas é com conversa, euelejconversar com as
pessoas e é porque muitas vezes as pessoas ha@praeonversar né (A3).

Quanto a forma como a diretora lida com os cordflitdernos, € possivel verificar que
as entrevistadas dos dois setores apresentameréstcas do mesmo estilo de lideranga nas
suas respostas, o lider democratico (MAXIMIANO, @00

4.3.SINTESE DOS ESTILOS DE LIDERANCA

Quadro 12 — Sintese dos estilos de lideranca iddg&cpelos entrevistados nos dois setores.

Tema Discutido Pedagogico Administrativo

Definicdo de Lideranca Lider Democratico Lider Técnico
Lideranca Bidimensional

Lideranca Transformacional

Quanto as ac¢bes e condutasLider Educativo Lider Educativo
da diretora na administracao Lider Democratico Lider Técnico

da escola. Lider Autocratico
Quanto ao relacionamento dad.ider Técnico Lider Democratico
diretora com os liderados. | Lider Democratico Lider Autocratico

Lider Autocratico

Quanto ao acompanhamentaLider Educativo Lider Educativo
das atividades dos
professores e incentivo ao
desenvolvimento

profissional.

Quanto ao Relacionamento| Lider Simbdlico Lider Simbdlico
com os alunos e participacdo

em eventos.
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Quanto a articulacédo de
valores, crencgas e cultura

organizacional.

Lider Cultural
Lider Democratico

Lider Cultural
Lider Democratico

Lider Técnico

Quanto ao ponto que receb
maior atencéo da diretora d

escola.

eLider Técnico

alLider Humano
Lider Cultural
Lider Educativo

Lider Democratico

Lider Técnico

Lider Educativo

Quanto a interferéncia da
diretora no trabalho dos

liderados.

Lider Educativo

Lider Técnico

Lider Educativo

Lider Autocratico

Quanto aos pontos positivos
da diretora na lideranca da

escola.

5 Lider Educativo

Lider Democratico

Lider Técnico

Lider Transformacional

Quanto aos pontos negativa
da diretora na liderancga da

escola.

d ider Autocrético

Lider Autocratico

Quanto a forma como a
diretora lida com os

conflitos internos.

Lider Democratico

Lider Democratico

Fonte: Autor (2018)
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo analisar se exiferenca na percepcédo de
profissionais dos setores pedagogico e adminigbrate uma instituicdo escolar quanto ao
estilo de lideranga adotado pela diretora. Atral&analise dos resultados obtidos, verificou-
se que as entrevistadas compartiiham da mesma s@d®@ alguns aspectos da postura
adotada pela diretora da escola, no entanto, desedt lideranca predominantes nos dois
setores sédo diferentes.

Observando a sintese dos estilos de lideranca aishac pelas entrevistadas,
apresentada do Quadro 12, é possivel verificaaqugdo das profissionais dos dois setores, €
a mesma em alguns dos assuntos discutidos naistdare&omo por exemplo, no que se refere
ao acompanhamento das atividades dos professoregxeativo ao desenvolvimento
profissional e também referente ao relacionameatdigttora com os alunos e participacdo
em eventos promovidos na escola. Contudo, na andéis resultados observou-se que os
estilos de lideranca predominantes nas falas dasvestadas em cada setor sdo diferentes.
No setor pedagogico prevaleceram os estilos liderodratico e lider educativo, enquanto
gue no setor administrativo predominaram os eslilter autocratico, lider técnico e lider
educativo.

Diante do exposto, € possivel considerar que tar gedagogico a atuacado da
diretora desperta nos liderados uma visado de utesalca participativa e voltada para os
aspectos educativos. Ja no setor administrativentievistadas também percebem a atencéo
que a diretora atribui aos aspectos educativognpoa forma como ela atua desperta nos
liderados uma percepc¢do que aponta para uma lige@Entralizada e técnica, ou seja, uma
lideranca individual e preocupada com os aspeétosdos e administrativos.

Como estudos futuros pode ser ampliado o estudoqudras escolas para identificar
se essa percepcao se mantem. Poderia, tambémaresti estudo que envolva professores e
discentes a fim de verificar qual a percepcao sabliceranca da escola. Outra sugestédo para
estudos futuros pode ser desenvolver uma pesquisalicetores dessa e de outra escola para
compreender se eles identificam essa diferencasieipnamento entre o setor pedagdgico e

administrativo.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA

ROTEIRO

Perguntas Iniciais

1- Fale um pouco sobre vocé (onde mora, onde n3
escolaridade, etc.).

2-

60

iISCEU

Fale um pouco sobre sua historia aqui na escola.
(como veio trabalhar aqui, quando comecou a

trabalhar nessa escola, etc.) e suas expectagy
futuro.

Fale sobre a funcdo que ocupa aqui na es

as d

cola

(aquilo que gosta ou néo), e sobre as atividades

gue VoCcé executa.

Como vocé define lideranca?

Perguntas-Estilos de
Lideranca

10-Como ¢é tratada a questdo do incentivo

11-Como a diretora estabelece contato com

Como vocé percebe o envolvimento da diret
nas atividades do dia a dia da eseola

Fale um pouco sobre as ag¢bes e conduta
diretora na administracao da escola?

7

Como é o relacionamento da diretora com
funcionarios da escola?

Como a diretora da escola lida com as ideig
opinides apresentadas pelos funcionarios?

Fale sobre a como a diretora acompanha, or
as atividades dos professares

desenvolvimento profissional dos professores
na escola? Qual o papel da diretora nessas ag|

alunos? Existem momentos de interacéo, troca
conhecimento e informag&o?

ora

s da

oS

1S €

enta

ao
aqui
0es?

0s
S de
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12-A diretora participa dos eventos promovidos pe
alunos e professores? Como ela atua no ince
dessas comemoracdes?

13- Vocé considera que a gestao da escola é orie
por valores? Quais sao eles?

14-Como a diretora dissemina esses valores? O
ocorre quando esses valores sdo questionados?

15-Como as historias, mitos e cultura da escola
conhecidos pelos seus membros?

16-A escola tem uma missdo, como essa Mmissa
definida e como as pessoas novas conhecem
misséo?

17-Em uma avaliacdo geral vocé considera qu
diretora tem sua atencao maior:

a) Planejamento organizacéo e controle.

b) Apoiar e animar os liderados.

c) Orientacdo e desenvolvimento dos envolvidos
processo escolar.

d) Comportamento e aquilo que é importante, cont
pessoais, envolvimento e interacdo com as pess

e) Preservar valores, construir a identidade da es
para que todos se sintam parte dela, prese
tradicoes.

Justifique sua resposta se possivel com exempilq

2los
ntivo

ntada

que

sao

0 foi
essa

e a

no

atos
oas.
scola
Brvar

Perguntas -
Lideranca de modo gera|

18- Em sua opinido, de que forma a direcéo da es
interfere no trabalho dos membros da equipe
escolar?

19-Comente sobre algo que a diretora faz na esco
gue vocé concorda e considera correto.

20- Comente sobre algo que a diretora faz na escq
mas que vocé acredita que poderia ser feito de
outra forma.

cola

a

la,




21-Como a Diretora lida com os conflitos internos?
Se possivel conte situagBes que exemplifiquen
resposta.

Perguntas Finais

22-Vocé gostaria de falar sobre algum ponto que 1]
foi abordado nas perguntas, mas que vocé
considera relevante para a pesquisa?

23-0 que vocé achou da entrevista?

24-Vocé tem alguma sugestao de melhoria para a
entrevista?

25-Caso seja necessério coletar mais informacdes
para complementar a pesquisa, posso falar con
VOCé novamente?

62

Sua

ao
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APENDICE B — QUADRO DE TRANSCRICAO DAS ENTREVISTAS

Transcri¢ao das entrevistas

Perguntas Iniciais

1-

Fale um pouco sobre vocé ( onde mora, ondescau,
escolaridade, etc.).

. eu sou pedagoga, trabalho na educacéo jaumsalgnos,

desde 2002 t6 na educacéo... "

1%

P1 |"... sou especialista em gestdo e coordenacaocaegmih FVJ ¢
também tenho mestrado na UERN... na linha de pssqui
politicas e gestao da educacéo...”.

“... Nasci em Mossor6 e moro em Mossoro até hgje..
"... hasci na cidade de Mossordé, sou natural dagui.

P2 |, . . o
... eu tenho ensino superior completo e tenho@alweacéo em
psicopedagogia...”.
“Eu sou formada em gestdo publica, faz seis anas e
terminei gestdo publica, que € um curso que fdbfeom 3

Al |ajuda do estado.”

“Ai eu moro no bairro mesmo... bem préoximo da escol
“nasci em Porta alegre e me criei € morro aqui argg"

A2 : : g o ;
“Sobre minha escolaridade, ja tenho superior, éat da area
de gestéo publica sou graduada em gestao publica”.

"... Eu nasci em porto do mangue... em 89 vim macpi en
Mossoro”.
A3

“... sou funcionaria do estado a 32 anos..."
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“A minha formacao agora, eu fiz pedagogia. "

2- Fale um pouco sobre sua histdria aqui na escolecomo veig
trabalhar aqui, quando comecou a trabalhar nessa esla, etc) €

suas expectativas de futuro.

. @ minha primeira experiéncia como supervidoiala em

Tibau, trabalhei um ano la né, e quando eu cheameéieu ache
,assim, o regime de trabalho bem diferente, eui adsem mais

exigente ..."

"... eu ja trabalhei em setor privado trés anosasuapervisora

também nesse setor de primeiro ao quinto ano, essio... el

P1
pensei que eu ia ter a mesma metodologia de t@abélhmas eu
vi que era diferente, o publico é diferente...”.
"... eu cheguei com aquela expectativa de fazenesmg
trabalho que eu fazia na rede privada. né, trabatizen
responsabilidade, como compromisso, mas tive alguma
dificuldades de adaptacéo...”.
“Eu cheguei em maio do ano passado , ta com unyaaeu td
aqui "

P2

“minha perspectiva para o futuro... assim semprscdu o
conhecimento, assim, nunca ficar sé parada contlecisso e

ficar s6 nisso aqui”.
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“Eu vim pra ca trabalhei a noite no EJA e ai depeisacho qu

eu passei uns trés anos trabalhando a noite aiah ditetorg

encerrou o EJA”.

“Af fechou a noite né, acabou o EJA fechou e eutvabalhar a

tarde”

“Ai quando eu fui fazer faculdade eu fui trabaldarmanha qu

a faculdade era a tarde, ai fiquei trabalhando atehia’

“mesmo depois que eu conclui a faculdade eu fi

trabalhando de manh&, que eu ja trabalhava jumboacdiretora

ja auxiliando ela ja na parte financeira e em 281 6oltei para
tarde e assumi a fungéo de coordenadora finane®ir2016."

A2

“eu estou nessa escola desde 97, desde dezem®rd. de

“Desde que cheguei aqui trabalho na secretaria "

A3

“Eu vim pra ca em 98... vim trabalhar a noite, @balhava a

noite na secretaria...”.

"SO trabalhar mesmo na funcdo, nenhuma expectatia..

podia ter expectativa se eu tivesse feito um c@acné assim

se eu tivesse tentado um concurso pra ir paradsaaila, ainda

tive vontade de fazer, mas ai o tempo foi passandoram

surgindo empecilhos, foram surgindo e ai eu namés."

3- Fale sobre a fungcdo que ocupa aqui na escola (#q que gosta

ou nédo), e sobre as atividades que vocé executa.

P1

"... em 2015 eu foi convocada pelo estado comorsigoga..."

“... 0 trabalho do supervisor € um trabalho muimb.”.

. a minha funcdo é acompanhar o trabalho pegylegdlas

professoras, é o trabalho realizado por elas, elotgue da‘

D

[¢)

quei

oD

r



66

todo apoio , eu tenho que ta acompanhando, tenbcajer 0
que elas estdo fazendo né, entdo eu tenho quea gxd dg

planejamento delas, eu tenho que esta a par d#freiq escolar

dos alunos...”.

"... dou suporte também a gestora no setor pedagddeixo

ela a par do que esta acontecendo..."

P2

“eu sou coordenadora pedagogica, eu trabalho cpadagdgico

da escola, auxilio as professoras no planejameéoto sugestde
de atividades né, auxilio também com os alunosalgyma
conversa que € preciso ter né, t6 mediando tamlEnprs
converso com os pais dos alunos chamando pra saper est
acontecendo, porque que aquele aluno esta falttem que t
olhando também a questdo da frequéncia, porqueocplang

esta faltando, o que ta acontecendo que as ndéas kesixas né

sempre tenho que t4 fazendo esse acompanha

pedagogico."

DS

O~

A
k)

mento

Al

“... como coordenadora financeira, fico respons@eelgerir 0

recursos junto ao gestor."
“Ai tem a parte de manter os livros do financeirgd
atualizado, a parte de prestacao de contas, tedpsestacoes (

contas sou eu que faco.”

“... eu gosto bastante da minha funcao”.

e

A2

alunos, tudo que diz respeito a vida escolar dacalt

. 0 meu servico geralmente é direcionado a deruos de
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“Eu gosto muito, gosto de minha atividade, gosto rdeu
trabalho”.

"... Entdo eu gosto muito do que eu faco gostondmpiatem

bastante trabalho assim, ndo gosto muito de fizeda...”.

"0 periodo de maior movimento é nas matriculas quéando..|

nesse periodo agora ta bem Light mesmo, bem cairas, na

periodo de matricula, de encerramento de ano leitbsn ai ¢

mais agitado”

"Agente se envolve com bolsa familia também, @ieny faz
levantamento de faltas, é quem coloca, quem majea) envia
tudo é agente".

4- Como vocé define lideranca?

P1

“... Lideranca pra mim, assim, € nao impor...".

"... quando eu imponho eu acho que eu t6 tirandeesdade d¢
outro de pensar, t6 tirando a autonomia dele tami&nao qu

eu tdpensando. Eu acho que tem que ser na parceria niesn

D

11%

P2

“Lideranca eu acredito que ela € muito importam@tetd em
empresa quanto em escola, em qualquer institufggente ten
que ter aquela pessoa que nos dé um norte, agessagy qu
esteja ali presente para ta orientando, pra ta ereamdo
mediando né, tendo aquela mediagdo entre os fulrtsnsejs
onde for né, entre professor, aluno, supervisocretiria

sempre tem que ter aquela pessoa mediando”.

“tem vezes que agente liga a palavra lider conelaqooisa
assim mais... como é que eu posso dizer? Maisdaché, ten
que ta impondo ,tem que ta mandando, ndo, ndo degsa
forma eu vejo como um mediador que ta ali pra aoris

atividades que agente deve fazer , sabe? pragidtamdo, pra t

(4%

|

1
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ajudando, acrescentando no nosso trabalho."”

Al

“Eu acho assim que um bom gestor ele tem que lideras sen
ser autoritario. Ele tem que mesclar né , ele tamb&o pods

ser totalmente democratico porque nao funciona.”

“Vocé tem que saber a hora que vocé pode ser détinace &
hora que vocé tem que realmente ser autoritaricqugotem

horas que se vocé nao usar da autoridade vocpdiedo."”

A2

“Na minha viséo lideranca... eu acho que liderar@ze... nac
sei se vocé nasce ou Vvocé constréi, entendeu? Ak
lideranca pode vir das duas coisas, VOCé vé quezes tem un

pessoa que VOcé ta no grupo e vocé diz fulanaalide

“A lideranga no meu ponto de vista ela tem queceaquistada
entdo assim, quando vocé lidera um grupo atravésmiguistas

vocé consegue fazer o seu trabalho com mais edicaci

“... eu acho que esse lider que imp&e nao é umlios@m Comg
€ que vocé vai liderar uma equipe que vocé tem tduea

pressao?"

A\1”4

|

J

A3

“Lideranca é a pessoa que direciona né, que tenela
lideranca, que tem aquele poder de ta sempre ermmeoio né
de comandar uma equipe, assim lideranca pra masoé'i

“... eu acho que sdo as pessoas que estao aiigeenar Iné, pr:

botar ordem nas coisas, pra liderar uma equipeandar.”

qu

1S5

Perguntas-Estilos

5- Como vocé percebe o envolvimento da diretora nagividades




de Lideranca

69

do dia a dia da escola?

P1

“eu acho que ela ta bastante presente, ela estadepudo qu

acontece."

(4%

P2

“Eu vejo que ela é muito participativa. Ela estéspnte n

escola todos os dias, participa das atividadepnoéura saber

que esta acontecendo, 0 que € que agente poderanglbe

aquilo ali ta bom, se aquilo ali ndo t4 muito bemtendeu? El
participa bastante e procura sempre melhorar."

o

i

Al

“Ela se envolve bastante, assim pelo fato delgpsd#essora, te

vindo de sala de aula,...”.

“... ai pelo fato dela n&o ter essa experiénamaccgestora e sif

como professora, ela € bastante envolvida no pegiagdela ta

ali em cima, ta cobrando, ta vendo, tudo ta passpodela.”

“Ela se envolve muito mesmo, as vezes eu até digda :
bichinha, vocé tem deixar o pedagogico mais de ma¥océ

nao € mais professora ndo, deixar de lado e foa&x aqui.”

=

=

A2

"... a participacdo da gestora, no meu ponto d&,veda ainda

deixa a desejar um pouco..., ndo é s6 voceé diassién € assim,

guando vocé direciona vocé tem que também intetagir

A3

"Ela é bastante envolvida. E td sempre envolvido.tedos os

setores, acho que ela se envolve em todos os sétore

“... sempre assim que tem reunides ela ta 1a, &aéaquel

diretora que manda alguém. Entendeu? Ela ta léemesta

sempre presente , ela td aqui os dois expediemndesempre

presente , € em reunides , é na extra regénciané.tudo aqu

ela tad envolvida , em todos os momentos."

U7
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6- Fale um pouco sobre as acOes e condutas da dirat na
administracao da escola?

essa parte burocratica ela acompanha né, rée S

D

recursos financeiros, ela esta a par da merend&cassos qu
vem para todos 0s setores né no caso pra manutdagésrolg

54

b1 né, eu vejo que ela esta a par”.

“... ela fica mais a par do pedagogico...”

“Ela se envolve mais com o pedagdgico mesmo."

“No assunto administrativo ela se comporta assanguila né
serena e procura resolver da melhor forma posséezhpre
entrando em contato buscando opinido, dialogandoacequipé

52

né, e buscando a melhor solugcéo, melhor alternptgaivel prs
aquele possivel problema.”
P2
“E sempre assim organizando né, ta la reunindougpecg tal

perguntando né, olha aconteceu isso e isso, 0 e &océ

U7

acham? Como é que agente pode ta resolvendo? Ateag@ng
né, fala né, e ai agente se articula e trabalhmelaor maneira

possivel.”

“Eu acho que ela tem o pulso muito firme."
Al

“Eu vejo isso nela, o perfil de lider e acho elatmfirme.."

"Assim eu ndo concordo muitas vezes, € 0 meu padmteista

[N

respeito, mas porem assim eu discordo de muitaaspiorque

aquilo que eu disse a vocé la quando agente diedieranca, @

1S4

lideranca € pela conquista e hoje eu vejo a nogsgpe nad
A2 | muito conquistada € mais na base do tem que ser feit&o
assim vocé sabe que tudo na base do tem que sea¥ezes
agente néo rende muito bem"

. € mais parecido com uma “Euquipe” do que commaju

equipe”.
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“Ela é bem exigente, é bastante exigente. Ela gdstduda

muito direito, muito certinho...”.

"... ela & muito exigente com relacdo até da cagzinto
refeitorio, de todos os setores da escola elai tharesente, el

sabe de tudo e ela é exigente...”.

"... muita gente que ja veio pra ca que saiu bemdmho
porque nao se adapta porque ja vem de um regimeliberal
nas escolas grandes né, nas escolas grandes gée .gaocestap

1%

acostumada ja a muito tempo ja naquele sistemazide 6 que
quer, sabe? Mas aqui o negocio é diferente elaré.bda bem
presente mesmo e é dessas de passar e olhar @geevdcé t

fazendo."

“... V& 0 que é gue ta sendo feito e 0 que ndo e tem
proposito, sabe? O que é que tem proposito o ggeeénad

tem..."”.

“... uma professora vem trazer uma atividade, et gqaber qua

o fundamento daquela atividade na questdo pedagd@ic qus

D

aguela atividade vai influir na aprendizagem dmalti

“E é em tudo assim, se ela chegar aqui também &vel

fazendo alguma coisa ela vai ver ... “por que iagai? &

relacionado a que? Pra que serve? Qual a servéigig&?nesse

nivel assim."

D

O~
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7- Como é o relacionamento da diretora com os furamarios da

escola?

P1

“... Eu acho que € bom. Eu acho que, assim, ja &gens
conflitos né porque ela € muito exigente, ela dudo assim.,.
tudo funcionando perfeitamente vamos dizer assiangeben

exigente ne."

"... mas ja teve ja assim, alguns conflitos emcéaaa postura, ..

ela quer de uma forma e o professor as vezes quautch, mas

assim, nada muito grave ndo assim, quando conumérsantra

num consenso”

P2

“Assim, ndo vi nenhum desentendimento, sabe? HEandpre

muito transparente no que ela fala né, no queaglaela busca

sempre t4 conversando se ha algum desentendinsdgtona

coisa que nao ficou esclarecida ela sempre puxdanéhama a

pessoa pra ter uma conversa com ela pra ter esol@reo né
pra que nao haja conflito dentro da instituicao."

Al

“agente vinha de uma gestdo que vinha muito abArtaossa

antiga gestora estava muito ausente... entao gtau@essim umga

escola que caminhava bem e caminhava porque tedosiam
para fazer a escola caminhar e no que ela chegquegeu a

gestdo nesse ponto e foi ali chamando todas asnesplidade

[v)

para ela e botando os pingos nos Is... foi muitosda a
mudanca. Muita gente ndo se identificou, achou ejaesstava

sendo muito autoritaria.”

“Eu achei que ndo, eu achei pelo fato de esta nabtta a
gestédo todo mundo fazia ali, mas porque tinha seypoomisso

de fazer e ndo que tivesse uma pessoa ali cobrarg@ndo ela

chegou que comecou a cobrar, a exigir de cada uf
cumprisse com sua funcdo, com horario, com tuddatkndg
em cima, cobrando exigindo, muita gente ndo setifazn,

porque quando agente estd num situacdo que edidrtaval

qu
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gue chega alguém pra pedir mais de vocé, vocé msabendo
que aquilo ali é sua obrigacdo, mas vocé acha euneclama

porque estava bom de mais do outro jeito.”

“... como ela pega muito em cima do professor,ieto gjue 0s
professores nao recebem isso muito bem porqueestasam
acostumados a planejar e do jeito que ele plareglssdava

aula dele, ndo tinha quem visse o planejamentoptaléa ali..

nao fagca assim, modifique isso aqui..., entdo aels estao

recebendo muito bem essas corre¢cdes no planejameles

acham que ela ta se metendo demais...”.

A2

“... eu sinto que hoje ndo é muito... ndo ta aquetdcionamento

muito aberto, muito bom digamos assim”.

relacionamento ndo t4 muito legal, a unidade esa@®amoda

geral deve esté insatisfeita devido talvez a alguomésas que

sdo, como eu digo a vocé, o lider impde e vocé saleed
lideranca que é imposta ela fica um pouco desgastaxé val

perdendo aquele empenho. "

A3

“Assim, de inicio assim né, de inicio foi complicaghorque
como eu digo a vocé, agente ja tava acostumadoregime né
assim apesar que a gestdo anterior também eraxigente
mas sO que nao era muito presente, s6 que ela danrm diag

presente , entdo ela ver tudo , ela sabe de tadt@io sabe fo

assim complicado e agente ta ainda se adaptandp ge

adaptando ainda, todo mundo ainda ta se adaptando.”

"... Tem muita gente contra muita coisa, mas quem Se

acostuma ta saindo.”

8- Como a diretora da escola lida com as ideias epinides

apresentadas pelos funcionarios?

D

J

ultimamente eu sinto isso, eu sinto isso qoé
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“As vezes ela é resistente. Quando ela pensa gassién é
assim."
"... ela € meio resistente, vamos dizer assimceder, assim

nao olhar o outro lado...".

“Tem coisas que ela cede, mas tem coisas que elaig

resistente."

P2

“Ela é bem receptiva, ela acolhe né, ela recebeperdiendo
assim de como for a sugestdo né, se for pertirentondize

=

com a realidade do aluno, da escola, ai agentdegstatuda que

eu falo é assim agente discute, agente converpaanéhegar

j8Y)

um denominador comum, mas ela ta sempre receptiva.”

Al

“Agente sempre esta procurando melhorar, e euigsf nela
ela é sempre muito aberta pra escutar a opiniaoutto, ver @

qgue o outro esta achando sobre aquilo ali, se qubaprecis:

oL

mudar ou se daquele jeito tA dando certo, eu athanaito
aberta pra t4 ouvindo quem ta ali do lado auxiliethd

“Ela é receptiva.”
“Escuta sim quando chega um funcionario para vgurad

coisa, pode a resposta ndo ser a que o funciordtava

esperando, mas ela escuta.”

A2

“... as vezes que eu tenho alguma coisa eu souabeita, ma

192)

assim no modo geral da comunidade agente vé quezas tem
alguns empasses porque vocé vai com um ideia nugsagja ta

la pronta. "

A3

(@]

“Se ela vé que tem fundamento ela acata, agoragenela na

acata. E geralmente ela é bem centralizadora,cbla sempr

11%

que o dela é o mais certo."”

Ela precisava acatar mais as ideias assimyex®s 0$




fechando também quando néo é acatado...”

75

professores tem ideias boas, tem... e assim elgsa@c se

9- Fale sobre como a diretora acompanha, orienta aatividades

dos professores.

P1

“Na verdade assim ela ndo senta muito com o prafes®, ela

age mais por intermédio da gente né, agente pessdgpne...”.

"... gracas a Deus a gestora esse ano no pedagétaco
acompanha muito, ela dar muita sugestéo, ela egtar ale

tudo...”.

"... E bem envolvida, muito envolvida e gracas eu® daf
muito apoio, também, muita sugestdo, como que egeai

fazer...”.

“... por exemplo, professor que tem dificuldade catunos
especiais, por exemplo, né, alunos com dificuldadks
aprendizagem, ai ela vem sugere uma atividadagirasaqu
essa atividade para aquele professor eu acred#ovagusurtir

efeito com aquele aluno.”

P2

()

“... ela faz uma mediacéo né, ela conversa, asgrem algum
coisa pra acrescentar, alguma coisa pra sugerircletang
conversa e depois ela conversa comigo né pra janté do
professor...”.
“Ela ta presente, mas assim a mediacdo é mais eutre @

professor né, assim quando é necessario ela chega| j

também”
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“A questao do planejamento com o professor, ela pegto em
cima, cobra, exige que o professor planeje, quesude aulg

certinha, que esteja usando todo o seu tempo drd@eduno”

“Assim, os planejamentos dos professores quem va
supervisora e coordenadora, mas ela fica sempoa@atlo ums
olhada nas atividades, aqui acola ela pega cadkrraduno pr:
ver o que aquele aluno esta vendo em sala deaygdea assin
0 planejamento em si, SO se 0 supervisor ver alguoisa que
nao concordou ou entdo aquela ideia do professsolz@ssai
ai leva pra ela."

“... quem corrige os planejamentos €& o0 supervigoro
coordenador, mas em questdo de atividades, pralasia
sempre olhando, além do supervisor ela da sempra

olhadinha."

A2

“Ai nG6s vamos entrar exatamente na outra quest&oéqdos

momentos pedagdgicos né, eu pra ser sincera ea panticipg

nessa questdo... Quem é da area é que poderiaztresd é

bom, é ruim, é regular digamos assim, mas eu acbalgve te
um acompanhamento eu ndo posso assim dizer a uecducse
porque eu nao participo ativamente disso ai, masaedmesm
porque aqui ela € muito centrada , antes de passar OS
supervisores ela deve uma centralizada, deve @hapinar

também, deve sim."

D

1Y

A3

"... apesar que eu nao participo de extra regéreabe? Mas €
vejo assim que ela fica aqui e organiza junto cor

coordenadora pedagdgica, sabe? Ela quem orgatida.&

“... organiza junto com a coordenadora pedagédicaempre

passada por ela.”

>

D

[N

um
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10- Como ¢ tratada a questdo do incentivo ao desaiwimento
profissional dos professores aqui na escola? Qual papel da

diretora nessas acoes?

P1

"... Quando tem curso ela sempre libera pra gente i

P2

“... quando algum professor ou funcionario né,ra&smo outrg
funcionario mesmo, necessita de ta se qualificaadméo vejo

assim barreira, ndo impde barreiras, pelo conteladncentiva

e apoia essa iniciativa."

Al

“O estado ultimamente ndo vem oferecendo muitoogurges

guando surgem sempre € repassado.”

A2

“eu tenho colegas minhas que dizem que fazem cupsogue
eu mesmo eu acho que eu fiz uns dois ou trés casestado

primeiro na gestdo anterior, mas ultimamente eu $&iose

realmente ndo ta vindo ou se também quando verstaagrag

passa. Eu particularmente ndo participo e difiailteeestou em

uma reunido, muito dificil."

A3

“Olha, até agora, depois que ela entrou, faz pdeogpo né

também, que ela tA mesmo assim... até agora n@oi,sse
surgiu foi no lado pedagdgico, mas pra gente aguiasso setd
num surgiu nada assim ainda que precisasse dotivcatela

nao assim."

“Mas assim de curso ou treinamento, isso num hainda nao

depois que ela entrou num houve ainda nao”.

=

11- Como a diretora estabelece contato com os alwwgfo Existem

momentos de interagdo, trocas de conhecimento eanfnacéo?
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“Bem, ela passa nas salas né dando bom dia , as e fic
aqui na porta o aluno vai passando eles falanfakla també
ela tem contato também com os alunos que nao tean

disciplina né, eu converso mas tem hora boto garacmvers
porque ela ja é diretora , ja tem outra posturéddré assim e

tem contato bastante com os alunos."

“As vezes ela passa nas salas da um aviso..."

P2

“... Tem esse momento né, que ela até assim preeunare ti
la na sala né, passando nas salas pra ver conmm t@,quomo t
sendo 0 andamento das aulas, pra cumprimentameséo prz
cumprimentar né pra dar um aviso, alguma coisael# esta

sempre presente ..."

“Ela mantem o contato com eles sim."

S

O~

Al

. ela sempre esta passando em sala de aula ddgdm
recado, fazendo algum lembrete e constantemensamds na

salas conversando com os alunos."

A2

“Bem essa gestora vez por outra ela esta nas salasei se va
considerar interagdo, mas assim, tem a presencponge &
importante que o gestor va assim as vezes atéep&egar un

comunicado, essa é uma participacao...”.

“eu vejo sempre ela participando, ou entregando

comunicado ou falando de alguma coisa e as vepesfessor

demorou um pouco ele ndo chegou logo, ela vai pla g

sempre t4 interagindo com eles né”

=,

1Y

a

um
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“Com os alunos ela é bem rigida. E ela é bem rigida

“Ela tem aquele jeito educado e tudo, mas é beitarifpesde a
sala de aula que ela foi professora aqui varios,ambem rigida
com os alunos. Ela gosta muito de disciplina, sabe?
"... ela vai assim, quando vai dar um aviso. Geeate ela
gosta de ela ir, por exemplo, se agente vai emntregal
comunicado, ela gosta de ir la na sala explicaroc@n Ela

sempre vai, ela sempre t4 acompanhando."

12- A diretora participa dos eventos promovidos pek alunos e

professores? Como ela atua no incentivo dessas conoeacoes?

“... no ano passado, por exemplo, nessas festeglath esteve

totalmente presente né tanto na organizacdo quenteventd

A n

ne..

“... Ela esta sempre presente, por exemplo, essagente tev

[¢)

ja o projeto de leitura ja duas apresentacdesesta assistinda,

ela esta presente, sempre quando tem assim algembhoeaqu

P1
no patio ela esta presente.”
“ ela abre, as vezes ela fecha o evento, da
agradecimentos..."
“... Em reunido de pais ela também ela vem , &aunhg
palavrinha ... "
“Participa, ela estd sempre presente nos eventogsdala
sempre, inclusive assim t4 passando mensagem
incentivar...”.

P2

1)

“Ela da sua palavra de abertura né e de encertameassist

as apresentacoes, ela t4 14 assistindo as apiE@enta

(0N

pra
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“Assim, quando tem o0s eventos na escola ela sefiaarea

Al abertura dos eventos, fica mediando o evento kzina

“com a experiéncia que eu tive nesses eventos a&siBio Jodo
A2 |que houve, que agente faz aqui ela teve a pargéipaeve 0

envolvimento, né, direto envolvimento direto."

"Olha, ela participa, agora assim ja ouvi relatapliade

A3 professores muito insatisfeitos porque nao tevenasapoio em
alguns eventos.”

13- Vocé considera que a gestdo da escola é orielagor valores?
Quais sao eles?

“Eu acredito que sim € sim porque, por exemplonegg teve
em extra regéncia né, que é a reunidao de planejants
professores, agente ja discutiu a questéo da.ética.
"... agora na jornada pedagdgica esse ano elalhtoaba
P1 |conceito da resiliéncia, né que é aquela questdwodé esta
sempre aberto né a novas mudancas, se adequauraaglg

situacbes”.

“Entdo assim, tem os valores sim né da honestidagmte
procura fazer um trabalho honesto, um trabalhoitdjreim

trabalho bom...”.

“Sim. Respeito, a troca de conhecimento né, aquele
companheirismo, sabe? Aquela acessibilidade, nsas asque
eu vejo mais é o respeito.”

P2
“Aguela coisa de chegar junto e nédo ta invadindespaco d

O

outro, ndo ta agredindo, entendeu? Eu vejo mwstm'is
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"Considero sim... Ela sempre, assim, ta presanddaEs
maneiras incentivando os alunos a ta cultivandaragzades
sendo respeitoso e ndo vejo que ela esteja askanda com
ética em nenhuma relagdo com os funcionarios, coafqqger

erro que seja, sempre presa pela ética. "

A2

“hoje em dia ela prioriza uma organizacdo melhdgé, @m
aluno no comportamento... Eu acho que deu certadadoje
em dia eu vejo o comportamento melhor no sentiderdeada

de saida, dentro da instituig&o...”.

A3

. ela ta sempre questionando isso ai, tA sedpreomo el
disse a vocé ela &€ bem disciplinada, ela gosta omdé
disciplina, sabe? De tudo direito, tudo certo e gueducaca
prevaleca, que a disciplina prevaleca, para queur®s tenhan

um bom desempenho nessa questdo."”

"... tem uma postura de querer que a crianca véafumads
porque fica uma coisa mais organizada né, de edirgitinho
na escola, ndo entrar atropelando todo mundo, riaa
correndo, aquela postura assim de néo dizer palaa&scols
gue vocé sabe que periferia tem muito isso né,sdana tem
pessoas, infelizmente, que ndo tem muita instrugdoque
muitas vezes as criangas ja traz de casa um aamteecimentg
de coisas que nao deveria né , entdo a escolan@res
combatendo, aqui a escola ta sempre combatendopres

tratando os valores."

(@]

|

|

D

e

em

14 -Como a diretora dissemina esses valores? O qusorre quando
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esses valores sdo questionados?

P1

“Ela j& fez reunibes com os funcionarios né, comessoal da
limpeza, o pessoal do portdo, o pessoal da cozenhela

trabalhou essa ideia de étida, respeito pelo trabalho do outrg
“... Al agora na jornada ela convidou toda a equgesde 0
portdo até o setor pedagdgico participou dessaiaeun ela

trabalhou esse tema da resiliéncia...”.

“Mas € por meio de reuniées mesmo."

=

“Ai é dificil, é dificil porque é assim, ela ndaniito de cede
né, e quando ela esta certa convicta de uma aigapnto, a

nao tem como discordar, ai tem que ceder.”

P2

“... Ela tem o0s encontros né, as jornadas que eganteune e
ela promove esses eventos e ela faz né, plangafael as
palestras, faz aquele momento de conversacdo edaele

momento de troca entre os funcionarios”.

Al

“Assim..., eu acho assim, de tratar com respeitgesmpre

(1}

respeitosa com os funcionarios, ta sendo... algoeaig precis
conversar com algum funcionario , se ela precisameln 3
atencdo de alguém , ela chama na sala dela e tentamersa
em particular , ndo ta chamando a atencédo de mmgaéfrete

de outro colega.”
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Dy

“Nao sei, fica dificil pra responder por que tudsa que ¢
passado em relagdo ao pedagodgico € passado dastreuhides
e aqui € uma coisa que eu sempre questiono, naceteméo
administrativa. Deixa a desejar nisso, porque adsavendd

reunido vocé passa tudo né."

[

“... Se eu fico no portdo eu me preocupo dessalatie de voc
dizer um bom dia, entendeu? Dentro daquela quegtédosocé
acha que nem pode esta disciplinando e esta...p antrar
como sair dentro da instituicdo, porque ai issor@ fiorma de
vocé ir disciplinando, mas eu digo a vocé nao @ummlguém
esta dizendo vocé tem... ndo eu digo por quéo. aegducacao
como uma forma de melhorar o estudo. Mas assime

passado na reunido do pedagdgico e deixa a desejesa."

A3

“Em reunides , eu acredito que nos planejamentpsméaso o5

planejamentos que eles fazem quinzenalmente qustEaé na

7]

reunibes de pais também ela sempre ta la né fazesd
guestionamentos mostrando, num texto numa coisan ass
assim sempre mostrando os valores para que sejariidosa
Para que as criancas tenham um crescimento saletaveldos

0s sentidos né."

15 — Como as histdrias, mitos e cultura da escol@s conhecidos

pelos seus membros?

"... quando chega uma professora novata € por deei@uniao

mesmo, é conversa particular, ja teve conversa c@mar a

i professora na sala dela para conversar e mostras ém nossp
trabalho...”.
“Assim a cultura da escola, assim, a escola eleja de un
época que foi privada e agora € publica mais agemgre tem
- aquele zelo e cuidado de ta preservando aquelanssipilidade,

D

respeito com o aluno, com o funcionario, com o gssbr entr

funcionéario e aluno, professor e aluno, entre diret aluno

entendeu? Essa cultura ela se propaga a cada dia. "
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“A maioria dos nossos funcionarios sao funcionadgiesde que a
escola estadualizou, quer dizer, vai passando deanano outrg

A n

1%

né.

Al . , . .
“Acho que assim mesmo s no cotidiano que vai segalo d
um para o0 outro e assim em questdo de citar exsmgio
reunido, de relatar como era a muitos anos ag@fssim nesse
sentido mesmo. "

A2

A3 “ .. elachama la e conversa”.

16- A escola tem uma missao, como essa missao ffirdda, como

as pessoas novas conhecem essa missao?

"... Eita num lembro mais ndo. Sei que tinha a @wedo ensinp

de qualidade...”.
P1 .
“Lembro ndo, mas tem...”.
“... eu me lembro dessa parte do ensino de quidze
promover o ensino de qualidade...”.
“Disseminar o conhecimento né, agente sempre bu&ca
melhorando essa pratica para que o aluno tenhssacEs
- conhecimento e permaneca na escola... essa é&@missque p

aluno conheca , busque o conhecimento que ele demue
cada dia acrescente mais a pratica dele né tanionagescola

com pra ele fora na sociedade."
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“Porque é assim, a missao da escola € a do esfadd apenas
missdo que tem na educagédo do estado e cada émralana

adaptacéo, mas dentro daquela do estado.”

“E porque o estado tem uma geral, mas ai cada @se
adaptando, vai acrescentando alguma coisinha a$i, Mo foge

da do estado da educacéo.”

“Na jornada pedagdgica se fala alguma coisa,

especificamente mostrando que aquilo ali € a midsaescola

mas s6 em encontros assim maiores como jornadag@gidas

€ que se relata alguma coisa sobre."

A2

“A escola tem missao e tem visado, se eu dissec@ goe eu vo
saber direcionar bem direitinho, ndo, porque as8ioma cois
que eu ja participei e hoje em dia eu ndo t6 maipemhad:
nisso, mas como nao diferente de toda instituigamisséo d
uma escola é valorizar o aluno, nossa matériaipahé o alung

e a questao da educacéo, priorizar essa comuredadiar”.

“Nao se fala. Inclusive eu fiz um trabalho quarelo pague

gestdo de pessoas e agente praticou fazendo amassaui N
escola agente trabalhou a missdo e a visdo daaescahoss

trabalho. Mas ela ndo é divulgada o que eu ach@gupra ser.

A3

“A missdo da escola, eu acho que é educar. Ededacar ... ¢

instruir as criangas para os valores né, o®resl dg
sociedade, valores que todos precisam ter pra Ewieeviver
nesse mundo ai desordenado né, e vai ai driblandas
dificuldades e vai tentando fazer alguma coisa aralh

melhorar a educacéo, melhorar esse sistema a&keteérri

“ela chama la e conversa, conversa horas e hoeda pass

tudo que ela quer passar la para eles, o que pneassar."

a

1%

nao
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17- Em uma avaliacao geral vocé considera que a diora tem sua
atencao maior:

a) Planejamento organizacao e controle; b) Apoiar animar os
liderados; c) Orientacéo e desenvolvimento dos envaos no
processo escolar; d) Comportamento e aquilo que Eportante,
contatos pessoais, envolvimento e interagdo com@essoas ; e)
Preservar valores, construir a identidade da escolpara que todos
sintam-se parte dela, preservar tradi¢coes.

Justifique sua resposta se possivel com exemplos.

P1

“Bem, esse primeiro ponto, né, planejamento, owgepdio €

controle, com certeza nesse ponto ela ta bem adaphiu?"

“Planejamento ela quer saber, vamos dizer assim,gee
unidade ta o professor, qual é o conteldo queadlalalhanda
qual é a dificuldade do professor, ela que sabstabte &

guestao...

“... organizacdo, demais, é muito organizada, assinguesta
de ta tudo funcionando dentro dos prazos, ndo quernad:

saia de dentro do prazo e...”

“... controle, controle até de mais...”.

“... Controla, controla tudo, quer saber de tudo”

“.... Apoiar e animar os liderados também ..."

"... as vezes agente ta um pouco desanimado cdm amsa
com certa coisa do professor, em fim, com um trabglie nac
deu certo ai ela : ndo, agente pode fazer no @roomelhor
agente pode melhorar nesse sentido, entdo eladd dan apoic
né, as vezes eu fico um pouco desanimada ela dadapnia,

acontece também dela fazer isso. "

\}

A
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“orientacdo e desenvolvimento dos envolvidos nocessd
escolar, ela faz também... por exemplo, o pessolipeza, d:
cozinha né, ela fez uma reunido com esse pessmabpantal
de acordo com a lei que rege o trabalho da cozadhéimpeza
entdo ela fez uns slides, eu achei tdo positiva iss

Preservar as tradigcbes, né, de que a escola tinperfiv de
escola particular e manteve, né vamos dizer ageim,0 rigor
tem uma disciplina, tem regras e essa questdoad&dp els

guer manter com certeza."

P2

“preservar valores né, é... Construir a identiddalesscola patr

gue todos sintam-se parte dela, exatamente™

“... a questao do respeito, aquela questao quilea talado do

comportamento e sempre assim sempre né se mantena s
nao altera o tom da voz né , sempre busca tratan@onario

com respeito, tratar bem né , envolver também apeque,

envolver a equipe no trabalho e chamar né prarticipando né

e atribuindo as fungdes."

Al

"E acho que a orientacdo e o desenvolvimento das\edos no

processo escolar, porque como eu ja falei aquisantda da

muita énfase ao pedagdgico , ela tA sempre alioveadho ta

sendo o planejamento dos professores , sempre nulge

melhorar ..."

essa questdo da identidade da escola ela hadtante.

1=

-
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"... SO organizar e controlar.”

“... eu acho que aqui hoje mesmo ta nesse cordamie, vou

A2 |controlar isso tudo, ai entra em seguida a parterganizacac
que ela melhorou muito na organizacao e o planegjantpie ela
faz para acompanhar a parte da organizacao, mag &gio nd
controle "

A3 "... ela gosta mais de planejar, organizar e otartr"

Perguntas -
Lideranga de modo

18- Em sua opinido, de que forma a direcdo da esadhterfere no

trabalho dos membros da equipe escolar?

geral

“No meu ela fala... vocé tem que melhorar nissocévea

deixando isso a desejar, eu acho que vocé tem aguepanha

mais aquele professor...".

“... quando ela ver que eu estou deslizando nuonsa cela

chega e fala"
P1
"... Entdo, por exemplo, ela avalia um trabalhopéssoal da
informatica, biblioteca, olhe fulano de tal tem gonelhorar
nisso."
“... As vezes o funcionario vai falar e da um @mto alung
porque o aluno passou , tava passando o pano ahalag
conversa ela td sempre intervindo."
“Ela sempre busca um meio pra alcancar o funcionéri
professor, seja quem for ela busca uma alterngitwa t4
- alcancando aquela pessoa.”

“Ela busca uma maneira, a melhor forma para conda

situacao”.

O

|
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“Assim, quando acontece alguma coisa que ela nfapaede
acordo ela chama , ela conversa, ela tenta madgans meio

Uy

para que aquilo ndo volte a acontecer, tanto no dagprofessa

=

quanto de funcionario."

“Se ela perceber que alguma coisa nao esta indoeteohama

a atencao da pessoa, conversa.”

A2

"... As vezes agente td com uma coisa, ja tudoranoadinho

D

direitinho e tudo ai as vezes ela interfere e acpleaprevalec

sempre aquilo que ela fica”.

A3

. aqui no meu setor ela ndo se envolve muito pamue
agente trabalha com o sistema e ndo tem muito o etple

guestionar ndo porque é o0 que esta no sistemateag@riaz d¢

D

acordo com o que esta |4, num tem muito o que watpnar

nao."

19- Comente sobre algo que a diretora faz na escotpe vocé

concorda e considera correto.

P1

“eu acho que o zelo que ela tem com o pedagogic@cho

bastante positivo”.

P2

“O modo como ela fala. Ela ndo se altera e eu adrfiirmodd

como ela trata as pessoas, ela ndo agride , eli@redd

Al

“A guestdo, assim, dela ser bem firme e acho, matsminbém |,
ela muito verdadeira. Quando ela tem alguma co#a fhe

dizer n&o interessa se vocé vai gostar ou ndowe bu

A2

“A questdo da exigéncia da organizagdo da escokcka que

realmente isso € viavel. A disciplina do aluno dedga escola,

O

fardamento, todas essas acfes que hoje em diaoédal em

pratica eu acho que sim.”

“A organizacdo dentro da instituicdo eu acho ¢orr®uandg
vocé fala de disciplina vocé esta englobando deongetal,

horario de servidores, horario de alunos, eu ache ¢g
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organizacdo e a disciplina dela eu acho muito bwes ainda
faco uma ressalva, vocé tem que ter essa organizagd impor

e disciplinando e da certo.”

A3

"Assim a questdo da disciplina, dela gostar dassasoi
organizadas, mas assim, ndo com muita exigéncibétame

porque todo mundo tem seus limites também né, oaddéem

[N

seus limites né, entdo assim é bom a disciplinarganizacao

bom mas dentro dos limites."

20- Comente sobre algo que a diretora faz na esapmas que voce

acredita que poderia ser feito de outra forma.

v

P1

“eu acho que ela deveria ceder mais, assim um paugusd

um pouquinho porque se ceder demais bagunca”

“As vezes assim, por exemplo, ela vem me pergumier coisal,
ela ja tem a opinido dela formada né, Eu opino, n@sserve

porque eu percebo que ela ja ta com a opinido femela que

=

s6 saber se vai ter meu apoio.”

"Ceder s6 um pouquinho. As vezes ela cede , masdguela

tem uma opinido formada, ai acabou."

P2

“... tem alguns pontos que € pra ser feito né amgyamentq,
alguns informes que é pra ser passado na extraeguead
concordo muito, alias ndo concordo, mas ai ageet&als
conversa e V€ analisa né pra ver como € que ageaite

administrar isso."
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“A questao dela ser muito rigida. Tem umas atitgdeseu dig¢

ei vocé tem que ser mais flexivel , ndo pode ssmaséo..."

A2

“Essa questdo de vocé executar um trabalho ou algama d¢

tipo e a questdo de vocé impor, Por exemplo, n@snios de

faltar um dia e vocé ja impde o dia da pessoa pagadiscordo
nao acho que é correto, ndo acho legal, esse épordo de
vista, deveria ser flexivel... olha gente vamo®rfagso assim
assim e ai vamos ver a viabilidade de quando ddo gara
todas, isso € um dialogo, isso é a chamada den@ciactro da

instituicdo e aqui n&o, eu discordo dessa parte ai"

A

A3

“Eu acho que essa questéo de... por exemplo, nimguégler..
durante o horéario do trabalho vocé ndo poder ceavemad
chegar para falar com ninguém, conversar com ninguads
um no seu canto, no seu quadrado, no seu lugaal@? Se fc
no meu caso , todo tempo com a cara enterradamputador

se for escrevendo alguém tem que ta direto ali...”

“tem coisas que eu acho que tem como vocé..o @lider se

eficaz e ele tentar agradar né, tentar agradarxmmodpossivel

“Nao adianta ser carrasco, ser duro, ser... gderemostra
lideranca pra ter uma certa imposi¢ao junto aesaidos né, n3
adianta , tem que ponderar , tem que ser meio temao pods
também abrir mdo demais e também ndo pode sera

demais."

1
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21- Como a Diretora lida com os conflitos internosse possive
conte situagdes que exemplifiguem sua resposta.

P1

“teve um conflito recentemente entre uma pesso@aitio €
uma pessoa da limpeza. Ai a do portdo veio e deursdio dels
depois a da limpeza veio deu a versdo dela né peigiela
chamou uma a uma para conversar e deu 0 parea 0emo ¢
gue cada uma poderia conduzir né, e evitar essdi@® dentrg
da escola que prejudica o trabalho. Entdo ela eceaveElg

chama para conversar mesmo."

“Quando é com professor ela coloca eu pra convarsss assin
quando é uma questdo ja que ta partindo para onadrativo
né, Que ja vai além da minha alcada ai ela intervéia
conversa, fica eu , ela e o professor pra gentea emim

CONSEeNso né.

P2

. ela esta sempre tentando apaziguar , elaachegvers:
primeiro escuta , ouve a queixa e chama para umegecss
mostrando o que deve ser feito , 0 que seria bposiivo para

melhorar e faz sempre essa mediacdo."

55

Al

“Assim, ela sempre chama pra conversar, ela seogmeersa
se for entre um funcionario e outro que esteja dealfjum
conflito ela conversa com os dois para que se &agmelho
solugéo e se for com ela , ela chama para converagesso
expor o que ta achando e ela também expor o lddd de

[
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“Muito educada, chama todo mundo la dentro. Eu api®ela

tem uma postura boa, € bem reservada. Ela tem urto

positivo, ela é bem reservada, vocé nao ver tammdlito entre

po

A2 | . . , A
lider e liderado, é uma coisa que eu acho melbesa questao
de vocé lidar bem com essa divergéncias. "

“Conversa né, chama para conversar, coloca 0s $oa

conversa assim, comigo nunca aconteceu nao, estim &y

ndo posso nem lhe dizer direito, na verdade cofedt@ mas é
A3

com conversa, eu Vejo ela conversar com as pesseamrqus

muitas vezes as pessoas ndo procuram conversar né. "

to

Perguntas Finais

22- Vocé gostaria de falar sobre algum ponto que n&oi abordado

nas perguntas, mas que vocé considera relevante pa pesquisa?

P1

. eu td achando bem melhor com (home da dirgtela ta
aqui todo dia e agente conversa bastante”.
“.. e ela tem uma lideranga muito forte assim auposturs

muito forte ..."

P2

"N&o."

Al

“Nao, sO a questdo de que no caso dela eu vejm,ask t4
encontrando muitos embates, ndo sei se porque, edasém

muito rigida ou soO pelo fato de que o que é mudamgpe va

mudar sempre traz algum conflito né, mas eu ach® ap

mudancas que ela ta fazendo € para o bem da egamda) ben

do aluno, ela apenas estad cobrando o que é deoddeidtada

funcionario e como o funcionario ndo costumavarfazgue é

da sua funcdo ai se chateia, mas se cada umdsreatrer o qu

cabe a vocé na sua funcdo fazer, ela ndo estadpediada

demais"

—

[¢)
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“Eu gostel, foi bem dentro dos parametros que desdr gestap

A2 | do que se fala de lideranca, acho que falou de"tudo
“Nao, eu achei bem coerente as perguntas, 0s pdaaotis
A3 |coerentes. Ta bom."

23- O que vocé achou da entrevista?

P1

“Eu achei bom. E um tema bom lideranca né, E unatassin

bem atual bem presente no nosso dia a dia”.

P2

"Gostei. Eu achei que ia ser assim uma coisa diferaima
coisa mais fechada, eu confesso que fiquei um polg

ansiosa assim, eu digo meu Deus como sera esssistat?”

Al

"Eu gostei."

A2

“Perfeita. Achei bem organizado, bem elaborada tadps 0%
pontos que eram necessarios ficaram bem abordques bem
a visdo ai da instituicdo do que vocé veio sabbrestideranca,
foi bem elaborada, ndo sei se foi bem respondida aqua fo

bem elaborada foi."

A3

“Boa. Apesar... € assim que ja foi uma pessoa gquy& eonheca,
agente ja fica um pouco mais a vontade para fakamdén

sabendo da forma como é feito também né, ageradefe mais

\* 2

a vontade para falar."

24- Vocé tem alguma sugestdo de melhoria para a estista?

P1

"Nao. Eu achei boa. Eu achei que foi bem conduzdapeld
menos fiquei muito a vontade pra falar o que ewlspen sua
postura € muito boa no sentido de... a forma conduzr.

Fiquei muito a vontade."
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“Assim, num é nem questdo de melhoria, que no ncaso fo

seja

P2 |combinado né... Mas assim, € bom que as coisasn
programadas com antecedéncia."
A1 | ‘Nao. Tenho néo.
A2 |‘Eu achei muito boa. Tenho néo e eu parabenizade.h
"... eu achei bem coerente as perguntas, 0S PaiOidoS
A3 | coerentes...”.
25- Caso seja necessario coletar mais informacBesarg

complementar a pesquisa, posso falar com vocé novante?

“Pode, pode sim eu estou aqui a disposicao. "

P1

p2 |“Pode sem problemas”

A1 | “Pode. Pode sim."

A2 |"Com certeza. Estamos a disposicao. "

A3

"Precisando estou a disposi¢cao”




