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RESUMO

Este estudo tem como foco a influéncia dos processos de lideranga na cultura
organizacional na vivéncia de uma gestdo democratica no ambito escolar.
Especificamente, objetivou-se identificar as praticas de lideranca, no processo de gestao
escolar, que caracterizam a cultura organizacional de uma instituicdo de Ensino Médio
e ajudem a promover uma escola de qualidade, no Municipio de Aracaju/SE. No
desenvolvimento desta pesquisa, seguiu-se a abordagem qualitativa e quantitativa,
caracterizando-se como um estudo de caso que, abrangeu, para além do diretor da
escola, os coordenadores pedagdgicos e os docentes. Como instrumentos de recolha de
dados, optou-se pela entrevista estruturada e o questionario. Os dados recolhidos foram
agrupados em categorias relativas aos tipos de lideranca, o que permitiu perceber uma
tendéncia para um modelo de gestdo democratica, adotado pelo diretor da escola. O
estudo concluiu que a lideranca exercida é satisfatdria, contribuindo para a cultura da

qualidade de todo o processo educativo.

Palavras-chave: Lideranca; Cultura Organizacional, Gestdo Democratica; Escola

Publica.
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ABSTRACT

This study focuses on the influence of leadership processes in organizational culture in
the experience of democratic management in schools. Specifically, the objective was to
identify the leadership practices in school management process, characterize the
organizational culture of an institution of secondary education and to help promote a
quality school in the city of Aracaju / SE. In developing this research, followed by a
qualitative and quantitative approach, characterized as a case study that included, in
addition to the school principal, pedagogic coordinators and teachers. To collect data,
we opted for a structured interview and questionnaire. The data collected were grouped
into categories relating to the kinds of leadership, which allowed us to perceive a trend
towards a model of democratic governance, adopted by the school principal. The study
concluded that the leadership provided is satisfactory, contributing to a culture of

quality throughout the educational process.

Keywords: Organizational Culture. Leadership. Democratic Management. Public

School.
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INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, observa-se um movimento de renovacdo nas teorias que
fornecem base a andlise das organizaces. E reforcada uma visdo mais integrada das
organizagOes, o que permite recolocar o fator humano nas organizagdes. Nesse enfoque, o
estudo da Escola como uma organizacdo cultural implica compreendé-la como um sistema
sociocultural, constituido por grupos relacionais, que adotam cddigos e sistemas de acéo,
inseridos num contexto local, com identidade e cultura prépria. Neste enquadramento, a
lideranca emerge como um fator decisivo da construgdo da Escola, com uma cultura e
identidade prdprias.

E, neste quadro abrangente de Escola, que se enquadra esta reflexdo sobre a lideranca
democratica, na procura constante da qualidade, dado que, gestdo da Escola é, também, a
gestdo da educacdo das criancas e jovens que nela estudam e constroem o seu futuro.

Ronald Edmonds (1979, cit. por Costa, 2003, p. 21), no seu trabalho sobre as Effective
Schools for the Urban Poor, declara que “as escolas urbanas que educam com sucessO
criancas de classes pobres, ttm uma lideranca forte e um clima e cultura de expetativas de que
os alunos aprenderdo” e identifica como uma particularidade das escolas de qualidade, a
existéncia de uma lideranga forte.

As organizacdes escolares impdem, enquanto entidades sociais com caracteristicas
préprias, uma logica particular aos seus membros, desde a lideranca a comunidade educativa,
orientando o0s seus procedimentos, as suas decisdes e as ligacdes de correlagdo. Por sua vez,
elas prdprias, dependem das interacOes, dos comportamentos e das tarefas, executadas pelos
seus elementos.

A Escola como uma organizacdo hibrida, desenvolve um ambiente proprio,
constituido por uma cultura interna que é sedimentada ao longo do tempo, enraizando modos
de pensar e de atuar de todos os sujeitos imbricados no ato educativo. Tempos e espacos que
ndo sdo neutros, mas construidos e determinantes de uma cultura organizacional escolar
(Souza & Valdemarin, 2005). Destacar a cultura organizacional como conceito central na
analise da organizacgéo escolar significa, portanto, buscar a relacdo das praticas culturais dos
individuos, sua subjetividade e sua praxis nas formas de organizagcdo e de gestdo escolar,
desde a lideranca a gestdo intermédia.

A anélise dessas vérias concepcfes permite deduzir que, apesar de nenhuma delas

negar o fato de que as Escolas sdo instituicbes sociais que, para cumprirem seus objetivos
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precisam, de alguma forma, ser administradas ou geridas, estas podem apresentar posi¢des
diferentes, frequentemente conflitantes em relacdo ao seu objetivo social e as formas
organizacionais. Torna-se possivel perceber que a gestdo escolar, embora estruturada sob a
influéncia dos textos legais e de decisdes ja estabelecidas pelos érgdos centrais, pode
desenvolver também uma cultura propria de administrar, uma dinamica de lideranca e de
coordenacdo, capaz de caracterizar as propostas e alteracdes por meio de um processo de
reinterpretacdo daquelas decisdes feitaspela lideranga.

Tal realidade provocou o pensar sobre as possibilidades de se buscar pesquisar a
influéncia da lideranca na cultura organizacional escolar presente nas unidades educativas,
para compreender o desenvolvimento dos processos democraticos na gestdo escolar. Por
conseguinte, e atendendo aos interesses profissionais da investigadora, a construcdo desta
dissertacdo centra-se na analise de modos de lideranca e gestdo escolar, numa escola publica
estadual.

Tornou-se assim indispensavel compreender os modos de pensar do diretor,
coordenadores pedagogicos, bem como de professores de uma escola publica de Ensino
Médio, sobre a influéncia da lideranca e da cultura organizacional na qualidade de ensino e no
processo democratico da gestao.

Perante toda esta problematica, formulamos a seguinte Pergunta de Partida:

De que forma a lideranca e a cultura organizacional influenciam os processos
de gestdo democratica, visando uma educacdo de qualidade em instituicdo publica de
ensino médio?

Assim, e em concordancia, estabelecemos o seguinte objetivo geral:

e Analisar a influéncia das préticas de lideranca e da cultura organizacional, no
processo de gestdo democratica, em comunidade educativa, e na promogao de

uma escola de qualidade do Ensino Médio, no Municipio de Aracaju/SE.

Na nossa investigacdo, optamos pelo estudo de caso, recorrendo a uma metodologia
com uma abordagem mista (quali-quantitava), com o propoésito de haver uma aproximacgao
aos objetivos da pesquisa. Neste sentido, a escolha dos métodos para a recolha de dados teve
em conta os instrumentos, combinando o método quantitativo - através do inquérito por
questionario - com o método qualitativo - atraves da entrevista -, uma vez que “estudos de
caso, geralmente considerados estudos qualitativos, podem combinar uma grande variedade

de métodos, incluindo técnicas quantitativas” (Bell, 2008, p. 85).
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Tendo em conta que a investigacao representa uma atividade de descoberta, mas
também um processo incompleto, que interliga a teoria e a pratica (Tuckman, 2000), encetou-
se, neste trabalho a revisdo da literatura subjacente a temaética, seguindo-se a investigacéo
empirica, onde se pretendeu recolher e analisar as percepcbes dos intervenientes. Por isso
mesmo, em termos estruturais, este trabalho de investigacdo estd organizado em cinco
capitulos.

No Capitulo | aborda-se o conceito de Cultura Organizacional, apresentado
diferentes nogOes e percepgdes do termo, para se introduzir a discussdo acerca da cultura
organizacional escolar em suas diferentes manifestacdes, visto serem meio para a analise e
compreensdo de valores e atitudes que caracterizam uma instituicao.

No Capitulo Il faz-se o enquadramento tedrico da Lideranca no tocante aos tipos e
estilos predominantes, analisando seu reflexo na cultura e gestdo em contexto educativo. Ao
longo deste capitulo sdo destacadas as principais referéncias tedricas e 0s conceitos
considerados para as Vvariaveis que compdem o modelo desta pesquisa. Além disso,
apresentam-se 0s resultados de revisdo da literatura sobre lideranca e profissionalismo
interativo, assim como da escola como organizacao aprendente.

No Capitulo Il constroi-se a base teorica e conceitual das Politicas Pablicas no
ambito Educacional, para auxiliar a compreensdo da gestdo escolar como um fenémeno
politico que tem, como questdo central, na atualidade, a democracia. Faz-se, pois, uma
incursdo sobre a gestdo democrética, considerando que ela € um principio constitucional da
educacao publica brasileira.

O Capitulo 1V aborda questdes relacionadas com a investigacdo como a metodologia
do Estudo de Caso, a sua problematica, a pergunta de partida, as hipdteses e 0s objetivos.
Referem-se, ainda, as opgdes e estratégias metodoldgicas seguidas, os instrumentos da recolha
de dados, o contexto onde decorreu a acéo, assim como a populacdo alvo e a sua amostra.

O Capitulo V realiza a apresentacao e discussdo dos resultados do estudo, discutindo
a natureza e o papel do diretor escolar, desvelando os significados que sdo atribuidos a sua
lideranca e a funcéo que desempenha.

Na Conclusdo, apresentam-se os resultados e as consideracgdes finais, a respeito da
aplicabilidade do estudo, suas principais contribuicdes e as sugestdes para pesquisas futuras.

Finalmente, termina-se este trabalho com as referéncias bibliograficas que deram
suporte ao estudo e os apéndices que permitiram operacionalizar, no terreno, a recolha de

informacao.
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CAPITULO | - CULTURA ORGANIZACIONAL ESCOLAR

1. ENTENDENDO A CULTURA ORGANIZACIONAL

As investigacOes encetadas acerca da cultura organizacional exteriorizam 0s varios
saberes das ciéncias, como a sociologia, a antropologia, a psicologia, entre outras, tornando
dificil a convergéncia de opinides a nivel metodoldgico e de formas de operacionalizagdo do
conceito, o que se traduz numa multiplicidade de defini¢des, assumindo “diferentes
significados para diferentes pessoas” (Ferreira et al., 1999, p. 315), uma vez que esta
condicionado pela forma como as pessoas olham a organizacdo. Por isso, quando se reflete
sobre o conceito de cultura como sendo um conjunto ligado a maneira de pensar, de sentir e
de agir mais ou menos formalizadas que, sendo apreendidas e partilhadas por uma diversidade
de pessoas, servem duma forma simultaneamente objetiva e simbdlica, para organizar essas
pessoas numa comunidade propria (Fachada, 2003), conclui-se que qualquer organizacéao
possui uma cultura propria, mais ou menos explicita, a qual traduz um “conjunto de valores e
de crencgas que orientam a interagdo e o relacionamento das pessoas” (Idem, p.248).

A cultura constitui uma forma de conduta dos membros de uma coletividade, onde a
aprendizagem, a percepcdo e a expressao, se fazem por intermédio de um forte simbolismo e
participacdo. No entanto, o processo de construcdo eadesdo aos valores da coletividade esta
sujeito a individualidade do ser, em que a partilha ndo pode ser sinénimo de passividade.
Nessa linha de pensamento, Sarmento (1994), com base em algumas propostas dos principais
tedricos e sociologos, assinala como tragos elementares da cultura “o dominio do simbdlico,
integrado em crencas, assuncdes, valores, ritos e artefatos, construidos historicamente através
de um processo conflitual, e em estado permanente de uma dindmica de reconstrucéo, através
do qual os seres humanos estabelecem os protocolos para a sua comunicacao, ao nivel grupal,
organizacional ou societal” (Idem, p. 90).

A cultura pode ser entendida como “a maneira pela qual os humanos se humanizam
por meio de praticas que criam a existéncia social, econémica, politica, religiosa, intelectual e
critica” (Chaui, 1995, p. 296), sendo construida a medida que o homem desenvolve seus
padrdes, os quais se refletem nos sistemas sociais de conhecimento, ideologia, valores, leis e
rituais cotidianos. Na perspectiva da autora, a cultura é, a0 mesmo tempo, o instituido —

codigos, normas, sistemas de acdo — e o instituinte, ou seja, a vida cotidiana que ainda ndo se
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institucionalizou, implicando, portanto, num processo continuo e ativo de construcdo e
reconstrucdo da realidade através do qual as pessoas as pessoas criam e recriam o0 mundo em
que vivem.

Aplicada as empresas, a Otica da cultura oferece uma visdo mais integrada e
personalista destas, deslocando os sistemas técnicos e racionais com que tém sido tratadas
para enfatizar os aspectos humanos e simbolicos, numa percepcao de que as organizagdes, em
lugar de realidade dada como natural, séo realidades construidas, autorreferenciadas (Gomes,
1993). O estudo dessa tematica, nos finais da década de 70 e, sobretudo, nos anos 80, advém
da tomada de consciéncia, por parte dos estudiosos, da importancia dos fatores culturais nas
praticas de gestdo e na premissa de que a cultura € um elemento diferenciador das
organizacOes bem sucedidas, a exemplo do inesperado éxito das empresas japonesas,
atribuindo-se, tal ocorréncia, a superioridade da cultura que nelas vigora (Caixeiro, 2011).

Contudo, a definicdo de cultura organizacional ndo é consensual, encontrando-se em
Schein (1991), que reGne maior numero de adeptos, o0 entendimento de que
estacorrespondeaos pressupostos basicos partilhados por um determinado grupo de
individuos, ou seja, é

“um padrdo de pressupostos de base- inventado, descoberto ou desenvolvido por um dado
grupo a medida que aprende a lidar com os seus problemas de adaptacdo externa e de
integragdo interna- que tem dado resultados suficientes para ser considerado como vélido e,
portanto, para ser ensinado aos novos membros como o modo correto de perceber, pensar e
sentir em relag@o a esses problemas” (Idem, p. 9).

A criacdo de uma cultura organizacional se assenta num processo de aprendizagem
gue assegura a institucionalizacdo desta realidade, como algo Unico e diferente da cultura
envolvente, podendo também ser criada por identificacdo com a lideranca, mecanismo este
que funciona através da modelagem do grupo pela imagem do lider, permitindo a
identificacdo e interiorizacao de seus valores e pressupostos (Carvalho, 2006).

Na noc¢éo de cultura da organizagdo procura-se avaliar o conjunto das praticas e dos
valores que caracterizam o ‘ethos’* organizacional, o que diferencia as organizacées entre si e
cria entre os seus membros certa unidade de pensamento e de agdo, enquanto “uma forga
social que controla os padrdes de comportamento organizacional, moldando as cognicdes e as
percepcOes de significados e realidades dos seus membros, fornecendo energia afetiva para a

mobilizagcdo e identificando quem pertence e quem ndo pertence” (Ott, 1989, p. 69). Dessa

'A palavra ‘ethos’ tem origem grega e significa valores, ética, habitos e harmonia. O termo indica, de maneira
geral, os tracos caracteristicos de um grupo, do ponto de vista social e cultural, que o diferencia de outros, sendo,
assim, um valor de identidade social (Mounier, 1970, pp. 140-141).
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maneira, a cultura perpetua-se e reproduz-se através da socializacdo dos novos membros que
entram no grupo, mas este processo nao tem efeitos uniformes uma vez que os individuos
respondem diferenciadamente ao mesmo tratamento.

N&o obstante a nocdo de cultura organizacional sugerir que as organizagOes
sustentam culturas Unicas e unitarias, autores como Van Maane e Barley (1985 cit. por Costa,
2003) procuram mostrar que se torna dificil justificar esta posicdo a partir do momento em
que se envereda por uma andlise empirica, tendo em vista que, se as praticas sociais podem
ser certamente nomeadas de culturais, ndo apresentam, contudo, a organizagédo como um todo,
mas uma organizacdo em que 0s seus membros estdo diferenciados por papéis, posicdes e
ideologias, integrando-se, por isto, frequentemente, em subculturas ou mesmo em
contraculturas. De igual modo, Davies e Weiner (1985 cit. por Costa, 2003) defendem as
culturas e ndo a cultura, podendo se dizer que estas divergéncias tém base na filiacdo tedrica
dos diferentes autores, nomeadamente em termos de distanciamento e da intervencdo que

estabelecem com as organizacdes (Figura 1).

Figura 1- Paradigmas conceituais da cultura organizacional

Homogeneidade cultural

p

Caréter singular da cultura

p

p

Controle (individuo executor)

Heterogeneidade cultural
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Caréter plural da cultura

p,

Cultura uma Subculturas e diversidade
Integracédo Diferenciagdo

p

Ordem negociada (individuo ator)

Fonte: Carvalho Ferreira (2001, cit. por Caixeiro, 2011, p. 25).

Percebe-se que, desse modo, aqueles que manifestam uma postura mais isenta e nao

intervencionista em relacdo ao funcionamento organizacional concreto, assumem uma atitude
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investigativa mais descritiva, apresentando, por isto, maior inclinacdo para a tematica das
culturas, enquanto outros autores, que se encontram implicados no funcionamento efetivo das
organizacles em termos da sua gestdo, mudanca e sucesso, adotam uma postura de andlise
mais prescritiva, referindo-se, usualmente, a cultura no singular. Conforme se analisa, a
relacdo entre cultura e organizacbes é vista de diversas formas pelos especialistase,
dependendo de sua formacéo ou enfoque, a abordagem da cultura nas organizacGesé realizada
de um modo peculiar, apresentando duas tendéncias dificilmente compativeis: para uns,
cultura significa um modelo de anélise interpretativa da realidade organizacional; para outros,
porém, consiste num instrumento a servico da gestdo das organizacdes (Costa, 2003).

Na tentativa de conciliacdo, um dos campos de reflexd@o diz respeito a categorizacao
das culturas em tipologias ou modelos que, enquanto quadros tedrico-conceituais abstratos,
ndo correspondem, de acordo com o entendimento de Max Weber, “contudo, a leituras
rigorosas da realidade empirica, constituem-se instrumentos conceituais importantes e Uteis
para a clarificagdo da realidade social” (Idem, pp. 124-125). Por seu lado, Handy (1985)
reconhecendo que as culturas sdo criadas e construidas nas organizag6es, ao longo dos anos,
pelos grupos dominantes, expde sua tipologia com base em quatro modelos culturais que,
acompanhados das respectivas representacfes figurativas e dos deuses gregos

correspondentes, alerta para o fato de que qualquer uma das culturas pode ser boa e eficaz:

“- cultura de poder: representada figurativamente pela teia de aranha, tem como patrono
Zeus e caracteriza-se por um poder central forte (com uma lideranca ativa a volta da qual se
constroi o clube), pouco burocratizada e fazendo fé nos individuos;

- cultura do papel: simbolizada pelo templo grego e pelo deus Apolo (o deus da raz&o),
corresponde ao modelo burocratico de organizacdo, é logica, racional e previsivel, baseia-se
no formalismo de procedimentos e na autoridade hierarquica, e os individuos séo
entendidos como ocupando papéis para os quais sdo prévia e devidamente treinados;

- cultura da tarefa: visualizada graficamente pela rede, tem como deusa Atena, assume um
modelo de organizacéo flexivel, sujeito a imprevisibilidade, orientado para a realizacdo de
projetos com base em grupos de trabalho (cooperantes, tecnicamente competentes e
enérgicos) com autonomia para responder a problemas e tarefas pontuais e urgentes;

- cultura de pessoa: representada, pela galaxia (em que cada estrela brilha por si propria) e
pelo deus Dionisio (0 deus auto-orientado), esta cultura coloca, contrariamente as
anteriores, o individuo em primeiro lugar, pois, 0 que interessa é o talento individual, sendo
a organizagdo percebida como um recurso a servico do <<brilho>> de cada um” (Handy,
1985, pp. 186-196).

Nessa perspectiva, a cultura, ndo importa qual seja, delineia o carater da organizagdo
(Morgan, 1996), onde as estruturas, as regras, as politicas, os objetivos, as descrigdes de
cargos e 0s procedimentos operacionais padronizados sdo pontos de referéncia para 0 modo

como as pessoas pensam e ddo sentido aos contextos nos quais trabalham. De uma maneira
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simples, pode-se dizer, entdo, que a cultura organizacional constitui 0 modo como as coisas
sdo feitas no ambito de uma organizacéo.

Assim, a cultura organizacional refere-se ao “que a organizacdo ¢” (Teixeira, 2000,
p. 9), enquanto as investigacGes sobre estatematica, apesar de terem sido orientadas por
diferentes perspectivas epistemoldgicas, tedricas e metodoldgicas, que ora colidem e ora se
assemelham, envolvem seu estudo, adotado por um grande numero de pesquisadores, como
um conceito chave para a elucidagdo de uma vasta gama de fenbmenos organizacionais. Por
conseguinte, o uso desse referencial tedrico se presta para a analise e o conhecimento da
unidade escolar, na medida em que a escola € um sistema sociocultural construido por grupos

que se relacionam, vivenciam codigos e sistemas de acdo.

2. MANIFESTACOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL ESCOLAR

Considerando-se a educagdo como um processo continuo que acompanha, assiste e
marca o desenvolvimento do individuo, envolvendo a preservacao e a transmissdo da heranca
cultural, deduz-se a importancia que o sistema educativo, em geral, e a escola, em particular,
assumem na socializacdo e perpetuacdo da cultura. De fato, a organizacdo educativa
configura-se como um espaco singular para o estudo dos aspectos culturais por dois motivos,
a saber: primeiro, por ser ‘locus’ em que se realizam trocas simbolicas, criacdo e difuséo de
mensagens, codificacdo e decodificacdo de gestos e linguagens; segundo, por ser a institui¢ao
destinada pelo Estado e pelos grupos sociais para desempenhar o papel prioritario no
estabelecimento dos padrfes da sociedade, dos canais e limites da comunicagao no todo social
(Sarmento, 1994).

Nesse ambiente, a abordagem cultural, longe de se constituir mais um método
originado do mundo empresarial que transferido deste para o campo da administracdo escolar
sem considerar a natureza e a especificidade da escola, apresenta-se como um instrumento de
estudo adequado a natureza sociocultural da instituicdo de ensino, sendo capaz de contribuir
para que se tenha uma percepgdo mais abrangente da realidade que ela encerra, oferecendo
elementos para orientar o0 processo de seu proprio aperfeicoamento (Teixeira, 2000). Segundo
a autora, no ambito de cada escola, os varios elementos que condicionam sua configuracao
interna e integram aspectos de ordem historica, ideoldgica, socioldgica e psicoldgica, ganham

contornos proprios em decorréncia das relagbes que ai se processam.
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Novoa (1992) adapta o esquema fornecido por Hadley Beare para apresentar os
principais elementos que compdem a cultura escolar, ordenando-os em duas zonas: a zona de
invisibilidade e a zona de visibilidade. Para o autor, a zona de invisibilidade forma-se pelas
bases conceituais e pressupostos invisiveis, tais como, valores, crengas e ideologias; por sua
vez, a zona de visibilidade é composta pelas manifestacfes verbais e conceituais (fins,
objetivos, curriculo, linguagem, metaforas, historias, herois, estruturas), pelas manifestacdes
visuais e simbdlicas (arquitetura, equipamentos, artefatos, logotipos, lemas, divisas,
uniformes, imagem exterior), e pelas manifestacbes comportamentais (rituais, cerimonias,
ensino, aprendizagem, normas, regulamentos e procedimentos operacionais).

Nessa linha de conducdo, para Teixeira (2000), nas Escolas, sdo frequentemente
identificados os dados que compdem suas historias, recuperando fatos importantes para a sua
criacdo, os quais envolvem as historias humanas (seus herdis) que contribuiram de modo
decisivo, para isto, com suas qualidades, seu empenho e dedicacdo. Junto dessas histdrias,
podem ser identificados também os relatos fantasiosos (seus mitos) que valorizam qualidades
e conquistas de alguns personagens ou grupos, como, por exemplo, a figura de uma antiga
diretora, de um benfeitor ou do patrono, que ocupa esta funcao ao representar a personificacdo
dos valores cultivados pela escola na sua organizagéo interna e no seu relacionamento com a
comunidade local.

Dentre os simbolos que podem representar uma escola, distinguem-se aqueles
oficialmente adotados pela institui¢do: logotipo, ‘slogans’, uniforme, hino e bandeira escolar,
além dos que sdo incorporados em um determinado momento histérico, passando a ter um
especial significado para um grupo de seus atores, como no caso de imagens, cancdes,
vestimentas etc., que marcaram todos ou alguns dos envolvidos em um momento especifico.
Ainda, muitos dos elementos da cultura escolar apresentam-se, no processo de vivéncia do
estabelecimento de ensino, envolvidos em cerimbnias e rituais especificos, ou seja,
“cerimoniais, ritos profanos, normas ndo escritas, mas existentes, conversas, modismos,
contém uma ética que impregna a vida cotidiana das escolas” (Cury, 1993, p. 58).

Reiterando esse posicionamento, McLaren (1992) salienta que o funcionamento
diario da Escola assume a forma de um verdadeiro ritual pedagogico que abrange alunos e
pessoal docente, a prdpria organizagdo burocrética, os programas, 0s controles e as provas.
Além disso, diferentemente do que ocorre na vida em sociedade, onde se cultiva, de forma
inconsciente, diferentes tabus que véao estabelecendo os limites do que é permitido e do que

proibido falar, fazer e pensar, na vida escolar, estes tabus se constituem, muito
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frequentemente, em torno das medidas disciplinares, refor¢cando as normas de comportamento
da sociedade.

Novoa (1992) chama a atencdo para o fato de que devem ser percebidas tanto a
interioridade da escola, como sua relacdo com o meio social em se situa, destacando que,
neste aspecto, torna-se importante considerar que uma organizagdo ndo se institui como algo
isolado do contexto nacional e social no qual esta inserida, dai porque sua cultura, mesmo
tratada como construcdo interna, ndo pode deixar de referenciar as influéncias da cultura
social mais ampla. Como ressalta Barroso (2004), uma abordagem politica e sociolédgica da
escola ndo pode ignorar a sua dimensdo cultural, quer numa perspectiva global, no quadro de
relacdo que ele estabelece coma sociedade em geral, quer numa dimenséo mais especifica, em
funcdo das proprias formas culturais que ela produz e transmite, todavia, ndo se podendo
considerar a cultura escolar como uma espécie de subcultura da sociedade em geral.

A esse propdsito, Barroso (2004) distingue, numa perspectiva funcionalista, que a
instituicdo educativa é um simples transmissor de uma cultura definida e produzida
exteriormente, traduzida em principios, finalidades e normas que o poder politico determina;
numa perspectiva estruturalista, a cultura escolar € produzida pela forma escolar de educacéo,
principalmente através da modelizacdo das suas formas e estruturas, seja o plano de estudos,
as disciplinas, 0 modo de organizacao pedagogica, 0s meios auxiliares de ensino etc.; por fim,
a perspectiva interacionista, em que a cultura escolar € a cultura organizacional da escola.

Tais circunstancias fazem com que ao sistema educativo esteja associada uma
determinada cultura, permitindo com a escola encerre um conjunto de elementos que refletem
a sociedade e o contexto sociocultural em gue se insere, contribuindo para a sua definicéo.
Pode-se falar, assim, na existéncia de uma cultura prépria, a qual reflete todo um conjunto de
praticas, valores e crencas partilhados por aqueles que interagem no seu ambito, tendendo,
porém, a uma homogeneizacdo, contemplando e referindo-se ao todo e ndo as realidades

locais especificas, conforme refere Guerra (2002, p. 187):

“os mitos sobre os quais se articula a escola referem-se a bondade dos padrdes culturais; &
eficacia causal do ensino; a igualdade de oportunidades; a homogeneizacdo do
comportamento; a uniformidade das regras; ao agrupamento estavel; a rotinizacdo da
atividade; a transmissdo cultural; as eficacias da obediéncia; e ao valor da autoridade”.

Barroso (2004) menciona que o principio da homogeneidade das normas, espagos,
tempos, alunos, professores, saberes e processo de inculcagédo, configura-se como uma das
marcas distintivas da cultura escolar, onde a organizacdo da escola, nos diversos niveis de

ensino, forma-se em torno de uma estrutura que tem por referéncia a classe, enquanto grupos
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de alunos que recebem simultaneamente 0 mesmo ensino. A classe, que era inicialmente uma
simples divisdo de alunos, transforma-se progressivamente num padrdo organizativo para
departamentalizar os servicos dos professores e o proprio espago escolar, tratando-se, deste
modo, de um processo de racionaliza¢do associado a imposi¢do a todas as escolas de um
mesmo modo de organizacao pedagogica que se consubstancia no principio de “ensinar a
muitos como se fosse um s6” (Carvalho, 2006, p. 4).

A filosofia de tratar todos como iguais ou um sé que, inicialmente, foi considerada
como proveitosa e pragmatica, veio a transformar-se num paradigma dominante, potenciado
com a massificacdo do ensino e a generalizacdo do acesso a educacdo, redundando, por
exemplo, em uma média na qual se encontram centradas as praticas pedagogicas, o nivel de
exigéncia e o modo global como o docente lida com a turma, o que, por um lado, é
insuficiente e desmotivante para quem esta acima dela, e frustrante e complicado de gerir para
quem esté abaixo. No enfoque de Carvalho (2006, p. 5), pelas suas caracteristicas, a cultura de
homogeneidade “acabou por ser conducente a fendomenos de exclusio e de dificuldades
acrescidas”.

Por seu lado, N6voa (1995) destaca que o desenvolvimento de um corpo sustentado
de conhecimentos relativos a sociologia das organizacdes, o aprofundamento do conceito de
cultura organizacional, bem como o incremento no interesse pela instituicdo escola e pelo
nivel meso de intervencdo, associados as novas tendéncias e modificacdes no ambito do
sistema educativo, permitiram que se passasse, progressivamente, de um sistema escolar para
um sistema de escolas, com designada autonomia das mesmas, aos niveis pedagdgico,
curricular e profissional, e de uma politica educativa nacional para politicas educativas locais.
Barroso (2004) acrescenta que essa maior visibilidade social da escola, enquanto organizacao
e, consequentemente, o acréscimo de pertinéncia do seu estudo, encontra-se na origem do
desenvolvimento dos estudos sobre as culturas organizacionais, percorrendo a investigacédo da
realidade escolar associados, geralmente, as questdes da eficacia, da qualidade e da exceléncia
escolar.

O movimento das escolas eficazes veio, assim, encontrar nas investigacdes sobre a
cultura organizacional um dos seus mais fortes aliados e nos conceitos de qualidade e

exceléncia algumas das suas mais utilizadas “bandeiras” (Costa, 2003, p. 128).

“As escolas eficazes sdo aquelas que, ao longo dos tempos, construiram um sistema de
crengas, suportado por formas culturais que atribuem significado ao processo educativo. Do
mesmo modo com que as empresas, estas escolas exibirdo valores e crencas partilhadas,
her6is e heroinas bem conhecidos e amplamente celebrados, rituais e cerimonias
memoraveis e bem participados, historias positivas e um grupo informal dedicado, cujos
membros trabalham diligentemente para manter e fortalecer a cultura” (Deal, 1988, p. 209).
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No que diz respeito ao conceito de qualidade, Murgatroyd e Morgan (1993)
transportando para a escola 0 modelo empresarial do ‘Total Quality Management’ (T. Q. M),
entendem a cultura como um dos trés ‘C’ indispensaveis para a pratica de uma gestdo de
qualidade na organizagdo escolar: “até agora, sugerimos que a implementagdo bem sucedida
do T.Q.M.depende de cinco caracteristicas-chave (visdo, estratégia, objetivos ambiciosos,
equipes e instrumentos para a gestdo diaria) e dos 3Cs (cultura, empenhamento [commitment]
e comunicacdes)” (Idem, p. 66).

Relativamente ao termo exceléncia para adjetivar uma escola, Beare, Caldwell e
Millikan (1989) explicam que nele se encontra claramente a valorizacdo de uma imagem
cultural, fornecendo a nocdo de que, mais do que a consecucdo de determinados objetivos
inerentes a eficiéncia e eficacia, supbe a existéncia de organizacGes diferenciadas
qualitativamente: umas melhores que outras. Para os autores, o indicador fundamental das
escolas que védo conseguindo subir na lista da exceléncia, situa-se no desenvolvimento de uma

cultura organizacional propria.

“Em sintese, entdo, aquilo que parece estar a emergir como fator muito mais poderoso
acerca das consideradas <<melhores>> escolas é que elas desenvolveram uma cultura, um
meio, um ambiente, uma atmosfera, um cultus corporis que, numa diversidade de modos,
influencia 0 modo positivo como as criangas aprendem” (Beare et al., 1989, p. 18).

Evidencia-se, portanto, que a cultura organizacional em contexto escolar se institui
como um fator decisivo no alcance da eficacia, da performance e da exceléncia (Torres,
2010), impactando nos processos de gestdo e de administracdo, designadamente nos perfis de
lideranca, entre outros fatores, tendo em vista que esta se torna vital para a promoc¢édo de
culturas de exceléncia. Nesse enfoque, viabiliza-se uma imagem escolar em seus diversos
aspectos da vida organizacional e nos varios setores de atuacdo administrativa, nos quais se
incluem a lideranca e a gestdo como &reas tematicas dos modelos culturais, fazendo parte

integrante dos estudos sobre a cultura organizacional.

2.1. Relagdes Interpessoais

Bowditch e Buono (1992) afirmam que a medida que os estudos das organizacgdes
evoluiram, o foco da atencdo foi deslocado, gradualmente, de uma énfase nos fatores fisicos e
estruturais para as relacOes e interacbes humanas. Conforme mencionam 0s autores, essa
evolucéo resultou numa tendéncia para analises integradas do comportamento e da estrutura

nos niveis individual, grupal, organizacional e interorganizacional, dai a centralidade do tema
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comportamento organizacional e, consequentemente, do estudo das relacGes interpessoais nas
organizacoes.

Para Maturana (2001), a importancia dada aos relacionamentos parte do pressuposto
de que as necessidades e interesses das organizages sdo as necessidades e interesses dos
individuos de forma coletiva, originados no ser complexo que € o homem, passando,
fundamentalmente, pela emocionalidade das relacbes sociais e suas trocas intersubjetivas.
Acrescenta Magalhdes (2001, p. 18):

“Relacdes Interpessoais sdo as trocas, as comunicagdes, oS contatos entre as pessoas. Uns
interagindo com os outros nas mais diferentes situacbes que fazem parte da existéncia
humana. Enfim, eu diria, sem considerar maiores implicacdes, que é um dos fendmenos
corrigqueiros, prosaicos e simpldrios de gente lidando com gente”.

Moscovici (2002) destaca que o0 processo de interacdo humana ocorre
permanentemente entre pessoas, sob a forma de comportamentos manifestos e ndo manifestos,
ou seja, verbais e ndo verbais, pensamentos, sentimentos, reacdes mentais ou reacdes fisicas
ou corporais. Portanto, levando-se em conta que os seres humanos séo interdependentes e
inter-relacionados, onde se encontram dois individuos existe uma relacdo interpessoal,
tornando-se relacdo interpessoal dos grupos quando envolve mais de duas pessoas.

As relagbes humanas ou interpessoais bem dirigidas visam estabelecer, mediante
melhor entendimento, 0 méximo de aproximagcdo interindividual em funcdo das necessidades
comuns, de modo que, “quanto mais positiva a relacdo interpessoal, tanto maiores as
possibilidades de coesdo e de progresso” (Lima, 1999, p. 3). Nesse sentido, as relacbes de
trabalho se fundam no compromisso de cumprir tarefas, razdo pela qual tais relaces precisam
ser reguladas por contratos e normas.

Na visdo de Moscovici (2002), as organizacBes se constituem no ambito de uma
interacdo que as torna dindmicas e complexas, ou seja, um organismo vivo, podendo se dizer,
neste sentido, que “as relag@es interpessoais desenvolvem-se em decorréncia do processo de
interacdo. As pessoas reagem com 0S Outros que entram em contato, comunicam, simpatizam,
se aproximam, se afastam, ou desenvolvem afeto. A essas reacGes que se d& o nome de
interacdo” (Idem, p. 52).

Minicucci (2001, p. 145) entende que “a interagdo refere-se as modificagbes de
comportamento que se dao, quando duas ou mais pessoas se encontram e entram em contato”,
constituindo-se como um conjunto de agles e reacdes entre os individuos, no &mbito de uma
relacdo intrinseca, fazendo com que movimentem a organizacdo. Dessa maneira, N0 Processo

de interacdo, relacionar-se com 0s outros é entrar em contato para permutar informacdes de
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forma expressiva e apropriada, tendo como ideia principal descobrir e compreender as
necessidades mutuas, a fim de que esta possa ser uma troca segura e saudavel para o
desenvolvimento das atividades cotidianas da organizacgao (Weisinger, 2001).

Davis e Newstrom (2001) enfocam que, quando se trabalha com pessoas, deve-se
ressaltar o valor de cada individuo dentro da organizacdo, levando-se em consideracdo que
ninguém possui 0s mesmos pensamentos ou reage da mesma forma as situacées, fazendo com
que a individualidade seja mantida de modo a tornar 0 ambiente propicio a diversidade de
ideias capazes de contribuir para o crescimento organizacional. Para tanto, o desenvolvimento
de uma estrutura organizacional inclui, por exemplo, a criacdo de regras e regulamentos, a
definicdo de equipes, a identificacdo de lideres formais aos quais se concede autoridade sobre
os demais membros, necessitando, para isto, redigir as descri¢cfes de cargos de forma que
todos saibam o que se espera que fagam (Robbins, 2005).

Essa definicdo é muito importante, porquanto permite identificar o que o trabalhador
espera da organizacdo onde atua, como também o que esta faz para que ele possa ter um bom
desempenho em suas atividades. Nessa conducdo, Cury (1997) sinaliza que 0 sucesso
organizacional se une a exceléncia individual, evidenciando, assim, que o foco deve, também,
se voltar para o fator humano, concebendo-o em sua integralidade, enquanto ser racional e
emocional, expondo o que se espera dele e 0 que pode obter.

Ao estudar o comportamento organizacional, Robbins (2005) d& grande relevo as
relagdes interpessoais, debrugcando-se sobre questdes como a comunicacgéo, a lideranca, as
relages de poder, os conflitos e as negociagdes. Sem duvida, a linguagem é a principal forma
de comunicacdo e transmissao do conhecimento, ideias, crencas e até emocdes, sendo, sua
expressao, determinante no processo do relacionamento social, onde o convivio coletivo
garante a saude do grupo e enriquece, sobremaneira, o individuo.

O diélogo entre os seres humanos € fundamental, pois através dele a comunicagédo
apresenta-se como um instrumento e possibilidade de construgdo do conhecimento e de
compreensdo dos conteudos. Segundo Gadotti (1991, p. 69) “o didlogo ¢ uma exigéncia que
possibilita a comunicagdo”, contudo, este ato ndo é simplesmente conversar e trocar
informacdes, tornando-se indispensavel, para que seja efetivado, que os interlocutores estejam
frente a frente, as emogdes devem ser sinceras e coerentes com as inten¢des mais intimas de
guem conversa.

No ambiente escolar, de acordo com Freire (2001, p. 102):

“uma das qualidades essenciais que a autoridade docente democratica deve revelar em suas
relacBes com as liberdades dos alunos é a seguranca em si mesma. E a seguranca que se
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expressa na firmeza com que atua, com que decide, com que respeita as liberdades, com
que discute suas proprias posigdes, com que aceita rever-se”.

A relacdo da qual trata o autor ndo se refere a intimidade familiar, mas aquela em que
ocorrem trocas na socializacdo de saberes, nas metodologias que dao certo e nos
procedimentos mais adequados na pratica em sala de aula. Essa relacdo faz com que
informagdes sejam compartilhadas, produzindo solucGes para possiveis problemas que

venham surgir no dia a dia da escola.

2.1.1. Relagdes comos colegas

Quando uma pessoa comeca a participar de um grupo, ha uma base de diferencas que
englobam conhecimentos, informacdes, opinides, preconceitos, atitudes, experiéncia anterior,
gostos, crencas, valores e estilo comportamental, o que traz inevitaveis diferencas de
percepcOes, opinides, sentimentos em relacdo a cada situacdo compartilhada. Como essas
diferencas sdo encaradas e tratadas determina a modalidade de relacionamento entre membros
do grupo, colegas de trabalho, superiores e subordinados (Chiavenato, 2006).

No enfoque de Weil (1995), pessoas convivem e trabalham com pessoas, reagindo e
interagindo como seres humanos, ou seja, comunicam-se, expressam ideias, simpatizam,
sentem prazer em suas producdes, atraem-se, antipatizam, sentem aversdes, aproximam-se,
afastam-se, entram em conflito, demonstram solidariedade, competem, colaboram,
desenvolvem e trocam afeto. S&o vivéncias e experiéncias, producdes da esséncia do ser
humano e ndo somente bagagens culturalmente adquiridas e tecnicamente desenvolvidas.

No ambiente de trabalho, grupos de pessoas compartilham tarefas a serem
executadas, tarefas estas, predeterminadas, com um modelo de comportamento a ser seguido,
tais como: comunicacio, cooperacdo, respeito, amizade, dentro de uma ética profissional. A
medida que as atividades e interacGes prosseguem, 0s sentimentos despertados podem ser
diferentes do comportamento indicado inicialmente e entdo, inevitavelmente, os sentimentos
influenciardo as interacdes e as proprias atividades, que repercutem na eficacia do trabalho
(Moscovici, 2002).

A interacdo em situacGes de trabalho da-se num ciclo de atividade-interacao-
sentimentos, ndo tendo relagdo direta com a competéncia técnica de cada um, pois
funcionarios competentes podem render muito abaixo de seu potencial em funcdo da
influéncia do grupo. Isso ocorre porque a maneira de lidar com diferencas individuais cria um

clima entre as pessoas, influenciando a vida do grupo, podendo o comportamento interpessoal
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tornar-se harmonioso, permitindo o trabalho em equipe, ou tornar-se muito tenso, levando a
divisdo de energias e a deterioracdo do desempenho do grupo (Moscovici, 2001).

Segundo Rocha (2010), relacionar-se é dar e receber ao mesmo tempo, abrir-se para
0 novo, aceitando e fazendo-se aceito, buscando ser entendido e entendendo o outro. Essa
aceitacdo comeca pela capacidade de escutar o outro, colocar-se no lugar dele e estar
preparado para aceitd-lo em seu meio, sendo o trabalho em equipe um dos fatores que
colaboram para a realizacdo favoravel das relagdes interpessoais, através do qual o grupo
busca uma interagdo entre o objeto e sua finalidade, como por exemplo, o trabalho
interdisciplinar da Escola, no qual se agrupam professores de areas afins para o
desenvolvimento de um projeto que visa trabalhar o mesmo tema, com objetivos especificos.

Para a autora, as pessoas ndo se destacam apenas pelo profissionalismo, mas também
pela sua capacidade de se relacionar e ajudar seus colegas de trabalho, obtendo consenso em
uma equipe, estabelecendo relagdes empaticas com o outro, colocando-se verdadeiramente no
lugar daqueles com os quais mantém relacionamento, entendendo-os e percebendo seus
sentimentos, inten¢bes e mensagens ndo verbalizadas.

Conforme Moscovici (2002, p. 66), “a convivéncia humana ¢ dificil e desafiante,
principalmente em locais de trabalho” e, nesta coexisténcia forgada, sentimentos positivos de
simpatia provocam aumento de interacdo e cooperacdo, enquanto os sentimentos negativos,
como antipatia e rejeicdo, por exemplo, tendem a diminui-las, o que acaba por repercutir
desfavoravelmente nas atividades e, consequentemente, na produtividade da organizacéo.

Na composic¢éo e estrutura dos grupos sociais, Weil (1995) evidencia a existéncia de
lacos de amizade, de simpatia ou mesmo de antipatia, tais que podem reforcar a coesdo do
grupo ou destruir sua eficacia. Por essa razdo, aquelas organizacdes preocupadas em atingir
seus objetivos e o nivel de exceléncia operacional, valorizam os individuos e as relacdes entre
eles, verificando-se, neste ambiente, que a busca de relagdes favoraveis no trabalho “sugere
um dos grandes desafios para o progresso da sociedade contemporanea: conseguir alcangar o
consenso na diversidade”, conforme menciona Magalhdes (2001, p. 21), considerando que o

ser humano é dotado de sentimentos e emog¢6es que fazem parte de sua individualidade.
2.1.2. Relagdes com os Orgdos de Gest&o
De acordo com Paro (1998), nos ultimos anos, o termo gestdo, cuja origem

etimologica vem do latim ‘gero’, ‘gestum’, ‘gerere’, com o significado de chamar para si,

executar, gerar, vem sendo utilizado para designar atividades administrativas. Nesse sentido,
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no processo educacional, a gestdo envolve a funcdo de coordenar as relacdes entre todos os
profissionais, alunos e a comunidade escolar, visando uma educacdo que possibilite uma
integracdo democrética e participativa entre todos.

As instituicOes que usam orientagOes efetivamente partilhadas com seus membros ou
que convencionam valores que foram previamente negociados apresentam um diferencial em
relacdo as outras, tendo em vista que suas normas de comportamento se tornam um
instrumento de trabalho simbolico: intervém de maneira Gtil no ‘modus operandi’ das
empresas e contribuem para moldar a identidade corporativa (Srour, 2003). Para isso, 0s
esforcos devem estar voltados para o desenvolvimento de ambientes internos saudaveis, onde
0 respeito e a dignidade do outro sejam preservados, alocando-se essa responsabilidade a area
de recursos humanos ou, como tem sido denominado atualmente, de gestdo de pessoas, a
quemcabe promover discussdes em todos o0s niveis da organizacdo e, a partir de um
diagnostico inicial, propor, executar, controlar e avaliarmudancas (Hirigoyen, 2005).

Dessa maneira, ndo existe coletividade sem regulacédo social, sem que algum tipo de
poder seja exercido, sem gque normas vigorem e ordenem as condutas sociais, sem que crencas
morais sejam cultivadas, havendo a necessidade de alguma ordem social que leve em
consideracdo os interesses dos outros, dese tomarem decisdes que os beneficiem ou néo
prejudiquem, de agir com altruismo visando o bem-estar coletivo (Monteiro, 2005).

Kanaane (1995, p.87) aborda que o comportamento organizacional “refere-se as
manifestacOes emergenciais no contexto das organizacdes, indicando os controles, 0 processo
decisério e 0s esquemas técnico-administrativos assumidos num dado momento
organizacional”, 0 que torna evidente que as relagdes condizentes & escola sdo de carater
obrigatdrio, tendo em vista que é exigido das pessoas que compdem este ambiente, sejam
conduzidas por regras que regem as boas relagdes de convivéncia.

Assim, o novo modelo da gestdo escolar traz, junto com a autonomia, a ideia e a
recomendacéo de gestdo colegiada, com responsabilidades compartilhadas pelas comunidades
internas e externas da escola, abrindo espago para a iniciativa e participacdo, assim como
cobrando isto da equipe escolar, dos alunos e pais, para que juntos possam resolver o desafio

da qualidade da educacdo no &mbito institucional.

2.1.3 As Culturas Docentes

E por meio da cultura que os docentes revelam, nos diferentes periodos da trajetoria
profissional, o seu perfil, aquilo em que acreditam e 0 que é importante para eles, como se
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posicionam, seus habitos, enfim, mostram-secomo sdo e como atuam. Nesse sentido, Pérez-
Gobmez (2001, p. 164) diz que a cultura docente é "o conjunto de crencas, valores, habitos e
normas dominantes que determinam o que este grupo social considera valioso em seu
contexto profissional, assim como os modos politicamente corretos de pensar, sentir, atuar e
se relacionar entre si".

Mas, para entendé-la é preciso saber que:

“a cultura docente constitui o componente privilegiado da cultura da escola como
instituicdo, do que denominamos estrutura da participacdo social e de estrutura de tarefas
académicas... se especifica nos métodos que utilizam na classe, na qualidade, no sentido e
na orientacdo das relagbes interpessoais, na definicdo de papéis e funcBes que
desempenham, nos modos de gestdo, nas estruturas de participagdo e nos processos de
tomada de decisbes” (Ibidem).

A cultura docente deve ser perspectivada, ndo apenas em termos de conhecimentos,
de valores, crencas, representacdes, normas e concepcbes, mas também de comportamentos e
praticas, ou seja, modos de acdo e padrdes de interacdo consistentes e relativamente regulares,
interiorizados pelos professores que os produzem e reproduzem durante as suas experiéncias
em sala de aula. Em consequéncia da exposicdo a um contexto especifico de trabalho e da
construcdo de respostas comuns a circunstancias semelhantes, os docentes partilham
sentimentos e pensamentos comuns sobre suas atividades, manifestando comportamentos
similares em relacéo a estas (Lima, 2000).

Nessa configuracdo, na cultura docente existem duas dimensfes fundamentais que
dizem respeito a forma e ao contetudo. De acordo com Pérez-Gomez (2001), relativamente ao
conteddo, a cultura docente consiste nas atitudes subjetivas, nos valores, crengas, atitudes,
habitos, convicgdes, na maneira de fazer as coisas, que sdo compartilhadas no seio de um
pequeno grupo ou na comunidade de professores, dizendo respeito ao que eles pensam, dizem
e fazem. E nesse dominio que a diversidade da cultura docente é mais 6bvia e onde ha um
importante trabalho adesenvolver.

Quanto a forma, refere-se aos padrdes caracteristicos que manifestam as relagdes e 0s
modos de interacdo entre docentes, especialmente a maneira como articulam suas relagdes
com o resto dos colegas, definindo as condi¢des concretas em que desenvolvem seu trabalho.
E a partir da formaque se redefinem, reproduzem e realizam os contetdos de diferentes
culturas.

Tanto o conteudo quanto a forma sdo elementos da cultura docente, os quais podem

apresentar caracteristicas bem especificas conforme a fungéo social que a escola assume em
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determinados tempos, engquadrando-se em distintas categorias que assumem as formas de

trabalhar em comunidades de professores (Hargreaves, 1994).

a) O individualismo: uma cultura docente dominante

A cultura docente no mundo ocidental, maioritariamente, é uma cultura
individualista, sendo poucas as escolas onde prevalece uma cultura diferente, isto é, mais
colegial a tender para a colaborativa. Hargreaves (1994) identificou que o individualismo
(polissemia) caracteriza-se como um fendmeno social e cultural complexo, possuindo muitos
significados, nem todos necessariamente negativos, alguns dos quais associados a dignidade
humana, a autonomia, a privacidade, ao desenvolvimento pessoal, econdmico, religioso e
ético.

Na abordagem do autor, a cultura docente de individualismo tanto pode ser um
sistema dominado por principios de racionalidade democratica, que podem sufocar as
iniciativas dos professores e a sua autonomia fora da sala de aula, como uma opcéo deste por
razBGes pessoais (economia de tempo; aspectos psicoldgicos; maior concentracdo e rendimento
no trabalho; trabalho doméstico, entre outros), ou ser uma cultura resultante de uma
aprendizagem feita na formacao ou ao longo de varios anos de experiéncia profissional.

Acerca do isolamento do docente, Pérez-Gomez (2001) identifica que se trata de uma
cultura que diz respeito tanto a questdo espacial de sala de aula, quanto profissional do fazer
docente. Segundo o autor, o professor, na falsa ideia de autonomia profissional, acaba
provocando e alimentando esse isolamento que, por fim, proporciona a limitagdo do seu
desenvolvimento enquanto pessoa e componente de uma categoria profissional, ao invés de
dividir os saberes e as dificuldades surgidas no desenrolar de sua trajetéria, de modo a
contribuir para a melhoria de sua prépria pratica, assim como de seus colegas.

O isolamento profissional dos docentes, cuja conotagdo, na maioria das vezes, é
negativa, tornou-se um lugar-comum na investigacdo educacional contemporanea, sendo
frequentemente associado a préaticas de ensino tradicionais, inibidoras do desenvolvimento
profissional dos professores e das inovac6es educacionais, dai que Hargreaves (1994, p. 204),
chame “heresia do individualismo”, considerando-a como “heresia genérica” ou de “forma”.
Cabe salientar que as heresias sdo formulagfes que ameagam parte de um sistema de crencas,

denominando-se de genéricas ou de forma aquelas aplicadas a cultura profissional, ainda hoje
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dominante nas escolas, a cultura do individualismo, isolamento e privatismo, que desafiam o
propdsito central da missdo e principios que fundamentam a escola (Hargreaves, 1994).

Connelly e Clandinin (1995) enfocam que, por toda a parte, muitos professores
ensinam sozinhos, atrds de portas fechadas, ndo fazendo a minima ideia do que fazem os
outros colegas, preservando e protegendo, mediante tal isolamento, o santuario da aula,
enquanto elemento central da cultura do ensino. Para muitos deles, esse isolamento os protege
das interferéncias exteriores, a tal ponto que alguns recusam lecionar em salas que estejam
situadas proximo dos 6rgdos de gestdo, no sentido de evitar um maior controle.

Sob a Otica dos autores, se o isolamento, por um lado, protege o docente das
eventuais criticas, por outro, impede uma avaliacdo correta de um trabalho que pode ser
competente e muito valioso, ou seja, toda a atividade positiva do professor pode,
eventualmente, ndo ser reconhecida, do mesmo modo que toda a atividade negativa pode
permanecer no anonimato, sem corre¢do ou mudanga possivel, o que em outros termos,
significa competéncia ndo reconhecida e incompeténcia ignorada.

Lortie (1975, cit. por Hargreaves, 1994, p. 167) considera que a cultura do
individualismo desenvolve nos professores trés “ismos” que designou por presentismo,
conservantismo e individualismo. Assim, o presentismo relaciona-se com o presente, ou seja,
o professor concentra-se nas planificacbes a curto prazo (planos de aula), despendendo
energia e tempo nessa atividade, evitando discutir e refletir mudancas sobre fundamentais que
ocorrem no contexto escolar, tais como, reformas curriculares.

Ao manter uma atitude conservadora — conservantismo -0 docente resiste a inovacao
e mudanca, afastando-se de qualquer colaboracdo com os colegas, de avaliagbes e criticas
pertinentes ao trabalho desenvolvido, protegendo-se de qualquer influéncia, no sentido da
transformacéo, recusando, deste modo, usufruir da liberdadede partilha de ideias e opinides
que Ihe € concedida, caindo, em consequéncia, no isolamento/individualismo.

Hargreaves (1994) admite que as racionalidades e as praticas quotidianas dos
docentes incorporam influéncias da multiplicidade de experiéncias e vivéncias ocorridas no
contexto escolar, destacando que, hoje, sabe-se ser mais comum, embora ndo frequente, 0s
professores pedirem ajuda aos seus pares, do que aos seus superiores hierarquicos, 0 que
depende muito do clima e cultura da escola. O problema pde-se quando o individualismo nao
é uma preferéncia, porém um héabito ou uma aceitagdo incondicional, sem que sejam
questionadas outras formas de trabalho mais interessantes e enriquecedoras, tais como o

desenvolvimento profissional e a inovacgdo educacional, que ndo tém qualquer expressao neste
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tipo de cultura, uma vez as mudancas ndo sdo bem aceitas pelos professores que preferem
trabalhar isolados.

Nas escolas eficazes, esses docentes existem em pequeno ndmero, enquanto nas
escolas fracassadas, segundo Stolle Fink (1999), que assim considera aquelas menos bem

organizadas, o quantitativo de professores individualistas ainda € significativo.

b) Balcanizacao do ensino

Os docentes, na cultura de balcanizacdo, ou a colaboracdo que divide, vinculam-se
através das suas identidades e lealdades profissionais a grupos especificos de colegas com
quem, em geral, trabalnam e convivem na sala deprofessores. A existéncia destes grupos,
numa escola, reflete e reforca diferentes perspectivas de educacdo, de ensino, de estilos
pedag6gicos e modos de agir e pensar, da competi¢do, entre si, por posicdo e poder, 0 que
implica numa deficiente comunicacdo, indiferenca e separacdo dos restantes professores, na
mesma escola (Montero, 2005).

Esse tipo de cultura acarreta uma deficiente continuidade no acompanhamento dos
alunos, no que concerne as expectativas, desempenhos e comportamento dos mesmos, além
de gerar, na pior das hipéteses, conflitos e a necessidade de defesa de territdrios e de estatuto,
a luta por espacos, horéarios, alunos/turmas, orcamentos para materiais e outras regalias
(Hargreaves, 1994). Para o autor, as caracteristicas e os perfis tipicos dessa cultura
relacionam-se aos docentes considerados como aqueles que sdo mais: intelectuais; préaticos e
informais (educacdo fisica); pragmaticos e académicos (0s das ciéncias); ansiosos de
protagonismo e poder; defensores (préximos) da direcdo da escola; oposicao, que discordam
das politicas educativas da direcdo etc.; manipuladores, no sentido de obter mais poder dentro
da escola; apaticos e alheiosao que se passa na escola, entre outros.

Nas culturas de balcanizacdo, os subgrupos de professores estdo bastante isolados
uns dos outros, constatando-se uma baixa permeabilidadeao contato com 0s outros elementos
e a integracdo de novos membros no grupo, constituindo-se grupos fechados e altamente
persistentese permanentes, mantendo-se coesos ao longo do tempo. Verifica-se, também, uma
forte identificacdo pessoal e a partilha de objetivos politicos, a defesade interesses
particulares, tendo, esse comportamento politico, consequéncias educacionais importantes, ou

seja, quando sdo introduzidas algumas inovag6es/reformas, surgem 0s grupos apoiantes que
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vao se beneficiar das novas politicas, enquanto 0s opositores, que sdo 0s que tiram menos
beneficios, evidenciam algumas resisténcias (Whittaker, 1999).

A cultura do individualismo e a cultura de balcanizagdo estdo relacionadas com
determinantes culturais e estruturais, constituindo uma condi¢do de trabalho presente nas
escolas, associada as praticas estandardizadas, com elevado grau de homogeneidade e quadros
curriculares fortemente prescritivos. Ambas fragmentam as relagdes profissionais, impedindo
as iniciativas coletivas e de controle do proprio trabalho dos professores, muito importantes
para o desenvolvimento de comunidades de aprendizagem fortes e de culturas de colaboragédo
(Hargreaves, 2003).

A balcanizacdo leva a que exista dificuldade em obter acordos entre os diferentes
grupos em muitas areas (por exemplo, perante ameacgas na progressdo na carreira, obtencao de
recursos, e usufruto de boas condicdes de trabalho). Assim, o autor (Idem, 1998) considera
que as escolas sdo mundos micropoliticos de conflito e competicdo onde existe um poder
historico e politico muito grande exercido pelas disciplinas académicas, que se constituem
como importantes fontes de identidade pessoal.

A cultura balcanizada podera criar um fator limitador do estabelecimento de acordos
e propdsitos comuns em nivel de escola e ser responsavel pelo desencadear de conflitos e

disputas consequentes do poder historico e politico usado pelas disciplinas académicas.

c) A cultura de colaboragdo docente

A cultura de colaboracdo refere-se a cultura docente que surge da comunidade
escolar com o intuito de compreender a dinamica da educacdo da escola, ndo sendo apenas
um requisito de uma organizacao institucional que pretende a relevancia e a eficacia, mas
configurando-se como uma condicgéo reflexiva (Pérez-Goémez, 2001, p.174). Apresenta dois
aspectos, a saber: um intelectual e o outro afetivo, ambos importantes a dinamica intraescolar
no que tange a qualidade da formacéao que se propdem.

Desse modo, a cultura de colaboracdo ndo depende de determinacOes externas,
baseando-se nas relaces espontaneas dos professores, permitindo o estabelecimento de um
acordo basico quanto aos objetivos e aos valores educativos, respeitando-se, a0 mesmo tempo,
as opinides discordantes dos seus membros. A colaboragcdo ndo ocorre apenas em torno da
acao docente, estendendo-se aos contatos informais, ao tempo de 6cio, ao interesse de uns

professores pelos outros, sendo uma cultura que se vai construindo lentamente, acompanhada,
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geralmente, de algumas condi¢fes, tais como: uma boa gestdo ou direcdo para facilitar as
relacGes em torno de um projeto, o interesse dos professores em dedicar tempoao contato com
0s outros e uma avaliagdo positiva do trabalho em grupo, como meio para melhorar o ensino
(Marchesi & Martin, 2003).

Na perspectiva de Hargreaves (1998), a cultura colaborativa ndo se evidencia sé
pelas reunides e procedimentos burocraticos, mas pela presenca de atitudes e condutas
concretas que se desenvolvem ao longo das relagbes entre professores no seu trabalho
quotidiano. Assim, em diferentes contextos profissionais, vem-se defendendo a necessidade
de contribuir para o desenvolvimento de culturas profissionais de colaboragcdo existindo
argumentos e razdes suficientes para que represente um paradigma para 0 pensamento, a
investigacdo e a pratica educativa.

Reiterando esse posicionamento, Bolivar (2000) aponta que a melhoria da qualidade
escolar, ao nivel pessoal, afetivo e profissional s6 pode resultar das relagdes de colegialidade
e colaboracdo entre professores e entre professores e agentes externos. As relacGes de
colaboracdo sdo importantes como dispositivos para aprender a resolver problemas, construir
uma solidariedade e cooperacdo na escola, satisfazer a necessidade de apoio muatuo dos
professores, sendo uma via para o desenvolvimento profissional, constituindo-se, também,
uma variavel mediadora para melhorar a educacdo dos alunos.

Marchesi (2001) aposta numa educacdo de qualidade para todos os alunos, tendo
como objetivo principal constituir as escolas como comunidades de aprendizagem, com um
corpo de profissionais coletivamente empenhados num trabalho global de colaboragéo. Para o
autor, uma maior autonomia e o desenvolvimento de projetos educativos levam a comunidade
escolar a assumir maior responsabilidade, num futuro imediato, preconizando uma cultura
colaborativa prépria para os sistemas escolares pds-modernos de uma organizagdo eficaz, a
qual se torna importante para que haja, na escola, uma unidade de propdsito entre os
professores.

Em 1975, Lortie (cit. por Hargreaves, 1998) desenvolveu um estudo que abrangeu
cinco cidades americanas, explicando, em sua opinido, as razdes porque € que a cultura da
escola é diferente da de uma organizacdo que aprende. Para o autor, sdo trés os fatores:
condicBes de trabalho nas escolas; disposicdo/estrutura das salas disponivel e a forma de
socializagdo dos professores.

Na opinido de Lortie, a estrutura das escolas assemelha-se a forma de caixa de ovos,

enfatizando os espacos fechados das salas de aula que dificultam a interacdo entre os
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professores e reforcam a privacidade do seu trabalho. Tudo isso, em sua opinido, leva a que 0s
docentes se tornem num grupo profissional conservador e as escolas como instituicdes onde
impera a continuidade e ndo a mudanca. Esse tipo de organizacdo nédo favorece a colaboracéo
docente. Deste estudo ressalta, sobretudo, que tanto a estrutura fisica das escolas quanto a
prépria socializacdo dos professores sdo varidveis que parecem influenciar a forma do

trabalho docente.
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CAPITULO II- LIDERANCA E GESTAO ESCOLAR

A Lideranca ¢ uma das tematicas que mais atengcdo tem merecido por parte de
investigadores das diversas areas do saber. Considera-se um topico fundamental nas relacdes
de trabalho, uma vez que os liderados identificam o estilo de lideranca como um agente
desencadeador dos conflitos laborais.

Durante muitos anos, a lideranga foi estudada e entendida como um trago de
personalidade; isto é, dependendo unicamente de carateristicas pessoais e do sujeito.
Presentemente, tornou-se do conhecimento geral, que uma atitude de lideranca depende da
aprendizagem social do individuo, levando a que possa ser aperfei¢coada.

As organizagOes, para alcancar 0s pressupostos que se propde e se atribuem,
organizam-se a elas proprias. O ato de organizar subentende tarefas conjuntas ou acdes
combinada. Daqui surge a necessidade de criar acordos e de gerir expectativas, criar
linguagens comuns e de encontrar solucdes razoaveis para dificuldades que enfrentam em
conjunto.

A definicdo e o alcance de objetivos implicam escolhas, definicdo de prioridades,
formacdo de aliancas, entre outras. E, neste procedimento, o dialogo e o trabalho de
persuasdo, desempenham um papel essencial (Gomes et al., 2000). Neste contexto, agir é
comunicar. E, fazé-lo de forma eficaz, implica atender a distintos interesses em jogo e nao
perder de vista os diferentes destinatarios da comunicagéo.

Existem varias teorias sobre lideranca. Seria dificil tentar explicar todas. N&o
obstante, ignorar abordagens para simplificar a compreensdo poderia dar uma falsa impressao

relativa a real complexidade do processo de lideranca.

1. CONCEITO DE LIDERANCA

A lideranca estd intimamente relacionada com as competéncias de comunicagéo e de
transmisséao de ideias. Nao tem sido facil fazer uma defini¢do consensual do conceito havendo
inimeras definicdes. Bass (1990, p. 22), refere que “existem quase tantas defini¢des de
lideranca quantas as pessoas a tentar defini-la”.

Na perspectiva de Tannenbaum, Weschler e Massrik (1970 cit. por Chiavenato,
1993, p. 259), a “lideranga ¢ a influéncia interpessoal exercida numa situacdo e dirigida

através do processo de comunicacdo humana a consecucdo de um ou de diversos objetivos
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especificos”. Na analise de Robbins (2005), em todas as defini¢des de lideranga é comum a
nocdo de que os lideres sdo individuos que, por suas acgdes, facilitam o movimento de um
grupo de pessoas rumo a uma meta comum ou compartilhada, sugerindo que é um processo
de influéncia.

Influenciar pessoas e focalizar essa influéncia em direcdo a resultados tangiveis séo
componentes fundamentais do processo de lideranca (Gilmore, 2006), por isto, pode ser
definida como um processo por meio do qual o lider influencia outras pessoas para
internalizarem uma viséo coletiva, mobilizando-as para alcangarem esta visdo (Hogg, 2007).

O processo de lideranca envolve uma forma particular de influéncia, voltada para a
motivacao das pessoas a fim de que trabalhem juntas no sentido de alcancar grandes coisas
(Vroom & Jago, 2007). A forma como se d& a influéncia do lider sobre o grupo é um ponto
importante para o processo de liderancga, a qual se caracteriza como a atividade de influenciar
outros, condescendentemente, a alcancar objetivos especificos, envolvendo qualquer tentativa,
neste sentido, que ndo use formas coercitivas de poder (Ballesteros, 2003).

Para Hogg (2007), a lideranca se baseia na influéncia, ndo no poder, ou seja, 0
exercicio do poder sobre as pessoas para forca-las, por meio de prémios e punicdes, a
concordar com um comando ou curvar-se ao desejo de outrem ndo é lideranca. Mas,
Chiavenato (1993, p. 261), a partir da definicdo de Mitchell (1982) sobre a influéncia ser uma
forga psicologica, “uma transagao interpessoal na qual uma pessoa age de modo a modificar o
comportamento de uma outra, de algum modo intencional”,entende que esta, geralmente,
envolve conceitos como poder e autoridade.

Nesse sentido, o poder é o potencial de influéncia de uma pessoa sobre outra ou
outras, podendo ou ndo ser realizado, enquanto a autoridade é o poder legitimo, isto é, o poder
que tem uma pessoa em virtude do seu papel, de sua posi¢cdo em uma estrutura organizacional.
E, portanto, o poder legal e socialmente aceito. Assim, na perspectiva de Chiavenato (1994), a
lideranca é a capacidade de influenciar o comportamento das pessoas, dando-lhes assisténcia e
orientacdo para que atinjam um estado satisfatorio, sendo “um processo continuo de escolha
que permite a empresa caminhar a sua meta, apesar de todas as perturbacdes internas e
externas” (Idem, p. 260).

Por sua vez, Climaco (2005, p. 1829) chama a atencdo para o fato de que, o que
“caracteriza a chefia de uma organizacdo que aprende ¢ o esfor¢o continuado, de construgdo

de uma comunidade de aprendizagem de desenvolvimento de uma cultura de cooperacao e de
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relacionamento positivo, a comegar pelo seu proprio exemplo no modo de trabalhar com os

diferentes grupos ou equipas”.

2. TEORIAS SOBRE LIDERANCA

Para explicar a influéncia do superior sob os subordinados, foram desenvolvidas
varias teorias sobre a lideranca, as quais podem ser classificadas em: (a) Teoria dos Tracos;
(b) Teoria do Comportamento; (c) Teoria Situacional; (d) Teoria Contingencial; (¢) Teoria da
Administracdo do Sentido; (f) Teoria daTransagéo e da Transformacéo; (g) Teoria das Trocas
Lider-Membro

2.1. Teoria dos Tracos

Nesta abordagem, a selecdo dos lideres seria feita com base nas suas carateristicas
fisicas, mentais, sociais e psicologicas. Esta teoria baseia-se na ideia de que os lideres ja
nascem lideres, ndo se fazem, o que ndo é aceite de uma forma generalizada. Por exemplo,
Chiavenato (1993), chama a atencdo para o fato de “um sujeito pode ser lider inconteste na
se¢do em que trabalha e o Gltimo a dar palpites em seu lar” (Idem, p. 264).

Por essas razfes, as teorias que procuram explicar a lideranca através de tracos do
lider cairam em descrédito e perderam a sua importancia, apesar do autor considerar que a
simples enumeracdo de algumas caracteristicas pessoais de lideranca pode constituir, muitas

vezes, um exemplo e um paradigma para o administrador ter em mente.

2.2. Teoria do Comportamento

Essa teoria surgiu na década de cinquenta, como resposta a incapacidade da Teoria
dos Tragcos em dar uma justificacdo plausivel acerca da origem da lideranca (Teixeira, 2005).
Nessa abordagem, ao contrario da anterior que tentou saber se nasciasse lider, esta interroga
sobre 0 que é necessario para forma-lo, partindo do pressuposto de que existem
comportamentos especificos observaveis que distinguem o lider do ndo lider (Bilhim, 1996).
Por outras palavras, passou a centrar-se a atencdo naquilo que o lider faz e ndo naquilo que o
lider é.

Na tentativa de identificar os comportamentos eficazes de lideranga foram realizados
varios estudos, dos quais se destacam o Estudo da Lideranca da Universidade de Ohio e o

Estudo da Lideranca da Universidade de Michigan. Dos Estudos de Ohio, de acordo com
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Yukl (1998, p. 47), foram apontadas duas importantes dimensdes do comportamento dos
lideres: a estrutura da iniciagdo, que corresponde ao “nivel pelo qual um lider define ¢
estrutura o seu proprio papel e o papel dos seus subordinados, de forma a obter os objetivos
formais do grupo”; a outra é a consideracdo, que corresponde ao “nivel no qual um lider age
de uma forma amigavel e de apoio, mostrando preocupacao pelos subordinados, trabalhando
para garantir o bem-estar destes”, pautando-se, sempre, por um relacionamento baseado no
respeito e confianga mutua.

Utilizando essas duas dimens@es do comportamento do lider, foram definidos quatro
tipos de lideranca obtidos através da combinacdo entre o grau de estrutura de iniciacdo e o

grau de consideracdo, como demonstra a Figura 2, a seguir.

Figura 2— Modelo de lideranca da Universidade de Ohio

(@}
%, Alta consideracdo Alta estrutura
g Reduzida estrutura Alta consideracdo
% Reduzida estrutura Alta estrutura
S Reduzida consideragdo Reduzida consideragdo
O

Estrutura

Fonte: Teixeira (2005, p. 166).

Nessa analise, Robbins (1999) menciona que o tipo de lideranca alta estrutura de
iniciacdo/baixa consideracao diz respeito aos lideres que dao mais importancia a estrutura da
tarefa, sem preocupacdo com o relacionamento com os seus colaboradores, tendo umaelevada
orientacdo para a realizacdo do trabalho; a lideranca baixa estrutura de iniciacdo/alta
consideracdo refere-se aos lideres que valorizam mais o relacionamento com o0s
seuscolaboradores do que a estrutura das tarefas e determinagdo de objetivos, orientando-se
para os relacionamentos interpessoais; na lideranga caracterizada como alta estrutura de
iniciacdo/alta consideracdo, os lideres preocupam-setanto com as tarefas e 0s objetivos,
quanto com o relacionamento existente entre eles e os seus colaboradores; a lideranca baixa
estrutura de iniciacdo/baixa consideragdo relaciona-se aos lideres que ndo se importam
nem com as tarefas da organizacao, tampouco com o relacionamento com os colaboradores.

Com objetivos de pesquisa semelhantes, quando comparado com o estudo de Ohio, 0
Estudo de Michigan centrava-se na identificacdo das caracteristicas do comportamento dos

lideres relacionados com os niveis de eficacia no desempenho, situando-o em duas dimensdes:
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0 comportamentoorientado para a producdo, em que o lider enfatiza o aspecto técnico do
trabalho, tendo como principal preocupacédo a centralizacdo da tarefa destinada ao grupo que
ele lidera; e o comportamento orientado para os colaboradores, em que o lider enfatiza o
relacionamento interpessoal, demonstrando preocupacdo com as necessidades dos seus
colaboradores (Daft, 1999; Robbins, 1999).

As conclusbes do estudo de Michigan eram fortemente a favor de um lider que
tivesse um comportamento mais orientado para os colaboradores. Este comportamento estava
associado a elevada produtividade do grupo e a uma mais elevada satisfacdo no trabalho
(Robbins, 1999; Schermerhorn, 2004).

Nos finais dos anos sessenta do século XX, a perspectiva comportamental perdeu
importancia. A opcao teria que passar pela analise da eficacia respeitante de cada estilo, em
funcdo da condicdo e suas variaveis moderadoras, e pelo exame de comportamentos mais

particulares, perspectiva que viria a assumir relevo.

2.3. Teoria Situacional

A teoria de Paul Hersey e Kenneth Blanchard baseia-se na ideia de que um lider
eficaz é aquele que consegue diagnosticar corretamente a situacdo e o nivel de maturidade dos
colaboradores, para poder adotar um estilo de lideranca que mais se adequa aquela conjuntura
(Teixeira, 2005; Cunha et al., 2007). O estudo dessa abordagem tem como pressuposto, a
situacdo como o principal condicionante a eficacia do estilo comportamental do lider (Bilhim,
1996).

Nesse contexto, Stoner e Freeman (1995, p. 350) referem-se “a visdo de que a técnica
de administragdo que melhor contribui para alcancar os objetivos pode variar em diferentes
tipos de situagdo e circunstancias”, o que Se traduz em certos comportamentos, 0s quais
poderdo ser eficazes em determinadas situagfes, mas ndo em todas (Rego, 1997). As
caracteristicas dos colaboradores, a natureza do trabalho e tarefas executadas pelo grupo, o
tipo de organizacgdo e, ainda, a caracteristica do ambiente externo, constituem, segundo Yukl
(2006), algumas variaveis situacionais, que sdo traduzidas por fatores e aspectos da situacdo
gque aumentam ou que anulam os efeitos dos comportamentos e caracteristicas de um lider,
durante o processo de lideranca.

Assim, a énfase ja ndo é mais colocada unicamente sobre uma varidvel isolada,

circunscrita a acdo do lider sobre um tipo de atitude passiva do subordinado. De maneira um
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pouco mais complexa, a principal preocupacdo desse novo grupo de estudos dirige-se,

também, as caracteristicas comportamentais dos liderados (Bergamini, 1994).

2.4. Teoria Contingencial

As indicagdes de que o tipo de lideranga mais desejavel depende da situagdo levou a
procurar elementos situacionais que tenham implicagdes nos resultados da acao dos lideres. A
crenca no lider universal da lugar a uma perspectiva contingencial, consistindo em admitir
que a eficacia da lideranca € funcdo da situacdo, a qual atuando como variavel mediadora
conduz a que o0 mesmo lider possa ser altamente eficaz numas situacgdes e ineficaz noutras.

A Teoria da Contingéncia é proposta por Fred Fiedler, em 1967, e “propde que a
eficacia do desempenho do grupo depende da combinacdo adequada entre o estilo de
interacdo do lider com os seus subordinados e o grau pelo qual a situacdo da controle e
influéncia ao lider” (Robbins, 1999, pp. 222-223).

Os defensores destas teorias foram, sobretudo, Hampton, Summer e Weber, que
propuseram que as organizacdes poderiam contar com bons lideres desde que lhes
dispensassem treinamento adequado e promovessem um ambiente favoravel onde pudessem
agir com eficécia, tendo em vista que 0 ambiente organizacional, bem como as caracteristicas
comportamentais dos seguidores, passa agora a fazer parte integrante do quadro geral das
investigacBes voltadas ao estudo sistematico da ciéncia da lideranca (Schermerhorn 2004).

De acordo com Bergamini (1994), se o traco de lideranca era inato, conforme as
colocacgdes teoricas iniciais, agora, com o0s tedricos da contingéncia, destaca-se que esta
caracteristica pode ser desenvolvida. A partir desse novo enfoque, instala-se a crenca de que
qualgquer um pode ser um bom lider, basta que seja preparado para tanto, comegando a surgir,
em consequéncia, um grande nimero de programas de treinamento e desenvolvimento em

lideranca, avidamente consumidos pelas organizagfes empresariais do mundo todo.

2.5. Teoria da Administracédo do Sentido

Esta teoria propde que o lider tenha oportunidade de administrar o sentido que as
pessoas ddo ao seu trabalho, em particular, e & organizagdo, como um todo, aceitando seu
poder de interferir junto & cultura organizacional. Essa maneira de conceber a lideranca
reclama ndo somente a inclusdo dos seguidores, como também dos pares e superiores, pois
muito raramente o sentido percebido pode ser definido de maneira unilateral. Nessa

perspectiva, em que pesem as diferencgas individuais entre o lider e seus seguidores, é pela
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consciéncia dessas diferencas que a acdo do primeiro, reconhecidamente eficaz, faz sentir a
importancia da sua presenca (Bergamini, 1994).

Sob esse aspecto, o lider sabe que pode contar com as necessidades interiores
originarias da busca de realizacdo pessoal e da preservacdo da autoimagem daqueles que
aceitam ser dirigidos por ele, interpretando, estas predisposi¢fes naturais, como “forcas que
organizam nossas percepgoes, julgamentos e agdes para atingir a competéncia” (Benfari &
Knox, 1991, cit. por Schermerhorn, 2004, p, 35). A existéncia de um estado de necessidades
pressupde que haja uma condicdo a ser preenchida, uma vez que todos tém necessidades
complexas que pedem satisfacdo, sendo, portanto, a expressdo das personalidades nas quais
existem.

Interpretar estes padrdes individuais é um dos desafios para compreender e aceitar as
diferentes necessidades das pessoas, podendo abrir um longo percurso no sentido de aprecia-
las, bem como de resolver dificuldades administrativas. Como coloca Burns (1978 cit. por
Bergamini, 1994, p. 108) “o processo fundamental, um pouco mais amplo, é, em larga escala,
tornar consciente aquilo que permanece inconsciente em seus seguidores”. A eficacia do lider,
enquanto administrador do sentido e,consequentemente, agente de mudanca, apoia suas bases
no profundo conhecimento ndo somente do contexto cultural da organizacdo, mas também na
sua habilidade interpessoal em conhecer aqueles que dependem dele, facilitando a sua

chegada até a autorrealizacao.

2.6. Teoria da Transacdo e Transformacao

Os estudos apresentados por James McGregor Burns, em 1978, refletem uma teoria
que distingue dois importantes aspectos da lideranga: a transacional e a transformacional.

“Na lideranca transacional, uma troca ocorre entre o lider e o seguidor. A troca podera ser
econdmica, politica ou psicolégica, mas ndo existiria ligagdo duradoura entre as partes.
Essa troca continua somente a medida que ambas as partes acham que isso vem em
beneficio proprio. Tais relacionamentos de troca sdo difundidos em muitas organizacbes de
trabalho, nas quais os subordinados concordam em aceitar a lideranca por parte dos lideres
especificos em bases de seu emprego remunerado” (Smith & Peterson, 1989 cit. por
Schermerhorn, 2004, p. 9).

Seguindo essa estratégia, o tipico administrador consegue manter o subordinado
preso a si pelo poder formal que possui, oferecendo-lhe vantagens, tratando-se, neste caso, de

uma transagdo pura e simples, envolvendo, na maioria das vezes, beneficios de carater

extrinseco. Mas, ira desaparecer o poder exercido pelo superior, enquanto lider transacional, a

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias/Instituto de Educacéo 43



Laura Tereza de Souza/Influéncia da Lideranca e Cultura organizacional na Gestdo Democrética da
Escola Publica.

medida que ndo for mais detentor da prerrogativa de conceder beneficios ou infligir punicbes
(Bergamini, 1994).

Dentro de uma perspectiva nitidamente oposta, o préprio Bums (1978 cit. por
Bergamini, 1994, p. 110) refere-se a lideranca transformadora propondo:

“A lideranga transformadora é uma necessidade existente ou solicitagcdo de um seguidor
potencial. Mas, além disso, o lider transformacional procura motivos potenciais nos
seguidores, procura satisfazer necessidades de alto nivel e assume o seguidor como uma
pessoa total. O resultado da lideranca transformacional é o relacionamento de estimulo

mutuo e a elevagio que converte os seguidores em lideres™.

Nesse caso, esta implicita a existéncia da grande sensibilidade com relacdo aos
desejos e necessidades dos seguidores, assim como, pela propria definicdo, o lider
transformacional exemplifica, com suas acgbes, o verdadeiro modelo motivacional de
relacionamento interpessoal. Supbe-se, desse modo, que o lider eficaz conhece as auténticas
necessidades dos seus seguidores, estando, por conseguinte, em condi¢des de interferir com
maior acerto ao facilitar a satisfacdo motivacional (Robbins, 1999).

Um ponto de distingdo entre a lideranca transacional e transformacional reside no
fato dos lideres transformacionais estarem descritos como autodefinidores, enquanto os
lideres transacionais preocupam-se mais com as regras € com a sua aplicacdo, sendo

conduzidos pelas contingéncias externas (Bergamini, 1994).

2.7. Teoria das Trocas Lider-Membro

A teoria das trocas lider-membro (TLM) é uma abordagem em que o cerne nao se
localiza nos tracos, nem nos comportamentos, nem nas contingéncias situacionais, mas
assenta-se no desenvolvimento e efeitos das relagdes diadicas que ocorrem entre o lider e 0s
colaboradores (Graen & Uhl-Bien, 1995). Esta abordagem, inicialmente denominada de teoria
das ligacdes verticais diadicas, fundamenta-se na existéncia de um elevado grau de influéncia
muatua e obrigacBes entre os superiores e os colaboradores, assumindo que estas relacoes
resultardo em importantes resultados positivos, tal como em elevado desempenho dos
colaboradores, comportamentos de cidadania, satisfacdo e compromisso (Cunha et al., 2007).

Essa troca de relacbes é formada com base na compatibilidade pessoal, na
competéncia e dependéncia do colaborador, podendo se desenvolver de modo a apresentar
elevada qualidade com um pequeno grupo de colaboradores, denominados de ‘in-group’, ou

desenvolver trocas de baixa qualidade, dentro de um processo de influéncia mutua de baixo
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nivel, com um grupo de colaboradores, pertencentes a um designado como ‘out-group’
(Krumm, 2005).

No seio do ‘in-group’, as relacGes de elevada qualidade sdo desenvolvidas combase no
estabelecimento do controle, por parte do lider, dos resultados desejaveis para um
colaborador, caracterizando-se pela elevada confianga, respeito, lealdade, obrigacdes mutuas e
influéncia entre superiores e colaboradores, bem como de alguma discricdo na conducdo do
seu trabalho.

Contrariamente, no ambito do ‘out-group’, as relagdes sdo estabelecidas de uma
forma diferente com os restantes elementos do grupo ou organizagédo, onde o lider fundamenta
sua atuacao de influéncia na sua autoridade formal, combinando esta autoridade com o poder
coercivo e, muito raramente, com recompensas, alicercando-se numa justica distributiva que
se caracteriza por um fraco nivel de confianca mutua. Aos colaboradores é exigido o
cumprimento dos requisitos formalmente estabelecidos, tais como, deveres, regras,
procedimentos, ou seja, obedecer as diretivas do lider, ndo se esperando que adote
comportamentos de cidadania. Esse grupo de colaboradores recebe, em troca, 0 que esta
padronizado e definido para o respectivo cargo (Parreira, 2005).

Todavia, a desigualdade de tratamento especial oferecido ao ‘in-group’, pode
originar sentimentos discriminatérios e ressentimentos entre os membros do ‘out-group’,
fazendo emergir, segundo Cunha et al. (2007), a hostilidade entre estes e o grupo protegido,
lesando a cooperacao e o espirito de equipe.

Merhi (2008) assume que a lideranca € um processo social que envolve pessoas e
ambientes, exigindo uma atuacdo direta do lider tanto no grupo quanto através de cada
individuo, bem como reconhecendo que este novo papel remete a necessidade de revisdo por
parte dos lideres no que se refere ao entendimento da sua atuacéo nas organizacdes.

Assim, cada um desses diferentes enfoques foi responsavel pelo entendimento de
aspectos indispensaveis ao processo de interacdo e influéncia entre o lider e seu seguidor. A
lideranca passa, entdo, a ser estudada “em termos de estilos de comportamento do lider em
relagdo aos seus subordinados, isto €, maneiras pelas quais o lider orienta sua conduta”

(Chiavenato, 1993, p. 264), referindo-se aquilo que este faz.

3. ESTILOS DE LIDERANCA

Vérios foram os autores que abordaram os tipos de lideranca. No entanto, sobressai-

se uma teoria mais comumente referenciada, e bastante utilizada, de White e Lippit (1939,
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cit.por Jago, 1982). De acordo com estes autores existem essencialmente trés tipos de

lideranca: Autocratica, Liberal e Democratica. Assim, explorar-se-80 as caracteristicas

principais de cada tipo, vantagens e inconvenientes de cada um (Quadro 01).

Quadro 1- Caracteristicas dos estilos de lideranca

Autocratica

Democratica

Liberal (laissez-faire)

b Apenas o lider fixa as diretrizes sem
qualquer participagao do grupo.

b O lider determina as providéncias e as
técnicas para a execucao das tarefas,
cada uma por sua vez, na medida em
que se tornam necessarias e de modo
imprevisivel para o grupo.

b O lider determina qual tarefa cada um
deve executar e qual o seu
companheiro de trabalho.

b O lider ¢ dominador e é “pessoa” nos
elogios e nas criticas ao trabalho de
cada membro.

b As diretrizes sdo debatidas e decididas pelo grupo,
estimulado e assistido pelo lider.

» O préprio grupo esboca as providéncias e as
técnicas para atingir o alvo, solicitando
aconselhamento técnico ao lider quando necessario,
passando este a sugerir duas ou mais alternativas
para o grupo escolher. As tarefas ganham novas
perspectivas com os debates.

b A divisdo das tarefas fica a critérios do proprio
grupo e o membro tem liberdade de escolher os
seus companheiros de trabalho.

b O lider procura ser um membro normal do grupo,
em espirito, sem encarregar-se muito de tarefas. O

Ha liberdades completa para as decisdes
grupais ou individuais, com participagdo
minima do lider.

A participagdo do lider no debate é
limitada, apresentando apenas materiais
variados ao grupo, esclarecendo que
poderia fornecer informacdes desde que
fossem solicitadas.

Tanto a divisdo das tarefas como a escolha
dos companheiros fica totalmente a cargo
do grupo. Absoluta falta de participacéo
do lider.

O lider ndo faz nenhuma tentativa de
avaliar ou de regular o curso dos
acontecimentos. O lider somente faz
comentarios irregulares sobre as atividades
dos membros quando perguntado.

lider ¢ “objetivo” e limita-se aos “fatos” em suas
criticas e elogios.

Fonte: Chiavenato (1993, p. 265).

A lideranca autocréatica, também chamada de lideranca autoritaria, tem como
principal caracteristica a tomada de decisdes pelo lider, que impde as ordens aos
subordinados, estes ndo tendo liberdade de atuacdo, pois suas atividades sdo controladas
rigidamente, do mesmo modo que nédo lhes é explicado, suficientemente, o objetivo de seu
trabalho (Chiavenato, 1994). Conforme menciona o autor, esse tipo de liderangca cria
sentimentos de insatisfacdo nas pessoas, alienacdo quanto ao trabalho e falta de motivacéo,
levando a crer que seja utilizada em trabalhos simples, rotineiros e repetitivos.

Na lideranga liberal ou ‘laissez-faire’, do francés deixar fazer, o lider omite-se e ndo
se impde, enquanto os subordinados se tornam os donos da situagdo, pela completa e total
liberdade de atuacdo que Ihes é concedida, além de ndo existir nenhum controle sobre o seu
trabalho. Por outras palavras, o lider ndo se impB8e ao grupo e, consequentemente, ndo é
respeitado. Nesse caso, criam-se sentimentos de desorientacdo, de insatisfacdo e falta de
cooperacdo entre as pessoas. Sua utilizacdo tem sido restrita a trabalhos altamente criativos e
de inovagéo pessoal, onde a liberdade de atuacéo faz com que os outros tipos de lideranga néo
sejam bem sucedidos (Bass & Avolio, 1999).

Chiavenato (1994) refere que a lideranca democratica fica no meio termo entre a

autocratica e a liberal, evitando as desvantagens de ambas. Dessa forma, o trabalho é
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apresentado pelo lider aos subordinados, dando-lhes as diversas alternativas de execucgéo e 0s
objetivos que devem ser alcancados, bem como é debatido com eles o assunto, aceitando as
sugestoes consideradas viaveis. Esse tipo de lideranga “conduz a sentimentos de participagéo,
satisfagdo, envolvimento pessoal, espirito de equipe e de colaboragdo, além de elevada
motivacao para resultados. Dai sua utilizagdo intensiva em quase todos os tipos de atividades,
principalmente naquelas que envolvam alto grau de especializagdo e sofisticagdo” (ldem, p.
51).

4. PERSPECTIVA CULTURAL DE LIDERANCA

Dentro desse contexto de influéncia matua, ao assumir papéis de lideranca, o lider
desempenha um importante papel junto a cultura organizacional devido ao conhecimento que
passa a ter sobre ela. Embora de maneira lenta, a agdo empreendida por eles modifica o ‘status
quo’ de forma profunda e¢ duradoura, considerando-se que a cultura organizacional, na sua
esséncia, corresponde ao conjunto de realidades socialmente construidas (Bergamini, 1994).
Esse enfoque admite que os significados a ela atribuidos, estdo muito mais nas cabecas e
mentes dos seus membros do que explicitadas em conjuntos concretos de regras ou formas
especificas de relacionamento.

As culturas organizacionais mais eficazes em termos educacionais sdo aquelas que
valorizam o potencial de todos os membros e criam padrdes para a autonomia de poder
(empowerment) e para a cultura corporativa. Baseiam-se no pluralismo, respeitando a
diversidade no ambiente de trabalho, o que potencia a utilizacdo plena de todos os recursos
humanos da organizacdo (Schermerhorn, 2004).

Analisando entdo a cultura organizacional, Fleury (1996) constata que a fungdo dos
lideres € a de criar a cultura desejada, assim como valores e objetivos comuns, de modo a
levar, consequentemente, ao sucesso organizacional. Trata-se de uma concepc¢do em que a
cultura organizacional articula-se como uma variavel, fazendo com que se compartilnem
experiéncias e aprendizados em um grupo.

Isso permite concluir que cada aspecto integrante do todo organizacional conserva
uma respeitavel dose de significado imaginario e implicito que pode ser entendido como o
sentido dado a realidade que é, por sua vez, compartilhado por todos os integrantes dessa

cultura. Para Bergamini (1994), a possibilidade de interferir na cultura da organizagéo confere
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ao lider, qualidades capazes de torna-lo mestre da mudanca, inspirando as pessoas a correrem
riscos pelo fato de possuir acentuado senso de oportunidade estratégica.

De acordo com Costa (2003), a especificidade do lider e da organiza¢do, moldam
territorios Unicos de agdo educativa, “cada organizagdo tem uma especificidade propria e, no
caso concreto, cada escola é diferente de outra. (...) Que se percebe por uma explicacdo que

assenta na prioridade atribuida a cultura da organiza¢ao” (Idem, pp. 109-111)

4.1. Quatro “Tipos Ideais” de Lideranca

O conceito de tipo ideal corresponde, no pensamento weberiano, a um processo de
conceituacdo que abstrai de fendmenos concretos o0 que existe de particular, constituindo
assim um julgamento individualizante ou, nas palavras do proprio Weber (1999, p. 345), um
“conceito historico-concreto”. Na concepcdo de Minch (1999, p. 193), “um tipo ideal ¢é a
selecdo arbitraria das caracteristicas de um fendmeno a partir de inimeras qualidades
presentes na realidade, sem nenhuma tentativa de colocéa-lo em uma relacdo superordenada”.

O tipo ideal, por conseguinte, nada tem de exemplar, nem de deve ser, tampouco €é
uma hipotese, embora possa apontar caminhos para sua formulacdo, sem interessar como fim
em si mesmo, mas como um modelo, como um meio de conhecimento em relacdo ao qual se
analisa a realidade, permitindo ao investigador, em cada caso particular, aproximar-se
cognitivamente do fenbmeno em andlise, examinando a proximidade ou o afastamento da
situacdo pesquisada - tipo real- em relacdo ao tipo ideal correspondente (Domingues, 2000).

No que se refere a aplicacdo do tipo ideal no tratamento da lideranga, até muito
recentemente, de acordo com Robbins (2005), a maior das discussdes sobre a temaética
abordava a lideranca transacional, segundo a qual os lideres orientam ou motivam o0s
seguidores em dire¢do as metas estabelecidas, esclarecendo os requisitos dos papéis e das
tarefas. Mas, existe outro tipo de lider que inspira os seguidores a transcender seus proprios
interesses para 0 bem da organizacgdo, exercendo um efeito profundo e extraordinario sobre
eles, caracterizando-se como lideranca transformacional.

Para o autor, a lideranca transformacional € entendida como lideranca de destaque,

[3

ou seja, uma lideranga “voltada a explicar e diferenciar os lideres que conseguem feitos
extraordinarios dos lideres comuns que séo ineficazes ou atendem aos requisitos normais de
seus postos, mas ndo realizam feitos extraordinarios” (Idem, p. 397). Todavia, a lideranca

transacional e a transformacional ndo devem ser encaradas como abordagens antagbnicas de
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como se conseguir que as coisas sejam feitas (Bass, 1990), uma vez que a lideranca
transformacional se vale da primeira para produzir niveis de esforco e desempenho do
subordinado que vdo além do que aconteceria com uma abordagem estritamente transacional.

Esse tipo de lideranga € uma perspectiva moderna, colocando o desenvolvimento
como uma terceira variavel de andlise, além da questdo das tarefas e das pessoas, estimulando
maneiras novas de fazer as mesmas coisas e impelindo & mudanca, por estar em consonancia
com o cenério atual de globalizacdo e constantes transformacGes do ambiente organizacional
(Sousa & Villares, 1993). Por outro lado, os autores enfocam que hoje os bons lideres ja
compreendem que nao ha como motivar sem tornar o trabalho algo que tenha significado para
a vida do trabalhador, fazendo-o sentir-se um ser humano melhor ao atuar no &mbito de uma
equipe harmoniosa, na qual possa ter um minimo de vinculo de confianca.

A lideranca transformacional, dentro de um conceito mais amplo, inclui a lideranca
carismatica que é colocada como um tipo de lideranca heroica ou extraordinaria, devido a
determinados comportamentos observados pelos seguidores (Robbins, 2005). O autor
menciona que o processo comeca com o lider articulando uma visdo atraente, fornecendo aos
seguidores um sentido de continuidade por vincular o presente a um futuro melhor para a
organizagdo, comunicando expectativas de desempenho elevado e manifestando confianga em
gue possam alcanca-lo, aumentando, com isto, sua autoestima e autoconfianca. Em seguida,
transmite, por palavras, um novo conjunto de valores e, por meio de seu comportamento,
estabelece um exemplo a ser imitado. Finalmente, o lider carismatico se dedica ao
autossacrificio, adotando comportamento ndo convencional para demonstrar coragem e
conviccdo na visao ((Barracho, 2012).

O termo visdo empregado na discussdo sobre a lideranca carismatica, embasa a
perspectiva da lideranca visionaria que, indo além do carisma, é definida por Robbins (2005,
p. 400) como “a habilidade pra criar e articular uma visao do futuro, realista, digna de crédito
e atraente, que cresce a partir do presente e o aperfeigoa” . Essa visdo, desde que corretamente
escolhida, permite arrancar para o futuro ao instigar as habilidades, os talentos e os recursos
para fazer com que ele aconteca.

Nesse sentido, uma visdo ndo € um sonho, uma declaracdo de miss@o ou sinénimo de
metas, nem mesmo uma profecia nebulosa, mas constitui-se uma realidade que ainda precisa
vir a existir, transmitindo o proposito de uma organizagdo, ndo sua direcdo. No entanto,
Robbins (2005) esclarece que uma visdo bem projetada garante direcéo, ou seja, propicia os

meios e também os fins, contendo os valores e as acGes que devem ser empreendidos para
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alcancar os resultados esperados. Nesse ponto, o autor ressalta que as metas, contrariamente,
apontam para um fim desejado e raramente consideram os valores, nem contém uma
possibilidade de solucdo inovadora que mostre o caminho com uma imagem clara e
convincente do futuro.

Para Nutt e Backoff (1995), as visdes devem criar possibilidades que sejam
inspiradoras, impares e oferecam uma nova ordem capaz de produzir distin¢do organizacional,
apresentando uma visao clara que possa ser demonstrada como melhor que o ‘status quo’ para
a organizacdo e seus membros. Dessa maneira, as pessoas também precisam acreditar que a
visdo seja alcancavel, um desafio factivel.

De acordo com Amato (2011) é sobre a elaboracdo weberiana que se fundou a
moderna teoria da lideranca no discurso administrativo-empresarial, traduzida em bases de
autoridade como: a tradi¢do - aderéncia a costumes e reproducdo de praticas costumeiras; 0
carisma- fator ligado ao estilo de comportamento pessoal; a autoridade formal — derivada da
hierarquia organizacional; a competéncia técnica- pericia, dominio do conhecimento

especifico; e a base politica- modo de gestéo das relacdes interpessoais de poder.

5. GESTAO E LIDERANCA

De acordo com Andrade (2001), a palavra gestdo, em seu sentido original, vem do
termo latino ‘gestio’, expressando a acdo de dirigir, de administrar e de gerir a vida, os
destinos, as capacidades das pessoas e as proprias coisas que lhes pertencem ou que delas
fazem uso. Segundo o autor, uma parcela da sociedade compreende gestdo como sendo uma
funcdo burocratica, destituida de uma visdo humanistica, como a¢do voltada a orientacdo do
planejamento, da producéo e distribuicdo de bens, descontextualizada e individual, deixando,
contudo, de perceber que ela acontece no grupo e para o grupo, implicando decisdes coletivas
e organizadas.

Kotter (1990 cit. por Robbins, 2005) afirma que a gestdo diz respeito a lidar com a
complexidade, enquanto a lideranca, por outro lado, refere-se a lidar com a mudanca. Assim,
um bom gerente é aquele que propicia ordem e consisténcia mediante a elaboracdo de
planejamentos formais, a concepcdo de estruturas organizacionais rigidas e o
acompanhamento dos resultados alcangados em comparagdo com os resultados planejados; os

lideres estabelecem a direcdo mediante a formulacdo de uma visdo do futuro para, em
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seguida, arregimentarem as pessoas comunicando-lhes esta visdo e inspirando-as a superar
barreiras.

Assim sendo, o gestor € aquele que segue as normas e as faz cumprir sob seu
comando e direcionamento; o lider, todavia, administra com vistas a transformar realidades
com a participagdo e envolvimento de todos: “o processo de transformacao sempre € maior do
que noés e requer um universo de apoio” (Quinn, 2003, p. 25). Para o gestor poder realizar suas
atividades, é necessario que desenvolva habilidades para dominar a natureza do trabalho e
gerenciar as tendéncias mutaveis de seu negocio, onde as habilidades e as competéncias mais
importantes sdo aquelas que Ihe permitem ajudar outros a se tornarem eficazes e produtivos
em seu trabalho, oportunizando o desenvolvimento de liderancas (Montana &Charnov, 2003).

Nesse sentido, o gestor deve ser um lider para ter o apoio de toda a equipe,
conquistando seus membros para que desenvolvam as atividades e tarefas da melhor forma,
com unidade de direcdo, de modo que a organizacdo possa atingir os seus objetivos. Tais
principios, apropriados do conhecimento de administracdo empresarial, vém sendo adaptados
numa conjuntura menos pragmatica e um tanto mais humanizada para o contexto educacional,
constatando-se que a Escola tem assumido o carater de empresa de negdcios, principalmente
as particulares, de forma que os dilemas entre ideologia e préatica vao se transformando em
discuss@es sobre eficiéncia e eficacia (Demo, 2004).

Para Yukl (2006) um individuo pode ser lider e ndo ser gestor e o contrario também
pode ocorrer. As responsabilidades de cada funcdo levam a que os gestores se centrem mais
no dominio da lei, enquanto os lideres se preocupam mais com o desenvolvimento de
individuos e com aspetos do dominio da ética. Por sua vez, Rego e Cunha (2007) sdo de
opinido que os lideres sdo carismaticos e inspiradores, tomam riscos, Sd0 enérgicos e
criativos, sabem lidar com a mudanca e sdo visionarios. Ja 0s gestores sdo mais racionais,

lidam com a eficécia, o planeamento, o controlo e os regulamentos.

5.1. Gestéo e/ou Lideranca em Contexto Educativo

Em se tratando de Escola, a gestdo vai além do seu conceito primeiro que diz
respeito a acdo de dirigir, administrar, para assumir os contornos de dar a vida, dentro do
objetivo principal de fazer com que a vida dos seres humanos que passam por ela se torne
mais promissora, mais digna, mais justa, mais humana. Para Ferreira e Aguiar (2001), a

gestdo que deve ocorrer na escola cumpre um duplo papel: o da formacdo do sujeito social
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(dentro da escola ou na organizacdo da comunidade) e da conquista da cidadania para as
diferencas sociais.

As Escolas sdo organizagdes, tém vida prépria, vdo-se construindo de acordo com
um tempo e um contexto, t€m os seus diversos atores, tém a sua propria historia. “A lideranga
€ 0 motor dessa construcdo histdrica, social e cultural que chamamos centro educativo, e
organizacdo em sentido mais geral” (Lorenzo Delgado, 2005, p. 368).

Enfatizando a lideranca na direcdo dessa finalidade, a gestdo da educacdo na viséo
moderna, diferentemente de sua postura antiga que enfatizava o planejamento como um
trabalho de simples elaboracdo, limitado apenas a prever e, geralmente, descompromissado
com a pratica, com base nele, da énfase aos processos democraticos e participativos situados
no cotidiano da escola. A institucionalizacdo da democracia e o aprimoramento da eficiéncia e
da qualidade da educacdo, no Brasil, ttm sido uma forga poderosa no sentido de estimular os
processos de mudanca na forma de gerir as escolas publicas, reconhecendo-se a importancia
de unir as transformacdes estruturais e de procedimentos com as necessidades mais amplas de
uma sociedade moderna e justa (Lima, 2001).

De acordo com Libaneo (2001), a democratizagdo da gestdo escolar é, na verdade,
uma tentativa de superar procedimentos tradicionais baseados no corporativismo e no
clientelismo, produzindo significativos avancos no envolvimento da comunidade escolar e
local, constituindo-se uma tendéncia alimentada por uma busca mundial para uma maior e
melhor participacdo da populacdo em todos os aspectos do gerenciamento governamental,
assim como dos crescentes estudos que confirmam a importancia da participagdo nos

processos decisorios em qualquer tipo de organizacao social. Liick (2000, p. 14) afirma que:

“A énfase no modelo de gestdo democratica escolar observada atualmente no modelo de
gestdo no Brasil, é coerente com as tendéncias mundiais na educagdo. Esse movimento, em
favor da reforma participativa na educacdo, é fortemente defendido no Reino Unido, Nova
Zelandia, Australia, Estados Unidos, Canada, Suécia e Alemanha, e é orientado pela
preocupagdo com a eficacia escolar”.

Dessa forma, a gestdo democréatica reestabelece o controle da sociedade sobre a
educacdo e a escola publica, instituindo mecanismos de liberdade de expressdo, de
pensamento, de criagdo e de propostas de organizagdo da escola, encorajando a criatividade, o
trabalho em equipe na resolugéo de desafios cotidianos que cercam as finalidades da propria
educacdo. Dentro da concepcdo da gestdo democratica, a lideranga constitui-se uma influéncia

nas relagdes entre o individuo e o grupo.
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5.2. A Lideranca nas Organizagdes Escolares

Sabe-se, portanto, que o padrdo de gestdo desenvolvido pela escola, ao qual se
associa um determinado tipo de lideranca, parece ser um dos fatores fundamentais para fazer a
diferenca nos resultados da aprendizagem. Para Chiavenato (1993, p. 178), a lideranca
democrética é exercida quando:

““as diretrizessdo debatidas e decididas pelo grupo; o préprio grupo esboga as providéncias
e as técnicas para atingir o alvo; as tarefas ganham novas perspectivas com o debate; a
divisdo das tarefas fica a critério do préprio grupo; o lider procura ser um membro normal
do grupo; o lider ¢ “objetivo” e limita-se aos “fatos” em suas criticas e elogios”.

Nessa visdo, percebe-se que, na lideranca democratica, as pessoas desenvolvem
comunicacdes mais espontaneas, francas e cordiais, as atividades sdo realizadas com um
nitido sentido de responsabilidade e de comprometimento pessoal, além de uma integracdo
grupal, dentro de um clima de satisfacdo. Conforme visto anteriormente, liderar ¢ uma
atividade desenvolvida com um grupo, no intuito de fazer aquilo que precisa ser, de fato,
realizado para o bom funcionamento da organizacdo, mediante a influéncia interpessoal
exercida em uma situacao e dirigida através do processo de comunica¢do humana.

Liick (2000) aponta que os dirigentes de escola ao redor do mundo estdo descobrindo
que os modelos convencionais de lideranca ndo estdo sendo mais adequados e as escolas
precisam de lideres que resolvam problemas em grupo, trabalhem com professores e colegas,
identifiqguem as necessidades de capacitacdo e adquiram as habilidades indispensaveis ao
exercicio da funcdo. A autora acrescenta, ainda, que “a énfase principal da lideranga esta no
papel do ensino, pois o lider deve ajudar a desenvolver habilidades nos outros, para que
compartilhem a gestdo da unidade” (Idem, p. 45).

Por oposicdo as organizagGes de tipo empresarial, Sergiovanni (2004, p. 36)
desenvolve uma perspectiva de escola como organizacao especial, reclamando para a mesma
também uma liderangca especial, que designa como “lideranga moral”, enfatizando,

precisamente, as “pessoas”, a “comunidade” e os “valores” como as suas marcas distintivas.

“Precisamos de teorias de lideranga que reconhegam que os pais, professores, membros dos
orgdos administrativos e alunos tém mais capacidade de tomar decisdes baseadas em
valores do que em decisdes individuais. Em vez de agir de forma calculista e individual,
baseados no seu interesse préprio, devemos reconhecer que as pessoas reagem a normas,
valores e crencas que definem a qualidade de vida conjunta do grupo que lhes da
significado e importancia (Idem, p. 37).
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De igual modo, Bolivar (2003, p. 256) reforca o papel das pessoas e refere-se a

umalideranca que se movimenta num plano moral:

“Entendemos a lideranca como uma forma especial de influénciatendente a levar os outros
a mudarem voluntariamente as suaspreferéncias (acles, pressupostos, conviccdes), em
funcdo de tarefas e projetos comuns. Mediante um conjunto de atividades eprojetos, a
lideranca estimula a partilha de informacdo, a obtencdodos recursos necessarios, a
clarificacdo de expectativas, fazcom que as pessoas se sintam membros de uma equipe,
ajuda aidentificar e a resolver problemas. Para que este exercicio de liderancaproduza efeito
costuma movimentar-se de preferéncia num planomoral: conviccdes e ideais mediante
meios simbdlicos e decompromisso com a tarefa educativa”.

Costa (2000) deteve-se nos conceitos de escola enquanto organizagdo pedagogica e
na correspondente perspectiva de lideranca enquanto lideranca pedagogica, considerando-a
adequada a especificidade das organizacdes escolares, evidenciando a preocupacdo com as
questBes dos valores e da ética na lideranca, com aspessoas e o didlogo entre estas. Para 0
autor, a participacédo, a colaboracéo, a colegialidade docente, a democraticidade nas decisdes,
a promocdo da autonomia das pessoas e do profissionalismo docente sdo aspectos centrais
neste tipo de processo: “Assim, questdes como as da lideranca estratégica, da importancia do
projeto de escola, dos valores e da dimensdo ética na lideranga, do apelo & lideranca
transformacional sdo alguns dos desenvolvimentos necessarios desta problematica” (Idem, p.
30).

Na perspectiva da gestdo escolar voltada para as questdes da qualidade, Vicente

(2004, p. 143) menciona que:

“Uma forte e esclarecida lideranga permite e promove o envolvimento e participagdo critica
de toda a comunidade no desenvolvimento do projeto educativo da escola. Os lideres
inovam, centram-se nas pessoas, inspiram confianca, desafiam o poder, tém visdo a longo
prazo, implicam as pessoas, integram informacdo. Assim o lider tem como funcdes:
revitalizar a organizacéo, criar novas visdes, mobilizar o compromisso com as novas visoes
e definir a necessidade da mudanga”.

Segundo Fullan (2003), as escolas comegam a descobrir que as novas ideias, a
criagdo e partilha de conhecimentos sdo essenciais para resolver os problemas de ensino-
aprendizagem numa sociedade em rapida mudanca, razao pela qual precisam aprender a partir
da forma como as melhores empresas inovam e obtém melhores resultados. Por conseguinte,
nas questBes organizacionais, em geral, e especificamente naquelas relativas a lideranga,
salienta-se a importancia do didlogo entre 0 mundo das empresas e 0 mundo das escolas, para
se buscar um modelo de gestéo capaz de responder aos desafios do mundo de hoje, tais como,
a globalizacdo, o acelerado desenvolvimento do conhecimento cientifico e tecnologico, a

crescente complexidade, a permanente mudanca.
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6. LIDERANCA: A CONSTRUCAO DE UMA CULTURA DE MUDANCA DE
QUALIDADE

Schein (1991) refere que a cultura organizacional e a lideranca estdo intimamente
ligadas, ja que os lideres tém o papel de criar e gerenciar a cultura administrando as
resisténcias e tensbes geradas pelas necessidades de mudanga, fazendo-se necessario, para
tanto, um processo de comunicacdo adequado. Na analise de Trice e Beyer (1991), os
principais desafios para o lider sdo manter viva a cultura existente (fortalecer a cultura) e
conciliar interesses diversos de subculturas (integrar a cultura), onde, no primeiro caso,
catalisa ritos de renovacdo como, por exemplo, atividades de desenvolvimento organizacional,
enquanto no segundo, ritos de reducdo deconflitos. No que diz respeito a mudanca, 0s
desafios sdo atrair liderados para uni-los (criar), empregando, para isto, suas qualidades
pessoais, como autoconfianga, convicg¢do, capacidade de comunicacdo etc., e de ritos de
integracdo, ou rearranjar elementos da cultura antiga com novos (mudar), também se
apoiando em qualidades pessoais e, ainda, em ritos de degradacdo, como por exemplo,
demitindo ou mudando gestores.

Vale notar que as formas como os lideres reagem diante de problemas, resolvem
crises, recompensam e punem seguidores sdo todas relevantes para uma cultura
organizacional, bem como a maneira pela qual sdo vistos tanto internamente pelos seguidores
quanto externamente pelos clientes (Bass & Avolio, 1993). Conforme esclarecem os autores,
para que as mudancas organizacionais sejam bem conduzidas, os lideres precisam estar
atentos ao conservadorismo refletido nas crencas, valores, pressuposicdes, rituais e
cerimoniais impregnados na cultura que podem atrapalhar os esforcos para mudar a
organizacéo, precisando, em certas circunstancias, modificar seus aspectos chave, quando isto
for possivel, para que se ajustem as novas direcdes desejadas pela lideranca e conjunto de
membros da organizagéo.

Apresentados como lideres escolares, responsaveis pela conducdo das iniciativas de
mudanca e pelo desenvolvimento de estratégias de reformas no interior da escola e para além
dela, os diretores devem enfrentar a tarefa nada facil que é a mobilizacdo de todos os atores
envolvidos com a escola em torno da criacdo de uma competéncia escolar para operar a
mudanga e efetuar reformas, mediante a percepg¢do dos desafios do ensino, a investigacdo da
possibilidade de geri-los e a avaliacdo constante das a¢des educativas. Segundo Fullan (2003,
p. 51):
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“Liderar numa cultura de mudangas significa criar uma cultura (ndo apenas uma estrutura)
de mudanga. N&o significa adotar inovacGes, umas atras das outras; significa gerar essa
capacidade de procurar, avaliar de forma critica e incorporar seletivamente novas ideias e
préticas- constantemente, tanto dentro da organizagdo, como fora dela”.

Em suma, a acdo do gestor € essencial na lideranca dos movimentos de mudanga,
bem como no fornecimento das condi¢Bes concretas necessarias a institucionalizacdo de
habitos de trabalho coletivo. Qualquer que seja a visdo que se tenha do diretor, é inegavel que
0 seu papel é de extrema relevancia no processo de mudancas, a ele cabendo o
desenvolvimento de projetos, a direcdo de grupos de tarefas, a intervencgéo ativa no debate e
nos procedimentos de decisdo, assumindo a lideranca na coordenacdo de processos de
evolucdo da escola. Seu papel também é importante no desenvolvimento de uma acao
coordenada, que crie espacos para o didlogo e o trabalho coletivo, mantendo a coesédo do
grupo e garantindo a participacao de todos os integrantes (Fullan & Hargreaves, 2000).

De acordo com os autores, para isso, € importante que ele assuma praticas de gestao
que propiciem a construcdo de comunidades colaborativas, seja pela eficacia destas praticas
na consecucdo dos objetivos educacionais, seja pelo desdobramento pedagégico que elas
desencadeiam: tornar-se o modelo daquilo que se ensina. Ou seja, ao pregar a construcao do
conhecimento, mostrar um modelo de gestdo do conhecimento e de comunidade de

aprendizagem; ao ensinar valores democraticos, tornar-se exemplo de gestdo participativa.

6.1. Lideranca e o Profissionalismo Interativo

Para Gauthier (1998), o exercicio da profissdo docente implica uma atividade
intelectual voltada para a concepc¢do e execucdo, ou seja, de um conjunto de saberes realmente
utilizado pelos profissionais em seu espaco de trabalho cotidiano para desempenhar todas as
suas tarefas, fundamentado em uma epistemologia da pratica. O profissionalismo interativo,
nesse contexto, pode ser entendido como um modo particular de apropriacdo do conhecimento
da profissdo docente e das ciéncias que ddo suporte epistemologico para a praxis educativa,
envolvendo decisdes coletivas sobre a complexidade de fatores que constituem o exercicio da
profissdo docente. A interatividade encontra-se, pois, na base do tecido social que compde a
aprendizagem de ser professor ao longo do tempo (Maciel, 2006).

O investimento num profissionalismo interativo surge como forma de preparar,
sustentar e motivar os docentes ao longo de toda a sua carreira, cabendo ao gestor- lider-

adotar comportamentos que expressem valores essenciais, promover o envolvimento e a
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aprendizagem em todas as partes da escola mediante algumas orientacdes definidoras de uma
acao construtiva visando a implantacdo de uma cultura de colaboracdo na escola. Fullan e
Hargreaves (2000) enfatizam que o dirigente da escola, estando a servigo da atividade
principal, ou seja, da efetivagcdo do processo de ensino-aprendizagem, deve estar preocupado
com a participacdo de todos os integrantes do trabalho escolar, criando climas organizacionais
que funcionem como ecologias cognitivas, favorecendo redes pensantes. Assim, cabe-lhe:
compreender a cultura da escola; valorizar os professores e promover 0 crescimento
profissional deles; ampliar e expressar aquilo que valoriza; promover a colaboracdo e ndo a
cooptacdo; elaborar listas de opcbes e ndo de obrigacOes; utilizar recursos burocraticos para
facilitar e ndo limitar; conectar-se com ambiente mais amplo.

Na realidade escolar, a necessidade de assumir o papel de propor como ambiéncia 0s
contetdos que veicula, traz para dentro das escolhas de gestdo um dado que escapa a outras
instituicOes: a obrigacdo de adequar seus modelos aos valores declarados em seu projeto
pedagdgico, o qual pode ser o elemento viabilizador da construcdo da escola reflexiva e

emancipadora.

6.2. A Escola como Organizacédo Aprendente

Fullan e Hargreaves (2000) ressaltam, além da partilha de recursos e ideias, que 0s
professores realizem reflexdes criticas acerca do propdésito e do valor daquilo que ensinam e
da maneira como o fazem. Isso inclui o dialogo, a acdo e a avaliacdo de seu trabalho nas
préprias salas de aula, pela aberturade suas portas aos demais. Nessa direcdo, 0s autores
apontam a necessidade de pensar no papel da Escola como uma organizagdo aprendente, ou
seja, como local que se desenvolve a medida em que seus professores também se
desenvolvem. A Escola aprendente, portanto, refere-se aquela focada em novos resultados,
voltada menos ao ensino tradicional e mais em termos do ensino para a compreensdo e
desempenho num mundo em transformacéo, onde a sociedade do conhecimento torna-se uma
verdadeira sociedade de aprendizagem.

A perspectiva da Escola como organizacdo aprendente € tratada por Alarcdo (2001)
como escola reflexiva, tomando de Donald Schon a ideia de professor reflexivo e o aplicando
na dimensao institucional. A partir do conceito de escola reflexiva desenvolvido pela autora,
sdo oferecidos elementos para se refletir os processos de gestdo com base no entendimento de
escola como uma organizagdo que continuamente pensa a si propria, na sua missao social e na

sua organizagdo, confrontando-se com um processo simultaneamente avaliativo e formativo.
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Nesse sentido, € possivel se pensaras escolas como centros de investigacdo da prépria pratica,
que desenvolvem os registros sistematicos e a documentacdo desta préatica, gerando recursos
para a reflexdo pedagdgica.

Os processos de gestdo escolar que se movimentem nessa perspectiva precisam
considerar a premissa basica de compreender a escola como uma organizacao aprendente,
capaz de sistematizar 0s saberes, sobre si mesma, e de alimentar o seu proprio
amadurecimento institucional. Dessa maneira, 0 conceito de organizacdo aprendente é
caracteristico dos dias atuais, onde o conhecimento se tornou volatil e de dificil dominio
exclusivo, razdo pela qual a sociedade é chamada de sociedade do conhecimento, dada a alta
perecibilidade deste, restando, portanto, investir em mecanismos de aprendizado, elemento
indispensavel para a sobrevivéncia das organizac6es (Vasconcelos, 2004).

Assim como Alarcdo (2001), Libaneo (2003) traz, igualmente, a perspectiva de
escola como comunidade de aprendizagem, ambos, de uma forma ou outra, convergindo para
um mesmo aspecto de fundo relativo a pensar a escola como um sistema integrado e
complexo que promove, a0 mesmo tempo, processos de aprendizagens pessoais envolvendo
alunos e professores, desenvolvendo, por conseguinte, uma cultura escolar prdpria ao gerar
processos de aprendizagem institucional.

Por escola reflexiva entende-se “a escola que se pensa e se avalia em seu projeto
educativo, sendo, desta forma, uma organizacdo aprendente por qualificar ndo somente os que
nela estudam, mas os que nela ensinam ou apoiam estes e aqueles”, (Alarcdo, 2001, p. 15).
Organizacdo Aprendente €, consequentemente, uma organizacdo capaz de renovar e inovar
continuamente, onde as pessoas sdo o sentido da existéncia da instituicdo, exprimindo-se
através das palavras, confrontando suas ideias, desejos e expectativas, bem como assumindo
responsabilidades e organizando-se. Nesse contexto, o espaco € criado e recriado pelo
convivio, tendo como marca de escola inovadora o fato de contar com a existéncia de lideres
em todos 0s niveis hierdrquicos, além da abertura as ideias do outro aparecer como
enriquecimento do processo de compreensao da escola.

A descentralizacdo do poder estimula o envolvimento de todos e a atitude
cooperativa, enquanto o pensamento sisttmico aparece como importante capacidade a ser
desenvolvida, uma vez que representa 0 sujeito capaz de ver simultaneamente em varias
direcOes sem perder o foco, apto para a organizacdo, conceptualizacdo e agdo. Assim, a
construcdo de organizagOes aprendentes que se constituam como culturas colaborativas, tanto

pela crenca de que sdo os modelos mais eficazes na construcdo do conhecimento, quanto pela
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conviccdo de que sdo as formas politicas que devem ser propostas as novas geracfes como
condizentes com uma sociedade democréatica habitada por uma cultura de paz, exige, na
construcdo de culturas de colaboragéo na escola, a superacdo dos problemas que fazem parte
do contexto, tais como a sobrecarga de atividades, a pratica do trabalho isolado, a
fragmentacdo provocada pela estrutura do curriculo, entre outras.

Nesse enfoque, a opcdo por um modelo de gestdo pautado na perspectiva da escola
reflexiva requer a necessaria compreensao de um programa de gestdo integrada, que tome a
dimensdo pedagogica como eixo, considerando a boa aprendizagem dos alunos como
metamaior da escola, o0 compromisso com a formacdo continuada como compromisso politico
e o relacionamento adequado com as familias como estratégia (Alarcdo, 2001). Finalmente,
conforme Laranja (2004, p. 247), “é preciso ver nascer um novo ciclo por meio de uma gestao
que torne a escola capaz de aprender, de perceber a necessidade de mudanga e de renovar-se
continuamente”. Para serem bem-sucedidas “as organiza¢des devem instituir processos que
garantam a autorreflexd@o e a autocorrecdo. Individuos, equipas e organizaces devem pensar
acerca do que pensam, aprender acerca do modo como aprendem, serem mais inovadores

acerca do modo como inovam” (Harris, 2002, p.145).
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CAPITULO I11- POLITICAS PUBLICAS NO AMBITO EDUCACIONAL

1. DEFININDO O CONCEITO

A busca da qualidade e da eficiéncia dos servigos educacionais tem-se instituido, nas
ultimas décadas, como o fio condutor das propostas de reforma dos sistemas de ensino basico
da América Latina, com implicacdes desmedidas para a gestdo das unidades de ensino,
considerando-se que seus esforcos estdo direcionados a democratizacdo do acesso e a
permanéncia do aluno, com sucesso, na escola publica. Nesse cenario, 0 modelo de gestao
escolar centralizado apresentou-se inoperante face aos novos desafios da educagéo, cedendo
espaco para a introducdo de um novo modelo de gestdo, assente em formas mais flexiveis e
descentralizadas de administracdo dos recursos e das responsabilidades.

Quando se fala em politicas publicas para a educacéo, esta-se referindo as metas e
acbes que provocam mudancas nos sistemas educacionais. Nesse enfoque, as politicas
publicas sdo formadas pelo conjunto de normas, leis, regulamentos, diretrizes, planos e
orcamentos do poder publico para areas que envolvem a vida de cidaddos, consubstanciado
em planos de acdes, programas e projetos que levem a sua efetivacdo (Carvalho, 2005). Na
visdo da autora, embora compreendam decisdes do poder publico, as politicas publicas tém
um carater de construcdo social, uma vez que comportam varidveis com distintos significados
para diferentes grupos sociais quanto a valores, ideologias e contextos. Por isso, seus
formuladores, em especial, 0 grupo que exerce o poder em determinado momento, detendo a
possibilidade de fazer ou deixar de fazer acbes que visem a concretizacdo de direitos
estabelecidos, estdo sujeitos a inimeras pressoes.

O processo de definicdo de politicas publicas reflete, assim, conflitos de interesses e
negociacOes que perpassam as instituicdes estatais, ndo estatais e a sociedadecomo um todo.
Nessa perspectiva, as prioridades das politicas publicas emergem por forca de demandas e
pressdes de grupos organizados da sociedade civil sobre o Estado. Desse modo, as politicas
publicas envolvem o contexto onde operam o setor privado e a sociedade civil, atores
importantes na sua definicdo como influenciadores e influenciados, embora ndo formulem
diretamente politicas publicas.

No Brasil, a atual politica educacional é parte do projeto de reforma do Estado que
visa administrar recursos e restringir seu papel em relagdo as politicas sociais. 1sso significa

que, de um lado, com a reforma, o Governo Federal delega, cada vez mais, sua
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responsabilidade quanto ao financiamento das politicas educacionais, observando-se, neste
processo, 0 incentivo a iniciativa privada no investimento em projetos sociais, atribuindo as
empresas privadas a tarefa de investir, inclusive, em escolas publicas. De outro lado, o Estado
tem constantemente elaborado politicas educacionais, tais como as Leis de Diretrizes e Bases
e, especialmente, os Parametros Curriculares Nacionais (Sousa & Viégas, 2009), onde se
formulam trés eixos ou principios norteadores da politica educacional brasileira: 1°) Gestédo
democrética do ensino publico; 2°) Democratizagdo do acesso e da permanéncia; 3°)

Qualidade na educagéo.

2. GESTAO DEMOCRATICA E ESCOLA PUBLICA

A partir da Constituicdo Federal [CF] de 1988, a politica de gestdo democratica do
ensino ganhou destaque em termos de legislacdo, sendo incorporada como um dos principios

que deve nortear o ensino publico na forma da lei.

“O termo principio é empregado para designar, na norma juridica escrita, os postulados
bésicos e fundamentais presentes em todo Estado de direito, ou seja, sdo afirmacfes gerais
do campo da legislacdo a partir das quais devem decorrer as demais orientagcdes legais”.
(Adrido & Camargo, 2001, p. 72).

De acordo com Dourado (1998), a gestdo democratica € um processo de aprendizado
e de luta que vislumbra, nas especificidades da préatica social e em sua relativa autonomia, a
possibilidade de criacdo de meios de efetiva participacdo de toda a comunidade escolar na
gestdo da escola. O autor destaca que uma gestdo verdadeiramente democratica tem, como
base, a participacdo efetiva de todos os segmentos da comunidade escolar no cotidiano da
escola e, especialmente, nos momentos de tomadas de decisdes.

Sob essa Otica, a escola pablica brasileira vem passando por mudancas substanciais
com as politicas educacionais implementadas pelo governo federal a partir do ano 1990, no
ambito das quais a autonomia que é dada as instituicdes de ensino, configura-se como uma
técnica de gestdo imposta como meio para alcancar os objetivos e as finalidades da educagéo.

Nesse ponto, cabe salientar, conforme esclarece Macedo (1991, p.131), que a autonomia, no
contexto escolar, pressupfe auto-organiza¢do, pois “ao se auto-organizarem, isto &, ao
estruturar-se na realizacdo de objetivos que define o sistema, diferencia-se de outros sistemas
com quem esta em inter-relagdo, criando a sua propria identidade. E um sistema auténomo”.

Porém, essa capacidade de diferenciacdo sO é possivel na inter-relagdo com os

outros, tendo em vista que, “quanto mais sdo as trocas de energia, informagdo e matéria que
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um sistema estabelece com o ‘meio’, maior ¢ a sua riqueza, a sua complexidade, as
possibilidades de constru¢do da autonomia.” (Idem, p. 132). Esse modelo de gestdo na escola
agrega novos significados ao conceito de autonomia, cujo norte politico-ideoldgico objetiva,
segundo Oliveira (2000, p. 331), “introjetar na esfera publica as nogdes de eficiéncia,
produtividade e racionalidade inerentes a logica capitalista”, importando-se tais terminologias
das teorias administrativas para as teorias pedagdgicas. O autor sustenta que, apesar de a
escola apresentar aspectos que sao Unicos, estes ndo podem ser desconsiderados nos processos
administrativos, devendo se reconhecer que os principios e métodos da administragdo
cientifica sdo aplicaveis & mesma, uma vez que possui caracteristicas muito comuns a todas as
organizac0es, tais como: administrar, gerir, organizar, dirigir, tomar decisdes.

A gestdo democratica em educagdo encontra-se intimamente articulada ao
compromisso sociopolitico com os interesses reais e coletivos, de classe, dos trabalhadores,
extrapolando as batalhas internas da educacdo institucionalizada, estando sua solucdo
condicionada a questdo da distribuicdo e apropriacdo da riqueza e dos beneficios que
transcendem os limites da acdo da escola (Hora, 1994). A possibilidade de uma acdo
administrativa na perspectiva de construcdo coletiva exige a participacdo de toda a
comunidade escolar nas decisdes do processo educativo, 0 que resulta na democratizacdo das
relacBes que se desenvolvem na Escola contribuindo para o aperfeicoamento administrativo-
pedagdgico, fazendo surgir novas ideias e comportamentos nos quais se precisa acreditar e
adotar (Hora, 1994).

Para a autora, a participagdo é um direito de todos que integram uma sociedade
democratica, ou seja, participacdo e democracia sao dois conceitos estreitamente associados.
Nesse contexto, € possivel examinar o papel histérico da educacdo e do conhecimento
cientifico, em geral. Assim, a escola como instituicdo social tem a possibilidade de construir a
democracia como forma politica de convivéncia humana. Uma aprendizagem da democracia
através do seu exercicio e da sua propria existéncia, “aprendendo democracia pela pratica da
participacdo” (Freire, 1994, p. 117), contrapfe-se as “teorias elitistas da democracia e as
perspectivas formalistas e instrumentais subordinadas a lideranga competitiva, a organizacao
oligarquica e a racionalidade burocratica” (Lima, 1992, p. 104).

No que tange a democratiza¢do do acesso e da permanéncia na Escola, o dever do
Estado com a educagédo efetiva-se mediante a garantia de: oferta de ensino fundamental
obrigatdrio e gratuito, inclusive, para todos aqueles que nédo tiveram acesso na idade propria;

atendimento ao educando, no ensino fundamental, através de programas suplementares de

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias/Instituto de Educacéo 62



Laura Tereza de Souza/Influéncia da Lideranca e Cultura organizacional na Gestdo Democrética da
Escola Publica.

material didatico-escolar, transporte, alimentacédo e assisténcia a saude (Art. 208, CF/1988).
Igualmente, na LDB/96, em seu art. 5°, tem-se que 0 acesso ao ensino fundamental € direito
publico subjetivo, podendo qualquer cidaddo acionar o Poder Publico para exigi-lo, sendo
competéncia dos Estados e dos Municipios, recensear a populacdo em idade escolar para o
ensino fundamental, e os jovens e adultos que a ele ndo tiveram acesso, fazendo-lhes a
chamada publica, assim como zelando, junto aos pais ou responsaveis, pela frequéncia a
escola. Segundo a referida Lei, comprovada a negligéncia da autoridade competente para
garantir o oferecimento do ensino obrigatério, podera ser-lhe imputadocrime de
responsabilidade.

Tanto a CF/88 quanto a LDB/96 asseguram que 0 ensino serd ministrado com base
nos principios dos padrdes de qualidade. Sousa e Viégas (2009) ressaltam que esse tipo de
conduta do Estado apoia-se, principalmente, em estudos sobre o desenvolvimento industrial, a
tecnologia e a educacdo, tendo como perfil educativo-cultural da forca de trabalho e os novos
paradigmas da organizacao da producao e do trabalho, a questdo da qualidade como o grande
desafio para o sistema educacional brasileiro. Assim, mais do que o direito social de acesso a
escola, o desafio ¢ o de fazer a “qualidade do cidaddo”, a “qualidade do trabalhador”, a
“qualidade do familiar” ¢ a “qualidade do individuo”, girando em torno da seguinte quest&o:
“a escola esta desempenhando seu verdadeiro papel?” (Gusso, 1992, p. 32).

De acordo com Sousa e Viégas (2009), na tentativa de responder essa questdo e
refletir sobre os seus desdobramentos, o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais [INEP], do Ministério da Educacgdo, possui um sistema permanente de avaliacdo
com o objetivo de melhorar a qualidade das escolas. Integra esse sistema de afericdo e
avaliacdo, o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Basica [SAEB], cuja finalidade é
contribuir para a revisao da pratica pedagdgica e de caracteristicas do sistema educacional. O
SAEB abrange, em primeiro nivel, os aspectos relativos aos indicadores de produtividade e de
eficiéncia, aferidos por meio de um modelo de fluxo e produtividade da UNESCO, que
possibilita a analise do sistema educacional quanto a taxas de produtividade, perdas com
evasdo e repeténcia, niveis de escolarizacéo real em cada um dos Estados e do pais.

Em um segundo nivel, destina-se a verificar as condi¢des de trabalho e as condic¢des
da escola, ou seja, questdes relativas a gestdo escolar; a atuacdo dos professores em sala de
aula e suas concepcdes sobre esse trabalho; as formas de organizacédo e objetivos do trabalho

docente; ao custo efetivo de cada aluno; e, ao rendimento escolar. A estratégia utilizada pelo
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SAEB avalia as correlacdes entre questdes da gestdo escolar, competéncia docente, custos e
rendimento dos alunos, bem como a geréncia do sistema educacional (Pestana, 1992).

A avaliagdo das politicas publicas, na Escola, caracteriza-se como um processo
permanente de reflexdo sobre a prética cotidiana, visando adequar, permanentemente, as
metas e aprimorar 0s processos de execucdo de um plano ou projeto. O aprimoramento das
politicas publicas depende de que a sua avaliagdo ndo se limite a pura constatacdo, pois sendo
um instrumento que objetiva direcionar decisdes sobre a formulagéo, a reformulagdo e a
continuidade das acgdes, mas tal busca resulte em aspectos relevantes para a populagéo
envolvida, evitando que planos e projetos ndo se efetivem ou fiquem sujeitos a

descontinuidade de governos.

3. ADMINISTRACAO E GESTAO DA ESCOLA PUBLICA

Conforme Paro (1997), ha apenas algumas décadas, quando a escola publica abrigava
os filhos das camadas médias e altas da sociedade, a sua funcéo primordial era preparar estes
jovens, encaminhando-os para as ocupa¢des medias no mercado de trabalho (contadores,
funcionarios das burocracias publicas e privadas, professoras e professores do ensino primario
e médio etc.), ou oferecer-lhes condicdes para concorrer a uma vaga na universidade. Como
0S grupos sociais a que serviam tinham poder de pressdo junto ao Estado, este provia o
sistema escolar dos recursos necessarios, oferecendo condi¢bes adequadas para o
desenvolvimento das atividades escolares e pagando salarios condignos aos mestres que
gozavam, inclusive, de consideravel prestigio e ‘status’ social, em retribuicdo ao papel
importante que exerciam na preparacdo intelectual dos filhos das familias mais privilegiadas.

Na linha de pensamento do referido autor, revela-se que, em acréscimo, 0s
educadores escolares podiam experimentar certa realizacdo profissional, na medida em que
podiam perceber, de forma mais ou menos imediata, a concretizacdo dos objetivos a que se
propunham com a sua acdo educativa. Essa situacdo configurava 0 que se convencionou
chamar de escola de qualidade, supostamente perdida com a democratizacdo do acesso a
escola pablica. No entanto, essa percepcdo ndo atenta para o fato de que o ensino que era
qualitativamente bom para determinados grupos sociais, pode ndo o ser para aqueles que hoje
acorrem aos bancos escolares. Paro (1997) enfatiza que, do ponto de vista das familias de
mais alta renda, usuérias da escola publica de décadas atras, ndo ha ddvida de que se tratava

de ensino de boa qualidade, uma vez que atendia de forma satisfatoria a seus interesses.
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Porém, isso ndo significa que ndo fosse um ensino em grande medida autoritario,
calcado em métodos tradicionais e refratariosas inovacbes que visassema introducdo de
formas dialdgicas e democréticas de apropriacdo do saber. Para as camadas sociais que faziam
uso do ensino publico, abrigando, elas mesmas, em seu seio, 0 autoritarismo e ocupando
posicBes dominantes na sociedade, ndo era crucial que seus filhos exercitassem, na Escola, a
autonomia e se instrumentalizassem para conquistar estes direitos de cidaddos. O mais
importante era que as novas geracoes se apropriassem dos contetdos transmitidos pela escola,
que lhes dariam condigdes de exercer com éxito seus papéis profissionais e politicos na
hierarquia social (Patto, 1990).

Com a democratizacdo do ensino, a rede publica passa, entdo, a atender uma
populacéo totalmente diversa daquela a qual estava habituada a servir, levando a transferéncia
para a rede escolar privada, os filhos dos grupos sociais de melhor situacdo econdmica e com
maior poder de pressdo sobre o Estado. Essa situacdo mostra-se particularmente grave em
termos de perspectivas para a administracdo educacional, ja que se tornava totalmente
impossivel pensar a administragao, entendida como a “utilizacao racional dos recursos para a
realizagdo de fins determinados” (Paro, 1986, p. 18), se estes fins inexistissem ou fossem
inteiramente desconsiderados.

Desse exame emerge a conclusdo de que o politico tem precedéncia sobre o
administrativo no cotidiano da escola puablica, constatando-se que a educacdo constitui,
enquanto apropriacdo do saber, objeto de préatica politica na medida em que potencializa aos
grupos sociais que a ela tém acesso, colocarem-se em posi¢cdo menos desvantajosa diante dos
grupos que lhe sdo antagdnicos. No entanto, partindo-se do pressuposto de que a apropriacdo
do saber é um valor universal, este deve ser colocado como um direito inquestionavel de toda
a populacdo. Assim, a primeira questdo enfrentada refere-se, precisamente, a propria fungéo
social da escola que se lhe atribui para cumprir, adequadamente, um papel consistente de
socializagdo da cultura e, a0 mesmo tempo, de contribuicdo para a democratizagdo da
sociedade (Paro, 1997).

Nesse sentido, o provimento de um ensino de boa qualidade as amplas camadas que
hoje buscam a escola publica, deve se constituir um direito ndo dependente de justificacbes de
ordem econdmica, ideoldgica ou de qualquer espécie, sendo, primeiramente, algo defensavel e
necessario aos seus usuarios. Além disso, ndo porque simplesmente vai prepara-los para o
trabalho ou para a universidade, mas, acima de tudo, contribuir para o desenvolvimento

econémico ou diminuir a delinquéncia social etc. Paro (1997) alerta que, embora essas razdes
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possam justificar o oferecimento do ensino publico de boa qualidade, ndo pode ser a falta ou o
questionamento de qualquer uma delas que invalide a razéo primeira de que 0 acesso a cultura
é direito universal do individuo, enquanto ser humano pertencente a determinada sociedade.

Para tanto, a principal funcdo do administrador escolar é realizar uma lideranca
politica, cultural e pedagdgica, sem perder de vista a competéncia técnica para administrar a
instituicdo que dirige. Nesse contexto, de acordo com Hora (1994), o diretor e a escola
contam com possibilidades de, em cumprimento com a legislacdo que 0s rege, usar sua
criatividade e colocar o processo administrativo a servico do pedagogico, facilitando a
elaboracdo de projetos educacionais que sejam resultantes de uma construcdo coletiva dos
componentes da comunidade escolar. Nessa perspectiva, Climaco (2005, p. 182), refere que
“0 que caracteriza a chefia de uma organizacdo que aprende € o esforco continuado, de
construcdo de uma comunidade de aprendizagem, de desenvolvimento de uma cultura de
cooperacao e de relacionamento positivo, a comecar pelo seu proprio exemplo no modo de
trabalhar com os diferentes grupos ou equipas”.

H4, ainda, que se atentar para o fato de que, longe de possuir a l6gica da empresa, a
organizacdo escolar ndo se fundamenta na racionalidade funcional, na hierarquia, na
objetividade, na impessoalidade, cujo objetivo é o trabalho alienado (Zung, 1984). Conforme
0 autor, sem desconsiderar as caracteristicas reprodutoras da escola, pode-se buscar
conhecimento através da relacdo sujeito-objeto, dentro de um processo personalizado que se
da entre homens independentes, essencial para a construcdo de sua presenca historica,
responsavel e consciente, no exercicio concreto da cidadania. Por isso mesmo, convém ndo
esquecer que asescolas, vistas como espacos organizacionais, sdo locais de desenvolvimento
quer para os alunos que as frequentam, quer para os profissionais que nelas desenvolvem as
suas capacidades de trabalho mediante a aquisi¢cdo de competéncias através de inter-relaces
humanas, sociais, profissionais e pedagogicas (Barroso, 2005).

A capacidade de administrar a instituicdo escolar € relevante para o desenvolvimento
do sujeito aprendiz, considerando-se que o educando ndo aprende apenas na sala de aula, mas
na escola como um todo: pela maneira como a mesma é organizada e como funciona; pelas
acOes globais que promove; pelo modo como as pessoas nela se relacionam e como a escola
se relaciona com a comunidade. Dessa forma, a gestdo escolar se constitui uma das areas de
atuacdo profissional na educacdo destinada a realizar o planejamento, a organizagéo, a

lideranca, a orientacdo, a mediacdo, a coordenacdo, 0 monitoramento e a avaliacdo dos
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processos necessarios a efetividade das acbes educacionais voltadas para a promocao da
aprendizagem e formacéo dos alunos (Luck, 2009).

Na opinido da autora, em cardter abrangente, a gestdo escolar engloba, de forma
associada, o trabalho da direcdo escolar, da supervisdo ou coordenacdo pedagdgica, da
orientacdo educacional e da secretaria da escola, 0s quais sdo considerados como participantes
da equipe gestora da escola. De igual modo, a realizacdo do processo de gestdo inclui também
a participacao ativa de todos os professores e da comunidade escolar como um todo, de modo
a contribuirem para a efetivacdo da gestdo democratica que garante qualidade para todos o0s
alunos.

Compete, pois, a gestdo escolar estabelecer o direcionamento e a mobilizacéo
capazes de sustentar e dinamizar a cultura das escolas de maneira a se realizar acOes
conjuntas, associadas e articuladas, sem as quais todos os esforcos e gastos sdo despendidos
sem muito resultado. Nesse sentido, o processo de gestdo das escolas, segundo Bordignon e
Gracindo (2007), deve ser visto essencialmente como o ato de administrar, em diferentes
niveis, a elaboracdo e 0 acompanhamento do projeto de qualidade da educacdo que se deseja,
ou seja, a Proposta Educacional, tendo como fundamento o paradigma de homem e de
sociedade.

Constatando-se que a gestdo requer um enfoque que implica trabalhar decisdes a
respeito do rumo futuro, calcada nos limites e possibilidades do presente, de acordo com
Libaneo (2001), a direcdo é o seu principal atributo, considerando-se que, por meio desta, 0
trabalho conjunto das pessoas desenvolve-se, orientando-as e integrando-as no rumo de seus
objetivos, pondo em ac¢do o processo de tomada de decisGes da organizacdo escolar.

Mas, entendendo-se que 0 processo democratico requer a participacao ativa de seus
sujeitos, pautando-se pela descentralizacdo e autonomia, os estudos ja realizados sobre a
gestdo escolar abordam a dimensdo de um novo paradigma suscitado com base na
compreensdo critico-reflexiva da realidade gestionaria que acontece nos sistemas de ensino e
nas escolas publicas no Brasil. Ocorre que muito dos sistemas de ensino quer seja em ambito
estadual, quer municipal, ndo promoveram a normatizacdo necessaria para tal e, por este
motivo, a gestdo vem sendo desenvolvida de acordo com as mais variadas formas e a partir de
diferentes denominagoes.

Sob o aparente manto da semelhanga, em cada uma das denominagdes encontram-se
abrigados comportamentos, atitudes e concepcdes, por vezes, muito diferenciados. Dessa

maneira, dentre as distintas formas de implementacdo da gestdo escolar, destacam-se duas
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que, mais frequentemente, sdo encontradas na realidade atual: uma que reflete a visao
predominantemente econémica da gestdo e outra que revela a supremacia da visdo
socioantropoldgica desta pratica (Gracindo, 2007).

Para a autora, a primeira visdo denota uma postura neotecnicista da administragéo
gerencial desenvolvida em larga escala no sistema educacional brasileiro nos anos 1970,
apresentando-se, neste caso, a gestdo escolar como sinbnimo de geréncia, enquanto processo
instrumental, podendo ser visivelmente identificada, até mesmo, na forma organizacional de
alguns sistemas de ensino, com as suas geréncias administrativas e pedagdgicas. Gracindo
(2007) identifica que a gestdo escolar, na segunda visdo, focaliza a esséncia do processo
produtivo, considerando os sujeitos sociais envolvidos em sua prética, cuja direcdo para suas
acOes € a relevancia social que desagua, necessariamente, em uma experiéncia democratica na
escola.

O exame dessas varias concepcdes permite deduzir que, apesar de nenhuma delas
negar o fato de que as escolas sdo instituicdes sociais que para cumprirem seus objetivos
precisam, de alguma forma, ser administradas ou geridas, estas podem apresentar posi¢oes
diferentes, frequentemente conflitantes em relacdo ao seu objetivo social e as formas
organizacionais. Torna-se possivel perceber que a gestdo escolar, embora estruturada sob a
influéncia dos textos legais e de decisbes ja estabelecidas pelos 6rgdos centrais, pode
desenvolver também uma cultura propria de administrar, uma dindmica capaz de caracterizar

as propostas e alteracdes por meio de um processo de reinterpretacdo daquelas decisoes.
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CAPITULO IV- PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Depois da realizacdo do enquadramento teorico, a finalidade, neste capitulo, consiste
em apresentar o método utilizado na presente pesquisa, o qual privilegiou um conjunto de
normas de cardter cientifico visando assegurar a coeréncia e a inteligibilidade interna do

trabalho, de modo a conduzir a concretizacao dos objetivos propostos no estudo.

1. PROBLEMATICA

O novo panorama educativo brasileiro estabelece um perfil de democratizacéo,
evidenciando a tendéncia de uma politica educacional e a préatica educativa que assimilam o
processo e criam possibilidades para que a manifestacdo democratica se consolide. Nas
instituicdes de ensino publico, esse assunto adquire relevancia na medida em que se pretende
prover a gestdo de um modelo eficaz e eficiente, voltado para o desenvolvimento de
uma cultura de ensino de qualidade. Nesse sentido, entende-se que, sendo a escola uma
organizacdo social especifica, um espaco privilegiado de intervencdo e decisdo, a forma de
agir e pensar de seus gestores reflete-se sobre a qualidade de seu desempenho e,
consequentemente, da educacgéo ofertada (Barracho, 2012).

E, pois, inquestionavel que o tema sobre a lideranca seja focalizado na reflexdo e
discussdo, no ambito da gestdo escolar, levando-se em conta que as escolas sdo instituicdes
que tém vida prépria, histéria, enfim, uma culturaconstruida de acordo com um tempo e
contexto, ambos mutantes, bem como de seus atores que interferem nas dimensdes de sua
vida cotidiana (Bolivar, 2000; Carvalho, 2006).

No entanto, a consolidacdo de uma gestdo democratica no interior da escola ndo é
processo espontaneo e facil, pois, apesar da existéncia de decretos legislativos, ndo se muda,
por esta via, a forma de trabalhar dos atores envolvidos no sistema educativo. Percebe-se que
o0 conceito de lider e lideranca no ambito da educacéo, ainda € relativamente recente no Pais,
devido a cultura escolar marcada, sobretudo, pelo exercicio da administracéo e gestdo baseada
na hierarquia diretiva, embora sejam claros os sinais da inevitabilidade da adoc¢do de novas
praticas (Barroso, 2005).

No projeto de gestdo partilhada, tal como proposto pela esfera governamental, incide

a necessidade de se melhorar qualitativamente a organizacdo escolar e o ensino prestado a
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comunidade, o que requer medidas capazes de fazer frente as multiplas pressdes, desafios,
interesses, as vezes contraditorios e corporativistas, que tornam impossivel responder de
forma positiva a estas solicitagoes.

No tocante a essa perspectiva, destaca-se o desafio que torna ainda mais contundente
0 exercicio da lideranca capaz de envolver todo o grupo num projeto de educacdo cuja
qualidade seja reconhecida. Revela-se, por conseguinte, a necessidade de se reconhecer a
influéncia da cultura organizacional subjacente a gestdo escolar, considerando-se que a
qualidade dos servigos prestados na escola é reivindicada como condicéo bésica de satisfacdo
dos usuarios, que ja ndo sdo apenas 0s alunos, mas todos quantos, direta e indiretamente, lhe

sofrem os efeitos.

2. QUESTAO DE PARTIDA

Tal problematica permitiu a concepg¢do da seguinte questao de partida:
e De que forma a lideranga e a cultura organizacional influenciam os processos
de gestdo democratica, visando uma educacdo de qualidade em instituicdo

publica de ensino médio?

3. HIPOTESES DE ESTUDO

e Hipdtese 1- As politicas publicas potenciam uma cultura de mudanca e de
qualidade em comunidade educativa;

e Hipdtese 2- A gestdo escolar estrutura-se de acordo com o ambiente cultural e a
cultura organizacional predominante na instituicdo de ensino.

e Hipotese 3-A lideranga e os processos de gestdo influenciam o nivel de qualidade

do ensino médio.

4. OBJETIVOS

Girando em torno dessa questdo, desenvolveu-se uma investigacdo abrangida por
objetivo geral e objetivos especificos, que conduziram, em termos praticos, o estudo em

contexto de uma instituicdo de ensino publico.
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4.1. Objetivo Geral

e Analisar a influéncia das praticas de lideranca e da cultura organizacional, no
processo de gestdo democratica, em comunidade educativa, e na promocdo de uma

escola de qualidade do Ensino Médio, no Municipio de Aracaju/SE.

4.2. Objetivos Especificos

e Equacionar as politicas publicas para uma cultura de mudanca e de qualidade, em
comunidade educativa;

e Analisar o desenvolvimento processual da lideranga, tendo em conta a melhoria
da aprendizagem dos alunos do ensino médio;

e Verificar as condi¢Bes de uma cultura organizacional favoravel a gestao escolar de
exceléncia;

e Constatar os efeitos produzidos pela cultura e lideranca nas préaticas de
gestdo democrética, em contexto de comunidade escolar;

e Verificar a influéncia da lideranga e dos processos de gestdo no nivel de qualidade

do Ensino Médio.

5. OPCOES E ESTRATEGIAS METODOLOGICAS

Sendo a investigagdo uma indagagdo, uma busca de novo conhecimento e de nova
compreensdo, o desenvolvimento de um trabalho de pesquisa implica na selecdo de um
método e técnicas de investigacdo adequadas ao seu objeto de estudo, que permitam ao
investigador a producdo de novo conhecimento (Vilarinho, 2000). Por isso, segundo
Fernandes (1991, p.4), “a investigagdo, COMO Processo rigoroso e sistematico de descrever ou
interpretar a realidade, exige-nos um conhecimento tdo aprofundado quanto possivel dos
meétodos e técnicas que a permitem desenvolver”.

Cohen e Manion (1990) consideram métodos como um conjunto de procedimentos
utilizados para a recolha de dados a partir dos quais se constréi um determinado estudo. Nesse
sentido, Quivy e Campenhoudt (2005, p. 187) afirmam que método pode ser entendido, em

sentido lato, como “dispositivo global de elucidagcdo do real” e, num sentido mais restrito,
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como “o de dispositivo especifico de recolha ou de andlise das informacdes, destinado a testar
hipdteses de investigagdo™.

A pesquisa necessita, portanto, de métodos e procedimentos precisos, planejamento
eficaz, critérios e instrumentos adequados, que passem confianga e credibilidade tanto aos
envolvidos no processo, quanto no resultado do trabalho (Menezes & Villela, 2006). Destaca-
se que o metodo da pesquisa e outras questdes relacionadas ao estudo devem estar de acordo
com o tipo de trabalho que se desenvolve.

Nessa perspectiva, uma investigacdo de ambito educacional caracteriza-se como
“uma atividade de natureza cognitiva que consiste num processo sistematico, flexivel e objeto
de indagacdo e que contribui para explicar e compreender os fendmenos educativos”
(Pacheco, 1995, p. 9). Na linha de raciocinio do autor, a investigacdo educacional deve-se
pautar pela sistematizacdo, rigor cientifico e adequacéo ao objeto de estudo.

O estudo inscreve-se numa investigacdo de tipologia mista, qualitativa e quantitativa,
de estudo de caso, tendo em conta a pergunta de partida, as hipdteses e o0s objetivos
formulados. Através deste tipo de investigacdo € possivel obter, quantitativamente, dados
numeéricos e, qualitativamente, conceitos, atitudes e opinides dos respondentes sobre o
problema que se procura conhecer mais profundamente.

Esse balanceamento no uso dos dois métodos, conforme explicam Hofstede (1997),
Gomes (1993) e Neves (2000), permite maior coeréncia epistemoldgica, em termos de
conceber a cultura como uma expressdo da consciéncia coletiva daqueles que dela fazem
parte.

Em primeiro lugar, inscreve-se num paradigma qualitativo de aproximacdo e
indagacdo da realidade social e educativa, enfatizando as especificidades, origens, causas e
consequéncias de um fendmeno (Tuckman, 2000).

Em segundo lugar, inscreve-se num paradigma quantitativo, que privilegia a
quantificacdo e as relaces de causalidade. A aplicacdo de um inquérito por questionario tem
em vista cobrir um campo maior de possibilidades de investigacéo e facilitar a triangulagao.

A investigacdo por inquérito por questionario ¢ “uma técnica potencialmente muito
util em educacdo e nas ciéncias sociais (...) tem um valor inegavel, como processo de recolha
de dados” (Tuckman, 2000, p. 17), pela objetividade e possibilidade de abranger, em

simultaneo, um grande namero de respondentes (Quivy & Campenhout, 2005).
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A conjugacdo da analise qualitativa, de base categorial, com a analise quantitativa, de
base estatistica, possibilitou a concretizacdo de um estudo de caso circunscrito a um contexto
educativo particular (Stake, 2009) e ao ano letivo de 2012-2013.

5.1. Instrumentos de Pesquisa

Face ao interesse em definir, fundamentalmente, alguns aspectos do funcionamento
da escola pesquisada, para poder identificar a influéncia da liderangca na cultura
organizacional e na qualidade de gestdo, elegeu-se a entrevista estruturada, e o inquérito por
questionario como instrumentos da pesquisa.

Apds solicitacdo de autorizacdo através de carta, ao Diretor da Escola em estudo (cf.
Apéndice A), procedeu-se ao trabalho de campo propriamente dito. Todos os intervenientes
foram informados do objetivo principal da investigacéo e da finalidade dos dados

5.1.1. Inquérito por Entrevista

No que se refere a dimensdo qualitativa da metodologia de investigacdo, optou-se
pela técnica de entrevista estruturada feita ao diretor e coordenadores da escola, para uma
melhor caracterizacdo da estrutura organizativa, da gestéo e de sua dindmica organizacional e
funcional. Nesse instrumento, pressupfe-se que 0 processo de pesquisa seja uma construgdo
continua de textos capazes de mostrar e de criar significados enquanto a pesquisa €
desenvolvida (Marconi & Lakatos, 2010).

Os autores enumeram uma série de vantagens no uso da entrevista como técnica de
coleta de dados, dentre elas, a obtencdo de informacgdes que ndo se encontram em fontes
documentais, e a flexibilidade do entrevistador para refazer perguntas feitas ao participante.
Dentre as desvantagens, Marconi e Lakatos (2010) citam o risco de indisposi¢cdo do
entrevistado em fornecer as informacbes, 0 pequeno grau de controle sobre determinada
situacdo durante a coleta de dados, a ocupacdo de muito tempo e a dificuldade para ser
realizada.

A escolha por tal tipo de entrevista deveu-se ao fato desta possibilitar maior interagéo
entre entrevistado e entrevistador e, por conseguinte, o acesso imediato a informagéo
desejada. A entrevista permitiu, entdo, comparar a percepcao do diretor sobre o seu modo de
exercer a lideranca (Apéndice B) com a percepcdo recolhida dos coordenadores que

responderam a entrevista (Apéndice C).
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As entrevistas aconteceram no local de trabalho, durante o0 més de julho de 2013, num
espaco informal e dentro de um horario acordado por ambas as partes. Pretendeu-se criar um
ambiente calmo e sem interrupcdes para que as respostas as questdes surgissem fluidas.

Este método de recolha de dados possibilitou alargar o leque do conhecimento sobre a
percepcdo quer do diretor quer dos coordenadores sobre a lideranca e cultura organizacional
em contexto educativo, voltados para os valores de qualidade.

Procura-se assim, compreender e dar “voz” as realidades que se escondem por detras
dsa mensagens dos entrevistados que forcosamente, pelos cargos que ocupam, tém outro olhar
sobre a problemaética deste estudo.

Na analise do discurso dos diferentes entrevistados, utilizamos a técnica de anélise de
conteldo, a qual pode ser entendida como:

“Um conjunto de técnicas de andlise de comunicagdes visando obter, por procedimentos,
sistematicos e objetivos de descricio do conteddo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes
de produgdo/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens” (Bardin, 2004, p. 41).

A autora identifica, ainda, que essa técnica caracteriza-se por algumas peculiaridades
essenciais, a saber: meio de estudo das comunicacGes entre os homens, privilegiando a
linguagem oral e escrita, sem excluir outros meios de comunicacdo; inferéncia, que pode
partir das informacdes que fornece o contelido da mensagem ou de premissas que se levantam
como resultado do estudo dos dados que apresenta a comunicacdo; e, um conjunto de
técnicas, que € a descricdo dos procedimentos para se fazer uma analise de conteldo com
clareza, tais como a classificacdo dos conceitos, a codificacdo dos mesmos e a categorizacgao.

Bardin (2004) alerta que a andlise de conteido deve ser dividida em trés fases: pre-
analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados. Na pré-anélise serd organizado o
esquema de trabalho a ser seguido e, embora seja flexivel, estabelece os procedimentos; na
fase seguinte, chamada de descricdo analitica, 0 material coletado sera analisado através de
uma leitura ‘flutuante’, com a finalidade de possibilitar a elaboracdo de categorias; e, na
ultima fase, chamada de interpretacdo de referencial, as respostas serdo categorizadas para
finalmente tornar os dados brutos significativos.

Identifica-se, portanto, que a passagem da descricdo a interpretacdo se da através da
propria inferéncia, a qual consiste em obter uma conclusdo a partir de provas, em alcancar
certas crencas e opiniées com base em outras.

Na concepgdo de Bardin (2004), a intengdo da analise de conteudo constitui-se na

interpretacdo controlada, pois a pessoa que inferiu é quem deve ter a prova, considerando-se
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que o analista do contetdo € o sujeito que, detendo informac@es por ele desveladas, chega as
conclusdes de inferéncias. Dessa forma, a intencdo da analise de conteddo ndo é a simples
descri¢do, mas sim a inferéncia, pois seu objetivo é apreender o que os contetdos poderdo
ensinar apos serem tratados através da deducéo Idgica de conhecimentos sobre o emissor e 0
receptor da mensagem (Richardson, 1999).

Esse tipo de analise esclarece diferentes caracteristicas ao extrair significacoes,
conforme mencionam Laville e Dione (1999). Por outro lado, na visdo de Bauer e Gaskell
(2008), embora a analise de contedo trabalhe tradicionalmente com material escrito, tais
como textos, memorandos de corporagdes, outras fontes podem ser manipuladas e analisadas,
a exemplo daquelas utilizadas nesta pesquisa, como as entrevistas e 0s protocolos de
observagéo.

Na pratica, o contetdo é recortado em fragmentos que correspondem a ideias
particulares, podendo ser um conceito ou a relagéo entre conceitos, designados como unidades
tematicas ou semanticas que, segundo explicacdo de Bauer e Gaskell (2008), sdo definidas
como caracteristicas textuais que implicam um juizo humano e que consideram certos
fundamentos tedricos, possibilitando a estratificacao.

Tal conjunto de técnicas possui trés objetivos basicos, que devem ser destacados para
se evidenciar o processo analitico de maneira mais rigorosa, que sao: analisar as
caracteristicas de um texto ou mensagem, sem se referir as inten¢fes do emissor ou aos
efeitos sobre o receptor; analisar causas e antecedentes, visando conhecer as condi¢des de
producdo dessa mensagem; e, por fim, analisar os efeitos da comunicacdo para fins de
estabelecer a influéncia social da mensagem (Richardson, 1999). Em estudo que envolva
apenas a categorizacdo, pode-se priorizar um ou dois desses objetivos, contudo, para gque seja
feita uma anélise de conteudo propriamente dita, os trés devem ser contemplados.

No presente estudo, em um contato inicial com o conteudo presente nas narrativas
expressas pelos participantes deste estudo, fez-se uma leitura ‘flutuante’ para maior
aproximacao da pesquisadora com os textos, seguida pela formagao, em bloco, do ‘corpus’ a
ser analisado, sendo delimitadas as unidades de codificacdo que podem ser, por exemplo, um
texto, um paragrafo, uma frase ou uma palavra, ocorrendo esta escolha em fungédo do que se
pretendia estudar.

Partindo-se dessa classificagdo & que se torna possivel fazer a descricdo ou
enumeracdo das caracteristicas do conjunto de textos, como aqueles que foram analisados

neste estudo. A Ultima etapa é a interpretacdo, mediante a qual se confere significagdo a essas
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caracteristicas, situando-se, neste contexto, a interferéncia como procedimento intermediario
que permite a passagem explicita e controlada da descricao a interpretacao.

Seguiram-se, no tratamento dos dados coletados para a realizacdo deste estudo, cada
um dos passos descritos anteriormente, tendo-se sempre, como referencial, o quadro tedrico e
0s objetivos da pesquisa, pois a estes estdo subordinados tanto o processo inferencial como o
processo interpretativo das informac6es. Assim sendo, manteve-se o constante didlogo entre

os dados empiricos e tedricos durante todo o processo de analise dos contetdos dos textos.

5.1.2. Inquérito por Questionario

Relativamente a dimensdo quantitativa da metodologia de investigacdo, utilizou-se o
inquérito por questionario aplicado aos professores da escola. Marconi e Lakatos (2010)
conceituam o questionario como sendo um instrumento para recolher informacéo,
constituindo-se uma técnica de investigacdo composta por questdes apresentadas por escrito
as pessoas. A utilizacdo desse instrumento de investigacdo visa recolher dados baseando-se,
geralmente, na inquiricdo de um grupo representativo da populacdo em estudo, colocando-se,
para tal, uma série de questdes que abrangem um tema de interesse dos investigadores, ndo
havendo, para as respostas, interacdo direta entre estes e os inquiridos.

Trivifios (1992) destaca que existem trés tipos de inquérito por questionario: aberto,
fechado e misto. O questionario do tipo aberto é aquele que propde questdes de resposta
aberta para obter retorno de maior profundidade, ou seja, da ao sujeito pesquisado uma maior
liberdade de resposta, podendo ser redigida por ele proprio. No entanto, a interpretacdo e o
resumo desse tipo de questionario sdo mais dificeis, uma vez que se pode obter variados tipos
de respostas, dependendo da pessoa que responde ao questionario. O do tipo fechado tem, na
sua construcdo, questdes de resposta fechada, em geral com alternativas a serem marcadas,
permitindo obter respostas que possibilitam a comparagdo com outros instrumentos de coleta
de dados. Esse tipo de questionario facilita o tratamento e a analise da informagdo, exigindo
menos tempo do pesquisador, e por ser bastante objetivo, requer um menor esforco por parte
dos sujeitos aos quais é aplicado. Mas, por outro lado, a aplicacdo desse tipo de questionario
pode ndo ser vantajosa, pois oferece possibilidades de respostas para um sujeito que talvez
ndo soubesse ou tivesse dificuldade em responder a uma determinada questdo. O tipo misto,
tal como o nome indica, é o questionario que apresenta questdes de diferentes tipos de
respostas, quais sejam respostas abertas e respostas fechadas. Neste estudo, optou-se pelo

questionario do tipo misto, por permitir recolher variada informag&o sobre o tema em questéo.

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias/Instituto de Educacéo 76



Laura Tereza de Souza/Influéncia da Lideranca e Cultura organizacional na Gestdo Democrética da
Escola Publica.

O nosso inquérito por questionario é realizado atraves da escala de Likert. Houve, da
nossa parte, um cuidado especial na apresentacdo grafica e no formato do mesmo. Uma
aparéncia menos cuidada pode levar ao seu ndo preenchimento.

Para esta investigacdo, o questionario foi adaptado do Multifactor Leadership
Questionnaire (doravante nomeado MLQ) o qualdetermina/identifica os estilos de lideranga
através da avaliacdo dos comportamentos do lider percepcionados pelos seus liderados. O
MLQ foi desenvolvido por Bruce Avolio e Bernard Bass e tem sido amplamente utilizado nas
ultimas duas décadas e meia em diversas areas de pesquisa: governamental, militar,
educacional, alta tecnologia, religido, salde e organizacfes de voluntariado (Bass & Avolio,
1993, cit. por Avolio & Bass, 2004). As adaptacOes efetuadas tiveram como finalidade
introduzir as restantes variaveis em estudo, para além da lideranca: clima e cultura escolar.
Para esta adaptacao, foi-nos til a consulta de outros estudos realizados anteriormente sobre o
tema e que usaram este na integra e/ou adaptado. Embora inicialmente tivéssemos a pretensédo
de construir um questionario de origem, aquando da revisdo da literatura deparamo-nos com o
MLQ e, ap6s a sua analise e de alguns trabalhos de investigacdo em que foi utilizado,
nomeadamente Batista e Costa (2007) e Castanheira e Costa (2007), e constatando que se
poderia adequar ao nosso estudo, ndo hesitimos em adapta-lo, pela sua reconhecida
qualidade.

Esse tipo de questionario foi aplicado aos professores da escola (Apéndice D), com
21 (vinte e um) itens descritivos, acrescentando-se cinco questdes de identificagdo (o género,
a idade, a titulacdo académica, tempo de servico naquela escola e série que leciona),
objetivando caracterizar o universo dos respondentes, sem pér em causa a confidencialidade
das respostas.

Tornou-se, muitas vezes, dificil prosseguir com esta investigacdo, sobretudo numa
fase conturbada em que se encontrava a politica educativa estadual, ap6s um periodo
prolongado de greve, que conduziu a resisténcias dos professores. Quando interpelados,
alguns docentes alegavam sobrecarga de trabalho, o que motivou um apelo, por parte das
coordenadoras pedagdgicas que participaram da pesquisa, para que nao se esquivassem em
colaborar neste tipo de estudo.

Outro dos condicionamentos foi a propria tematica em apreciacdo, que podera ter
levado a alguma resisténcia dos inquiridos, muito embora o anonimato do questionario fosse
sempre garantido.O fato de se equacionar a possibilidade da equipe diretiva poder ter acesso a

ele, eventualmente, levou a essas resisténcias. Tendo em conta esse aspecto, ressaltou-se que a
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devolucdo dos questionarios, de preferéncia, ndo deveria passar pela direcdo, evitando-se,
assim, que se viesse a por em questdo o sigilo dos seus conteudos. Fez-se a entrega dos
questionarios durante o intervalo das aulas, convencionando que o retorno dos mesmos,

devidamente preenchidos, deveria acontecer no prazo de uma semana.

6. CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

6.1. Campo de Anélise

A caracterizacdo do contexto da pesquisa € importante para que se possam conhecer
0s multiplos aspectos peculiares a realidade dos que participam direta ou indiretamente da
investigacdo. Por isso, a seguir, serdo abordados os aspectos fisicos, culturais, econdémicos,
enfim, os aspectos que permeiam a dimensdo natural e social desse universo, para ajudar na
compreensdo do presente estudo.

A Instituicdo de ensino, campo da presente pesquisa, localiza-se no municipio de
Aracaju, no estado de Sergipe que é uma das nove unidades federativas que integram a
Regido Nordeste. De acordo com Navarro (2005, p. 1), o nome do estado vem da
antiga lingua  tupi, significando “no rio dossiris, através da juncdo das
palavras siri (siri), ‘y’ (rio) e ‘pe’ (em)”. Com extensao territorial de 21.918,354 quilémetros
quadrados, o estado possui 2.068.017 habitantes, conforme dados divulgados, em 2010, pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica [IBGE].

A cidade de Aracaju localiza-se no litoral, sendo cortada por rios como o Sergipe e 0
Poxim. Surgiu de uma coldnia de pescadores que pertencia juridicamente a Sdo Cristovao,
antiga capital do estado. Seu nome é de origem tupi e,segundo estudiosos da lingua indigena,
significa cajueiro dos papagaios (Navarro, 2005). De acordo com a estimativa realizada pelo
IBGE (2008), a cidade conta com 536.785 habitantes. Somando-se as popula¢es dos
municipios que formam a Grande Aracaju, Nossa Senhora do Socorro, Barra dos Coqueiros,
Laranjeiras e S8o Cristovao, o numero passa para 780 mil habitantes. Um estudo genetico
revelou que a ancestralidade das pessoas em Aracaju é 62% europeia, 34% africana e 4%
indigena. O produto interno bruto de Aracaju foi de 6.940.000.000 de reais em 2008, a precos
correntes de mercado. Os servicos e a industria sdo base da economia aracajuana (Cerqueira,
2011).
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Nesse contexto, buscando investigar tracos da cultura, entendida esta como um
“entrecruzamento das praticas e das ideagdes societarias”, portanto, como algo nao
independente, “mas como a propria sintese social” (Warde, 2001, p. 15), identificou-se a
instituicdo escolar como um dos locais onde é possivel flagré-la, de modo a examinar o seu
sistema amplo de significacbes culturais. Por conseguinte, fez-se a opcdo de estudar a
instituicio em analise, por ser a primeira instituicdo oficial de estudos secundarios da

Provincia, depois estado de Sergipe.

6.1.1. A Instituicéo

Em 1870, a provincia de Sergipe era presidida pelo Tenente-Coronel Francisco José
Cardoso Junior. O Inspetor-Geral de Instrucdo era o Dr. Manoel Luis Azevedo D’Araujo,
bacharel em Ciéncias Juridicas e Sociais pela Faculdade de Direito de Recife. Tendo
formagdo positivista, o Dr. Manoel “buscou elevar o pais ao nivel do século, sobretudo,
acreditando que a educag@o seria for¢a modificadora da sociedade” (Nunes, 1984, p.113). Foi,
entdo, através da composicdo de um novo regimento para organizar o ensino publico
sergipano, que o Dr. Manoel Luis elaborou o projeto do Regulamento Organico da Instrucéo
Publica da Provincia de Sergipe em 24 de outubro de 1870.

Substituindo a legislacdo de 1858, o Regulamento de 24 de outubro procurou
resolver alguns problemas da instrucdo publica, tais como moralizar o ensino, exigir
qualificacdo dos professores e disciplinar a inspegdo escolar. “Mas, indiscutivelmente, o
ponto maximo desse Regulamento foi a atencdo voltada para o ensino secundario, expressa no
art. 17, ao criar o Ateneu Sergipense, abrangendo o curso de Humanidades e o da Escola
Normal” (Idem).

De acordo com Nunes (1984), a sua instalacdo, ocorrida efetivamente em 03 de
fevereiro de 1871, repercutiu-se na sociedade aracajuana. Era do conhecimento geral a ideia
de que a instituicdo em analise formaria a intelectualidade sergipana. Portanto, ndo era a toa a
importancia dada a esse estabelecimento. Foi, contudo, a partir das disciplinas oferecidas para
o funcionamento do Atheneu quese percebia a apropriacdo de um ideario pedagogico
iluminista em sua base.

Tendo como finalidade ministrar, concomitantemente, o curso de Humanidades e o
Normal, o ensino na institui¢do, considerada uma casa de educacéo literaria, deveria manter-
se na altura do principio que representava. Sua finalidade consistia em “proporcionar a

mocidade instrucdo necesséria e suficiente, assim para a matricula nos cursos superiores da
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Republica, com em geral para o bom desempenho das fun¢des dos cidadaos sergipanos na
vida social” (Souza, 1999, p. 21).

O ensino humanistico, que permaneceu durante o periodo colonial do Brasil sob a
responsabilidade dos jesuitas, requer, para este texto, um entendimento preciso do termo.
Souza (1999) verifica que “o conceito de humanismo ¢ de extracdo pedagogica, designando
um ideal de educacdo voltado para a formacdo integral do homem, distinto, assim, do
proposito de preparar os individuos para o exercicio de tarefas especializadas” (p. 22).
Continua o autor, “o ensino humanistico, entdo se caracterizou por consolidar e transmitir
uma cultura geral” (Ibidem), entendendo por geral o que interessa a todos.

O curso de Humanidades tinha como finalidade, proporcionar a instrugdo necessaria
para acesso aos cursos superiores, ministrando as cadeiras exigidas nos Exames preparatorios,
bem como formar individuos que pudessem desempenhar fungfes variadas na sociedade.
Conforme revela Souza (1999), assumia, desse modo, ndo s6 o carater propedéutico, mesmo
porque havia, ainda, na mesma casa o curso Normal, destinado a formacdo do quadro do
magistério primario, iniciando a perspectiva de formacdo profissional do magistério
sergipano.

Para atingir a contento tais finalidades, contava a instituicdo com um quadro de
professores, quer selecionados pelo Governo, quer por concursos, que Se reuniam em
Congregacdo. O Regulamento Organico da Instrucdo Publica de Sergipe, de 24 de outubro de
1870, que criou a instituicdo, determinou entre outras prerrogativas, que a Congregacao,
convocada e presidida pelo Diretor da Instrucdo Puablica, também Diretor do Atheneu, seria
composta pelo agregado dos professores catedraticos ou substitutos em exercicio (Andrade,
1999).

Em 1873, outro regulamento foi baixado, visando reformar o Regulamento de 24 de
outubro de 1870. A legislacdo expde meios pelos quais os professores deveriam organizar
seus ensinamentos, repetindo as licdes anteriores antes de iniciar a explicagdo de outras novas,
0 que dava as licbes cunho especial de metodologia de cada estudo. Os métodos de ensino
eram assim definidos segundo as caracteristicas de cada disciplina. O segredo do ensino era
“nada de abstracdes, poucas teorias e regras, exemplos, muitos exemplos, informacdes, fatos,
exercicios, repeticdes, pratica e depois, mais pratica” (Jornal de Aracaju, 15 de outubro de
1873, cit. por Dantas, 2004). Indicava-se um ensino pratico, relacionado com exemplos e

fatos.
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Muitas mudancas foram efetuadas no ensino, mas, dentre elas, destacaram-se a
reducdo do ensino secundario ao ensino de disciplinas exigidas pelos Preparatorios. O curso
de Humanidades, enfim, teve sua existéncia encerrada. Ndo foi muito bem recebida essa
noticia pelos intelectuais sergipanos. Muitas opinides contrarias a essa Reforma foram
publicadas nessa época. O jornal A Liberdade, em 24 de dezembro de 1873, no artigo
intitulado “A instrug¢@o secundaria na provincia”, emitiu sua opinido acerca das mudancgas no
Ateneu: “(...) é antes de tudo necessario desenvolver a instrugdo secundéria, fundando-se um
estabelecimento onde as humanidades sejam tdo bemensinadas que n’elle preparem aquelles
qgue devem passar pelas provasrigorosas que recomenda a circular do ministro do império”
(Nunes, 1984, p. 114).

Além disso, a instituicdo em analise ndo ficava a margem das questdes politicas
vigentes. Quando da abolicdo da escraviddo no Brasil, a Congregacdo do Atheneu recebeu a
noticia “com especial contentamento e voto de satisfacdo, efusdo de jubilo” (Ata da
Congregacdo, 2 de junho de 1888). Assim, foi-se estruturando paulatinamente. Num
movimento progressista, 0s Cursos do Atheneu Sergipense cambiaram de denominacdes e
tempo de duragdo, adequando-se as exigéncias das legislacbes nacionais.

Segundo Andrade (1999), o ensino publico, em qualquer estabelecimento de Sergipe,
deveria seguir o método “intuitivo e pratico, marchando sempre do simples para o composto,
do particular para o geral, do concreto para o abstrato do definido para o indefinido” (Art. 3,
Decreto de 14 de margo de 1890).

Alunos da instituicdo em analise, sequiosos por aprender ensinando, fundaram, em
1898, a Sociedade Grémio Tobias Barreto, ministrando aulas gratuitas para adultos atrasados,
desejosos de recuperar o tempo perdido. Quer em Sergipe ou fora dele, outros alunos
“derramaram a flux as cintilagdes de seu espirito” (Lima, 1948, p. 22). Destacando eminentes
sergipanos — governadores, deputados, senadores, prefeitos, empresarios, médicos etc.-o0 autor
ressalta que, “foi no Atheneu Sergipense que essa revoada de inteligéncias enrijou as penas
para os grandes voos e as migragdes vitoriosas” (p. 28), langando, outrossim, Sergipe no
cenario nacional.

Atualmente, configura-se como o Centro de Estudos Experimental do Governo do
Estado, criado em margo de 2010 com o objetivo de resgatar a qualidade do ensino com
atividades desenvolvidas em turno contrario. Encontra-se com uma matricula de 1.070 alunos
em periodo integral e distribuidos em trés séries do ciclo do Ensino Médio. Todas as

atividades administrativas e técnico-pedagdgicas encontram-se subordinadas a Equipe

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias/Instituto de Educacéo 81



Laura Tereza de Souza/Influéncia da Lideranca e Cultura organizacional na Gestdo Democrética da
Escola Publica.

Diretiva, composta por 01 Diretor e 03 Coordenadores de Ensino, que direcionam as decisdes
aos seus auxiliares:

- 01 Secretério da escola;

-04 pedagogos (02 diurnos e 02 noturnos);

- 08 oficiais administrativos, 02 deles atuando no arquivo;

- 08 executores de servigos basicos;

- 08 merendeiras.

O Colégio dispde de 25 salas de aula, 05 laboratérios, sendo 02 de Informaética e o0s
demais de Quimica, Fisica e Biologia, 01 refeitorio, quadra coberta, almoxarifado, biblioteca,
auditorio, sala de multimeios, arquivo, sala dos professores, coordenacédo pedagdgica e copa.
Possui Comités Comunitario e Pedagdgico, 01 Grémio Estudantil e uma Arcadia Literéria.

Para Alves (2005), a instituicdo em analise formou aos poucos a sua alma, adquiriu
relevancia na vida sergipana, foi um catalisador das producdes culturais, de novas praticas e
padrdes pedagdgicos no estado de Sergipe, um centro aglutinador e disseminador de ‘ethos’
cultural. Foi ndo s6 um ponto de forca centripeta, mas também centrifuga do patrimonio
cultural, com sua organizagdo, cotidiano, rituais, normas e personagens. O conhecimento de

sua trajetoria traz a memoria de uma institui¢do basilar do ensino sergipano.

6.2. A Populagéo e a amostra

Segundo Marconi e Lakatos (2010), a populacédo, ou o universo da pesquisa, pode ser
definido como o conjunto de individuos que partilham, pelo menos, uma caracteristica em
comum. Assim sendo, neste estudo de caso, apesar da populacéo ser toda de professores, na
organizacao escolar é identificada como pessoal docente e corpo diretivo.

Relativamente & populacdo docente da instituicdo em analise, quando realizada a
presente investigacdo, era de 47 professores, divididos pelos grupos disciplinares de Lingua
Portuguesa, Educagdo Fisica, Arte, Matematica, Quimica, Fisica, Biologia, Historia,
Geografia, Filosofia, Sociologia, Lingua Estrangeira Moderna, Disciplinas Efetivas, Pratica
de Ciéncias, Orientacdo de Estudo, Projeto de Vida e Preparacdo Académica/Mundo do
Trabalho. No que se refere a populacdo ndo docente, propriamente dita, a populacéo alvo era
a Equipe Diretiva, compreendendo 01 Diretor e 03 Coordenadores Pedagogicos.

A nossa amostra constitui-se do Diretor, 02 Coordenadores Pedagdgicos e 36
professores.
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CAPITULO V- ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Finalizada a etapa da recolha dos dados através da aplicacdo de um questionario aos
professores da instituicdo em analise e da realizacdo de uma entrevista com a Equipe Diretiva,
procedeu-se, seguidamente, ao seu estudo.

Para os dados recolhidos através da aplicacdo do inquérito por questionério,
recorreu-se a estatistica descritiva que, segundo Hill e Hill (2008, p. 192), “descreve de uma
forma sumaria, alguma caracteristica de uma ou mais variaveis fornecidas por uma amostra de
dados”. Procedeu-se entdo a uma andlise dos dados calculando-se as frequéncias absolutas, as
frequéncias relativas, a medida de localizacdo, tal como a média, e ainda medida de dispersao,
como o desvio padrao.

As cinco primeiras questdes do questionario, que tinham como objetivo recolher
informacgOes para caracterizar a amostra, foi feita uma andlise descritiva, calculando-se as
frequéncias absolutas. As restantes vinte e uma questdes, que descrevem fatores da lideranca,
foram também calculadas as médias.

Os dados recolhidos, através do inquérito por questionario, sdo apresentados em
tabelas e graficos e as informacgdes obtidas na entrevista, apos terem sido sujeitas a uma
analise de conteudo, na forma descritiva. A escolha das categorias é fundamental neste tipo de
analise. Devem ser provenientes das respostas e ter em conta os objetivos da investigacdo. No
presente caso, as categorias foram surgindo a medida que se transcrevia a entrevista, sem
deixar de ter em conta a questdo desta investigacao.

A seguir, sdo descritos os resultados e a discussdo dos dados obtidos a partir do
inquérito por questionario e inquérito por entrevista, cujas respostas obtidas com a sua

aplicacdo, permitiu o conhecimento da percepcao dos pesquisados sobre a tematica.

1. ANALISE DOS DADOS RECOLHIDOS ATRAVES DO INQUERITO POR
QUESTIONARIO

O inquérito por questionario foi distribuido aos 47 professores que exercem funcgdes
na instituicdo em andlise, no ano de 2013, ao longo de duas semanas consecutivas. Foram
entregues pela pesquisadora, que efetuou a sua distribuicdo durante o intervalo das aulas,

recolhendo-os apos o seu preenchimento. O numero de questionarios devolvidos foi de 36, o
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que significa que 76,60% dos professores fizeram parte da amostra, 0 que a torna

significativa.
1.1. Caracterizacdo da Amostra

No primeiro grupo de questdes do inquérito por questionario - Identificacdo pessoal

-, pretendeu-se recolher dados pessoais e habilitagdes académicas dos professores.

Tabela 1- Caracterizagdo da amostra dos inquiridos

n %

Feminino 17 47,22%

Género Masculino 19 52,78%
Total 36 100%
Até 35 anos 04 11,12%
Idade 36-50 anos 25 69,44%
Mais de 50 anos 07 19,44%
Bacharel/ Licenciado 28 77,78%

Titulagéo académica Especialista 03 8,33%
Mestre 04 11,11%

Doutor 01 2,78%
< 3anos 10 27,78%
Tempo de servico na Instituicao 3-6 anos 07 19,44%
7-10 anos 05 13,89%
>10 anos 14 38,89%

1° anos 12 33,33

2° anos 01 2,78%

3° anos 01 2,78%
Séries que leciona 1°, 20 e 3° anos 13 36,11%
2 e 3% anos 02 5,56%
1°%e 2° anos 05 13,88%

1°e 3° anos 01 2,78%

Proeja 01 2,78%

Fonte: Dados coletados na pesquisa, 2013.

A andlise da tabela permite observar que a amostra (n) é constituida de 36

professores, sendo 17 mulheres e 19 homens (Grafico 01).

Gréfico 1- Distribuicdo da amostra por sexo

47.22% 52.78% mE HOMENS
® MULHERES

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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Relativamente a idade, apenas 04 professores tém até 35 anos; a porcentagem de
professores com idade entre 36 e 50 anos € a mais elevada (69,44%); existem ainda 07
professores com mais de 50 anos. Pode-se concluir que 29 (80,56%) professores tém menos
de 50 anos de idade.

Grafico 2- Média da idade docente

Mais de 50 anos % 19.44%

36-50 anos 69.45%

Até 35 anos 11.11%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Analisando agora a habilitacdo académica dos professores (Gréafico 03), vé-se que a
maioria deles (77,78%) possui apenas o bacharelado ou a licenciatura, enquanto quatro tém o

titulo de mestre, trés sdo especialistas e um é doutor em educacao.

Gréfico 3- Habilitacdo académica
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Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

No que diz respeito ao tempo de servigo na instituicdo (Grafico 04), dez professores
tém menos de 03 anos, sete tém apenas entre 3 e 6 anos, cinco professores entre 7 e 10 anos,
enquanto quatorze tém mais de 10 anos de servigo, 0 que permite concluir que a maioria

possui experiéncia profissional.
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Grafico 4- Tempo de servico na instituicdo pesquisada
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Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Quanto a série que lecionam (Gréafico 05), a grande maioria (n=25) exerce suas
fungdes docentes nas primeiras séries (33,33%) ou em todas as séries do Ensino Médio na
instituicdo (36,11%).

Gréfico 5- Séries que lecionam os docentes

8.33% 2.78%
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Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Conforme se pode constatar, 0s grupos com maiores expressoes sao de professores
que lecionam os 1° anos (n =12) e docentes no ensino de 1°, 2° e 3° anos (n =13), enquanto
professores apenas nos 2°, 3° anose Proeja [Programa Nacional de Educacdo de Jovens e

Adultos], representam a minoria dessa amostra (n =11).

1.2. Anélise da Lideranca Transformacional

Na caracterizacdo desse tipo de lideranca, identificam-se, no Quadro 02, seus cinco

fatores que integram as questoes.
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Quadro 2- Fatores da Lideranca Transformacional

8,9, 11, 16, 19
2,5,10,17, 20,21
12,13

6, 14,15

3

Fonte: Questionario aplicado aos docentes.

Pontuadas numa escala tipo Likert, as respostas pertinentes a esses componentes da
Lideranga Transformacional sdo apresentadas na tabela abaixo.

Tabela 2- Itens da Categoria Lideranca Transformacional

CATEGORIA ITENS DO QUESTIONARIO MEDIA DESVIO
PADRAO
Privilegia uma cultura de colaboragéo docente (q2) 2,86 0,62
Busca diferentes alternativas para solucionar os 3,31 0,72
problemas (g3)
Destaca a importancia de um forte sentido de 2,75 0,60
missdo (q5)
Investe na formagdo docente (g6) 2,42 0,55
Transmite tranquilidade em qualquer situagdo (q8) 3,06 0,73
?EI Prioriza o bem do grupo em detrimento de seus 2,94 0,71
z préprios interesses (q9)
8 Influencia com a sua a¢éo o clima e a cultura na 2,89 0,62
< instituicdo (q10)
E Demonstra um sentido de poder e confianga (q11) 3,06 0,73
8 Apresenta uma visdo de futuro motivadora (q12) 3,03 0,82
2 Motiva um ambiente positivo de trabalho em 3,19 070
< comunidade (q13)
= Delega decisfes aos seus pares (q14) 2,92 0,76
?):n Auvalia as diferentes necessidades, habilidades e 2,81 0,61
<Z( aspiracOes de cada individuo (g15).
% Incentiva as relagdes interpessoais (q16) 3,09 0,79
) Tem em conta a natureza sociocultural da 3,17 0,68
- instituicdo (q17)
Vai ao encontro dos desejos e necessidades da 3,17 0,68
instituicdo (q19)
Tem em conta as politicas pablicas para a 2,86 0,62
construcdo da cultura organizacional da escola
(920)
O seu estilo de lideranga é condicionado pelas 2,61 0,57

politicas publicas (q21)
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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A tabela seguinte indica os valores obtidos nos itens correspondentes a lideranca em

estudo.

Tabela 3- Medidas dos itens na dimenséo Lideranca Transformacional

Lideranca 17 2,95 2,94 2,42 greil 2,83 3,13

Transformacional
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Podem-se resumir esses valores em uma tabela de frequéncias, cuja representacédo

gréfica encontra-se no grafico a seguir.

Gréfico 6- Representacdo da frequéncia
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Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Observando o gréafico, é visivel que a média e a mediana, considerando-se que a
diferenca de seus valores é pequena, apresentam-se no maximo da frequéncia. Nesse estilo de
lideranca, os itens tém média variando entre 2,42 e 3,31, notando-se que os professores
posicionaram-se acima do valor central da escola proposta que é o 2. Do conjunto dos itens,o
entendimento de que o Diretor busca diferentes alternativas para solucionar o0s
problemas(54,37%),vinculando-se ao fator estimulagéo intelectual,destaca-se por apresentar
valores superiores.

Comparando-se o valor do Quartil 1 que ficou em 2,83, tem-se o significado que
25% dos docentes pontuaram entre 0 e 2,94, enquanto os restantes 75% pontuaram acima do
valor central da escala. A comparacdo dos valores do desvio padrédo séo reduzidos quando

confrontados com os valores da média.

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias/Instituto de Educacéo 88



Laura Tereza de Souza/Influéncia da Lideranca e Cultura organizacional na Gestdo Democratica da
Escola Publica.

1.3. Analise do tipo de Lideranga Transacional

No que diz respeito aos fatores da Lideranca Transacional, o componente
recompensa contingente configura-se nas questdes 4 e 7 do questionario. Nos dois fatores
que fazem parte desse componente, a média é superior ao valor central da escala (2). Nota-se
que mais de 70% dos professores pontuaram os dois fatores numa escala que varia entre 2,94
e 3,06, sendo a diferenca entre estes <1. O que significa que, nessa dimensdo, as pontuacées

atribuidas pelos professores apresentam pouca variacao.

1.4. Analise do tipo de Lideranga Laissez-faire

A Liderancga Laissez-faire é avaliada através do fator gestdo por excecdo passiva.
Nessa andlise, conclui-se que o item apresentou pontuacdo média inferior a 2, o que indica

que este ndo € um estilo de lideranca predominante do diretor da instituicdo.
1.5. Anélise dos Resultados dos tipos de Lideranca
A componente resultados da lideranca, neste estudo, engloba o fator satisfacéo,
que se descreve na tabela 03. A pontuacdo atribuida por 69,44% dos professores atingem uma

pontuacdo superior a 2, demonstrando que o valor obtido encontra-se mais préximo aos itens

respeitantes a Lideranca Transacional (M=3,03).

1.5.1. Comparacao dos dados analisados sobre os fatores da lideranca

Do conjunto de dimensdes observadas anteriormente, a Tabela 04 resume os
resultados obtidos nas quatro categorias que buscam identificar o estilo de lideranca

predominante na instituicao.

Tabela 4- Resumo dos resultados obtidos nas analises das Categorias da Lideranga

17 80,96 2,95 0,68 23%
02 9,52 3,00 0,66 22%
01 4,76 1,56 0,68 43,58%
01 4,76 3,03 0,82 27,06%
21 100% = = =

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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De acordo com os resultados dos questionarios, comparando-se 0 comportamento do
conjunto com categorias diferentes, observa-se que a Lideranca Transacional tem média com
maior representatividade, com pequena diferenca sobre a Lideranca Transformacional. As
evidéncias estatisticas permitem ainda afirmar que, a Lideranca Laissez-faire possui
pontuacOes inferiores, percebendo-se, neste grupo, que o percentual de variagdo maior
(43,58%) reforca a menor representatividade da média.

Por outro lado, a apreciacdo dos Resultados da Lideranca, com uma média de 3,03,
reconhece uma tendéncia para uma lideranca de atitude positiva, 0 que esta em consonancia

com os demais resultados apontados.

1.6. Andlise das percepcdes dos professores sobre a lideranca e a gestao
democrética

Com a questdo B (uma pergunta aberta), pretendeu-se saber as opinides dos
professores sobre a forma como a lideranca e 0s processos de gestdo democratica podem
potenciar uma educacdo de qualidade na instituicdo. E, por conseguinte, uma analise dos
dados oriundos de anélise qualitativa que, enquanto resultados dos questionarios, tornam-se
mais vulneraveis a desejabilidade de resposta sentida pelos inquiridos. Sobre esse item,
44,44% dos docentes inquiridos evitaram a resposta, levando a considerar a irrefutavel
necessidade de se trabalhar o esclarecimento da legislacdo portadora da gestdo democratica no
interior do referido estabelecimento de ensino. Na questdo, apontam-se as opinides que se

transcrevem no quadro seguir:

Quadro 3- Percepgdes dos professores acerca da contribuicdo da lideranca e a gestdo
democratica para a qualidade da educacédo

Tendo um gestor com lideranga com certeza vai potencializar uma educacdo de qualidade.
Através de uma gestdo democratica e gestdo transparente.

Eleicdo para equipe diretiva: ndo se pode ter democracia sem alternancia do poder. E importante que a
perpetuacéo de direcdo acabe para se oportunizar novos lideres e a perda de sensagéo de “dono da escola”.
Em tudo. Acho que todos 0s processos devem ser democraticos.

Quando a escola for aberta a comunidade e os trabalhos de dentro da escola puderem ser executados sem a
presenca do olhar preconceituoso.

Pressupde que a gestdo democratica pode favorecer uma participacdo efetiva da comunidade escolar,
influenciando na gestdo, organizacdo e nos objetivos mediatos e imediatos da instituicdo escolar,
possibilitando qualidade no processo educacional. A lideranca, nesse processo, precisa ser ainda mais
qualificada, superando uma gestdo tradicional. Contudo, esses processos que precisam ser implementados
na educagdo, demandam uma nova postura, tanto nos gestores, como na comunidade escolar.

Quando levarmos em consideracdo as agOes coletivas através da comunicagdo e perceber as
potencialidades de cada membro da comunidade escolar, colocando em pratica 0s objetivos pedagdgicos,
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envolvendo o crescimento intelectual dos nossos alunos.

A gestdo democratica é construida coletivamente e visa 0 bem estar coletivo da instituicdo como um todo.
Nesse sentido, a gestdo democratica direciona para uma melhoria constante da qualidade fisica ou
estrutural da instituicdo, bem como da qualidade de ensino dos discentes.

Pela politica participativa.

Aquela que o poder do gestor esta compativel e ligadoa uma visdo de comprometimentos com os bens
sociais e os individuos que nela coexistem. Obtendo um resultado positivo e concreto.

A gestio democratica é imprescindivel para o efetivo funcionamento da escola. E necessario que cada
componente faca a tarefa de sua competéncia com bastante afinco, para que o conjunto das atividades
tenham resultado satisfatério.

Um lider democratico é responsavel pela satisfagdo de toda a comunidade escolar. A gestdo democratica
deve perpassar pela capacidade individual de gerenciamento e preparacdo ou conhecimento de todas as
obrigacdes legais e necessidades reais do Colégio.

Primeiramente, o processo de gestdo democratica podera potenciar, ndo s6 na minha escola, mas em toda a
rede estadual, melhorias no sistema educacional local, porque oportuniza o gestor e lhe oferece autonomia
em suas decisoes.

A lideranga, bem como os processo de gestdo democratica potencializa a medida que esses lideres se
preocupam com a gestdo de qualidade para todos, estabelecendo, assim, uma relacdo de respeito e
compromisso com a educacdo publica de qualidade.

Tendo atitudes em favorecer a formacdo do profissional, participacdo mais efetiva e presencial junto aos
alunos e professores. Colocar grupos de formacdo profissional com videos motivacionais, votos de
convivéncia e outros que favorecam a formacao de um cidadéo.

Havendo harmonia entre os professores durante o periodo letivo, ndo apenas o individual que é o que na
maioria das vezes acontece (interdisciplinaridade).

Quando a educacdo se desvincular de politicas partidarias.

Uma educacdo de qualidade pode ser efetivada se houver a dissociacao entre educacéo e politica.

A lideranca é primordial em qualquer processo de gestéo.

Tudo vai depender da lideranca desempenhada pelo gestor.

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Analisando-se de forma breve e sumaria as respostas abertas dadas na segunda parte
do questionario, mediante os resultados, emergem quatro focos principais: (i) instituicdo da
gestdo democratica; (ii) aquisicdo de competéncias relativas aos diversos papéis de lideranca;
(iii) necessidade de autonomia para o gestorefetuar suas decisbes sobre a escola; (iv)
desvinculacdoda educacdo das politicas partidarias.

Sob esse angulo, reconhece-se a sugestdo para uma lideranca transformacional,
assente na crenca de que solicitar contribuicdo, dentro de um processo de gestdo democratica,
é mais significativo do que oferecer solugbes préprias. Conforme se observa, os docentes
inquiridos sublinham a necessidade de mudar o tecido politico e institucional, os valores e 0s
costumes para que toda a comunidade escolar participe, efetivamente, na decisdo das
atividades e servicos que lhes dizem diretamente respeito. Ressalta-se que a escolha para
diretor das instituicdes de ensino no Estado de Sergipe € responsabilidade do Secretario de

Educacéo.
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2. ANALISE DOS DADOS RECOLHIDOS ATRAVES DO INQUERITO POR
ENTREVISTA

Foram realizadas trés entrevistas individuais concedidas pelo Diretor e duas
Coordenadoras Pedagogicas, de acordo com o guido, com a finalidade de obter informac6es
sobre as percepcdes e opinides dos entrevistados relativamente aos temas em questdo. Os
temas e as categorias das entrevistas estdo em conformidade com as suas finalidades e
objetivos aos quais se propOs conhecer. Assim, as entrevistas constituiram o ‘corpus’ de
analise que resultou em categorias, organizadas em dois grupos distintos, segundo as
respostas proferidas pelo diretor e pelas coordenadoras.

A primeira questdo (Quadro 4) teve a ver com a habilitacdo académica dos

profissionais inquiridos.

Quadro 4- Habilitacdo académica e profissional

Licenciatura em Matematica;
Licenciatura em Educacdo Fisica;
Pds-graduacdo (duas) em gerenciamento de projetos na area de educacéo.

Licenciatura em Pedagogia com habilitacdo escolar;
Graduacdo em Quimica Industrial.

Licenciatura em Histdria;
Graduagdo em Historia Econémica
Graduagdo em Gestdo Escolar.

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Analisando-se as habilitagbes académicas dos inquiridos, vé-se que, na totalidade,
eles possuem licenciatura, sendo que 02 tém, também, graduacdo. Apenas 01 dos inquiridos

tem cursos de pos-graduacéo.

2.1. Categorias de analise da entrevista com o diretor

Apresentamos, em seguida, um quadro de resumo das principais categorias

identificadas no inquérito por entrevista com o diretor.

Quadro 5- Categorias identificadas na analise da entrevista com o diretor

- Papel de diretor
- Experiéncia

- Escolha

- Importancia

abwnNn
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- Dificuldades 6
- Desenvolvimento profissional dos professores 7
- Defini¢do dos padroes de desempenho da aprendizagem 8
- Divisdo de tarefas pela equipe 9
- Decisdo partilhada 10
- Tempo na realizacdo das atividades de gestdo 11
- Atitudes de influéncia 12
- Motivacdo inspiracional 13
- Viséo de equipe 14
- Mudanga e qualidade 15
- Lideranga e gestdo para o ensino de qualidade 16

Fonte: Elaborado com base em dados coletados na pesquisa, 2013.

Na Categoria Avaliacdo do Cargo, o diretor respondente ao inquérito declara ser
impossivel exercer a referida funcdo, ao mesmo tempo, em instituicdes distintas. Desse modo,
a instituicdo em andlise ¢ a segunda escola onde desempenha o cargo, sendo “na primeira, por
um ano; seis aqui... Ao todo, sete anos” que trabalha como diretor, denotando ter experiéncia
nesta funcdo. Sua escolha para o cargo deu-se por indicacdo, reconhecendo que, no Estado de
Sergipe, “ndo temos um plano de carreira para diretor... Agora, os critérios utilizados por
eles, ai eu ndo sei”. Quanto a importancia desse cargo, em sua opiniéo:

“.. E um cargo igual a qualquer outro, entendeu? Aumentam s6 as

responsabilidades. Eu, particularmente, ndo me envaideco, nem acho que seja

diferenciado de outro cargo qualquer na escola, porque, para mim, a instituicao é

uma grande engrenagem, uma grande maquina, onde tém as engrenagens. Umas

maiores, outras menores, mas todas com a sua devida importancia”.

Referiu, ainda, que a maior dificuldade encontrada no cargo é a burocracia porque
provoca limitagdes no exercicio das fungdes diretivas do ensino publico como, por exemplo, a
falta de autonomia, a rigidez na utilizacdo dos recursos, devido as amarras legislativas que
dificultam a inovagéo, entre outras.

Na Categoria Equipe de Trabalho, manifesta o posicionamento que as atividades de
desenvolvimento profissional dos professores ndo estdo de acordo com as metas educacionais,
alegando que este fato deve-se, também, a burocracia. Segundo ele, o professor é aprovado no

concurso publico,
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“adentra o Estado, mas, depois disso ai, a propria articulacdo geral do Estado, a
propria, ndo so a Secretaria, mas o sistema esquece dele. Esquece que ele precisa se
reciclar, esquece que ele precisa, cada dia mais, melhorar, e ndo da esse recurso”.

Na Categoria Avaliacdo da Aprendizagem, o diretor analisa que a instituigdo possui
padrdes de desempenho bem definidos, direcionados a aprendizagem do aluno. Nesse sentido,
esclarece que, juntamente com a equipe do corpo docente da escola, determina as experiéncias
educacionais capazes de promover o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias para que o aluno atinja o contetdo pré-determinado.

No que concerne a Categoria Gestdo da Organizacdo, menciona que promove, na
comunidade escolar, o entendimento do papel de cada um em relacdo as tarefas que deve
desempenhar, de modo a haver unidade e efetividade no trabalho de todos, centrado na
responsabilidade e no esforgo conjunto para a realizacdo dos objetivos educacionais. Trata-se,
portanto, segundo sua avaliacdo, de oferecer um sentido interativo que torna mais ampla e
significativa as funcdes do grupo. Ao mesmo tempo em que especifica 0 modo de fazer da
equipe, no exercicio pleno de sua funcéo, afirma que busca construir a democracia no ambito
da escola, mediante a participacdo de todos no processo de tomada de decisdes.

Quando indagado sobre qual atividade toma o tempo de seu trabalho, no contexto da
Categoria Tarefas Dominantes considera que tudo toma tempo. Todavia, reconhece que a
Coordenacdo é quem assume 0 primeiro contato com as situacdes do dia a dia da escola,
principalmente no acompanhamento de alunos e seus pais, sO interferindo quando o caso é
mais relevante ou mais grave, requerendoseuacompanhamento para resolvé-lo. Envolve-se,
com as questdes administrativas, principalmente com aquelas que envolvem assuntos ligados
a Secretaria de Educacdo. Percebe-se que protagoniza uma gestao descentralizada ao delegar a
direcdo pedagdgica, mas chamando a si centralidade da dire¢do administrativa.

A Categoria Comportamentos de Lideranca traz o enfoque sobre a influéncia da
acdo do diretor para o clima e a cultura na instituicdo, assim como de motivar o trabalho
docente. Emerge de suas respostas aos questionamentos, a expressdo de sua capacidade de
influenciar a atuacdo de professores e alunos, a partir de sua orientacdo e da modelagem de
valores elevados. Nesses aspectos, admite que

“a direcdo, sempre esta a disposi¢cdo do aluno, a toda hora, a qualquer momento

dentro do horario administrativo. E, as vezes, até fora desse horario, o aluno tem

acesso. Todos tém meu telefone particular, todos tém acesso a sala da diretoria na

hora que precisa, por qualquer problema”.
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Afirmando fazer uma gestao de porta aberta, aponta para sua disponibilidade, dentro
do exercicio continuo do didlogo aberto e da capacidade de ouvir, para criar um clima de
apoio e confianca.

Esse comportamento também se encontra refletido na Categoria Relagoes
Interpessoais, uma vez que enfatiza sua habilidade em promover e lidar com interac6es na
comunidade escolar. Acredita que, nesse quesito, o desenvolvimento dos lacos de afetividade
é preponderante para o funcionamento da Instituicdo. Exemplifica, com situagdo ocorrida com
determinado professor, para demonstrar que desenvolve acbes e medidas que criam um
ambiente educacional positivo.

No que se refere ao seu posicionamento abrangido na Categoria Cultura e Clima
Organizacional, sobre estas serem potenciadas pelas politicas publicas, no sentido de uma
cultura de mudanca e do ensino da qualidade na instituicdo, menciona que a instituicdo segue
0 modelo de um projeto diferenciado e bem sucedido em outro Estado, o projeto Centro
Experimental. Esse modelo, muito embora ainda ndo solidificado como politica publica, no
caso especifico, da instituicdo em analise, certamente redefinira um novo ciclo de reformas
para a educacdo escolar, marcando o inicio de significativas mudancas nas politicas
educativas, nomeadamente ao nivel de gestéo das escolas no Estado de Sergipe.

No entanto, dentro de uma analise mais holistica, ressalta que as politicas publicas
dificultam, pois “o sistema, em si, acaba atravancando o negocio, ndo deixando crescer”,
especificamente no que se trata do carater politico das indicacdes para o exercicio de cargos
em funcBes publicas, como, por exemplo, a nomeacdo de médico para desempenhar as
atividades de Secretario de Educacdo. Na sua percepcado, a maior dificuldade reside no fato de
as politicas publicas ndo cumprirem as promessas de democratizacdo nos servicos que
prestam na educacéo.

Finalmente, a Categoria Consideracdes Pessoais faz referéncia ao seu papel pessoal
de diretor, relativamente a acreditar na influéncia de sua lideranca e processo de gestdo no
nivel de qualidade do ensino ministrado na instituicio. Demonstrando um perfil de
dinamismo e apego a escola, considera que, certamente, sua lideranca e gestdo influenciam
para manter um padrdo de qualidade elevado. Para isso, ressalta que a preparacdo, com
melhorias em seu curriculo, e a boa vontade foram essenciaispara a funcdo que vem
desempenhando.

Resultantes da analise de contetdo, as categorias apresentam o predominio de um

modelo de gestdo que se enquadra numa perspectiva transformacional. Assim, as informacdes
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permitiram caracterizar o papel do gestor como lider de um grupo, que motiva o trabalho
docente, a comunicacéo e o relacionamento interpessoal, elementos indispensaveis para que

haja harmonia entre todos e, consequentemente, o sucesso do trabalho escolar.

2.2. Categorias de analise das entrevistas com a coordenacao

O inquérito por entrevista com as duas coordenadoras, permitiu comparar a
percepcao das entrevistadas com a percepgéo recolhida do diretor sobre o seu desempenho na
gestdo da escola. Nesse sentido, a primeira questdo teve a ver com a habilitacdo académica,
tal como identificado no Quadro 4 (item 2), enquanto as demais categorias da entrevista estdo
de acordo com suas finalidades e objetivos propostos para o contexto organizacional em

questdo, sendo apresentadas no Quadro 06, a seguir.

Quadro 6- Categorias identificadas na analise das entrevistas com as coordenadoras
pedagdgicas

- Tempo de trabalho na institui¢do 2
- Identificacdo da motivacao para a area 3
- Relacionamento com o diretor 4
- Integragdo comaequipe 12
- Apoio do diretor as novas iniciativas 5
- Atuacéo do diretor 6
- Definicgdo de responsabilidades 7
- Clareza dos papéis individuais 8
- Processo de deciséo 10
- Melhoria da aprendizagem 14
- Padrdes de desempenho 9
- Resultados da lideranca 11
- Acdes de lideranca 13
- Politica de gestdo 15
- Mudanga e qualidade do ensino 16

Fonte: Elaborado com base em dados coletados nas entrevistas, 2013.

Na Categoria Percurso Profissional buscou-se conhecer o passado das entrevistadas
para poder compreender o presente, no que diz respeito ao tempo de servico na instituicdo e a
motivacdo para atuar na area. De acordo com as respondentes deste inquérito, o tempo de
Sservigo na escola situa-se entre 9 e 12 anos, o que leva a crer que, ambas, estdo familiarizadas
com o ambiente onde atuam, além de possuirem os saberes necessarios a realizacdo de suas

tarefas. No aspecto da motivagdo ndo se verificam grandes diferencas, uma vez que elas, ao
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discorrerem sobre a trajetdria profissional, identificam que o fato de gostar de trabalhar com
pessoas, no caso, com alunos, foi fundamental para o ingresso na docéncia e, em
consequéncia, para uma delas, prestar concurso publico para atuar como especialista na area
de educacéo.

A Categoria Ambiente de Trabalho € analisada sob duas vertentes. A primeira delas
trata do relacionamento mantido entre as coordenadoras e o diretor, enquanto na segunda
observa esta conduta em relacdo aos demais membros da comunidade escolar. No quesito que
trata, particularmente, das relagdes interpessoais com o diretor, as respostas sdo unanimes
guanto a estas serem muito boas, mas dividindo-se as opinides no que se relaciona ao diretor
incentiva-las nas relagdes com os demais membros da equipe de trabalho.

Acerca disso, a C1 € enfatica em dizer que a construcdo de um ambiente favoravel
conta com a responsabilidade direta do diretor, o qual tem a preocupagdo em promover
encontros, palestras, de trazer profissionais com potencial paraajudar na construcdo da
harmonia entre todo o grupo da escola. Inversamente, a C2 acredita que, pelo fato do diretor
ndo saber dizer ndo, deixa alguém de fora, apreendendo-se, da percep¢do da mesma, que este
dado surge de forma peculiar, por ndo corresponder simplesmente ao contexto da dinamica
que envolve os esforcos e as acOes para estabelecer o relacionamento entre os atores da
comunidade escolar.

Os relatos trazidos pelas coordenadoras permitem contribuicdes a Categoria
Estimulos a Realizacao, colocando em evidéncia que o diretor ndo adota este procedimento
devido ao fato de todos ja trabalharem no limite, por conta do déficit de pessoal na escola.
Para a C2, essa motivacdo da-se ao nivel da valorizacdo do trabalho, pois

“existe, além do respeito, uma confianca plena. Entdo, ndo existe esta necessidade

de, ah! vocé precisa de fazer isso além, mas de acreditar que aquilo que esta sendo

feito ja € o alem daquilo que € possivel.”

A visdo partilhada pelas respondentes tende a conceber que o encorajamento e as
exigéncias, para além da capacidade manifesta de trabalho, sdo desnecessarios, considerando
a realizacéo de agdes com foco no atendimento das necessidades cotidianas.

Na Categoria Gestdo da Organizagdo, as coordenadoras inquiridas na pesquisa
concordam que o diretor age no momento certo, ndo deixando, portanto, que os problemas se
agravem. No entanto, quando abordam os pontos da definicdo das responsabilidades de cada

membro da equipe e da clareza de seus papeis, ndo conseguem dar uma resposta comum,
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levando a se inferir que cada uma delas tem uma visdo individual e especifica sobre tais
guestionamentos.

De acordo com o posicionamento da C1, os papéis estdo previamente definidos nos
Estatutos, Regimento Escolar e Projeto Pedagdgico, porém, no dia a dia, as fun¢bes podem
ser extrapoladas diante das circunstancias, requerendo do profissional diferentes atuacdes em
face da necessidadeda tomada de decisdo a partir de situacdes singulares. Esclarece, ainda,
que o diretor tem preocupagdo quanto a clareza com que as responsabilidades devem ser
identificadas pelos profissionais. Porém, em sua opinido, elencar as responsabilidades
individuais para colocé-las no papel é tarefa facil, o dificil € acompanhar como sdo assumidas
no cotidiano escolar.

A C2 né&o reconhece que as responsabilidades estejam bem definidas, nem tampouco
sobre existir preocupacéo, por parte do diretor, em se certificar acerca da clareza com que 0s
papéis sdao compreendidos, individualmente. De acordo com essa coordenadora, a jornada
dobrada de trabalho, a reducdo do quadro de professores, sdo fatores que contribuem para o
desvio de atribuicdes e das responsabilidades funcionais. Avalia que o seu trabalho, enquanto
coordenadora, encontra-se atrelado a gestdo, ao assessoramento do diretor no cumprimento de
tarefas administrativo-burocraticas e a autonomia que este oportuniza.

Na modalidade processo de decisdo, as opiniGes das respondentes apontam no
sentido de que esta é desenvolvida no sentido de ser partilhada por uma quantidade
significativa de pessoas que representam a comunidade escolar. Concordam, também, “em
género, nimero, grau e outras coisas mais” (C2), no item pertinente a gestdo como elemento
gue potencia o desenvolvimento processual da melhoria da aprendizagem dos alunos.

Na Categoria Avaliacdo da Aprendizagem, a C1 é enfatica ao afirmar que a
instituicdo dispBe de padrGes bem definidos de desempenho, em seu Projeto Pedagdgico,
voltados ao processo de aprendizagem do aluno. Na sua fala fica compreendido que, tendo
como proposta a formacdo do aluno para a cidadania e o ingresso na universidade, os
objetivos e as metas que a escola pretende alcancar, sdo, efetivamente, monitorados,
principalmente pela equipe da coordenacdo. Na concepgédo da C2, apesar de existirem, esses
padrdes ndo sdo bem definidos, analisando que, na instituicdo, ha certa predominancia do
individual em detrimento do coletivo e prejuizo, muitas vezes, para a aprendizagem do aluno.
Segundo a mesma, em determinadas situagdes, sob o aval do diretor, as situacOes particulares

dos professores tornam-se mais relevantes do que o éxito escolar.

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias/Instituto de Educacéo 98



Laura Tereza de Souza/Influéncia da Lideranca e Cultura organizacional na Gestdo Democrética da
Escola Publica.

A Categoria Métodos de Lideranca enfoca os resultados obtidos com o tipo de
lideranca assumido pelo diretor do Colégio Atheneu. Na perspectiva da C1, a lideranca do
diretor caracteriza-se, prioritariamente, pela auséncia de autoritarismo e pela capacidade de
tomar decisdes de forma compartilhada. Por seu lado, a C2 avalia que a lideranga do diretor
ndo é satisfatoria, apontado ser o mesmo uma pessoa solicita, que nao sabe dizer néo e,

“isso, nem sempre &€ bom. O papel do lider € do lider. Entéo, vai ter o ndo, mas vai

ter o sim; vai ter um sim, vai ter um ndo. Mas, nem sempre ele gosta de dizer um

ndo. E uma particularidade dele”.

Relativamente as percepcdes das coordenadoras na Categoria Clima e Cultura
organizacional, a C1 afirma que, o fato do diretor ser verdadeiramente um lider e ndo um
chefe, salientando “mas ndo um lider laissez faire”, contribui positivamente para o clima e a
cultura da escola. De igual modo, a C2 destaca o aspecto, principalmente, da importancia de
suas agdes para minimizar conflitos, assumindo o papel de mediador entre interesses
contraditérios, na tentativa de executar um trabalho capaz de solucionar os dilemas com os
quais se defronta. A politica de gestdo adotada influencia o clima e a cultura da instituicéo,
muito embora a C2 faca a ressalva sobre as politicas externas influenciarem negativamente o
clima organizacional. Inclusive, em seu relato, indica que existem determinadas decisdes em
nivel de politicas publicas que acabam por gerar, de alguma forma, a animosidade e a
competicdo entre os pares, bem como modificar a cultura pré-existente no ambito escolar.

Assim, em se tratando da Categoria Politicas Publicas, apenas a C1 acredita que
estas potenciam uma cultura de mudanca e de qualidade na instituigdo, tendo como referéncia,
tal como citado pelo diretor, o projeto implantado pelo Governo Federal, onde a integralidade,
o curriculo diferenciado eos incentivos financeiros visam tornaro Colégio Atheneu uma das
melhores escolas do Estado, como ja o fora no passado. Contrariamente, a C2 ndo faz
qualquer mencdo ao projeto que se desenvolve na instituicdo, apenas para sua preocupagéo
em manter o perfil diferencial de ensino, traduzido em politicas internas que, muitas vezes,
ndo encontram respaldo nas politicas publicas de educagdo. Nesse sentido, a respondente,
acredita que as politicas publicas ndo favorecem uma cultura de mudancga e qualidade do
ensino ofertado na escola, reconhecendo que é o proprio diretor que “faz 0 impossivel para
dar conta daquilo que a escola precisa como recurso”. Em seu discurso, admite que ele

desafia o processo e cria mudancas.
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2.3. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No confronto e triangulacdo dos resultados do inquérito por questionario aos
professores e do inquérito por entrevista ao corpo diretivo, da instituicdo em analise verifica-
se, na perspectiva burocratica, que a instituicdo em analise apresenta falta de apoio dos 6rgaos
centrais do sistema no processo de construgdo da autonomia da escola, identificando-se,
particularmente por parte dos docentes (55,56%), que estes se ressentem da maneira com que
os diretores sdo nomeados, ou seja, pela politica partidaria. Isso € colocado com um problema
em si, derivado, em alguma medida, da posicdo que exerce o diretor como representante do
poder constituido, do Estado.

No que diz respeito ao tipo de lideranga percepcionado, constata-se a frequéncia de
comportamentos condizentes com a Lideranca Transacional (M=3), preponderantemente, no
aspecto da Gestdo por Excecdo Ativa, ressaltado pelos professores. Na analise dos dados
coletados na entrevista, o diretor considera seu comportamento mais frequenteem acgdes da
Lideranga Transformacional, enquanto as coordenadoras dividem as opinides entre esta

lideranca e a Lideranca Transacional. Segundo Barracho e Martins (2010, p. 86):

“O perfil de lideranga 6timo é aquele que é caracterizado por baixas frequéncias de
laissez-faire, seguindo-se uma maior utilizagdo dos estilos transacionais (aumentando da
intervencdo em crise para o refor¢o contingente) e, finalmente, uma demonstracdo das
areas transformacionais que constituem o grosso das a¢fes”.

Os resultados obtidos permitem afirmar que, em sua maioria (68%), as opinides,
sobre a lideranca exercida na instituicdo, sdo positivas, assente em principios da gestdo
democrética. Nesse contexto, o posicionamento de uma das coordenadoras destoa ao se referir
ao fato da direcdo ser exercida por um homem, associando algumas dificuldades apontadas na
gestdo, a condig¢do do género masculino. Isso quer dizer que, para essa inquirida, os padrdes
de referéncia para a conducdo de uma escola, devem seguir um modelo que se destaca no
Brasil, onde 78,2% das direcdes das escolas sdo ocupadas por mulheres, segundo dados do
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP, 2007). De
qualquer forma, como observado, h& proporcionalidade em relagdo ao sexo dos inquiridos
(M= 51,28%; F= 48,72%), na instituicdo, com ligeiro predominio de docentes do sexo
masculino.

Mas, considerando-se que fazer a escola funcionar é funcdo primeira do diretor,
existe concordancia nas respostas sobre ele ter compreensdo de sua prépria fungdo, assim

como o entendimento daquelas exigidas aos demais profissionais que atuam na instituicdo.
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Em seu discurso, o diretor afirma haver se preparado para o exercicio do cargo, apesar de nao
ser exigida uma formacdo especifica para isto, investindo no processo de formacéo
continuada. Manifestando um perfil de grande dinamismo e apego a escola, 0 que sai
reforcado pelas respostas das duas coordenadoras, refere encontrar algumas limitagcdes no
exercicio das funcgdes diretivas do ensino pablico, como, porexemplo, a falta de autonomia, a
rigidez na contratacdo de servicos, os entraves legislativos que dificultam a inovacdo e o
reduzido apoio prestado as escolas, entre outros aspectos.

A parte relacionada com a lideranga pedagégica € da responsabilidade dos
Coordenadores Pedagdgicos, que acompanham o dia a dia da escola, sendo o diretor a figura
de referéncia que representa o Colégio junto a Secretaria de Educacédo e demais 0rgaos. A sua
preferéncia, pois, vai paraos contatos, mencionando ser assoberbado por tarefas
administrativas e burocraticas porque a instituicdo é grande e tem muitos assuntos para
resolver. Sua proximidade com professores € motivo de insatisfacdo por parte de uma das
coordenadoras, que destaca o tempo que 0 mesmo ocupa para gerir conflitos relacionais entre
Coordenacdo e docéncia.

Nesse sentido, contribui para o clima organizacional, podendo-se falar que é uma
pessoa em quem 0s colegas depositam confianga para dirigir e orientar, confirmado pelas
Coordenadoras e de alguns dados provenientes dos questionarios aos professores, tal como o
item transmite tranquilidade em qualquer situacdo, pontuado pelos docentes com M= 3,06.

Ainda sobre o clima, na pesquisa verificou-se que aspectos como as caracteristicas de
lideranca aplicada pelo diretor refletem, diretamente, no ambiente de trabalho, sendo um fator
significativo para a manutencdo de um clima satisfatério conforme observado pelos
professores e coordenadoras inquiridos. Em relacdo a pratica de gestdo, as acdes do diretor,
em que ha a participacdo dos colaboradores no processo de tomada de decisdo, também
demostram influéncia significativa nas dimensdes reconhecimento pelo trabalho realizado e
comprometimento, pois, uma vez acolhidos e ouvidos, sdo compelidos a um maior
envolvimento com a instituig&o.

Infere-se, também, que existe a cultura de trabalho coletivo de equipe que engloba
muitas atividades com os alunos, promovidas com base em projeto inovador do Governo
Federal desenvolvido na escola. Essa cultura estd em consonancia com 0s propdsitos,
objetivos, organizacdo e funcionamento de um Colégio que tem como meta a qualidade e a
eficacia de seu ensino, assegurando, nos ultimos anos, o primeiro lugar no ‘ranking’ de

desempenho de escolas no municipio de Aracaju.
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CONCLUSAO

No inicio deste trabalho formulou-se uma questdo e um conjunto de objetivos que
nortearam a pesquisa, aos quais se procurou dar respostas, a partir do pressuposto de que a
lideranca e a cultura escolar ndo sdo apenas sujeito a uma conceptualizacdo tedrica, mas
tendem a ser também um conceito que desfruta de implicagcBes préticas, nomeadamente,
quando aplicado a escola enquanto organizacao. Por conseguinte, o presente estudo teve como
ponto de partida, a questdo que ora se relembra:

De que forma a lideranca e a cultura organizacional influenciam os processos
de gestdo democratica, visando uma educacao de qualidade em instituicdo publica de
ensino médio?

Nessa linha de pensamento que se seguiu ao longo da pesquisa, os resultados obtidos
apontam que o diretor organiza e lidera o contexto educativo, reconhecido pela sua tradicdo
de ensino de qualidade, exercendo um papel decisivo para a gestdo democratica no processo
de tomada de decisdo. Percebe-se que, nessa forma de participacéo dos atores educativos nos
processos decisorios, existe a preocupacdo, por parte do diretor, em torna-los protagonistas
ativos no processo de transformacdo da escola numa instituicdo democratica. Sob essa visdo,
o diretor informa sobre as metas a serem alcangadas, ouve e é ouvido, buscando, a partir dos
conflitos surgidos, consensos e a solucéo dos problemas.

Assim, a medida que se analisava e interpretava os dados obtidos, os objetivos
relacionados a questdo norteadora foram sendo atingidos, identificando-se a pratica da
lideranca que caracteriza a cultura organizacional dessa escola publica de qualidade
reconhecida. No contexto pesquisado, verificou-se que os posicionamentos dos pesquisados
alternam entre a lideranca transacional (M= 3,00) e a lideranca transformacional (M=2,95)
para designar aquela exercida pelo diretor, uma vez que, no seu dia a dia, o lider é
confrontado com uma multiplicidade de problemas, tais como, o tamanho da escola, a cultura
e o clima que nela se vive, os professores, 0s alunos e os coordenadores pedagogicos, as
orientacfes normativas, que tornam o exercicio da lideranga adaptativo.

Essa alternancia no estilo de liderar da-se consoante as situaces particulares e as
necessidades de organizagéo do trabalho docente, verificando-se que o modelo adotado atende
as necessidades de maior parte dos seus agentes e contribuipara uma melhor eficacia da

escola. Identificou-se, na pesquisa, que a lideranca exercida € dependente das caracteristicas
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pessoais do lider, sendo o seu perfil e as suas motivacdes determinantes para o exercicio de
uma lideranca positiva.

Apreende-se, tambeém, que os resultados dessa lideranca ndo séo afetados pelo modo
como o diretor foi conduzido ao exercicio da funcéo, ou seja, se o foi pelas vias da indicacéo
politica ou atraves de procedimento concursal, pois ficou denotado que a melhoria do ensino
passa, principalmente, pela colaboracéo entre todos os que trabalham na escola, os quais sao
incitados a cooperacédo pelo proprio diretor. De acordo com o0s respondentes a pesquisa, a sua
preocupacdo com a escola e com a melhoria dos resultados escolares reforga o sentido de
trabalho em equipe, as relacdes interpessoais e 0s valores nos quais o diretor acredita.

Iniciando a sistematizacdo das conclusdes, a Hipdtese 1 (As politicas puablicas
potenciam uma cultura de mudanca e de qualidade em comunidade educativa) confirma-se em
parte, ou seja, apenas no que se relaciona ao novo projeto educacional proposto pelo Governo
Federal, que torna a instituicdo em analise, o Centro de Estudos Experimental do Governo do
Estado, uma boa experiéncia realizada em outro contexto educacional e que tem servido para
a melhoria da instituicio. No ambito dessa mudanca, o discurso dos inquiridos,
contrariamente, destaca que, na instituicdo, ainda se perpetuam praticas que expressam as
ideologias politicas e gestionarias dominantes no sistema de educacdonacional, as quais
impactam na autonomia do estabelecimento de ensino em razdo da concentracdo de maior
parte das decisBes pela Secretaria Estadual de Educacdo, impedindo uma melhor gestdo de
processos, maior racionalidade no emprego de recursos e na busca por maior rapidez na
solugéo dos problemas institucionais.

Similarnente, a Hipotese 2 (A gestdo escolar estrutura-se de acordo com o ambiente
cultural e a cultura organizacional predominante na instituicdo de ensino) é confirmada. Os
resultados permitem comprovar que o estilo de lideranca assumido na escola obedece ao
mesmo formato cultural que, de uma perspectiva histérica, se inscreve no proprio movimento
de estruturagdo da instituicdo — a criacdo de uma cultura que visa a orientacdo e o controle dos
comportamentos individuais das pessoas dentro de um processo de aprendizagem. Ao analisar
0s aspectos referentes a cultura organizacional da escola pesquisada, se verificou a existéncia
de alguns elementos que a caracterizam. A disseminacdo de valores, como uma maneira de
afirmar a manutencgéo da cultura, acontece por meio da gestdo existente como, por exemplo, a
execucdo de determinadas acOes e projetos idealizados pelo diretor, que giram em torno de

conceitos de civilidade, fornecendo um sentido comum que converge para 0 respeito, a
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solidariedade e a mudanca de atitudes dos alunos. Isso demonstra, de forma clara, um dos
meios de repercussao dos valores adotados pela escola.

A Hipotese 3 (A lideranca e os processos de gestdo influenciam o nivel de qualidade
do Ensino Médio) confirma-se através dos dados fornecidos pelo diretor, acerca do
desempenho superior que a instituicdo vem alcancando no Exame que avalia o aluno do
Ensino Médio [ENEM] e, consequentemente, a instituicdo escolar. Fica evidenciado que 0s
resultados no referido Exame sdo atribuidos ao compromisso pessoal do lider com a
promogéo da aprendizagem do aluno, reforgada pelas atividades interativas de sala de aula.
Em sintese, pode-se dizer que a lideranca é considerada como o elemento fundamental do
sucesso institucional.

Assim, na escola em estudo, comprova-se que a lideranca € bem sucedida quando
concede alguma autoridade e autonomia (muito embora esta ndo seja a desejada por conta da
dependéncia ao poder central - Secretaria Estadual de Educacdo), ao desenvolver processos
colaborativos de decisdo, desempenhando, o diretor, um papel essencial no bom
funcionamento do estabelecimento escolar.

Sobre isso, cabe ressaltar as palavras de Lima (2008, p. 410) quando afirma que, “na
maioria das instituicdes, especialmente no ensino secundario, a possibilidade de um dnico
individuo situado no topo do poder transformar radicalmente a sua instituicdo é bastante
diminuta”, motivo pelo qual se entende que, embora se possam encontrar liderangas que
influenciam, sem duvida, a qualidade do ensino, é sempre necessario o contributo das
participac@es individuais através do trabalho coletivo.

Porém, sabendo que existem incongruéncias entre discursos e praticas, acredita-se
ser necessaria uma avaliacdo mais aprofundada da pratica de gestdo e lideranca, com o
alargamento a um ndmero representativo de escolas publicas, o que ndo foi possivel dado
tratar-se de um estudo de caso. Nao obstante, considera-se que as contribui¢es do presente
estudo podem ser adaptadas a outros ambientes escolares, desde que semelhantes.

Como estudos futuros, sugerem-se:
e Estudo comparativo entre os estabelecimentos de ensino publico e os de ensino
particular, relativamente as praticas de lideranca dos diretores;

e Estudo das préaticas de lideranca dos diretores nas Escolas Publicas de Ensino

Fundamental;
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e Estudo das praticas de lideranga dos diretores de Escolas Publicas selecionadas com

base nos resultados do rendimento escolar obtidos pelo Sistema de Avaliacdo da
Educacao Bésica [SAEB].

Diante do exposto, ao dar por terminada esta investigacdo, deseja-se que ela
provoque novas interrogacdes, novos olhares criticos sobre as préaticas de gestdo nas escolas

brasileiras, com base na lideranca e cultura organizacional.
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Assunto: Pedido de autorizacdo para passagem de questionario e entrevista em

ambiente escolar.

Enquanto mestranda em Ciéncias da Educacdo pelo Instituto de Educacdo da
Universidade Lusofona de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia, encontro-me presentemente a

elaborar a minha dissertacdo, sob a orientacdo da Professora Doutora Alcina Manuela de

Oliveira Martins. A dissertacdo tem como objetivo conhecer a percep¢do da Coordenadora

Pedagogica, do Secretario e dos Professores sobre a influéncia da lideranca de topo na cultura
organizacional de escola. Com esse objetivo, necessito de proceder a recolha de dados através
de um questionariodirigido a Professores e de entrevistas (ambos seguem em anexo) a serem
realizadas com a Coordenadora Pedagogica e Secretério.

As informacdes recolhidas por esse questionario e entrevista ndo tém carater pessoal,
serdo utilizadas apenas para fins de investigacdo académica e jamais divulgadas para outro
fim. Informo ainda que a confidencialidade das informac@es recolhidas esta assegurada. Nesse
sentido, solicito a Vossa Senhoria que se digne a autorizar a passagem dos referidos

instrumentos de recolha de dados.

Grata desde ja pela VVossa atengéo.
Aracaju,

Pede deferimento:

Laura Tereza de Souza
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APENDICE B- GUIAO DA ENTREVISTA AO DIRETOR

Este inquérito por Entrevista faz parte integrante da investigacdo no dmbito de um trabalho de
Mestrado em Ciéncias da Educacdo, a apresentar na Universidade Luséfona de Humanidades e
Tecnologias. E totalmente anonimo e confidencial, tendo como finalidade saber de que forma a
cultura organizacional e a lideranca influenciam os processos de gestdo democrética.
Pedimos-lhe, por isso, que responda com sinceridade. Os dados recolhidos servem, apenas, para fins
estatisticos.

Muito obrigada pela sua colaboracéo.

1) Qual sua formacéo académica?

2) Exerce o cargo de Diretor em mais de uma escola?

3) Quantos anos de experiéncia possui trabalhando como Diretor?

4) Especificamente,nesta instituicdo, qual o critério para sua escolha do cargo?
5) Como vé a importancia desse cargo?

6) Quais as dificuldades encontradas em seu cargo?

7) Considera que as atividades de desenvolvimento profissional dos professores estdo de
acordo com as metas educacionais? De que forma?

8) Esta instituicdo dispde de padrbes de desempenho bem definidos, orientados para a
consecucdo da aprendizagem dos alunos? Se sim, quais sdo esses padroes de desempenho?

9) Certifica-se que existe clareza quanto as responsabilidades de cada membro da equipe no
alcance das metas? De que forma?

10) Antes de tomar decisdes, quem consulta: os professores, o secretario da escola, 0s alunos,
0s pais, a coordenacgdo da instituicdo, a Coordenadoria regional ou ndo consulta nenhum dos
0rgaos?

11) Quais dos aspectos mais toma o tempo de seu trabalho: a gestdo de pessoal, a gestéo
administrativa, os aspectos pedagdgicos ou as relacfes externas, com pais, por exemplo? Por
qué?

12) De que forma influencia com a sua agéo o clima e a cultura na instituigéo?
13) Como consegue motivar o trabalho docente na instituicdo?

14) Como incentiva as relagdes interpessoais?
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15) Considera que as atuais politicas publicas potenciam uma cultura de mudanca e de
qualidade na instituicdo? Como?

16) Acredita que a sua lideranga e processos de gestdo influenciam o nivel de qualidade do
ensino ministrado na instituicdo? Por qué?
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APENDICE C- GUIAO DA ENTREVISTA AO COORDENADOR
PEDAGOGICO

Este Inquérito por Entrevista faz parte integrante da investigagdo no dmbito de um trabalho de
Mestrado em Ciéncias da Educacdo, a apresentar na Universidade Luséfona de Humanidades e
Tecnologias. E totalmente anonimo e confidencial, tendo como finalidade saber de que forma a
cultura organizacional e a lideranca influenciam os processos de gestdo democrética.
Pedimos-lhe, por isso, que responda com sinceridade. Os dados recolhidos servem, apenas, para fins
estatisticos.

Muito obrigada pela sua colaboracéo.

1) Qual sua formacéo académica?
2) Ha quanto tempo trabalha nesta instituicao?
3) O que o (a) motivou a escolher essa area de atuacdo?

4) As relagOes interpessoais entre coordenador e Diretor fazem-no sentir integrado em

comunidade educativa? Por qué?
5) O Diretor motiva-o a ir além das suas capacidades? Se sim, de que forma?

6) O Diretor age no momento certo ou, contrariamente, intervém apenas quando os problemas

se agravam?

7) Considera que as responsabilidades de cada membro da equipe no alcance das metas estéo
definidas? De que forma?

8) O Diretor tem a preocupacao de se certificar se existe clareza quanto as responsabilidades
de cada membro da equipe no alcance das metas? Se sim, como?

9) Esta instituicdo dispde de padrbes de desempenho bem definidos, orientados para a
consecucdo da aprendizagem dos alunos? Se sim,quais sdo esses padroes de desempenho?

10)Antes de tomar decisdes, o Diretor quem consulta: os professores, o secretario da escola,
os alunos, os pais, a coordenacdo da instituicdo, a Coordenadoria regional ou ndo consulta
nenhum dos 6rgaos?

11) Considera que o Diretor utiliza métodos de lideranca satisfatorios? Por qué?
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12) Nesta instituicdo, o Diretor promove um clima de incentivo as relac@es interpessoais? Se

sim, como?

13) De que forma a lideranca do Diretor influencia com a sua a¢éo, o clima e a cultura na
instituicao?

14) A gestdo de uma instituicdo potencia o desenvolvimento processual da melhoria da
aprendizagem dos alunos? Como?
15) A atual politica de gestdo influencia o clima e a cultura desta instituicdo? De que forma?

16) As atuais politicas publicas potenciam uma cultura de mudanca e de qualidade na
instituicdo? Como?
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APENDICE D- INQUERITO POR QUESTIONARIO AOS
PROFESSORES

Este inquérito por questionario faz parte integrante da investigacdo no ambito de um trabalho de
Mestrado em Ciéncias da Educacdo, a apresentar na Universidade Luséfona de Humanidades e
Tecnologias. E totalmente anénimo e confidencial, tendo como finalidade saber de que forma a
cultura organizacional e a lideranca influenciam os processos de gestdo democratica.
Pedimos-lhe, por isso, que responda com sinceridade. Os dados recolhidos servem, apenas, para fins
estatisticos.

Muito obrigada pela sua colaboracéo.

ELEMENTOS DE CARACTERIZACAO

Sexo: Feminino Masculino

Idade: Até 35 anos De 36 a 50 anos Mais de 50 anos

Titulacdo académica: Bacharel/Licenciado |:| Mestre |:| Doutor |:|

Tempo de servi¢o nesta Escola:

<3anos[ ] de 3 a 6 anos |:| de 7 a 10 anos |:| >10 anos |:|

Séries que leciona:

A. Percepcdes sobre lideranca, cultura organizacional e gestao

Seguidamente, enumera-se um conjunto de itens descritivos. Indique qudo frequentemente
cada uma das afirmacdes se adequa ao Diretor da instituicao.
Utilize a seguinte escala:

0- Nunca 1- Raramente  2- Algumas vezes 3- Muitas vezes  4- Frequentemente
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ITENS

Opcoes de Resposta

0 1 2 3 4

1- Atua apenas quando os problemas se agravam e ndo nos
momentos certos

2- Privilegia uma cultura de colaboragdo docente

3- Busca diferentes alternativas para solucionar os problemas

4- Especifica as responsabilidades individuais para o alcance das
metas de desempenho

5-Destaca a importancia de um forte sentido de missao

6- Investe na formagao docente

7- Torna claro aquilo que cada um pode esperar receber
quando os objetivos de desempenho séo atingidos

8- Transmite tranquilidade em qualquer situacdo

9- Prioriza 0 bem do grupo em detrimento de seus préprios
interesses

10- Influencia com a sua acao o clima e a cultura na institui¢éo

11- Demonstra um sentido de poder e confianca

12- Apresenta uma visdo de futuro motivadora

13- Motiva um ambiente positivo de trabalho em comunidade

14- Delega decisdes nos seus pares

15- Avalia as diferentes necessidades, habilidades e aspira¢des
de cada individuo

16- Incentiva as relagdes interpessoais

17- Tem em conta a natureza sociocultural da instituicao

18- Utiliza métodos de lideranca satisfatorios

19- Vai ao encontro dos desejos e necessidades da instituicdo

20 — Tem em conta as politicas publicas para a construcdo da
cultura organizacional da escola

21- O seu estilo de lideranca é condicionadopelas politicas
publicas

B. Em sua opinido, de que forma a lideranca e os processos de gestdo democratica podem

potenciar uma educacdo de qualidade na instituicdo em analise?

Obrigada pela colaboracéo.
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APENDICE E- TRANSCRICAO DA ENTREVISTA COM O DIRETOR

QUESTAO RESPOSTAS
1. Sou Licenciado em Matematica e Licenciatura em Educacgdo Fisica, nos dois, e tenho duas
pos-graduacdes em gerenciamento de projetos na area de educagao.
2. Jé exerci em outra escola, esta é a segunda. S8o sete anos. Na primeira, por um ano; seis
aqui. Ndo tem condicao de se assumir mais de uma, a0 mesmo tempo.
3. Sete anos. Ao todo, sete anos.
4., O critério, no Estado, entendeu, ndo é s6 nesta instituicdo, ainda é um critério de indicagéo,

ndo é? Ainda é. Mas, ndo temos um plano de carreira para diretor. No Estado de Sergipe,
todas as escolas é indicagdo. Agora, 0s critérios utilizados por eles, ai eu ndo sei.

5. Um gerenciador de uma escola é a alma da escola, porque ele é quem da a diretriz. Ele é
quem puxa a linha para que se produza. Entdo, veja bem, esse projeto aqui no Atheneu, ele
vem desde o0 governo de Jodo, ou seja, ja tem doze anos, praticamente, dez anos, e ele s6
veio dar resultados, mesmo, ruins. Tiveram algumas mudangas no decorrer do tempo, mas
ele s6 veio dar resultados agora, nesta gestdo. Tinham passado dois diretores antes aqui, e
ndo tinha resultados. O ma&ximo atingido aqui, antes de eu chegar, era 8% e, no Gltimo ano,
a gente fez 42% de aprovagdo na UFS. No primeiro ano meu, aqui no Atheneu, a gente saiu
de 8 para 16, mesmo sem as cotas.Veja bem, para mim, € um cargo igual a qualquer outro,
entendeu, aumentam s6 as responsabilidades. Eu, particularmente, ndo me envaideco, nem
acho que seja diferenciado de outro cargo qualquer na escola, porque, para mim, a
instituicdo é uma grande engrenagem, uma grande maquina, onde tem as engrenagens.
Umas maiores, outras menores, mas todas com a sua devida importancia. A gente aqui,
entendeu, por que vocé é o gerenciador é a engrenagem Unica dentro da escola? Néo é,
porque coordenador existe mais de um, secretario existe mais de um; professores existem
muito; funcionarios também. A responsabilidade s aumenta. Agora, a importancia é a
mesma.

6. A primeira e maior dificuldade é a burocracia. A burocracia é um caso muito sério, porque,
assim, vocé fica amarrado, 0s recursos sao muito bem amarrados. N&o que isso seja ruim,
mas da forma que é, tira a possibilidade de vocg, as vezes, fazer uma coisa mais importante
para a escola. Por qué? Porque vocé ndo pode usar 0 recurso para uma coisa diferente, vocé
ndo pode mudar o plano de aplicacdo que foi feito ha seis meses atrds. E se sabe que a
realidade hoje é totalmente diferente, vocé tem coisas que aparecem na escola e
necessidades a cada tempo, ndo é? A cada dia aparece uma necessidade diferente. Por
exemplo, agora mesmo, com esse movimento ai, do passe livre, dos movimentos que esta
acontecendo no pais, nés precisavamos de algum recurso ou tomar alguma atitude pra
mostrar, realmente, o papel da escola nisso. E a gente acaba ndo podendo fazer, porque tudo
0 que vocé tem é amarrado. Se quebra um portdo e vocé ndo previamente, é... Fez essa
previsdo, Vocé tem que se virar para consertar porque ndo tem como. Entdo, esse tipo de
burocracia e outras também. A morosidade das coisas acontecerem, isso prejudica muito o
andamento. Para mim, o principal ponto é a burocracia.

7. N&o. N&o considero porque, infelizmente, a nossa politica... De volta para a burocracia. O
professor, ele é aprovado no concurso publico, ele adentra o Estado e depois disso ai, a
prépria articulacao geral do Estado, a prdpria, ndo so a Secretaria, mas o sistema esquece-se
dele. Esquece que ele precisa se reciclar, esquece que ele precisa, cada dia mais, melhorar,
entendeu, e ndo da esse recurso. A grande maioria dos professores trabalha em dois turnos,
entdo ele ndo tem tempo de fazer uma atividade que, realmente, coloque ele no dia a dia.
Isso tem que ser feito pelo professor, pelo profissional individualmente, e muitos ndo tém
tempo, nem tem a vontade de fazé-lo, entdo acaba ndo atingindo as diretrizes por causa
disso, porque ficam ultrapassados, entendeu, as coisas estdo em constante mudangas. Um
exemplo, o ENEM. O ENEM foi uma mudanca que veio. Como o0 ENEM ndo tem tanto
tempo, principalmente para gente aqui em Sergipe. Entdo, esse foi o primeiro ano que a
Universidade Federal adentrou o ENEM. Entdo, tem muito professor que ndo sabe nem
como funciona. Entdo, as informacdes nao chegam, nem se tem interesse de procura-las.
Quando vocé comega a parar no tempo, a coisa ndo anda. E a gente precisaria realmente
disso, dessa amostragem, das mudancas, as novas midias. Tém professores, eu tenho
professor que nao sabe nem usar um computador. Entdo, como é que vocé vai atingir um
aluno que esta na era da informatica, na era da Pl, se o profissional que o aconselha, que o
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doutrina, ndo tem essa formagdo? Entdo, é dificil...

8. Sim. A gente se guia pelo curriculo geral da escola que foi montado para isso, entendeu, e a
aprendizagem ela é avaliada, ndo s6 com avaliacdes didaticas, mas num termo geral. Por
exemplo, ontem nds tivemos uma gincana junina aqui. Tudo que é feito na escola, ele é
direcionado para a aprendizagem do aluno num certo foco. Entdo, normalmente, quase
todos os sdbados sdo utilizados. Entdo, cada grupo de professores, por exemplo, semana
passada foi feita uma maratona de Sociologia e de Historia aqui, no final de semana. Entéo,
a gente determina junto com a equipe do corpo docente da escola, os padrBes para que o
aluno atinja o contetdo pré-determinado. S6 que isso ai fica individualizado a escola e ao
grupo de professores. Cada um define a sua meta, como vai atingi-la e ai, a metodologia é
aplicada.

9. Com certeza. S6 que a gente volta a questdo individualizada. E, ainda mais assim, a questdo
da autonomia. Como ja foi falado antes, os cargos sdo por indicagdo, as vezes a gente se
perde no caminho. Mas, aqui, a minha equipe, quase que na totalidade, eles se empenham
muito pra isso. Sem horérios definidos, preocupando realmente com essa linha de conduta.
A gente aqui, a equipe toda comunga num pensamento s6 e tem dado resultados. E tanto
gue a gente mudou essa questdo, nessa mudanga do vestibular para 0 ENEM mesmo, a
gente veio se preparando dois anos antes. E tanto que o Atheneu atingiu, este ano, um indice
muito alto de aprovacdo, enquanto 0s outros, até as escolas particulares cairam, nds
subimos. Subimos mais de 10 pontos.

10. Toda a comunidade. S&o todos consultados aqui dentro. Todos. Normalmente, as diretrizes
vém de fora, né, da Secretaria de Educacfo do Estado. E, quando elas chegam aqui,
qualquer atitude tomada, na escola, de gerenciamento administrativo, sdo consultados todos
os campos, desde o aluno, por intermédio do grémio estudantil, que aqui é chamado de
Clodomir Silva, e funcionarios, professores, coordenacdo. Esses, da equipe diretiva,
individualmente, os outros como classe. Toda a atitude é aqui tomada em comum acordo
com TODOS os campos. Sdo feitos féruns e a gente, é consultado a todos. Inclusive, deixa
eu te dar um exemplo, os recursos livres da escola. A aplicacéo deles é consultada, as vezes,
até individualmente, professor por professor, pra vé o que é que ele tem pra oferecer de
projeto pedagdgico, pra gente encaminhar o recurso. E, a equipe diretiva. Na grande maioria
das vezes, os alunos, se realmente essa atitude, esse projeto vai atingi-los. Porque 0s
recursos da escola é uma coisa que nao é do gestor: é da escola. Entdo, toda a comunidade
deve participar. Aqui, a gente s6 tem uma dificuldade, que é com relagdo & familia. Porque,
como a escola ndo € centralizada, ndo tem uma comunidade, a comunidade € bem dispersa,
nés atendemos alunos desde a grande Aracaju como Sdo Cristévao, Socorro, Itaporanga,
como também, os bairros locais. Entdo, fica dificil a gente trazer a familia pra dentro da
escola. Mas, a gente tenta essa possibilidade. Por outro lado, tudo é consultado. Nunca
houve possibilidade de tomar decisbes sem consultar algum membro, a ndo ser que seja
uma coisa administrativa muito repentina. Por exemplo, professor esta de férias, vem uma
determinagdo da Secretaria para ser cumprida e ai a gente tem que, a toque de caixa... Mas,
isso € mais documental. Atitudes mesmo, na escola, relevantes, todas elas sdo tomadas no
forum. Tudo.

11. Tudo toma um tempo. A gente tem que definir esse tempo. Ai, no meu caso, é um pouco
menos relevante, ndo relevante de importancia, mas relevante com relagdo a tempo, € com
0s pais, porque a coordenacao, aqui, & quem faz esse primeiro impacto. Essa primeira, como
é que eu vou dizer, essa primeira impressao é feita com a coordenagdo. Mas, quando o
assunto tem relevancia, ai eu interfiro, entendeu? Mas, quando é coisa s6, realmente, de
acompanhamento pedagégico, de ficha de aluno, ou de alguma pequena infracdo, é feito
diretamente com a coordenagdo. Agora, 0s outros aspectos, todos tomam tempo e cada um,
vai aparecendo e a gente resolvendo. O que toma menos tempo sdo 0s pais, porque € feito
diretamente pela coordenagdo. S6 quando tem uma relevancia maior ou um caso mais grave,
ai, realmente, tem que ter a gestao direta. No meu caso, eu interfiro. Mas, normalmente, isso
ai, essa questdo de acompanhamento de aluno e com os pais, acompanhamento feito de
aluno com a fiscalizagdo dos pais, € feito mais pela coordenacéo, aqui. Os demais aspectos
tomam o tempo todo. Aqui, a gente ndo para. E as questdes elas véo, assim, aparecendo, a
cada tempo. As questdes administrativas podem aparecer a qualquer momento, além das
corriqueiras, que € ponto, esse tipo de coisa, mandado pra Secretaria, ou material
documental, que é feito mensalmente, isso ai a gente faz corriqueiramente, dia a dia. Agora,
quando aparece uma questdo a mais, as vezes toma uma atitude a mais, que vem da
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Secretaria. Essa atitude é feita quando aparece. Essa decisao € tomada de acordo quando ela
aparece.

12.

Com certeza influencia e a gente percebe no dia a dia da escola. Reflete diretamente. Um
exemplo, quando eu entrei aqui, logo nos primeiros meses, a gente tinha muita questao de
vandalismo na escola. Tinha quebra-quebra, banheiros estourados, latas de lixo, e hoje a
gente ndo tem mais. Ndo tem mesmo. Ndo tem vandalismo nenhum dentro do Atheneu,
hoje. Por qué? Porque a gente trabalhou isso. Como, essa interferéncia? Primeiro, na
proximidade com o aluno. Todos os dias, eu estou em todas as salas de aula, eu passo e
venho na escola com frequéncia pelos corredores, entendeu? Outra coisa, a abertura. A
gente sempre, a diregdo, sempre esta a disposi¢do do aluno, a toda hora, a qualquer
momento dentro do horario administrativo e, as vezes, até fora desse horario, o aluno tem
acesso. Todos tém meu telefone particular, todos tém acesso a sala da diretoria na hora que
precisa, por qualquer problema. Entdo, isso ai facilita e vé o clima da escola, lhe da
oportunidade de vocé vé o clima da escola como é que esta acontecendo. Outra coisa, n6s
temos projetos pedagégicos ligados as questdes que mais incomodavam, né, como, por
exemplo, o vandalismo. No6s temos um projeto, hoje, na escola, que vocé mostra 0
patriménio do Estado, da capital e da escola. Eles aprendem a valorizar o que eles tém.
Entdo, eles aprendem a dar importancia, entendeu? Essa atitude pedagdgica nos ajudou
muito, também. Mas, eu ainda acho que o que mais ajuda é a proximidade. A gestdo
estando proxima da comunidade, principalmente do aluno, isso da a ele uma confianga
maior, uma credibilidade maior para que os problemas da escola sejam resolvidos de uma
forma correta e ndo com raiva, com vandalismo. Pelo contrario, um corrige o outro. Quando
acontece alguma coisa desse tipo, o préprio colega é quem corrige o outro. E essa
proximidade, para mim, é o ponto mais importante.

13.

Também com proximidade. Um exemplo muito claro. Hoje, aqui no Atheneu, qualquer
problema administrativo do profissional com a Secretaria de Educacéo, que caberia a ele
mesmo, individualmente, resolver, como, por exemplo, um problema de atraso de salarios
ou de corte de gratificacdo, de atraso de férias, ndo € resolvido individualmente por ele na
Secretdria, é resolvido por mim. A escola, todo problema que vem com o professor, que
depende da Secretaria, diretamente da Secretaria com o professor, é feito pela escola. Eu,
pessoalmente, faco. Qualquer coisa que acontece com o professor aqui dentro, a gestdo é
quem toma a frente, o defende ou faz, acusa ou defende, mas a gente estd sempre
participando diretamente junto com eles. O apoio direto, onde ndo ha essa distancia de
gestor e docéncia. A escola é uma coisa so.

14.

Primeiro, com a proximidade. E, como eu ja disse, a gente tando junto deles pra todas as
necessidades dentro da escola e, até mesmo, fora, porque eu acho que relagéo interpessoal, o
nome ja diz, tem que ser interpessoal mesmo, vocé tem que se envolver pessoalmente.
Inclusive, vou dar um exemplo classico. Tem um nosso colega aqui, que o pai dele estava
com cancer. Entao, foi muito doloroso. Toda, ndo s a gestdo, como também os colegas se
envolviam no que precisava. Uma hora em que ele ndo estava, um substituia o outro. Entéo,
isso € 0 que faz com que os lagos se fortalecam dentro da escola e se trabalhe realmente de
uma forma conjunta. Se ndo houver isso, houver distancia s, isso € uma opinido pessoal, se
houver s6 o profissionalismo, horério de chegada, horario de saida, o contetido dado € x,
ndo s6 com a gestdo, mas também com o aluno, a coisa ndo desenvolve. Pra desenvolver
tem que haver um lago de afetividade. Se ndo houver...

15.

Veja, o Atheneu tem um projeto diferenciado e isso tem facilitado o trabalho. O projeto
Centro Experimental é um projeto que foi muito bem sucedido fora daqui, em Pernambuco,
e a gente veio com esse modelo. Entdo, ele tem uma politica pablica um pouco diferenciada.
S6 que, ainda ndo estd solidificado como politica pablica. Por enquanto, é um projeto
experimental, que esta se tentando, realmente, fazer com que ele tenha alicerces pra dar
margem a evolugdo desse projeto dentro do Estado. Entdo, pra gente aqui, a coisa €
diferente. Agora, em termo geral, com relacéo a politica publica, eu acho que ndo. Esta bem
ultrapassado. E tanto que 0 nosso é um projeto novo, uma coisa nova que esta tendo sucesso
fora e a gente, ainda, tem muitas dificuldades, entendeu? Existem varios fatores, como
burocracia, como a gestdo geral do Estado. Quando vocé pega um governador que tem um
foco maior na educagdo, a coisa cresce. Quando vocé pega um secretario que tem uma
formagdo maior na educacdo, a coisa cresce. E, as vezes, essa questdo das indicacOes
politicas atrapalha, porque vocé bota um médico para ser Secretario de Educacédo e ele ndo
tem a nocao de educador. Entdo, mesmo pra ele fica dificil de ele atingir. Entdo, esse tipo de
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coisa atrapalha muito, em geral. A gente aqui, como eu ja disse, tem uma lei prépria que
rege s6 a nos, facilita nesse trabalho, porque ja tem uma orientacdo que vem dum projeto j&
vencedor. Em Pernambuco, comegou com um e hoje tem trezentos, que é o que a gente
estava tentando conseguir aqui, entendeu? L& em Pernambuco, eles tém uma jungdo com a
iniciativa privada, o que aqui n6s ndo temos ainda. Onde a iniciativa privada ajuda com
novas tecnologias. Ajuda, de uma maneira geral, com meios financeiros e aqui nés ainda
ndo temos essas parcerias. Mas, mesmo assim, aqui no Atheneu foi uma evolu¢do muito
grande, o projeto. Grande, grande. Tem mostrado, os indices mostram: nds saimos de 8%,
em cinco anos para quase 45%. Entdo, realmente, € um avanco muito grande. Agora, 0
sistema, em si, acaba atravancando o negécio, ndo deixando crescer, realmente acontece.

16.

Com certeza. Com certeza. Com eu disse no inicio, cada gestor faz da sua empresa, da sua
escola, a sua casa. E quando ele tem, como eu falei nesse instante, a respeito das politicas
publicas, quando ele tem uma formacdo ligada, € tanto que quando eu entrei no
gerenciamento, eu procurei me aprofundar nisso, fazer melhorias no meu curriculo,
justamente para ver o que é que eu tava fazendo, o que eu tava trabalhando. Tinha o
conhecimento e isso me ajudou muito, porque sdo varios fatores. Um dos fatores, o
primeiro, é a boa vontade que as coisas aconte¢cam, outro € a preparacdo. VVocé tem que estar
preparado, ter boa vontade pra que as coisas acontecam. A nossa coordenadora de Lourdes,
ela diz uma coisa, que hoje eu uso como lema. Ela diz assim: a gente até erra, mas o intuito
é acertar. Entdo, como a gente trabalha nisso, as vezes, a gente faz uma coisa e ndo dé certo,
a gente volta atrds, aceita o erro, corrige, porque a gente so acerta, errando. Primeiro, tem
que se tentar. Se ndo houver a tentativa de acertar, boa vontade de acertar, vocé nunca vai
chegar la. Entdo, quando falta um profissional, que a gente mostra no projeto, eles dizem:
“¢, mais falta recurso, mas falta o tempo”. Entdo, ja sabe que ele ndo vai a lugar nenhum,
porque quem tem boa vontade, ele arruma tempo, e o recurso ¢ bem mais facil do que o
tempo, € ai a gente chega a algum lugar. Entdo, com eu disse a vocé, essa proximidade
minha com o aluno, com o prdprio professor, isso incentiva muito. Muitas vezes, a gente
ouve dizer, hoje mesmo, pela manha eu ouvi uma pessoa dizer: “eu faco as coisas aqui
muito mais pela proximidade que eu tenho a vocé€ do que pela escola, como um todo”.
Entéo, quando o gestor faz da escola a sua casa, a sua cara, a coisa anda, quando n3o... E
como uma familia, né. Se vocé ndo gere a sua familia, como vocé vai gerir outra coisa?
Entdo, vocé vé quem é o gestor pelo andamento e pela proximidade dele dos seus. Vocé vé
quem é o bom pai. E aquele que esta proximo da esposa, dos filhos, dos parentes. Se ele n&o
estiver préximo, ndo existe o sentido de familia, isso ndo é unido e, aqui, eu mesmo vejo a
escola como uma familia. E, a maior parte do meu tempo estd aqui dentro. A grande parte
do meu tempo. E, eu também tenho familia, mas é dificil a gente conciliar, porque vocé nédo
coloca um, nem outro em segundo plano, tem que estar com eles dois juntos, em paralelos.
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APENDICE F- TRANSCRICAO DAS ENTREVISTAS COM AS

RESPOSTAS
Sou Licenciada em Pedagogia com habilitagdo escolar. Sou, também,
graduada em Quimica Industrial.

Sou Licenciada em Histéria, Graduada em Histéria Econémica e
Gestdo Escolar.

Aqui, no Atheneu sdo doze anos.

Aqui, desde 2004 e sou profissional da educacdo desde 1982.

Bom, eu, assim, minha familia tinha escola, entdo, desde cedo,
mesmo estudando, fazendo minha primeira formacéo, foi Quimica,
eu fazia Quimica e dava aula na escola de minha familia. E, assim,
eu fui realmente me encantando pela educagdo e comecei a fazer
Pedagogia. Depois que eu fiz Pedagogia, que era para, realmente, me
envolver mais no ambito da gestdo da escola da minha familia. Mas,
assim, me encantei demais. Depois eu fiz o concurso do Estado para
educacdo. Eu fiz o concurso para diretor. Especialista, funcéo diretor.
Foi quando esse cargo teve um problema na questdo da legislagéo:o
cargo ndo existia.Af, eu assumi o cargo de especialista, na época
especialista, que hoje é pedagoga. E, eu estou aqui até hoje.

Olhaleu sou professora e eu ndo me vejo fazendo outra coisa. Eu
gosto muito de trabalhar com alunos. O que me motivou? Bom, em
80, quando eu terminava o Ensino Médio, eu era muito ligada a
desenho. Pensei até em fazer Engenharia Civil, na época era a minha
primeira opcdo, mas eu também sou participe de uma familia que
levava 0 matrimdénio muito a sério e, por conta disso, eu noivei e
percebendo que era muito dificil de assumir a vida de Engenharia
Civil com a vida doméstica, eu fiz opcdo por fazer Histéria. E, fiz
Historia, logo em 82 eu comecei a trabalhar e estou muito, muito
feliz. Ndo me vejo, sinceramente, fazendo outra coisa. Ndo poderia
me definir com projetos de Engenharia. Porque lidar com engenharia
humana, eu acho, é muito mais gratificante do que lidar com a
massa, o ferro, porque tem vida.

Sim. Nds temos uma boa integragdo, assim, né. Entdo, tudo é
bastante participativo, todas as decisGes. Tem muita coisa que ele
diz: “ndo, isso é com a coordena¢do”, certo? Ele tem também, eu
acho que ele até esse saber de... Ldgico, ele é o gestor, mas também
tem coisas ligadas a parte pedagdgica que ele deixa realmente para
que a coordenacdo pedagdgica defina juntamente com ele. Ele tem
esse lado, realmente, de lideranca. Ele lidera o processo, faz com que
ele caminhe, o processo de deciséo, realmente, pra aquilo que caiba
decidir.

COORDENADORAS
QUESTAO  RESPONDENTE
C1
1.
C2
2. C1
C2
3.
C1
C2
4.
c1
C2

Eu posso considerar que eu sou beneficiada, no sentido de ter
pessoas, sempre, que constituem um relacionamento bom, eu diria
até muito bom. Eu procuro ser um profissional sempre de respeito ao
outro e, em especial, ao coletivo, porque no trabalho eu ndo me vejo
individuo. Eu me vejo parte integrante de um coletivo e, como tal, eu
considero nosso relacionamento muito bom, de muito respeito, que
eu acho que é indispensavel pra qualquer tipo de relacionamento.
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C1

Olha! Eu nem sei, assim... Eu acho que o dia a dia da escola é tdo,
acho que é conturbado e € cheio de... Como € eu que poderia dizer?
Até que ndo tem uma rotina, assim, ja prévia, né. Tem aquela coisa
que, as coisas vdo acontecendo que ndo tem como vocé ir além do
que aquilo vocé faz, certo? Mas, eu acho que se tivesse de,
realmente, motivar, ndo... Eu acho que ndo tem como a gente ir além
do que a gente faz, porque nés temos um déficit de pessoal muito
grande, que a gente se ocupa, realmente, muito além. A gente deixa
de fazer muita coisa que a gente deveria fazer realmente, se
preocupando apenas com a rotina. Mas, ndo por conta da direcéo,
isso por conta do expediente. Quanto as discordancias com o diretor,
ah, isso existe, né. Tém opinides contrarias, légico que existe. Nem
tudo se concorda, nem tudo. Mas, eu acho, que o importante é que ha
sempre um consenso e a gente sempre chega a um denominador
comum. N&o lembro nenhum momento dediscordancia com o
diretor, que ja existiu, ja.

C2

Eu ndo entendo que ele motiva no sentido de querer mais, mas, de
valorizar mais aquilo que é feito. Entéo, nesse sentido, ele incentiva.
Quando eu digo, é porque, como eu disse, existe além do respeito,
uma confianga plena. Entdo, ndo existe esta necessidade de, ah!VVocé
precisa fazer isso, aléem, mas de acreditar que aquilo que estd sendo
feito j& € o além daquilo que é possivel. Ndo sei se eu estou me
fazendo entender ou se eu ndo entendi bem a pergunta. Quando vocé
fala de incentivar, de buscar além, ndo sei se vocé esta falando sé
formacao, é isso? (N&o, estou falando se o diretor motiva ir além das
suas expectativas? Vocé tem uma expectativa de avangar?) Mas,
avancar em que sentido? Na parte administrativa? Néo, é o que eu
coloquei mesmo, ja existe essa confianca de até mesmo ndo
questionar o que € feito ou uma decisdo tomada, por exemplo. Muito
pelo contrério, ele gosta muito de ouvir aquilo como eu penso, como
eu vejo aquele problema, para partir dai, quem sabe, até tomar uma
atitude, isso acontece com muita frequéncia. Na maioria das vezes,
dentro da perspectiva administrativa da escola, isso acontece com
frequéncia: “Olha aconteceu um problema na cozinha, eu estou
pensando nisso, eu estou vendo dessa forma”. De ouvir a visdo do
outro, pra que 0 outro possa, até mesmo, respaldar com uma
argumentacdo ou quando havia acdo diferenciada a perspectiva do
problema, e assim tomar uma atitude. (Mas, ja houve algum
momento de discordancia?) Ja, ja... E, infelizmente, o ponto de
discordancia ndo foi nem pessoal, assim profissional, individuo, mas
foi instituicdo. Nés ja tivemos uma situacdo aqui, em 2011, em que
eu ndo concordava de forma nenhuma, ndo com o que ele queria
fazer, mas com o que o sistema exigia que se fizesse. E como a
escola tinha regra prépria pra aquilo, infelizmente, ele precisou
tomar uma atitude ndo em funcdo daquilo que a escola tinha como
definicdo, mas em funcéo daquilo que o sistema solicitava que fosse
feito. A escola tem como norma néo fazer permuta de alunos de sala,
baseado em n circunstancias. Mas, aconteceu um problema e, por
influéncia da mée do aluno, do referido aluno, influéncia externa,
influéncia de instituicdo, influéncia de sistema, chegou a essa
situacdo de fazer a troca do aluno da sala. Eu, assim, eu disse, bom,
diante disso eu lavo minhas mdos e vamos a outro. Agora,
independente disso, bom, o diretor permanece diretor. E como pai e
mée, eu entendo assim, como pai e mae. Eu como mae, ja disse as
minhas filhas, 0i, eu tou orientando, entdo eu estou buscando fazer
de comum acordo. Mas, muitas vezes, aconteceu de eu mesma dizer,
bom, mas se ndo pode ser de comum acordo, eu vou exercer minha
fungdo de mée. Entdo, eu entendo justamente dessa forma.
Infelizmente ou felizmente, existia o papel da coordenacdo e existia
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o papel do diretor. Bom, se o diretor é superior e a ele cabe a atitude,
ndo sou eu que vou dizer faca assim ou faca assado. Eu tenho que
dizer aquilo que eu faria, estando no lugar. E, eu gosto muito de
fazer: olhe, se eu estivesse em seu lugar, eu penso dessa forma, eu
agiria dessa forma.

N&o, ndo. Sempre... Ninguém deixa o problema se agravar, né. Tem
casos que realmente ndo cabe a ele, né. As vezes, a decisio é em
nivel de secretaria e o problema se agrava por conta disso, ndo
porque ele ndo, realmente, tomou providéncia a tempo.

Né&o, que ndo deixa de ser o momento certo. Eu acho que o diretor
age, muitas vezes, diante da emergéncia da situacdo. Como eu disse,
ndo deixa de ser o momento certo, até porque quando a gente
trabalha numa engrenagem, com papéis definidos, precisa-se dar o
espago para esses papéis agir. Agora se, ou ndo houve agdo ou a agao
desses papéis ndo foi eficiente, é 6bvio que surge a necessidade do
diretor assumir, sem duvida nenhuma. Muitas vezes, por exemplo,
com relagdo, a minha funcdo é coordenacdo, entdo, hoje, o professor
fulano, digamos, chega atrasado ao primeiro horéario: 6, rapaz, veja
isso, vocé esta chegando com frequéncia atrasado; olhe, veja, vocé
tem aula tal, tal, e essas aulas todas estdo se acumulando porque vocé
tem chegado atrasado. Vai chegar o momento de que a minha fala
com o professor ndo funcionou. Entdo, eu preciso oportunizar a
correcdo dessa atitude do professor atraves do diretor. 1sso acontece.
Ou, entdo, professor, olhe, suas notas ainda ndo estdo registradas no
didrio. Uma vez, vou contar isso, coloque as notas no diério. Até
porque, hoje, existe o sistema de informacdo SIGA, que tem prazo.
E, muitas vezes, a gente é atropelado justamente por conta dessa
morosidade do profissional. Entdo, vai precisar o pessoal da
secretaria dizer, falta fulano, fulano, mas ai eu ja falei. Ai, o que é
que eu vou falar mais uma vez? Nao, vou recorrer a quem & superior
e que, vocé sabe, possa ter uma eficAcia maior na possibilidade
daquela atitude, daquele ato.

Sim, é como eu te falei. Tudo é definido. Isso até no proprio estatuto
do magistério, entendeu? Se, tem... Vocé tem a definicdo de
pedagogo, vocé tem a definicdo da coordenagdo pedagogica, vocé
tem as responsabilidades do professor, até do administrativo. Tudo
esta previsto e definido. Mas, realmente, a gente ndo conta pela
deficiéncia de pessoal. A responsabilidade de cada membro esta no
Regimento da escola. E regimental, esta definido. E o Regimento foi
esculpido, assim, com as atribuicdes. As metas estdo no Projeto
Pedagogico, no caso. A gente planeja no inicio do ano. Todo o ano a
gente faz, define o Plano de Ac¢do, o plano anual, certo? Vocé
determina as responsabilidades para cada meta. Agora, o
acompanhamento disso € que é mais dificil. Porque a rotina, o dia a
dia, vocé Ve, até aqui, hoje, eu planejei determinadas coisas que nao
fiz, ainda, certo? Né&o fiz, porque ndo deu. Entdo, as interferéncias
externas, por exemplo, hoje, eu previa faltar quatro professores,
faltaram oito. Entdo, me planejei para cobrir os quatro que iriam
faltar, ai quando eu chego aqui, foram mais quatro. Entdo, o que eu
tinha planejado, realmente para fazer hoje, ndo consegui ainda, até
agora, entendeu? O problema, definicio se tem, mas o
acompanhamento é que € dificil fazer. O ano vocé passa cumprindo
realmente as metas que tem, mas a gente sabe as dificuldades do dia
a dia.

6 C1
C2
7.
C1
C2

N&o, de jeito nenhum. Como vocé mesma viu ali hoje. Hoje, estou eu
e mais as duas pedagogas. Entdo, chega, por exemplo, eu ndo sei se
vocé viu, mas eu coloquei um oficio 14 na mesa para assinar, que ndo
era responsabilidade minha assinar. Mas, hoje, dadas as
circunstancias, eu vou assinar o oficio. Entdo, sdo n situagdes. Sdo
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situacdes que fogem a essa definicdo, a situacdo bem definida,
porque a gente costuma dizer que, na escola, a gente apaga fogo. Ali,
a coordenacdo, o comité pedagdgico apaga fogo. Por que apaga
fogo? E por que a escola vive incendiando? N&o, é porque sdo
problemas, as vezes, urgentes e emergentes que vdo chegando e que
a gente ndo pode ficar aguardando o tempo. Hoje, eu ja chamei um
profissional, fulano, vocé pode levar esses dois alunos até a
Secretaria? Porque esses dois alunos véo participar de um concurso
de redacdo e o concurso de um projeto, o Jovem Parlamentar. E, ai,
eles [os alunos] trouxeram e eu pedi a um profissional para conduzi-
los até a Secretaria [de Educacdo], porque a gente nao deixa o aluno
sair s6, nem eu também podia sair, ja que eu estava sozinha na
escola. Pedi a alguém que conduzisse esses dois alunos até a
Secretaria. Entdo, muitas vezes, 0s papeis se confundem. Sei I3,
aquela menina la4 que passou mal e que a gente foi dar o remédio,
botar o gelo, foi 0 outro que a gente estava ali tentando dar uma de
psicéloga com o pai e com a mae, porque ja é mée, digamos, vou
colocar perturbada entre aspas, mas a gente vé, é visivel. O aluno
tem a dificuldade, ele j& tem a dificuldade, ele veio acompanhado
com relatério, ele tem deficiéncia de aprendizagem, ele é muito
introvertido, ele ndo tinha condigdes de estar 1a. Desde trés anos que
ele é acompanhado por uma fonoaudiéloga, que mandou um
relatorio, tudo mais. Ele ndo ria, ele ndo conversava, sdo n
problemas. E, hoje, a mée chegando cobrando atitude da escola,
quando a gente ndo sabia o problema. Uma coisa é vocé chegar e
dizer assim: “o meu filho reclamou que os alunos, os colegas estdo
tirando brincadeira de mau gosto”. Chamando de veado, digamos
que foi uma das queixas. M&e, quem foi que chamou? ‘“Nao sei”.
Ainda sim, a escola vai, a pedagoga foi: “pessoal, vamos evitar essas
brincadeiras, isso aqui ndo pode. O respeito precisa existir”. Mas,
hoje, a méde j& chegou acusando a gente de ndo ter tomado uma
atitude. Como é que a gente ia tomar uma atitude com aqueles que
hoje ela chegou gritando o nome, fulano, fulano fez assim. Mas, hoje
ela trouxe, apesar dela ja estar sabendo antes, entendeu? Ela chegou
agora para dizer, cobrando ja que a escola ndo tinha tomado essa
atitude. Entdo, muitas vezes, os papeis se confundem, foi por isso
que a pedagoga, ao invés de conversar sozinha com a familia, me
chamou para que eu fosse ali. Quando eu fiz referéncia, olha, basta a
gente olhar que a gente j& vé que o aluno tem uma especialidade, tem
uma diferenca. E, ai, quando eu fui falar isso com ela, ela ja partiu
contra pra mim... E, eu disse a ela, “mde, a gente ndo estd
conseguindo conversar com duas profissionais que estdo tentando
resolver o problema, agora, imagine numa sala de aula de 45 alunos.
Como é dificil adolescente. Eu fui adolescente, a senhora foi
adolescente”. Expliquei até uma situagdo minha, particular. Os
apelidos que surgem, as indiferengas. “Mas, eu prefiro que ele seja
indiferente”. Pode? Entdo, assim, a gente... ¢ muito dindmico, €
muito como eu disse... Esta semana, eu estava num encontro e a
dindmica desse movimento era apresentar experiéncias concretas,
contar com fatos. E, uma coordenadora, também, de pré-escola,
contou uma experiéncia que foi muito marcante para mim. Ela
contando que, porque a gente € um movimento cristdo, catélico
cristdo e procura ver, o que Jesus pediu, para ver o outro, 0 que
gostaria fazer a si proprio. E, ela contou na experiéncia que uma
crianca de dois anos, tinha dias de aparecer cinco, seis, sete, nove
vezes na sala, com queixa. Uma crianca de dois anos. E ela comecou
a se aproximar daquela crianga e tentar entender, tentar fazer e ver,
até um dia, que a crianca ficou I, na salinha, com ela, porque tinha,
naquele momento, que separar dos outros e a criancinha dormiu. 1sso
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depois de um tempo, dormiu. Quando ela acordou, acordou téo feliz;
“eu te amo, tia Sandra”. E, ai, ela conseguiu observar que aquela
agitacdo toda, nos outros dias, era sono. Entdo, assim, o papel se
inverteu. A escola descobriu um problema que, ndo sei, dada as
circunstancias da vida da familia, ndo observou que o sono é
importante para as criancas. Isso ndo foi o primeiro dia que isso
aconteceu. Foi o primeiro dia que ela dormiu e que ela passou a
demonstrar tranquilidade que ela nunca havia tido.

C1

Tem (risos). Ora, é dificil falar pelo outro, né? Porque, assim, o
planejamento feito de uma maneira participativa. Agora... Sim, tem a
preocupacio. E a questio de quando, o dia a dia, se realmente essas
metas estdo cumpridas. Mas, é o que eu digo, é muito dificil vocé... E
facil, mais colocar no papel do que vocé acompanhar. Botar no papel
é facil. A gente, por exemplo, n6s elaboramos agora, recentemente, o
diagnostico da escola, foi feito com base no ano de 2012. A partir dai
vamos elaborar, né, o plano de acdo, que € o plano anual, geral.
Agora, eu ndo vou dizer, quer dizer, eu sei quais sdo os problemas. J&
foram diagnosticados. Eu sei do precisa fazer. A gente planeja e faz.
Agora, acompanhar como isso esta sendo realizado é que é a nossa
dificuldade. Por exemplo, detectei que os alunos estdo chegando ao
Atheneu, na 12 série, com deficiéncia muito grande em Portugués e
Matematica. Eles ndo conseguem acompanhar o nosso programa de
Portugués e Matematica, porque nés fizemos o teste de sondagem no
inicio do ano, desde o ano passado que a gente vem fazendo. E, a
gente vé que o aluno mal sabe fazer conta. Como é que ele vai
chegar ao Ensino Médio sem saber fazer uma conta com nimero
decimal? Entdo, o que a gente faz? Nds elaboramos um projeto para
trabalhar nas oficinas para suprir essa deficiéncia. Projeto elaborado.
Estd sendo colocado em prética. Agora, eu acompanho? NG6s ndo
temos condicdo de saber se esse projeto esta sendo praticado, né, a
contento ou ndo. O Diretor tem essa preocupacdo, ele sabe disso,
certo? Agora assim, o diretor é um gestor, ele é muito mais ligado a
parte administrativa do que a parte pedagdgica. Ele tem que se
ausentar bastante da escola para resolver o0s problemas
administrativos. Entdo, a parte pedagogica fica muito mais ligada
realmente a coordenagdo pedagdgica. Na auséncia do diretor, 0
secretario assume essa parte administrativa. Entéo, ele se envolve,
mas 0 acompanhamento é com a coordenacdo, ndo é com ele,
entendeu?

Cc2

Como eu disse, 0s papeis sdo bem confusos. Nem sempre ha tempo
de parar para conversar, para dizer assim, “vocé conseguiu fazer
aquilo? Vocé estd conseguindo ou vocé ndo estd conseguindo?”.
Muito pelo contrério, a gente quando ndo esta conseguindo, vai mais
a ele do que necessariamente... Esta escola, em especial, ela & muito
complexa. Nao é complexa apenas pela jornada dobrada, porque ndo
sei se vocé sabe, mas aqui a gente trabalha o dia todo. Entéo, a gente
vive aqui oito, nove horas por dia, mais que nove horas por dia, isso
com todo mundo. Entdo, a gente ndo abdica do relacionamento,
como vocé perguntou. Ela tem uma complexidade bem maior. Entéo,
é da gente estar sentado para almocar e chegar o pai, para a gente
parar e atender. Isso tudo esta funcionando? Funcionando na medida
do possivel. E, se tudo estd sendo é... Realizado, na medida do
possivel. Como eu disse, eu trabalho aqui desde 2004, foi sempre
assim? N&o. N&do foi sempre assim. Existiu um momento que eu,
digo a vocé, senti muito orgulho de estar nesta escola, tive muito
orgulho de ter préaticas mais objetivas com relacdo ao aprendizado,
tudo isso. Hoje, essa é a nossa realidade. Antes, a gente tinha uma
escola onde trabalhavam, no turno diurno, oitenta e sete professores.
Hoje, n6s temos trinta e sete professores com mesmo nimero de
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alunos. Tudo bem, os professores tém jornada dobrada. Aquele
professor que antes era oitenta, as vezes trabalhava de manhd, ndo
trabalhava de tarde, trabalhava de tarde, ndo trabalhava de manha e,
hoje, os trinta e sete trabalham o dia todo. Mas, quando um adoece,
quando um esta doente, o problema também esta dobrado porque é o
dia todo. Quando o professor precisa sair para fazer um curso, 0
problema esta dobrado e a gente procura, na medida do possivel... O
comité pedagdgico, nds trabalhavamos com trés coordenadores e seis
pedagogos. Entdo, um pedagogo tinha o qué? Quatro turmas.
Conseguia acompanhar o andamento de nota, ouvir melhor aquele
pai. Hoje, ndo é assim. Nés temos dois pedagogos para vinte e quatro
turmas, entdo, tudo isso é muito complexo. Na realidade, este ano, a
gente esta trabalhando com: eu assumi os segundos anos e um
primeiro, os dois pedagogos assumiram 0s primeiros anos, porque é
sempre mais complexa a realidade do primeiro ano, ja que o aluno
estd numa fase de transicdo, estd chegando, precisa de mais tempo,
de mais orientacdo, entdo, eles se responsabilizam. E, a outra
coordenadora, esta com os terceiros. O diretor tem a preocupacao,
mas a gente tira mais ele do que ele a gente.

C1

Logico. Repare sd, a proposta da escola, qual é? E desenvolver que o
aluno, né... Preparar para o exercicio da cidadania e preparar para a
Universidade, certo? Nao sei é isso que vocé quer encaixar como
desempenho. Entdo, n6s temos isso, como objetivos. Eles sdo
definidos no nosso projeto pedagdgico. O projeto pedagoégico da
escola é que define tudo isso: a proposta social, os objetivos, as
metas, 0 que a gente quer alcangar. N6s temos esses padrdes. Entdo,
0 que é que a gente quer atingir. E, isso realmente é monitorado. Na
coordenacdo, a gente verifica se realmente a gente esta atingindo
esses objetivos.

Cc2

Definidos existe. Agora, com relacdo ao bem definido... Porque,
quando eu considero o bem definido, seria o coletivo, com uma,
digamos, certa unidade, uma certa unanimidade nesse bem,
entendeu? E, infelizmente, nds estamos vivenciando uma institui¢do
publica e, muitas vezes, o publico nem sempre entende que precisa e
que pode e que tem condicdo de ser sem... Entdo, € muito mais o
bem, o meu, do que o bem coletivo. Eu sempre bato nessa postura,
eu sempre bato nessa tecla como coordenacdo. “Minha gente, a gente
precisa lembrar que nds precisamos ser coletivo e ndo individuo”.
Quando eu penso como individuo, eu penso, mas eu gostaria de fazer
aquilo e quando eu penso como coletivo, eu preciso saber se a todos
vai atingir e a todos vai envolver. O ano passado nos tivemos indice
de reprovagdo nunca visto na escola. Eu digo, nunca visto desde que
eu estou aqui nesta realidade. E a gente vé o porqué isso aconteceu.
O que foi que aconteceu? E, fazendo a analise dos fatos, nds tivemos
uma professora que ela precisou viajar para um curso no exterior.
Isso ndo foi uma coisa de Ultima hora. Foi uma coisa planejada, vista,
analisada. Entdo, foi combinado o que fazer. E antecipou a prova que
eu, inclusive, fiz a sugestdo para ndo ser antecipada, mas foi
antecipada. Entdo, pra gente ver ja ai o que é individuo, o que é
coletivo. E a minha andlise, hoje, do fato, depois de tudo pronto, é
que isso contribuiu enormemente para o indice de reprovagdo,
porque o aluno que reprovou, nessa disciplina, ele simplesmente
desistiu de concretizar as outras. Entendeu a diferenga que eu coloco
entre o que é bem definido? Definido ele existe, mas o bem definido
faz essa diferenca. Eu sei que eu sou um pouco assim exigente
comigo mesma. Tanto na questdo do que vai acontecer, eu sou
tirando um pouco como Caxias, porque a gente ndo pode fazer
apenas por fazer, a gente precisa fazer com o pé no chéo, sabendo
em que realidade ele tem que se posicionar.
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10.

C1

Consulta todos, dependendo daquele problema que vocé esta
relacionado. Se o problema for pedagdgico, né, se atinge, ele sempre
reine alunos, pais, professores. Se o problema for mais
administrativo, depende do foco do problema. Porque é assim, a
diretoria, realmente os problemas sdo mais aqui dentro da escola.
Sempre ele consulta, nunca toma uma decisdo sozinho. Consulta nem
que seja a equipe diretiva, que € o secretario e a coordenagdo, mas
ndo me lembro de que ele tenha tomado alguma decisdo, sozinho.
Sempre um aluno, que é o presidente do Grémio e representante dos
alunos. Que eu lembre, ele nunca tomou uma decisdo sozinho.

C2

Ele consulta todos.E o contrario, mas vai variar conforme as
circunstancias. Entdo, por exemplo, vai precisar... Teve recentemente
uma atitude. Os alunos foram encontrados numa atitude, bom,
delicada. Ele consultou a mim, por exemplo, depois chamamos 0s
pais, chamamos os préprios alunos, para ter a versdo dos alunos.
Entdo, todos eles, coletivo, individuos, setores, coordenacéo,
professor, é consultado na medida da circunstancia que aquela
situacdo exige. Entdo, por exemplo, agora nds tivemos essa
paralizagdo. E mais do que fundamental que, professores, alunos, as
vezes, até os préprios pais sejam consultados. Eu acho que tudo isso
é feito. E natural que, mesmo que eu diga é feito, a gente gostaria
que fosse feito com amplitude maior, com a frequéncia maior, isso
eu ndo vou discutir porque por mais que a gente faga, como eu disse,
a gente apaga fogo o tempo todo. Entdo, muitas vezes, por exemplo,
é feito pelo telefone. Essa situagdo que eu acabei de dizer do aluno
foi feita pelo telefone os acontecimentos. Como é que a gente
poderia fazer? Chamar os pais, conversar com os alunos, entéo, isso
tudo é feito. As vezes, podia ser feito de forma diferente, mas é feito.
Ja houve momentos em que o diretor teve necessidade de tomar
atitudes e ndo consultou ninguém. No meu caso especifico, quantas
vezes a gente tem que tomar atitude? Outro dia eu mesma disse:
“olha, minha gente, a gente, as vezes, ¢ autoritario ndo por condigdo,
mas porque a circunstancia obriga”. Tem que tomar, ndo tem quem
consultar, aquela decisdo vai precisar ser tomada. Ah, mas é porque
vocé é autoritaria. Nao, eu precisei tomar atitude e ndo tive a quem
consultar. (Mas, vocé lembra qual foi 0 momento que foi necessario
tomar essa decisdo sem consultar alguém?). Olhe, nessa escola, a
gente tem vérios setores. Vamos pegar uma situacdo. Acontece
problema na cozinha, onde tem uma pessoa responsavel. Uma pessoa
que, digamos, ¢ intermediaria. Entdo, digamos que a pessoa: “olhe,
estd acontecendo isso”. Entdo, ja se acompanha. Vai chegar o
momento de que aquela decisdo dele [o diretor] vai ser tomada sem
mais precisar passar por tudo, porque ja& houve todo um
acompanhamento, ja& houve todo um processo. Chamar atencdo do
professor, encaminhar a falta do professor, a gente nunca faz. Quem
faz? Ele. E decisdo dele de mandar ou ndo mandar as faltas dos
professores. Ele vai mandar fazer de entendimento.

11.

C1

N&do sei se métodos pré-definidos, mas eu digo assim,
aleatoriamente, ele utiliza. Eu digo assim, ah, pra dizer que tipo de
lider ele é. Tem um lider? Ai, ele é um lider, porque um lider ele é
(pausa), tem o, agora me falhou... O poder de tomar decisdo, né, ndo
é feito soO por ele, sempre tem... Ele consulta todos para poder tomar
aquela decisdo, certo? Até na gestdo financeira, ele sempre vem,
pergunta o que vocés estdo precisando, entendeu? Entdo, aqui, no
setor, 0 que vocés estdo precisando aqui, no laboratério? Isso € ser
lider. Ele ndo é autoritario. Ele nunca toma decisdo sem realmente...
Sozinho.

Cc2

N&o. Acho que ele é um lider, mas ndo é um lider satisfatorio.
Porque, as vezes... Eu tou falando do nosso diretor, ndo do cargo
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dele. Porque, por exemplo, eu ja trabalhei com outros diretores e que
apresentaram tanto para mais, quanto pra menos o papel de
lideranca. Entdo, por exemplo, um dos perfis de Genaldo é uma
pessoa, assim, muito solicita, ele gosta de atender todo mundo. E
dele. Ele ndo sabe dizer ndo. E isso, bom, nem sempre é bom. Nem
sempre € bom. O papel do lider é do lider. Entdo, vai ter o ndo, mas
vai ter o sim; vai ter um sim, vai ter um ndo. Mas, nem sempre ele
gosta de dizer um ndo. E uma particularidade dele.

Sim. Inclusive, trazendo palestras. Até Damido foi mandado, ele veio
ano passado. Trabalhou muito com o professor, nesse ponto, das
relagOes interpessoais. Também veio o rapaz do Ministério Pdblico
Federal. Entdo assim, foi um monte de encontros, palestras, com...
Buscando esse ponto da relagdo, intermediando.Faz uma
intermediacdo sempre, para que haja uma harmonia entre todo o
grupo da escola.

Eu acho que eu ndo sei dizer com relagéo a isso. Porque eu acho que
essa maneira dele fazer, dele ser, dele, muitas vezes, ndo saber dizer
0 ndo, ja emperra. Porque ninguém consegue agradar a todos. Na
medida em que eu digo um sim, digamos, pra vocé, em algum
momento eu deixei alguém de fora. E isso acontece. Eu, como mée,
como € que eu vou dizer sim a vida toda ou ndo a vida toda? Em
algum momento eu vou contrariar, e isso acontece. E, “ah, eu
preferia que ndo sei que acontecesse, eu preferia que fulano
acontecesse”. Como eu disse, eu estou respondendo baseado em
perfis, porque eu ja trabalhei tanto pra mais, quanto pra menos.
Tanto mais lideres, quanto menos ainda. Entdo, é nesse sentido. A
gente vé que podia haver uma diferenca. Entéo, assim, ndo acho que
seja preocupacdo dele com relagdo as relagdes. N&o acho.

O clima? Vocé ta falando o clima de trabalho? N&o sei responder nao
isso. Acho que é trabalhando esses pontos. VVocé ta vendo o que esta
precisando, na secretaria, como estd o ambiente, 0 que esta
precisando ali. Entdo, o que ele vai promover? Incentivar cursos,
encontros, isso tudo, ou ele mesmo vai ser um mediador daquilo. Eu
acho que a pergunta ja havia sido respondida anteriormente. Existe
diferenca entre lideranca e de chefe. O que eu posso dizer que o
diretor daqui € um lider, ele ndo é um chefe. Ele nunca toma deciséo
sozinho, nunca.E, deixa, quer dizer, que as pessoas ndo saibam das
suas atribuicdes. Entdo, também néo é aquele laissezfaire, que diga,
eu estou aqui, cada um faca o que quiser. Ndo é assim, porque
exigem atribuigdes pré-definidas para cada membro da organizacéo.
Tudo isso € pré-determinado.

12.
C1
c2
13.
C1
Cc2

7

Olhe, a pergunta é dificil. Eu acho que ele age conforme a
oportunidade. Se, € uma situacdo que ele pode, bom, contribuir, ele
contribui, na medida do possivel. O ano passado, nés... Teve o dia
dos professores, foi 0 aniversario da escola, tava aquele clima bem
dificil por causa da greve, dificil de reposicdo, porque existe 0
conceito da greve, mas ndo existe o conceito de que a greve é paga e,
também, isso causa um dano muito grande a escola. E, uma coisa que
é muito comum, como professora, eu descobri que é muito mais facil
lidar com o aluno do que com o profissional. E a gente é assim, tem
muitos conflitos. Entdo, no dia dos professores, eu costumo sempre,
vamos fazer isso, vamos fazer aquilo. N&o foi ano passado, foi em
2011, e ai eu ndo me manifestei porque, naquele momento, eu
achava que era um ato de falsidade pra fazer alguma coisa pelos
professores no dia dos professores. Mas, eu sempre assim, professor
vamos fazer isso. Ano passado teve. Ai, a gente fez um café da
manhd. Entdo, eu fiz a sugestdo e ele se envolveu nessa sugestéo. Ele
colaborou, ele concordou. Depois, no final do ano, nés também
fizemos uma confraternizacdo de Natal, onde ele se empenhou, ele
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mesmo comprou carne e assou. Bom, ele se envolveu. Pra viver
esses momentos de relacionamento, pra construir  esses
relacionamentos nado é facil ndo. Ndo é facil. E, eu trabalhei ja, em
varias escolas e parece que, aqui, tudo se potencializa. Nesta escola,
a sensacdo que eu tenho, sabe, que é tudo a poténcia, a poténcia.
Porque, se vocé sai, ai, bom, alguém sempre... Depois, eu mesma
ouvi dizer: “tanto esfor¢o e ainda assim ndo agradece”. Eu ouvi isso
dele [diretor], mas, também n&o entrei em detalhe ndo. Nao perguntei
0 porqué, mas eu ouvi isso dele. Tanto esforco e ninguém, assim,
ndo houve uma reciprocidade na gratiddo. E ndo penso porque ele
espera, € porque ele ndo viu. Parece que se faz e ndo adianta. N vezes
a gente, vamos fazer um dia dos professores, um almoco de
confraternizacdo do dia dos professores e ai aparece dois, aparece
trés, embora a gente ja esteja acostumada a ver que é assim mesmo.
Quando a gente faz, ndo faz para 0 100%, a gente faz esperando.
Agora, se vai haver adesdo ou ndo vai... Entdo, os relacionamentos
aqui sdo bem dificeis nesse sentido, porque existe individualismo.
Ndo é a toa que o coletivo é sempre solicitado, sabe. Sempre
lembrado, sempre lembrado.

14.

C1

Com certeza. Porque, repare so, se o lider ndo vai gerenciar bem, ele
tem que estar ali para que tudo funcione da melhor maneira possivel
e que tenha o foco na aprendizagem do aluno. A instituicdo
educacional funciona tendo como foco a aprendizagem do aluno. Se
ele ndo liderar todo o processo nesse foco, a coisa ndo anda, de jeito
nenhum. Se vocé tem uma instituicdo que o diretor ndo vai 4, que
ele ndo estd preocupado que os professores vao quando querem, que
vocé ndo observa os resultados, se o0s resultados estdo sendo
satisfatdrios ou ndo, se tdo atingidos seus objetivos, suas metas,
entdo... Realmente, vocé vé escolas que funcionam bem, porque tém
lideranca e outra que ndo funciona, dentro do proprio estado, por
qué? Por que tem uma escola x que tem bons resultados e uma y ndo
tem? Vocé pode ver que o problema estd na lideranca. Que as
condicOes sdo as mesmas, iguais a todas.

C2

Né&o tenho a menor davida, em género, nimero, grau e outras coisas
mais. Eu ndo tenho a menor ddvida. Mas, veja, a gente precisa partir
do principio que, uma coisa € vocé ter um técnico gerindo... Vocé vai
colocar uma loja, e vocé vai ter um que? Um economista? Nao sei.
Alguém na area. Outra coisa € vocé colocar alguém alheio a ele.
Tém pessoas que conseguem se identificar, tém pessoas que nao
conseguem se identificar. E toda pessoa que consegue ser pai? N&o
é. E, por qué? Foi escolha. Vocé foi pai porque escolheu ser pai, mas
ndo é todo mundo que tem o perfil de ser pai. Bem assim é a escola.
Eu acho, acredito, como eu disse, ja trabalhei com n diretores.
Diretores, profissionais da gestdo escolar, que conseguem ter uma
identidade com o grupo, a amplitude da escola. TEm pessoas que s6
conseguem... Quando eu assumi a coordenacgdo, foi muito curioso.
Eu sou professora e na primeira reunido de professores, eu ja como
coordenadora, eu fiz uma pergunta e essa pergunta deu margem para,
na época, a diretora pensar. Isso ela escreveu para mim quando eu sai
dessa escola. E, agradecendo meu trabalho, tudo mais, nds somos
amigas, mas, ela escreveu isso na cartinha que ela me fez. E...
Dizendo que ela ndo ia ficar trabalhando comigo mais que um dia.
Pra vocé vé como é sério isso. As vezes, a gente esta tdo incorporado
daquilo que a gente é, que ndo se permite ver um todo. Naquela
época, naquele momento a minha pergunta, digamos, foi muito mais
em funcéo de ser professora do que esta gestora, que deu margem a
essa diretora fazer esta colocacdo. E, eu acho que é muito isso. No
caso de Genaldo mesmo, Genaldo tem a formagdo de Educacdo
Fisica e de Matematica. Entdo, essa parte mais humana, digamos,
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mais pedagdgica mesmo, do pedagogo, ndo sei se ele lida muito
bem. Eu acho que ele, ndo.. E homem, que é outra que eu
diferenciaria. Inclusive, talvez como avaliacdo preconceituosa. Eu
tinha trabalhado j& como professora, como mulher e também com
homens, com diretor homem, mas 0 meu contato era menor, muito,
muito, infinitamente menor. E tinha trabalhado aqui, com diretora e
diretor. E quando chegou o diretor para substituir a diretora, eu disse,
minha Nossa Senhora, e agora? Como €é que eu vou trabalhar como
homem? Como eu disse, numa visdo preconceituosa, eu também
acreditava, nem conhecia a pessoa, mas ja coloquei isso como
questionamento. Ndo que eu tenha me decepcionado com o meu
questionamento, porque respaldou a pessoa além de ser homem, nao
tinha preparacdo, ndo tinha... Dai eu dizer que ja trabalhei com
lideres maiores e lideres menores, com poder maior e com poder
menor de lideranca. Mas, eu penso que faz muita diferenca vocé ter
lider mulher e vocé ter lider homem no papel que vocé esta
exercendo. A minha experiéncia de vida me faz ver isso. A
impressdo que da é que a mulher gerencia com amplitude maior.

15.

C1

Acredito que sim. Porque apesar de ndo termos uma gestdo
democratica, em termos de indicacdo, o diretor estd aqui por
indicacdo politica, né, porque ndés ndo temos ainda gestdo
democratica no estado, mas isso eu acho que ndo impede o processo.
Porque eu acho que o Atheneu age democraticamente. Dentro daqui
da instituicdo, a gente tem uma gestdo democratica.

c2

Eu ndo consegui, desde a primeira questdo, associar o que vocé quer
associar o que vocé faz referéncia a cultura. O clima é no
relacionamento, ndo é isso? Mas, a cultura? Influencia. Como eu
disse anteriormente, eu ndo acho que eu possa responder de forma
diferente. Na medida em que existe as benevoléncias, ndo estou
chamando de benéfico, eu estou chamando de benevolente, da
pessoa, assim, ndo saber dizer ndo. Por exemplo: professor, eu vou
viajar tal semana pra um curso? Sim. Professor, eu vou viajar tal
semana, uma viagem de negocios. Entdo, assim, essa benevoléncia,
muitas vezes, cria situacdo aqui na escola. N6s trabalhamos o dia
todo. A gente ndo deixa o aluno de horério vago. Entdo, digamos,
que fulaninho foi viajar porque foi visitar a familia, no periodo de
aula. O que vai acontecer? Ai, vocé que fica, vai me substituir. Mas,
voceé que fica, entendeu que aquele periodo ndo é periodo de viagem
para visita de amigos ou de familia. E periodo de aula. E, ai cria. Eu
sempre faco uma referéncia. Aqui, a escola, passou por alguns
estagios. 2008 a gente trabalhava com professores da manhd e da
tarde. Entéo, existiam professores que trabalhavam o dia todo porque
tinha DE (dedicacdo exclusiva), mas existiam professores que
trabalhavam manha e tinham professores que sé trabalhavam a tarde.
Entdo, n6s tinhamos esses trés segmentos. Professor de um turno,
manhd, professor de um turno, tarde, professor dos dois turnos,
porque tinha. S6 que, em 2009, isso acabou. Todo mundo passou a
ficar o dia todo. J& foi o primeiro clima, primeiro corte. Tinha gente
aqui de muito tempo. Teve pessoas que adoeceram com isso.
Adoeceram. Eu tive uma amiga, uma colega de trabalho, pra colocar
melhor, que ela ficou doente e a gente ligava para saber dela e ela
ignorava a ligacdo. Assim, de alguma forma acabou entendendo que
era responsabilidade e se fechou pra gente. Mesmo pra gente, que
ndo foi uma deciséo interna, foi uma decisdo externa. Isso em 20009.
Outros tantos sairam. Depois, nds tivemos, em 2010, uma selecdo e
ai outro corte, porque todo mundo sabe que selecdo é competicéo,
gera rivalidade. E ai foi outro corte. Depois, houve a selecdo dos
pedagogos, mas outro corte. Entdo, tudo isso gera, de alguma forma,
animosidade entre os pares, infelizmente. E ai a gente pergunta: sera
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que houve essa contribuicdo para o clima e a cultura?

16.

C1

Acho que sim. Porque até assim, nés temos aqui um ensino inovador
que é uma proposta do governo federal. De implantar o que? A
integralidade, com um curriculo diferenciado, certo? E, assim,
também, com incentivos financeiros. Entéo, nés temos, também, uma
politica externa, que estd se implantando esse ano, para que 0
Atheneu até se mantenha como uma das melhores escolas do Estado.
Diante dessas politicas, tanto federal... N6s temos dois projetos, um
estadual, outro federal. Esses projetos para que, realmente, manter a
parte financeira da escola.

c2

Ndo. As politicas publicas, ndo. A politica que a escola empreende é
a politica da escola, porque as politicas publicas, elas ndo sdo s6 para
aqui ndo. A mesma que é pra aqui, é pra acola. Cobrangas que sao
feitas aqui, sdo cobrancgas que sao feitas l1a. Agora, a escola tem um
perfil que tem a preocupagdo de fazer o diferencial. Digo e repito
todo o dia: podia ainda ser bem maior, podia ser bem mais diferente.
Podia. Mas, ainda sim, a gente tem uma matricula que estoura todo
ano. Esse ano tem vinte e trés turmas, ndo porque nao teve matricula,
mas porque o indice de reprovagdo foi maior do que o previsto.
Porque assim, aqui na escola, o aluno s6 entra no primeiro ano.
Entdo, do primeiro vai para o segundo, do segundo vai para o
terceiro. A gente s6 recebe alunos aqui, no decorrer dos trés anos
quando ele vem ou do Marcos Maciel ou do Vitéria de Santa Maria,
que é 0 mesmo sistema. E, o que foi que aconteceu? Como a gente
teve um indice muito grande de reprovagdo ano passado, a gente teve
que formar mais turmas do primeiro ano. Entdo, ndo é que a
matricula caiu. Ndo houve sequer queda na matricula. Houve a
possibilidade de matricular mais. Mas, ai aonde é que esta o
problema? A matricula daqui, mesmo a escola sendo diferenciada, é
igual a matricula dos outros. Entdo, ja ai ndo existe uma politica
plblica para essa instituicao, nisso aqui. O que diferencia aqui. E que
o0 aluno almoca na escola e o professor € pago para trabalhar sé aqui.
Essa é a diferenca, quando se fala em politica publica, entendeu?
Tirando isso, ndo tem diferenga das outras. Por qué? De onde é que
vem a outra diferenca? A gente tem um diretor que esta todo tempo
preocupado de buscar recursos, de, sabe, garimpar o que é que a
escola esta precisando. E, tém escolas que, infelizmente, o diretor é
mais, sabe, mais limitado. Talvez, até mais indisponivel para essa
busca, entendeu? Entdo, isso existe como diferencial aqui. Aqui, a
gente pode dizer que o diretor, ele faz o impossivel para dar conta
daquilo que a escola precisa como recurso. Eu acho que talvez seja a
maior caracteristica de Genaldo, é essa. E esse, se dispor a ir atras.
As vezes, bom, quantas vezes ja aconteceu de ele usar parte do
préprio salario para antecipar uma necessidade da escola ou resolver
um problema. Aniversario da escola, por exemplo, quantas vezes ndo
conseguiu comprar 0 bolo, ndo conseguiu ganhar o bolo porque,
geralmente, a gente encaminha oficio pedindo ou & Secretaria, ou
suprimento de fundo, e ndo chega a tempo. Entdo, ele paga para
depois ser ressarcido. Entdo, acontece esse tipo de coisa.
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