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Resumo

A atuacdo do professor como gestor nas instituicdes de ensino publico e privado nas
séries iniciais do Ensino Fundamental de Macapa (1° ao 5° ano) do Municipio de
Macapé € discutida neste trabalho. Assim o gestor educacional, atua conforme o nome
mesmo indica, nas organizacdes educacionais. O presente trabalho busca identificar as
atividades de gestor desenvolvidas pelo professor que atua nas escolas publicas e
privadas das series iniciais do ensino fundamental, na qual sera feito uma analise a
respeito da temética. A gestdo educacional estd em constantes mudancas e refletir sobre
estes procedimentos é fundamental para estimular a continua mudanca que domina a
area educacional. O gestor tem um papel importante que deve ser utilizado no processo
ensino - aprendizagem, sendo assim, estabelece contribuices na pratica educativa,
apontando o aperfeicoamento das agdes a serem desenvolvidas pelos educadores no
espaco escolar e no meio social.

Palavras-chave. Gestdo Escolar, Gestdo Publica em Educacdo, Gestdo Empresarial.



Abstract

The theacher’s acting as manager in public and private educational institutions in initial
series of elementary school in Macapa (1st to 5th serie) the municipality of Macapa
discussed in this work. Like this the educational manager, act as the same name
indicate, in educational organizations. The presente work search identify the manager
activity developed by the teacher that act in public and private schools of elementary
schools inicial series, wich will made in analysis on the theme. The educational
management is in constant change, and reflect on these procedures is essencial for
stimulte on continuous change that need to be dominating the educational area. The
manager has an important role that should be used in the teaching and learning process,
therefore establishes contributions in educational practice, pointing improvement the
actions be developed by educators at school and in the social environment.

Key-words: School management, Public management in education, Business
management.
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Introducéo

O tema a ser discutido é sobre “A ATUACAO DO PROFESSOR COMO
GESTOR NAS INSTITUIQOES DE ENSINO PUBLICO E PRIVADO NAS SERIES
INICIAIS DO ENSINO FUNDAMENTAL (1° AO 5° ANO) DO MUNICIPIO DE
MACAPA”, considerando que o papel do gestor escolar é de suma importancia para o
processo ensino aprendizagem.

O professor realiza seu trabalho em um contexto mais restrito, o da sala de aula,

neste espaco ele é o mediador pedagogico que esta interligado diretamente com o
educando no processo ensino aprendizagem. O gestor escolar trabalha em um contexto
mais amplo, ele é o principal responsavel pela escola, articulador de todos os setores

que a compdem, € o mediador do processo pedagdgico e administrativo.

O professor gestor além dos conhecimentos adquiridos ao longo de sua formagéo
pedagogica deve ter também formacdo em gestdo para que possa desempenhar bem o

seu papel e consequentemente obter éxito em sua geréncia.

Ao gerenciar uma escola, o professor gestor desenvolve algumas etapas
necessarias da administracdo, bem como o planejamento, organizagdo, coordenacao,
acompanhamento e avaliacdo. Ressalto que ao mencionar o termo gestor, refiro-me néo
tdo somente ao diretor escolar, mas ao conjunto de profissionais que exercem o papel
de gestdo no ambito da escola bem como o diretor administrativo, o coordenador

pedagdgico, o auxiliar pedagogico e o secretario escolar.

Segundo Libéaneo (2001)

“os processos intencionais e sistematicos de se chegar a uma decisdo e de fazer a
decisdo funcionar caracterizam a agdo que denominamos gestdo. Em outras palavras, a gestdo é a
atividade pela qual sdo mobilizados meios e procedimentos para se atingir os objetivos da

organizacdo, envolvendo basicamente, 0s aspectos gerenciais e técnico-administrativos.

As tarefas administrativas bem como as pedagdgicas tem a funcao de fornecer
um apoio ao trabalho do professor que atua em sala de aula, pois, estdo intrinsecamente

interligadas com todo o processo ensino aprendizagem.

Lick (2007) acredita que o objetivo da Gestdo Escolar é o de promover a
organizagdo, a mobilizacdo e a articulagdo de todas as condi¢cbes materiais e humanas
necessarias para garantir o avanco dos processos sOcio educacionais dos

estabelecimentos de ensino.



Para Tres (2011) o gestor escolar possui varias responsabilidades, pois além das
questBes administrativas, é também responsdvel pelas questdes financeiras e
pedagogicas, precisando coordenar e controlar todos os setores da escola, tendo como
atribuicdes alguns aspectos relevantes como o de ser um lider motivador e um agente
transformador, incentivando desta maneira 0s demais componentes da instituicdo

escolar.

Diante da complexidade e demanda de trabalho imposta ao gestor, hd a
necessidade do desenvolvimento de uma competéncia gerencial. Gestdo esta que nos
dias atuais precisa ser participativa e ndao autoritaria, pois a sociedade em geral esta
consciente de que formas de gestdo autoritaria, centralizada, fragmentada e
conservadora estdo ultrapassadas, no qual conduz a instituicdo ao fracasso e ndo ao

SUCeSSO.

Esta pesquisa buscara caracterizar o perfil dos gestores professores que atuam

nas escolas publicas e privadas das séries iniciais do ensino fundamental de Macapa.
1.0OBJETIVOS
1.1 Objetivo Geral

- Avaliar a atuacdo do professor como gestor nas escolas publicas e particulares

das series iniciais do ensino fundamental (1° ao 5°) do municipio de Macapa.
1.2 Objetivos Especificos

- Identificar as atividades de gestor desenvolvidas pelo professor que atua nas
escolas publicas e particulares das séries iniciais (1° ao 5° ano) do ensino fundamental

do municipio de Macapa.

- Verificar como o professor que também atua como gestor nas escolas publicas
e particulares das séries iniciais (1° ao 5° ano) do ensino fundamental do municipio de

Macapa classifica as atividades por ele desenvolvidas.

- Investigar a formacéo do professor que atua como gestor nas escolas publicas e
particulares das séries iniciais (1° ao 5° ano) do ensino fundamental do municipio de

Macapa.

10



- Averiguar quais os principais fatores que dificultam a atuacdo do gestor no

gerenciamento/administracdo da sua equipe.

2. RELACOES DE PODER NO ENSINO

Discorre o capitulo sobre as relacbes de poder aplicada nesses espagos,

especificamente os escolares.

Foucault tende a ver a disciplina, principalmente em termos de uma histéria de
dominacdo absoluta, mesmo que seja seu objetivo explicito de ampliar o conceito de
poder para incluir ndo apenas os efeitos repressivos do poder, mas também o0s seus
efeitos positivos. A recusa de Foucault a adotar uma posicao de valor contribui ainda
mais para 0 seu uso problematico de poder, uma vez que relativizar a nocao de verdade
compromete a integridade do proprio juizos de valor de diferentes concepcbes e

manifestacdes de poder. (Woermann, 2012)

A verdade é uma coisa de outro mundo: ele é produzido somente em virtude de
maltiplas formas de restricdo. E induz efeitos regulares de energia. Cada sociedade tem
seu regime de verdade, sua "politica geral" de verdade: isto €, os tipos de discurso que
aceita e faz funcionar como verdadeiros, 0s mecanismos e instancias que nos permitem
distinguir as afirmacfes verdadeiras e falsas, os meios pelos quais cada um deles é
sancionado; as técnicas e procedimentos valor concedido na aquisicdo da verdade, o
status daqueles que estdo encarregados de dizer o que conta como verdadeiro.

(FOUCAULT, 1979, p.12).

Esta “politica geral" e "regimes de verdade" sdo o resultado do discurso e das
instituicOes cientificas e sdo reforcados (e redefiniu) constantemente através do sistema

de educacéo, os meios de comunicacgédo e o fluxo de ideologias politicas e econdmicas.
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Neste sentido, a "batalha pela verdade" ndo é por alguma verdade absoluta que pode ser
descoberto e aceito, mas é uma batalha sobre «as regras segundo as quais o verdadeiro e
o falso séo separados e os efeitos especificos de poder estdo ligados a verdade que seria
uma batalha sobre o estado da verdade e do papel econémico e politico que ela
desempenha. Esta é a inspiracdo para o foco de Hayward no poder como limites que
permitem e limitam as possibilidades de acédo, e em capacidades relativas das pessoas

para conhecer e moldar esses limites. (Foucault, 1979.).

Ferreirinha e Raitz (2010, p. 1) instruem:

O poder ndo é s do Estado ou da soberania. O poder sdo as a¢fes sobre as
acdes. O poder provoca agdes que ora se encontram no campo do direito, ora
no campo da verdade. O poder deve ser entendido como uma relagdo
flutuante, ndo estd numa instituicdo e nem em ninguém, j& o saber se
encontra numa relacdo de formas e conteGdos. Assim, para estabelecer o
poder € preciso forga, ao passo que para estabelecer o saber bastaria
apreender ou ensinar. Assim, do entrecruzamento de um e de outro, poder e
saber, € que se d& a constituicdo do sujeito. A imposicdo de forca sobre o
corpo acaba por aferir a sujeicdo de utilidade econdmica, atividades
codificadas e aptiddes formadas, e também a sujei¢do de obediéncia politica,
aceitacdo das regras e normas sem a capacidade de reflexdo critica. Assim
como nos alertou Veiga-Neto, estudar Foucault ndo é submergir ao seu
pensamento eloguente e encontrar verdades absolutas em seus discursos.
Estudar Foucault é abrir um novo canal de pensamento, é colocar do avesso
0S conceitos, 0s pré-conceitos, a normalidade, a anormalidade, os pesos, 0s
contrapesos, as certezas e seus contrarios. Estudar Foucault é encontrar-se e
encontrar um novo e diferente modo de colocar em discurso e préatica os
juizos de valores, que tao facilmente aplicamos ao dia a dia.

O poder é mais frequentemente concebido como algo que se exerce entre 0s
grupos, isto é, por exemplo, entre gestores e colaboradores, entre os diferentes grupos
de profissionais ou entre diferentes geracdes de membros da organizacdo, entre 0s
gestores que agem de acordo com valores de gestdo e os profissionais que atuam de
acordo com valores e conhecimentos. Além disso, na maioria das vezes o poder é visto
como algo que é exercido de cima para baixo. O poder é predominantemente visto como
uma capacidade que alguns atores possuir e exercer cCom mais ou menos sucesso. Em

uma série de outros casos, o poder é concebido como algo que se exerce entre 0s
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aparelhos ou se inscreve dentro de campos organizacionais, como na teoria neo-

institucional (Villadsen, 2007)

Criticos marxistas apontam que ao elevar a nog¢do de poder ao conceito
transcendental-historicista basico de filosofia, Foucault corre o risco de generalizar a
nossa compreensdo do poder, de tal forma que ele tem muito pouca ou nenhuma forga
analitica. Charles Taylor (1986) reforca este ponto, mostrando como Foucault vé a
ascensdo do humanismo apenas em termos de tecnologias de controle, negando assim a
possibilidade de progresso em termos de, por exemplo, formas igualitarias de
participacdo. Aplicada a teoria da educacdo, pode-se argumentar que 0s pontos fortes
que o genealdgico espera da metodologia em trazer anteriormente micro-poderes
negligenciados a luz, sdo compensados pela demissdo quase atacado do aluno e
professor, entendido ndo apenas como objetos de poder disciplinar, mas também como

entidades discretas sociais, juridicas, politicas e psicologicas. (Woermann,2012)

Nesse sentido Ferreirinha e Raitz, (2010, p. 1) trazem o0s seguintes elementos:

O panoptismo é, portanto, um dispositivo invertido do espetaculo, shows,
circo, poucos assistem ao que acontece com a multiddo. Segundo Foucault
(2008:167): "o pandptico é uma maquina maravilhosa que, a partir dos
desejos mais diversos, fabrica efeitos homogéneos de poder”. Foucault
(1979:12) explica que os "discursos de verdade" da sociedade, por meio de
sua linguagem, comportamento e valores, sdo relagdes constituidas de poder
e, portanto, aprisionam 0s sujeitos, como destaca em seu texto. Cada
sociedade tem seu regime de verdade, sua "politica geral" de verdade, isto €,
0s tipos de discurso que aceita e faz funcionar como verdadeiros..., 0s meios
pelo qual cada um deles é sancionado, as técnicas e procedimentos
valorizados na aquisicho da verdade; o status daqueles que estdo
encarregados de dizer o que conta como verdadeiro. Para tanto, Foucault vé
na linguagem uma forma ja constituida na sociedade, e por esse motivo, 0s
discursos ja circulam por muito tempo: "(...) analisando os préprios
discursos, vemos se desfazerem os lacos aparentemente tdo fortes entre as
palavras e as coisas, e destacar um conjunto de regras, proprias da pratica
discursiva" (Foucault, 1985:56). De acordo com Foucault, as técnicas e
préticas que induzem ao comportamento da internalizagdo de movimentos
sem questionamentos sdo chamadas de tecnologias do eu. As tecnologias de
poder como produtoras da subjetividade, a analise arqueoldgica e a analise
genealdgica sdo alguns dos aspectos que podem ser utilizados para analisar a
construgdo histdrica de uma visdo mecanicista e reducionista da sociedade.
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Poder também é uma importante fonte de disciplina social e conformidade. Em
deslocando a atengdo do exercicio 'soberano' e 'episddico’ de poder, tradicionalmente
centrado nos estados feudais para coagir seus suditos, Foucault apontou para um novo
tipo de "poder disciplinar”, que pode ser observado nos sistemas administrativos e de
servicos sociais que foram criados na Europa do século 18, tais como prisGes, escolas e
hospitais psiquiatricos. Seus sistemas de vigilancia e de avaliacdo j& ndo forca ou
violéncia necessaria, como as pessoas aprenderam a disciplinar-se e comportar-se de
maneira esperada. Foucault era fascinado pelos mecanismos de vigilancia da priséo, a
disciplina escolar, os sistemas de administracdo e controle das populagdes, bem como a

promocdo de normas sobre a conduta do corpo, incluindo o sexo. (Foucault, 1976)

Em termos de saber Ferreirinha e Raitz (2010, p. 1) ensinam:

Para Foucault, entretanto, o exame acaba por transformar a formacdo do
saber a certa forma de exercicio do poder, a considerar por trés premissas: 0
exame inverte a economia da visibilidade no exercicio do poder - o poder é o
que se vé, se mostra, se manifesta, a sua forga estd no movimento com o qual
se exibe. O poder disciplinar, ao contrario, é exercido com invisibilidade. Na
disciplina sdo os suditos que devem ser vistos. "O exame € a técnica pela
qual, o poder em vez de emitir os sinais de seu poderio, em vez de impor sua
marca a seus siditos, capta-os num mecanismo de objetivagdo" (Foucault,
2008:156). Dessa forma, o exame torna-se um instrumento de objetivacdo do
exercicio do poder e do poder disciplinar, como um ritual que traz @ mostra a
justificativa das relagBes tacitas do poder; o exame faz também a
individualidade entrar num campo documentario - o exame coloca o0s
individuos num campo de vigilancia, em que os documentos escritos captam,
classificam, qualificam, quantificam e fixam os resultados desenvolvidos.
"Dai a formacdo de uma série de codigos da individualidade disciplinar que
permitem  transcrever, homogeneizando-os; 0s tracos individuais
estabelecidos pelo exame (...) marcam (esses c6digos) 0 momento de uma
primeira 'formalizacdo' do individual dentro de relagdes do poder" (Foucault,
2008:158). A acumulagdo documentéria facilita a correlacdo de elementos,
géneros, categorias, fixacdo de normas, médias, entre tantas outras formas de
classificacdo de individuos em si e entre si, e também de sua distribuicéo
numa populacdo; o exame, cercado de todas as suas técnicas documentarias,
faz de cada individuo um caso - "um caso que ao mesmo tempo constitui um
objeto para o conhecimento e uma tomada para o poder" (Foucault,
2008:159). Esse caso ndo deve ser visto como um caso acometido por
circunstancias que o qualificam, mas pelo modo como o individuo é descrito,
mensurado, comparado a outro e em sua prépria individualidade. No entanto,
0 exame torna-se a modalidade que personifica o individuo, dando-o
o status que o configura, através das medidas, notas, desvios que os tornam
um "caso".
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Em face do exposto, argumenta-se que o uso de Foucault e compreensdo do
poder (como algo que engloba principalmente as formas de dominacdo) limita o
impacto de uma critica foucaultiana da educacdo. Fazendo poder o objeto da anélise
filosofica, restringe a nossa compreensdo das relagcbes complexas em jogo na educacdo,
e pode resultar na ofuscacdo de outros fatores importantes (incluindo fatores sociais,
politicos, juridicos e psicoldgicos) que caracterizam as instituicGes, tais como a
educacdo. Teoricos da educacdo devem ser sensiveis a esta armadilha e buscar
reintroduzir ativamente diferenciacdo no conceito de poder ao avaliar o seu
funcionamento nas ideologias politicas e sociais que fundamentam as teorias da

educacédo. (Woermann,2012)

Um ponto-chave sobre a abordagem de Foucault ao poder é que ele transcende a
politica e vé o poder como, socializado e incorporada fendmeno diario. E por isso que
as lutas de poder, incluindo revolugdes, nem sempre levam a alteragfes na ordem social.
Para alguns, o conceito de poder de Foucault € tdo fugaz e removido da estrutura que
parece haver pouco espaco para a acdo pratica. Mas ele tem sido extremamente
influente em apontar os caminhos que as normas podem ser assim incorporadas como
estar além de nossa percepcdo - levando-nos a nos disciplinar, sem qualquer coercao

intencional de outros. (Foucault, 1979)

Verdade e objetividade devem ser empregadas em nome de uma alternativa
libertadora, caso contrario, explorar e problematizar nossas concepcbes de
conhecimento e de verdade apenas equivale a um exercicio de ginastica mental. Na
teoria da educagdo, a terminologia foucaultiana é aplicada diretamente as praticas
educacionais modernas, a fim de revelar como a microfisica do poder, tais como
vigilancia, exclusdo, classificagédo, distribuicdo, totalizacdo e regulamentacdo (atraves
das praticas de escrita, classificacdo e analise) permear o ambiente de aprendizagem. As
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instituicOes de educagdo formal sdo fundamentais para a disciplina na sociedade, uma
vez que é aqui onde governamentalidade e as técnicas e estratégias de tecnologias
disciplinares s&o nutridos. Estas tecnologias disciplinares que, por sua vez, permeado de
outras instituicbes, formando assim as grandes poténcias que definem a sociedade

ocidental. (Woermann,2012)

Contrariamente a muitas interpretacfes, Foucault acreditava em possibilidades
de acéo e resisténcia. Ele era um comentarista social e politico ativo que viu um papel
para 0 "intelectual organico". Suas ideias sobre a acdo foram, como de Hayward,
preocupado com a nossa capacidade de reconhecer e questionar as normas e restricoes
socializadas. Para desafiar o poder ndo é uma questdo de procurar alguma "verdade
absoluta” (que é, em qualquer caso, um poder socialmente produzido), mas de separar o
poder da verdade das formas de hegemonia, social, econémica e cultural, em que se
opera no tempo presente Devemos dar subsidios para o processo complexo e instavel
em que o discurso pode ser tanto um instrumento e um efeito de poder, mas também um
obstaculo, um ponto de tropeco resisténcia e de um ponto de partida para uma estratégia
de oposicdo. Discurso transmite e produz energia, que reforca, mas também mina e

exp0e, torna fragil e torna possivel para impedir. (Foucault, 1979).

A Gestdo Escolar e a Qualidade da Educacédo sdo temas que se entrelagcam, tendo
em vista a notéria precariedade do sistema escolar publico brasileiro, amplamente
difundida e noticiada, com um verdadeiro sucateamento do ensino e consequente
mercantilizacdo do mesmo, faz-se necessario discutir entdo o papel da gestdo escolar na

tdo almejada qualidade do ensino.

De acordo com Vieira (2007) a educagdo é um empreendimento complexo que

representa um desafio permanente para a humanidade. Numa sociedade do
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conhecimento, o imperativo de mais e melhor educacéo para todos se destaca como uma
prioridade. Pelos mais diversos motivos, ao longo da histdria, o Brasil tem enfrentado
grandes dificuldades em oferecer educagdo em quantidade e qualidade compativeis com
as necessidades de desenvolvimento e da populagédo apesar de ser um direito como
cidaddos. Uma comparacdo com indicadores educacionais de outros paises deixa claro
que ndo se esta perto de resolver muitas das questdes que j& deveria ter sido
respondidas. Assim que comegou 0 século XXI com uma agenda de problemas
acumulados do passado e do presente, com ainda mais que estamos comecando a
enfrentar. Mais grave ainda, ndo estamos desenvolvendo gestdo para o sucesso escolar

das criangas e jovens.

3. GESTAO ESCOLAR

Melhorar a qualidade das escolas e do desempenho dos alunos continua a ser
uma prioridade em todo o mundo, pelo menos em paises em desenvolvimento paises.
Para monitorar a qualidade, as autoridades nacionais dependem fortemente do sistema
de supervisdo escolar. Mas esse sistema ndo tem sido sempre capaz de desempenhar
esse papel, como é atormentado pela falta de recursos, uma estrutura ineficiente e uma
ambiguidade sobre as suas principais fun¢ées. Muito de conhecimento sobre os desafios
dos servicos de se baseia em evidéncias aneddticas e queixas repetitivas dos

supervisores e dos proprios funcionarios da escola. (Grauwe,2001)

O novo paradigma da educacéo prevé uma relagdo mais dindmica e a0 mesmo
tempo aberta entre professor e aluno. Dessa maneira, o professor do século XXI
deve estar atento ao conhecimento originado pelo aluno e conhecer os saberes
elaborados de acordo com a historia, “para que possa organizar a dinamica de trabalho

em sala de aula de modo a partir dos conhecimentos que os alunos
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possuem, auxiliando-os a se apropriarem e relacionarem 0s conhecimentos

sistematizados” da escola com os saberes que possuem. (Guedes & Guedes, 2008, p. 5)

Conforme Obiero um sistema de ensino eficaz refere-se ao grau em que 0s meios
ou processos educacionais resultardo na realizacdo dos objetivos educacionais, ou
resultados. Em uma organizacdo educacional, a termo "eficaz" é associado com a
qualidade da educacéo e inclui eficiéncia, produtividade e sobrevivéncia. Também com
base em um modelo de sistemas de entrada-processo-saida educacdo, a eficécia é,
portanto, referido como a tradugdo de entradas por meio de processos em saidas
desejadas. A eficacia da escola significa basicamente avaliar a qualidade da educacao.
Assim, 0 modelo adoptado baseia-se numa visdo em que a natureza dos resultados do
processo de formacdo seja determinada por uma série de fatores de aprendizado, bem

como por outros fatores contextuais. (2012, p. 12)

Conforme Paro (2012, p. 1):

O trabalho do professor da escola fundamental € de constituigdo
completamente diversa, a comecar pela natureza do produto que se tem em
mira realizar: um ser humano-histdrico, cuja propriedade caracteristica é sua
subjetividade. Assim sendo, o objeto de trabalho, o educando, mantém
necessariamente sua condicdo de sujeito, ndo sendo, portanto um objeto
passivo que se deixa transformar, pelo trabalhador, em produto, como
acontece na produgdo tipicamente capitalista. Isso porque o papel principal
do professor ndo é a transformacéao passiva do objeto de trabalho, mas sim o
de propiciar condicGes para que o préprio objeto de trabalho se transforme ao
produzir a prépria educacdo, que consiste na formacéo de sua personalidade,
pela apropriagdo da cultura. Disso se deduz que, no processo de producéo
pedagogico, o objeto de trabalho (futuro produto) é também produtor. O fato
de que o educando "s6 aprende se quiser" (PARO, 2010a, p. 32) tem como
consequéncia que o papel por exceléncia do professor € propiciar condi¢fes
para que o aluno queira aprender. 1sso s6 é conseguido por meio de uma
relagdo de didlogo entre educador e educando, isto é, uma relagdo politica
que exige o envolvimento de ambos. Nessa relacdo, o professor precisa estar
presente com sua personalidade inteira, ndo sendo possivel uma relagdo de
exterioridade do tipo existente entre o trabalhador comum e seu objeto de
trabalho. Seu objeto de trabalho ndo é, antes de tudo, um objeto externo que
cumpre transformar, mas um sujeito com quem cumpre relacionar-se, e essa
relagdo "exige" a condigdo de sujeito também do professor. Aqui hd uma
diferenga abismal com relagdo a producdo tipicamente capitalista.
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“De acordo com Mascarello e Barros (2007), o quadro de precarizagdo e
deterioracdo das escolas que compdem o sistema de educacao publica no Brasil aponta a
forma como os governos tém direcionado os investimentos” (Souza & Rozemberg,

2013, p. 1), de forma muito amadora e sem interesse na qualidade da educacao.

Dessa maneira, um quadro conceitual é a anélise de desempenho nas escolas,
observando os fatores que influenciam o funcionamento de uma escola e suas inter-
relacfes. O marco conceitual que é Util para analisar a eficacia da escola tem por base
seu funcionamento e € determinado com base nos fatores tais fatores incluem: o
contexto do ambiente; relacionamento com a administracdo, a relagdo com os pais, as
relacfes dentro da escola, de ensino-aprendizagem, 0s materiais, os alunos, as praticas

pedagdgicas, processo de ensino e aprendizagem e os resultados. (Obiero, 2012, p. 13)

“O campo da educagdo tem vivido um processo cronico de insuficiéncia de
financiamentos, gerando um sucateamento do sistema publico em que ganha
visibilidade, [...] o processo de saude e doenga” dos educadores. (Souza & Rozemberg,

2013, p. 1).

A dificuldade da gestdo no tocante ao trabalho ndo parece provir deste ou
daquele aspecto, mas de uma conjugagdo de instancias que podem, em cada
caso, se dispor de varios modos. E certo que muitos aspectos (p. ex.,
demandas da hierarquia institucional, restricbes orcamentarias, entre outros)
podem concorrer para as decisdes tomadas por especialistas, gestores ou
pelos que ocupam posicbes de chefia, cujas agBes repercutem sobre
coletividades. E certo também que essas decisdes sdo tomadas a partir de
critérios que hierarquizam o que sera realizado. Portanto, elegem prioridades.
Aqui estd o ponto importante: dissimuladas por sua visibilidade (realidade
6bvia, dirdo), as questdes concernentes ao trabalho sdo decisivas para a
finalidade social de uma instituicdo e sdo comumente secundarizadas. Como
0 leitor pdde acompanhar nas se¢des anteriores, esse ndo é um problema
restrito ao campo educacional, mas uma contradicdo que atravessa mais
amplamente o0 mundo do trabalho, o que somente vem ratificar as
dificuldades com que se defrontam os interessados em compreender e
transformar o trabalho. (Alves, 2010, p. 1).

A analise do ambiente que influencia o funcionamento das escolas deve ajudar a
compreender as escolas recebem apoio do Estado, da comunidade e pais. Essa
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informacdo esta relacionada também ao contexto geografico, situagdo demografica, as
atividades econémicas, a estrutura social da comunidade, religiosidade e linguagem,
saude e nutricdo, o financiamento e desenvolvimento educacional. Em muitos paises em
desenvolvimento h4 intervencéo politica sobre os recursos da escola ainda que o sistema
pode ndo estar jogando um papel que possa ajudar alunos alcancar os resultados
desejaveis. Em um estudo realizado em Brasil, foi relatado que' ha efeitos positivos da
variacdo de recursos na conquista do aluno, no entanto, caracteristicas socioeconémicas
e capacidade anterior mostram muito mais influéncia. Em Gana, Glewwe (2002)
identificou grandes impactos estimados para alguns insumos escolares. No entanto, 0s

efeitos estimados foram pequenos e ndo estatisticamente significativos.

3.1. LIDERANCA NA GESTAO ESCOLAR
Azevedo (2002) faz uma incursdo pelas teorias de lideranga das quais pode-se
levantar os elementos de influéncia, grupo e objetivo como fatores interferentes no

processo de lideranca:

O conceito de lideranca envolve, em suas definicbes mais usuais, trés
elementos: influéncia, grupo e objetivo. Os lideres tratariam de influenciar,
induzir e impactar o comportamento de outros, processo que se dd em um
contexto grupal. O Ultimo elemento envolve a ideia de direcdo - o
comportamento dos membros do grupo é influenciado no sentido de
determinados objetivos. Esses elementos tiveram destaque e foram aplicados
na teoria e pesquisa sobre lideranga marcadamente até a metade dos anos 80.
A partir de entdo, as definicBes empregadas utilizam a ideia da "gestdo do
simbdlico”. A caracteristica fundamental da lideranga, na perspectiva
simbdlica, seria promover valores que fornecam significados partilhados
sobre a natureza da organizacdo (Bryman, 1996).

(Azevedo, 2002, p. 1).

Nesse sentido a lideranca pressupde a promocao de uma simbologia referente a

valores organizacionais.
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Algumas pessoas tém um estilo de liderancal, o que é bom quando se encontra
em uma situacdo que exige que tenha o estilo de lideranga. A lideranca flexivel, no
entanto, envolve ser capaz de adaptar seu estilo de lideranga conforme a situacdo e o
estado de equipe - por exemplo, assumir o comando quando uma equipe esti se
formando, mas o papel de treinador, quando uma equipe estd a gerir-se bem. Além
disso, a necessidade de mudar o estilo de lideranca de acordo com as circunstancias é
um dos principios fundamentais de modelos populares, como a Lideran¢a Situacional
(desenvolvido por Blanchard Hersey no final dos anos 1960). E h& muitos outros
exemplos que vao muito mais além, aos tempos biblicos e outros periodos da historia.
Como se aborda as qualidades de lideranca vai depender como se olha para o assunto a

partir da perspectiva de uma organizac¢do ou um individuo.

Lideranca é o processo de conduzir as agdes ou influenciar o comportamento
e a mentalidade de outras pessoas. Proximidade fisica ou temporal
ndo é importante no processo. Um professor pode ser influenciado por outro
gque nunca viu ou mesmo viveu em outra época. Lideres religiosos sdo
capazes de influenciar adeptos que estdo muito longe ou tém pouquissima
chance de vé-los pessoalmente. Lideranga é a realizacdo de metas por meio
da direcdo de colaboradores. A pessoa que comanda com sSucesso Seus
colaboradores para alcancar finalidades especificas é lider. Um grande lider
tem essa capacidade dia ap6s dia, ano ap6s ano, em uma grande variedade de
situacdes. (Sprea, 2009, p. 57-58).

Para as organizagfes com o objetivo melhorar o seu desempenho através da
selecdo e desenvolvimento das potencialidades individuais é importante destacar lideres.
No inicio, as necessidades da organizacdo sdo geralmente bem definidas, mas 0s
individuos, que podem se tornar lideres, sdo desconhecidos. A tarefa da organizacéo &,
portanto, identificar o perfil das pessoas que irdo melhorar o desempenho
organizacional dos individuos, selecionando cujo carater, habilidades e potenciais se
aproximam desse perfil, dessa maneira, desenvolver as pessoas para que seu potencial

se torne realidade é papel de uma empresa que quer a lideranca. Ou seja, uma

! http://managementhelp.org/ldrship/Idrship.htm
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organizagdo desenvolve um quadro de avaliagcdo das pessoas e desenvolver aqueles que
sdo escolhidos / selecionados. A perspectiva de um individuo, no entanto, é muito

diferente: o objetivo é para o individuo galgar uma posicgdo de lideranga2.

Avaliacéo, Feedback e gestdo da mudanca essas leituras sdo importantes para a
Organizacdo de Desenvolvimento com foco na etapa de avaliagdo das dificuldades de
organizacdo e as oportunidades e dar feedback aos clientes potenciais. Se a empresa
estiver trabalhando com um grupo de discussao enfatiza-se a obtencdo de informagdes e
0 modo de avaliar a validade das informacGes coletadas. A discussdo deve também
destacar o "como" fornecer feedback aos clientes de tal maneira que eles decidam
trabalhar com a empresa. A ética de feedback e avaliacdo relativos a seguranca
individual e de confianca também deve ser discutida. Honestidade por parte da empresa
e do cliente fornece a auténtica ou realidade da empresa como ela é. Importa comecar a
discussdo da gestdo da mudanca, sendo que grande parte da eficécia na resolucdo das
dificuldades de um grupo é determinada pela forma como esse processo € realizado.
Adeguadamente a gestdo da mudanga muitas vezes, pode prever o sucesso ou o fracasso

da intervencdo na qual a empresa esta participando. (Heathfield, 2010)

Existem muitas formas de liderar e muitos perfis de lideres, entretanto cabe com

Azevedo (2002) dizer a diferenca entre geréncia e lideranca:

Desta forma, o lider conforma o sentido de direcdo e proposito através da
articulacdo de uma visdo de mundo. Zaleznik, enfatizando a compreenséo da
gestdo pelo simbdlico, aponta os lideres como aqueles que "mudam a forma
das pessoas pensarem sobre o que é desejavel, possivel e necessario” (apud
Bryman, 1996). Pesquisadores da temdtica da lideranga, como Kotter e
Zaleznik, buscaram a distingdo entre lideranga e geréncia/administracéo,
apontando, como um elemento central, a orientacdo para a mudanga. A
geréncia estaria centrada no presente, voltada para o bom funcionamento de
um sistema ou da organizagdo existente, gerando estabilidade e ndo
apresentando questdes sobre a identidade e propdsitos organizacionais
(Bryman, 1996; Kotter, 1997; Goodwin, 2000). Os lideres teriam carisma,
enquanto a base de poder dos gerentes seria a hierarquia, os lideres estariam

2 http://managementhelp.org/ldrship/Idrship.htm
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mais preocupados com o por qué enquanto os gerentes com o como (Kets de
Vries, 1997). (Azevedo, 2002, P. 1).

Percebe-se que a lideranga tem conexdo com a mudanca, entdo o lider pode ser o

promotor do desenvolvimento de uma organizagao.

Russo et al (2005) apresenta as percepcdes das dimensdes de sucesso da

lideranca:

Dimenséo 1: Eficiéncia do projeto, que avalia o grau de eficiéncia na geréncia
do projeto, analisando se este terminou no prazo certo e dentro do orgcamento. Algumas
instituicdes podem acrescentar alguns indicadores préprios de seu segmento, como

quantidade de alteracbes no produto antes de ser disponibilizado para venda, etc.

Dimensdo 2: Impacto no cliente, tendo como referéncia a atengdo aos seus
desejos e necessidades reais. Também é relativa a satisfacdo do cliente com o produto e

0 quanto ele esta propenso a adquirir uma extensdo do projeto, por exemplo.

Dimensdo 3: Sucesso direto no neg6cio e o impacto que o projeto terd na
organizacdo considerando, por exemplo, sua participacdo nos lucros, quantos negdcios

alavancara, se aumentara a participacdo da empresa no mercado.

Dimenséo 4: Estar preparado para o futuro, que avalia o quanto o projeto ajudou
na construcdo da infra-estrutura da organizacdo para o futuro, possibilitando a criacao
de um novo mercado, uma nova linha de produtos ou uma nova tecnologia.(RUSSO et

al, 2005)

A lideranca € um fendmeno de influéncia do grupo, que é essencial para somar
esforgos individuais para atingir os objetivos compartilhados pelo grupo. Ela também é

uma ferramenta de gestdo que auxilia o enfermeiro em coordenacgdo de equipe, na
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abordagem dos conflitos que podem surgir no local de trabalho e no processo de
decisdo. O lider assume os deveres de cuidado no campo, isso tende a se desenvolver,
quase inevitavelmente, habilidades de lideranca, uma vez que estes profissionais estéo
diretamente envolvidos com a andlise critica, identificacdo de problemas, tomada de
decisdo, o planejamento da assisténcia e implementagdo, organizacéo e divisdo do
trabalho dos membros da equipe de enfermagem, entre outras a¢cdes. O dominio de
conhecimento que a qualificacdo profissional permite que o enfermeiro-lider, além das
atividades nortear dinamica de trabalho do seu computador, pode influenciar a
administracdo, no ensino, na pesquisa e na autonomia aprimoramento seus colegas, com
0 objetivo de proporcionar atencdo integral para atender as necessidades dos usuérios.

(De Lima Trindade et al, 2011)

Stogdill (1974) atualizou sua anterior revisao da literatura de tragco com base em
estudos realizados entre 1949 e 1970. Ele concluiu que seu trabalho anterior havia
subestimado a possibilidade de que certos tragos exibidos pelos lideres poderiam muito
bem ser bastante universal. Senhor, DeVader e Alliger (1986) realizaram uma meta-
analise de 35 dos primeiros estudos que tratam com seis tracos de lider. Lord et al.
constatou que trés tracos de inteligéncia -, dominancia e masculinidade - foram todos
significativamente associada com as percepcdes seguidor de lideranga, com um traco de
quarta, o ajuste, ndo muito atras. Estes resultados, ao mostrar que o estudo das
caracteristicas de lider € muito prometedor, sdo atheoretical e ndo fornecem nenhuma
explicacdo para as associacOes entre as caracteristicas e eficacia do lider. (House &

Aditya, 1997).

Para um individuo se tornar lider, chegar a lideranca, precisa olhar para
dentro de si, para sua intra-pessoalidade (capacidade de viver consigo
mesmo) e entender como o0s outros seres humanos s8o motivados
espiritualmente. Enquanto o individuo ndo trabalhar o seu intrapessoal,
continuard apegar-se a velhos habitos, envolver-se em disputas
desnecessarias ndo o levando a lugar algum, muito menos a lideranca. Além
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da intra-pessoalidade o fundamental é entender a inter-pessoalidade
(capacidade de viver com as diferencas) e aprender a identificar as
necessidades das pessoas e saber responder a cada uma. O individuo que
entende as hierarquias das necessidades das pessoas e da as respostas tera
éxito e se tornara lider. Fracassara aquele que busca somente dinheiro, meta
de vida exterior, poder e vitdria, pois falha em satisfazer seus seguidores. Ha
muito aprendemos que as emocgfes devem ser sentidas e expressadas de
modo cuidadosamente controlado, e apenas em certos ambientes e ocasides.
Isso vale principalmente no ambiente de trabalho. Na lideranca, a emocéo
ndo é apenas importante, mas absolutamente necessaria para agir de maneira
6tima na solucéo de problemas, alcancar sucesso, enfrentar mudancas e tomar
boas decisGes. Na pratica é substituir a visdo convencional das emocdes por
uma visdo inteligente e eficaz. (Sprea, 2009, p. 56).

Em contraste, ndo surgiu recentemente um conjunto modesto de teoria do traco e
elementos relevantes para a pratica de lideranca e de gestdo. Recent Perspectives Trago
H& quatro trago perspectivas tedricas que gozam de apoio empirico trivial. Estes
sdo Achievement McClelland Motivation Theory, seu lider Motive Profile (LMP),
Teoria Casa de lideranca carismatica, e Kenny e Zaccaro lider sensibilidade e

flexibilidade. (House & Aditya, 1997)

A Achievement Motivation foi originalmente desenvolvida na década de 1940
(McClelland, 1961), e tem uma grande relevancia para a pratica da lideranga. No
entanto, essa relevancia sé recentemente foi empiricamente demonstrada (House et al.,

1991; House, Delbecq & Taris, 1997). (House & Aditya, 1997)

Também denominado participativo. Neste caso o lider procura ouvir as idéias
e sugestdes do grupo, consultando e conversando com 0s subordinados, o0 que
0S encoraja a participar, a colaborar, enfim oferecer o que tem e sabe aos
demais. O método democratico € aplicado com pessoas que assumem
responsabilidades, que gostam de cooperar, que gostam de participar, enfim,
cumpridoras do dever e adaptadas ao grupo de trabalho. Aplicado também
em situagOes ditas normais, ou seja, que ndo exijam decisbes imediatas, por
exemplo, adiar a demissdo de um colaborador. Autores como Argyris (1957),
Herzberg (1966), Likert (1967), McGregor (1996); prescreviam um estilo de
lideranga democratico que permitisse a participacdo dos empregados e
principalmente o enriquecimento das tarefas, ou seja, descentralizacdo e
redesenho das atividades e tarefas de modo a permitir o aprendizado e o
desenvolvimento dos colaboradores. (Sprea, 2009, p. 56).

Assim a lideranga cumpre importante papel nas organizagdes as impulsionando

para 0 Sucesso.
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As competéncias e habilidades dos lideres de acordo com Russo et al (2005):

- Gerenciamento da atencdo: capacidade do lider de fixar a intencdo, a
visdo ou a direcdo no senso dos objetivos, metas e estratégias do projeto;

- Gerenciamento do significado: responsabilidade do lider de comunicar o
significado do resultado do projeto dentro da estratégia corporativa;

- Gerenciamento da confianca: um lider deve ser confidvel. Os membros da
equipe seguirdo um lider com quem sabem que podem contar, mesmo que
estejam em desacordo com seu ponto de vista;

- Gerenciamento de si mesmo: esse gerenciamento é critico. Se a pessoa
esta motivada e tem conhecimento e habilidade, havera uma boa chance de
emprega-los de uma maneira efetiva.(Russo et al, 2005)

Teoria X é um estilo autoritario, onde a énfase esta na produtividade, sobre o

conceito de um dia de trabalho justo sobre os males da restricdo da producdo, e

recompensas para o desempenho que reflete uma crenca subjacente de que a gestdo

deve contrariar uma tendéncia inerente ao ser humano, para evitar o trabalho. (The

Economist. 2008).

A defesa de apenas um estilo de liderangca como sendo o mais adequado
é praticamente impossivel, ja que existem inimeras situacdes pelas quais um
grupo pode estar passando e que exigird uma forma ou outra de lideranca.
Fatores como crencas, diferentes tarefas a serem cumpridas, maturidade dos
membros, prazos de execucdo, relacionamento grupal, e valores pessoais,
entre outros, deverdo certamente influenciar no comportamento do lider. Os
lideres necessitam pensar como agentes de mudanga. A questdo ndo esta em
como adquirir estilos e habilidades, mas também em como desaprender o que
ndo é mais Util & organizagdo, e isto envolve ansiedade, atitudes defensivas,
resisténcia a mudancas e o controle das emocdes. E necessario refletir sobre
0s modelos administrativos existentes em algumas organizacbes, que néo
permitem a implementacdo dos conceitos de lideranca convencionais e nem
querem ouvir sobre os novos modelos por manterem uma cultura
mecanicista, em que predomina o papel do chefe ou do gerente apenas para o
acompanhamento dos processos e obtencdo dos resultados. (Sprea, 2009, p.
75).

Assim a Teoria X € o estilo que predominou nos negécios depois que o sistema

mecanicista da administracdo cientifica tinha varrido tudo antes nas primeiras décadas

do século 20. Teoria Y da desculpas faceis para o fracasso da gestdo. Para inovar, para
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descobrir novas formas de organizar e dirigir o esforco humano, apesar de reconhecer
que a organizacao perfeita, como o vécuo perfeito, é praticamente fora do alcance.
McGregor exortou as empresas a adotar a Teoria Y. SO que, acreditava, podia motivar

0s seres humanos com os mais altos niveis de desempenho. (The Economist. 2008)

Numa traducéo livre a Teoria X é autoritaria, num estilo repressivo. Controle
apertado, ndo ha desenvolvimento. Producéo limitada, cultura deprimida. é a gerencia

sobre o staff.

Na mesma imagem a Teoria Y é libertadora e de desenvolvimento. Controle,

realizacdo e continua melhoria alcancada, permitindo, capacitar e dar responsabilidade.

Teoria X e Teoria Y foi uma ideia desenvolvida por Douglas McGregor, em seu
livio de 1960 "The Human Side of Enterprise”. E encapsulada uma distingdo
fundamental entre os estilos de gestdo e formou a base para muita escrita posterior sobre

0 assunto. (The Economist. 2008)

Também com énfase na realidade organizacional e em comportamentos e
estilos de lideranca, porém com uma sustentacdo tedrica mais refinada,
McGregor (1966) desenvolve as chamadas Teoria X e Y. Para o autor, as
praticas dos lideres e gestores sdo baseadas em uma série de pressupostos e
valores em relagdo a natureza humana, apresentando boa correlagdo com a
realidade organizacional. Partindo do pressuposto de que as pessoas Sdo0
competentes e criativas (Teoria Y), o autor propde uma gestdo que
propiciasse espaco ao desenvolvimento individual e a ambientes mais
participativos. (Santanna, 2012, p. 1)

A Teoria Y é um estilo participativo de gestdo que pressupde que as pessoas VAo
exercer auto direcdo e autocontrole na consecucdo dos objetivos organizacionais na
medida em que eles estdo comprometidos com esses objetivos. Sendo a principal tarefa
da administracéo de tal sistema para maximizar essa Teoria X assume que os individuos
séo base, trabalhando constantemente na necessidade de uma boa producdo, possuindo

uma desculpa pronta para o fracasso, as limitagcbes sdo inatas de todos 0s recursos
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humanos. Teoria Y, no entanto, assume que os individuos vdo trabalhar por vontade
propria, porque o trabalho é a Unica maneira em que eles tém a chance de satisfazer sua
necessidade de realizacdo e autorrespeito. As pessoas vao trabalhar sem estimulo, que
tem sido o seu destino desde que Addo e Eva foram expulsos do Jardim do Eden. (The

Economist. 2008)

Hé paralelos com a hierarquia de necessidades de Abraham Maslow, e Maslow
foi realmente muito influenciada por McGregor. Tanto é assim que ele tentou introduzir
Teoria Y em um negdcio de eletronicos da Califérnia, mas descobriu que a ideia em sua
forma extrema ndo funcionou bem. Todos os individuos precisam de algum tipo de
estrutura em torno deles e alguma dire¢do dos outros. Maslow também criticou a Teoria
Y por sua "desumanidade” para os fracos, e para aqueles que ndo séo capazes de um
alto nivel de automotivacdo. Em seu classico quadrinhos "Up da Organizacao", Robert
Townsend escreveu poderosamente em prol da Teoria Y: As pessoas ndo odeiam o
trabalho. E tdo natural quanto o descanso ou lazer. Eles ndo tém de ser forgados ou
ameacados. Se eles se comprometem a objetivos comuns, eles véo dirigir-se de forma
mais eficaz do que se pode leva-los. Mas eles vdo comprometer-se apenas na medida
em que eles possam ver as formas de satisfazer as suas necessidades de

desenvolvimento e do ego. (The Economist. 2008)

Dos autores que seguem esta direcdo o mais conhecido é Maslow, com
sua Teoria da Hierarquia de Necessidades,tanto pelos psicologos do trabalho
como pelos executivos e profissionais do campo das ciéncias empresariais.
Cabe a este autor o mérito de haver proposto uma teoria clara, coerente e
funcional, baseando-se nas suas experiéncias acumuladas em muitos anos de
pratica clinica. Ele identificou as principais necessidades do ser humano e as
classificou conforme uma escala ascendente de hierarquizacdo. O aspecto
fundamental desta teoria baseia-se na suposicdo de que cada tipo de
necessidade deve ser satisfeito suficientemente antes do que 0s outros
colocados nos niveis mais altos na escala proposta. A medida que as
necessidades do nivel hierarquico inferior vao sendo satisfeitas, surgem como
preponderantes as de categoria imediatamente superior, as quais passam,
entdo, a motivar mais intensamente o comportamento. Este modelo é bastante
flexivel nesse aspecto, uma vez que o préprio Maslow reconhece a existéncia
de variages individuais, especialmente no que diz respeito a intensidade das
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necessidades e a0 momento em que se manifestam como prevalescentes.
Neste sentido, 0 autor admite que, especialmente as de nivel mais elevado na
escala (necessidades psicoldgicas), possam também aparecer sem que as de
categorias inferiores tenham sido plenamente satisfeitas. (Perez-Ramos,
1990, p. 1).

Os clientes, por definicdo, sdo melhores na avaliacdo de resultados (produtos e
Servigos), em oposicao aos processos e relacdes de trabalho. Eles geralmente ndo veem
sobre o particular cuidado a respeito dos processos de trabalho, e muitas vezes nao tém
conhecimento de como as agdes dos funcionarios sdo limitadas pelos regulamentos,

politicas e recursos. (USOPM, 1997)

De acordo com Cunningham (2011) Teoria X é baseada em uma filosofia que
ndo trata os funcionarios como seres humanos e que é implementada por um estilo
ditatorial de gestdo. Por outro lado, a Teoria Y trata os funcionarios de uma forma digna
e envolve-los plenamente. McGregor vé a Teoria X baseada em trés pressupostos
fundamentais: O ser humano médio tem uma aversao inerente ao trabalho o evita, se
possivel; Devido a essa caracteristica humana de aversdo de trabalho, a maioria das
pessoas deve ser coagida, controlada, dirigida e ameacada de punicdo para leva-los a se
esforcar adequado para a consecucdo dos objetivos organizacionais contra apenas
objetivos pessoais; O ser humano médio prefere ser dirigido, deseja evitar
responsabilidade, tem relativamente pouca ambicdo e quer seguranca acima de tudo
mais. Incluem-se nesta teoria convencional existem varias crencas adicionais associadas
com a Teoria X, talvez expressaram menos explicita, mas implicita ao longo do livro: O
homem médio (ou mulher) é por natureza indolente. Ele ou ela trabalha tdo pouco

guanto possivel.

Entre as principais formulacBes tedricas que também vinculam as
contribui¢cdes de Maslow & realidade organizacional, destacam-se as
apresentadas por McGregor (1960), em sua conhecida Teoria Y. E importante
esclarecer que esta formulagdo tem seus antecedentes na chamada Teoria X,
do mesmo autor, que a elaborou baseando-se nas idéias de Elton Mayo
(1933), resumidas em sua muito controvertida "Hipotese da ralé", segundo a
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qual, 0 homem é concebido como um ser sem motivacdo para enfrentar o
trabalho ou assumir responsabilidades, preferindo ser conduzido, em vez de
empregar sua prépria iniciativa no desempenho de suas atividades. Esta
concepcao resultou totalmente modificado a luz das idéias de Maslow, dando
lugar a Teoria Y, do préprio McGregor, como proposta substitutiva da Teoria
X. Nesta nova direcdo (Teoria Y), seu autor postula que o ser humano é
motivado principalmente por suas necessidades de realizacdo pessoal, de
trabalho produtivo, de aceitacdo de responsabilidades e de adequacdo de suas
metas pessoais com as de organizagdo ou grupo de trabalho, percebendo seu
desempenho como real fonte de satisfacdo. Ambos posicionamentos tedricos
de McGregor (Teoria X e Teoria Y) representam uma polarizagéo nos estilos
de geréncia e administracdo dos recursos humanos ainda utilizados nos
ambientes organizacionais. Na Teoria X, a énfase é atribuida as metas da
organizacdo, administrando seus recursos humanos em forma autoritaria,
coincidindo, assim com o Sistema 1 (autocratico) de Likert (1967). Por outro
lado, na Teroia Y a atencdo é dirigida a valorizacdo do empregado,
proporcionando-lhe condi¢Bes estimuladoras para alcangar suas metas e
satisfazer suas necessidades. O estilo de geréncia, concebida desta forma,
enquadra-se nos chamados sistema 4 (democrético) igualmente de
Likert. (Perez-Ramos, 1990, p. 1).

Ha também inlmeras teorias sobre a lideranca3, ou cerca de realizar o papel de
lider, por exemplo, lider servo, lider democratico, baseada em principios lider, a teoria
do homem de grupo, a teoria do homem-grande, a teoria dos tracos, o lider visionario,
lider total, lider situacional, etc Os artigos fornecem uma visdo geral breve das teorias
fundamentais. Lideres exercem as suas fun¢fes em uma grande variedade de estilos, por
exemplo, autocratico, democratico, participativo, laissez-faire (méos), etc Muitas vezes,

o estilo de lideranca depende da situacéo, incluindo o ciclo de vida da organizacéo.

As formulagbes da Teoria Y apresentam também certa afinidade com as
idéias de Argyris (1957), formuladas anteriormente. As colocacfes desse
autor destacavam a importancia de equacionar as necessidades individuais
com as da organizacdo, conforme principios de integracdo eficaz das
respectivas metas. Para Argyris, que nesse sentido se aproxima ainda mais
dos postulados de Maslow, o ambiente organizacional ideal é aquele que
propicia um efetivo desenvolvimento ocupacional e um continuo crescimento
psicoldgico do empregado e sua auténtica conscientizagdo de que ele é parte
integrante da organizacéo.

Também ¢é importante neste grupo de "teorias de contetdo™ a contribuicdo de
McClelland (1961). Suas formulagdes descritivas dos motivos de Poder,
Afiliacdo e Realizacdo, foram derivadas de seus estudos sobre as
necessidades predominantes em diferentes culturas e estratos sociais. Vale
mencionar que o exame das necessidades que prevalecem no comportamento
das pessoas ja tinha sido objeto de andlise, ndo s6 por parte de Maslow
(1954), como também, anteriormente, por Murray (1938). (Perez-Ramos,
1990, p. 1)

3 http://managementhelp.org/ldrship/Idrship.htm
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Os documentos fornecem breve panorama de estilos chave, incluindo
autocratico, laissez-faire e o estilo democratico. Outra opinido é que ser um membro
muito eficaz de uma organizacdo (seja gerente, executivo do meio, ou de nivel de
entrada do trabalhador), precisam de competéncias nas fungdes de planejamento,
organizacao, lideranca e coordenacdo de atividades - a chave é que precisa ser capaz de
enfatizar as competéncias diferentes em momentos diferentes. Sim, o lider € diferente de
planejamento, organizacdo e coordenacdo, pois lider é focado em influenciar as pessoas,
enquanto que as outras funcdes estdo focadas em "recursos”, além de pessoas. Mas essa
diferenca ndo é suficiente para afirmar que "liderar é diferente de gestdo™ mais do que
qualquer um pode alegar que o planejamento "é diferente de gestdo" ou "a organizagdo é
diferente de gerir". A afirmacdo de que "liderar € diferente de gestdo" e as formas que
essas afirmacdes sdo feitas - podem cultivar a ideia de que as atividades de
planejamento, organizacdo e coordenacgdo sdo de algum modo menos importantes do
que o lider. A afirmacdo pode também convencer os outros que eles sdo grandes e
talentosos lideres que pode ignorar as atividades simples de planejamento, organizacao
e coordenacédo - que pode deixar essas atividades menos para 0s outros com as coisas

menos importantes para fazer na organizacdo o que também pode ser temeréario4.

A distincdo entre X e Y, ndo se pretende implicar a superioridade légica
alternativa de uma sobre a outra, representam pontos de vista e abordagens, cada um
valido sob as circunstancias adequadas, ao inves de hipoteses cientificas genuinamente

distintas. (OXFORD, 2010)

O principal mérito que se atribui aos trabalhos de McClelland é o que se
relaciona com a identificacdo, categorizacéo e interrelacdo das necessidades
humanas que se definem como fatores de motivagéo. Este autor, em estudos
posteriores (1975), confirmou sua proposicao inicial de que na maioria das
pessoas estdo presentes aqueles trés tipos de necessidades e acrescentou que

4 http://managementhelp.org/ldrship/Idrship.htm
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0s mesmos se interrelacionam e se apresentam em diferentes graus de
intensidade nos individuos, sendo possivel até configurar um perfil
psicologico para cada um deles. Assim, aquelas pessoas que apresentam
elevados indices nas necessidades de realizacdo tendem a esforcar-se para
alcancar altos niveis no seu desenvolvimento, maior autonomia no seu
desempenho e melhor aceitacdo de responsabilidades no seu trabalho,
assumindo desafios realisticos. No contexto organizacional, estas
caracteristicas se traduzem em sucesso gerencial e independéncia de agéo.
Contudo, quando tais caracteristicas se manifestam em forma exacerbada,
seus efeitos podem chegar a ser negativos, a menos que sejam atenuados pelo
peso e influéncia das outras duas categorias de necessidades (afiliacdo e
poder). Os estudos de Andrews (1967), sobre lideranca e sucesso gerencial,
mostram a existéncia de um alto grau de associacdo, com o predominio
combinado, das necessidades de realizacdo e de poder. (Perez-Ramos, 1990,

p. 1).

A amplitude do impacto da obra classica do Dr. McGregor, seu unico livro,
surpreende. O livro é visto por muitos como um poderoso catalisador na criacdo do
movimento das relaces humanas, mas a sua verdadeira impressdo sobre 0 Nnosso
pensamento é mais bem demonstrado pela frequéncia e diversidade de citagdes em
livros e revistas importantes nos ultimos anos. Teoria X, que ele chamou de "visdo
tradicional de direcdo e controle”, baseia-se em pressupostos fundamentais que
pressupdem que o ser humano médio tem uma aversdo inerente ao trabalho e vai evita-
lo, se possivel deve ser coagido, controlado, dirigido, e ameacado de punicdo e prefere
ser dirigido, deseja evitar responsabilidade, tem relativamente pouca ambicdo. (Brown,

2004)

Em contraste, o Dr. McGregor também define uma segunda teoria, a Teoria Y,
através do qual ele se sente objetivos organizacionais e objetivos individuais podem ser
integrados com sucesso. Teoria Y postula que, o dispéndio de esforgo no trabalho € téo
natural como brincar ou descansar. O homem vai exercer auto-direcdo e autocontrole ao
servico dos objetivos a que se comprometeu, 0 compromisso € uma fungdo das
recompensas associadas. O ser humano médio aprende ndo s6 a aceitar, mas a buscar a

responsabilidade ... que essas capacidades sdo amplamente, ndo restritiva, distribuido na
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populacdo ... e que as potencialidades do ser humano médio sdo apenas parcialmente

utilizadas. (Oxford, 2010)

De acordo com Kurcgant et al (1996, p. 1):

Um dos administradores comportamentalistas que mais estudou a motivacgéo
do homem em situac@es de trabalho foi Mc GREGOR" . Esse autor prop0s as
chamadas Teorias "X- e "Y" e, sem dlvida, foi uma das grandes influéncias
que sofremos, estudando suas teorias e tentando interpreta-las na pratica da
enfermagem é que tivemos momentos de muita davida. Hoje percebem como
esses momentos foram de grande valia para o reconhecimento da lideranca
[...] No ensino da administracdo, as premissas dessa teoria, principalmente a
caracterizacdo do sistema aberto vinha de encontro as nossas expectativas
naquele momento. Assim, as etapas do processo de gerenciamento de pessoal
de enfermagem (sistema fechado) que até entdo constava do diagnéstico
situacional, da selecdo de alternativas, da implementacdo da alternativa
escolhida e da avaliacdo, passava a ter, pela proposta do sistema aberto, outra
etapa: apo6s a avaliagdo dos resultados, os dados assim obtidos, por um
mecanismo de retroalimentagdo mudavam a situacao inicial. O sistema aberto
obrigava a um repensar do diagndstico situacional o que levava as estudantes
a refletirem sobre as prdprias decisdes, ou seja, sobre a experiéncia por elas
vivenciada na préatica da administrac&o.

Segundo Peird (2000), a satisfacdo no trabalho atitude esta relacionada com o
trabalho que tem recebido maior atencdo da pesquisa. Embora o estudo sistematico da
natureza e causa novo comeco na década de trinta, alguns autores estudaram diversas
atitudes de funcionarios de diferentes aspectos do trabalho. Por exemplo, o problema da
reducdo da fadiga foi um dos primeiros a ser tratada. Quanto a sua defini¢do conceitual,
ressaltamos que a satisfacdo no trabalho é uma atitude e que, apesar de ter sido proposto
definicbes diferentes, muitos deles colocaram a énfase no componente afetivo das
atitudes (refere-se a emocOes ou sentimentos despertados o objeto de atitude),
independente como deveria, 0s elementos cognitivos (crencas sobre 0s aspectos
positivos e negativos do objeto atitude) e comportamental (refere-se ao comportamento
ou experiéncias anteriores relacionadas ao objeto atitude). Por esta razdo, &€ que, nos
ultimos anos tem sido proposto redefinicdo é estudar a atitude de uma forma mais

abrangente, isto é, considerando-se o componente cognitivo, e parece Idgico considerar
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que a satisfacdo no trabalho depende do que as pessoas sentem e pensam sobre 0 seu
trabalho. A partir desta perspectiva, é conceituada como um estado interno que se
expressa por meio da avaliacdo de experiéncias de trabalho afetivos e / ou cognitiva,
favoraveis ou desfavoraveis. Respostas comportamentais derivadas dessa avaliagcdo sao
excluidas da definicdo, uma vez que geralmente considerado como consequéncias da

satisfacdo no trabalho. (Cuandra Peralta & Veloso Besio, 2007)

Alves explicita em poucas linhas a teoria (2010, p. 19-20):

A teoria X e Y, de Douglas McGregor, propdem dois tipos diferentes de
lideranca e seus efeitos sobre a motivagdo das pessoas no ambiente de
trabalho. Uma das propostas é relativamente negativa, representada pela
teoria X; e a outra, positiva, que é a teoria Y. Depois que foi analisado a
maneira que 0s empresarios tratavam seus funcionarios, McGregor concluiu
que o0s executivos se modelam de acordo com o comportamento do seu grupo
de trabalho (ROBBINS, 2005). Isso que dizer que alguns grupos sdo melhor
liderados com um estilo coercitivo, de modo que os empregados sentem-se
motivados em cumprir ordens expressas. Outro estilo de grupo de
trabalhadores pode se motivar mais em situagcdes de maior liberdade, onde
um estilo mais participativo de gestdo é capaz de gerar maiores resultados.
Com essa teoria, 0 autor defende que grupos diferentes podem se motivar por
estilos de lideranga variados, de modo que é necessario compatibilizar o
perfil do lider e de seus liderados, para fins de se alcangar resultados
interessantes e expressivos para a organizacao.

Para Cunningham (2011) McGregor, através de sua Teoria X e Teoria Y faz
suposicdes centrais, nos ajuda a ver claramente hoje que muitos gerentes aportam nestes
pressupostos muito negativos, apesar de apresentacdo de McGregor de uma nova opcao
em sua alternativa Teoria Y, em 1960. McGregor apresentou Teoria Y de gestdo como
uma abordagem positiva para substituir a teoria comumente usada X abordagem que se
apresenta negativa para o gerenciamento de funcionarios. McGregor realmente
acreditava que sua Teoria Y proposta, se seguido de perto, poderia trazer uma grande
melhoria no tratamento de empregados como seres humanos. Ele sentiu que era mais
importante a ter em devida conta o lado humano de cada empregado. Os pressupostos

da Teoria Y de McGregor tornaria as coisas muito melhores para mais gerentes, hoje,
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mais de cingquenta anos depois ele os documentou para que todos soubessem que, por
exemplo, os gastos de esfor¢o fisico e mental no trabalho € tdo natural como brincar ou
descansar; O controle externo e a ameaca de puni¢do ndo sdo 0s Unicos meios para
trazer os esforcos em direcdo aos objetivos organizacionais. Homens e mulheres véo
exercer auto-direcdo e auto-controle ao servigo de objetivos para os quais eles estdo
comprometidos; compromisso com 0s objetivos é funcdo das recompensas associadas a
realizacdo; O ser humano médio aprende, sob condi¢bes adequadas, ndo sé a aceita, mas
procura responsabilidades; a capacidade de exercer um grau relativamente alto de
imaginacdo, engenhosidade e criatividade na resolucdo de problemas organizacionais €é
amplamente, e ndo restritiva, distribuida na populacdo. Ao expor a teoria Y, McGregor
observa que o uso do talento humano em muitas organizagdes ndo era limitado pelo
elemento humano. Pelo contrério, o verdadeiro problema era a falta de gestdo da
sensibilidade e da capacidade mental necessaria para desenvolver maneiras de utilizar o
verdadeiro potencial de seus funcionarios. Em sua opinido, muitas pessoas em posicoes
de poder e responsabilidade gerencial ndo podiam ver que a produtividade caiu quando

os empregados ndo foram tratados de uma maneira positiva e desafiadora.

A conclusdo de McGregor como para 0s dois conjuntos de suposigdes, do lado
de fora de sua propria influéncia pessoal, € sucinto: N&o € importante que a gestdo de
aceitar os pressupostos da Teoria Y. Estas sdo interpretacdes do conhecimento atual da
ciéncia social de um homem. E importante que a gestdo abandonar limitando hipoteses
como as de Teoria X. Dr. McGregor estabelece seus pontos de vista sobre a motivagdo
humana para descrever o0 homem como um animal querendo - assim como uma de suas
necessidades € satisfeito, outro aparece outra em seu lugar. O homem coloca
continuamente adiante o esforco para satisfazer suas necessidades. Ele entdo usa a

hierarquia de necessidades de Maslow para mostrar a falacia da maioria dos
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pressupostos da Teoria X em torno de motivacdo dos funcionarios. McGregor afirma
com precisdo que ao tornar possivel a satisfacdo das necessidades de nivel mais baixo, a
gestdo tem-se privado da capacidade de usar os dispositivos de controle em que o0s
pressupostos da Teoria X ensinaram a confiar, recompensas, promessas ou ameacas

incentivos ou outros dispositivos coercitivos. (Oxford, 2010)

Motivacdo e poder entram em jogo tanto dentro da Teoria X e Y nos préprios
descritores de cada conjunto de premissas, "coagida, controlada, dirigida, ameacada"
para a teoria X, e "a satisfacdo do ego e auto-realizagdo " para Teoria Y. A evidéncia do
poder de posicdo inerente coercdo e controle ndo sdo mais ou menos Gbvios que a prova
de poder pessoal dentro de um papel Teoria Y em que o gerente se esforca para ser visto
como um colega cuja experiéncia e conhecimento estdo a sua disposi¢do. (Oxford,

2010)

Muitos funcionarios participam da equipe de forma passiva. Quando
pedem ajuda de um colega ndo quase sempre estdo dispostos a ajudar, mesmo que seja
para contribuir o minimo possivel. Ja o lider é amigavel e rapido para dar conselhos
quando solicitado. Em reunides o lider desempenha um papel activo e mantém as

pessoas chave em dia com o progresso de seus objetivos.

Funcionarios com potencial de lideranca observam a eficacia da equipe como
uma oportunidade de liderancga. Eles percebem que vao conseguir mais trabalhando
através e com o0s outros, que eles véo ficar mais com o apoio ativo dos colegas. Assim,
futuros lideres da organizacdo tomam medidas proativas para melhorar a eficicia de

suas equipes.

Os lideres fazem uma nitida distingdo entre processo e conteudo. Eles oferecem

algum conteddo sobre o assunto em discussdo, mas também colocam muita énfase no
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processo. Isto significa ajudar a recentrar a discussdo quando fica desviada, resumindo

periodicamente, buscando o consenso e tirando membros mais silenciosos da equipe.

Lideres em potencial fazem os colegas se sentirem valorizados por mostrar
interesse em suas ideias. Quando eles discordam, posicionam sua discordancia de forma
a criar a impresséao de que eles estdo construindo sobre as ideias dos outros, ndo dizendo

que o outro esta errado.

Entender a liderangca como um fendmeno social, significa aceitar a ideia de que
lideranca é uma relacdo social que se desenvolve entre o lider e seus seguidores, e é
apresentada em um ambiente sécio histérico, ou seja, contexto particular, dentro de
um processo social. Entender a lideranca como uma relacdo, sugere aceitar, entdo, que
este ndo é um fenbmeno ou o dominio do lider ou de seus seguidores, mas uma relacdo
de interdependéncia mutua e co-determinagdes, onde ndo somente sdo os lideres que
derrotaram os comportamentos de seus subordinados, mas eles sdo e, também e - que
influenciam e especificam as a¢Oes tomadas pelas pessoas. Projetos que sédo concebidos
ndo s6 tem que fazer com que os lideres fazem, mas também com o que os seguidores, e
acima de tudo, com os espacos de liberdade que é conferida aos lideres e seguidores

para demonstrar seus projetos e desejos. (Ascorra Costa, 2012)

A lideranca é certamente uma variavel que tem uma influéncia importante sobre
o clima, e corresponde a um conjunto de percep¢des compartilhadas, no entanto Zohar e
Luria (2004) propde que o clima organizacional seria uma representagdo socialmente
construida e compartilhada dos aspectos do trabalho que informam sobre os papéis de
determinado comportamento é recompensado e apoiado em qualquer organizacdo, em
contraste com uma observacdo passiva de procedimentos formais e préaticas de

isolamento. Assim, os indicadores de percepcdo mais relevantes séo: politicas formais e
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informais e praticas e procedimentos organizacionais. Esta descrigdo reflete a atual
direcdo tomada pela pesquisa sobre o clima, que estd mais associado a aspectos
especificos com os indices globais. Estes indicadores especificos fornecem medidas de
convergéncia de percepcdes dos funciondrios sobre as politicas, praticas e

procedimentos que séo relevantes. (Cuandra Peralta & Veloso Besio, 2007)

Os principios da lideranca eficaz ndo devem ser tidos como um modismo ou
uma coisa transitoria, ou seja, 0s principios da lideranca eficaz sdo perenes e assim

permanecerdo ao longo dos seculos.

Entretanto, a aplicacdo deles na pratica deve adaptar-se ao mundo em

transformacdo. Em termos simples, trés sdo as constantes confiaveis na vida:

- (1) mudanga;
- (2) principios;
- (3) escolhas.

O lider ndo esta ameacado no minimo pela pericia e diversidade da sua equipe.

Abordagens mais recentes sobre a lideranca enfatizam a necessidade de
aprofundar o conhecimento dessa problematica, considerando-a como um
relacionamento, uma reciprocidade entre lider e seguidores nos planos social,
simbolico, identitario e cultural. Compreender o processo de lideranga em
tais planos teéricos torna-se cada vez mais crucial para atualiza-lo em face
das transformacgdes drasticas pelas quais vém passando a administracéo e a
vida nas organizagdes. Os novos contextos organizacionais tém primado pela
flexibilidade e pela cooperacdo e tendem, consequentemente, a enaltecer a
figura do lider, realocando as responsabilidades do chefe com as
ambiguidades do coach (Sennett, 1998). Por exemplo, nas empresas
estruturadas no trabalho em equipe, onde as praticas internas sdo guiadas
pelas mudangas cambiantes no ambiente externo, os lideres se tornam figuras
estrategicamente  importantes. As responsabilidades tradicionalmente
conferidas aos cargos de chefia e supervisdo agora se encontram difusas no
ambito da equipe de trabalho (Davel & Rolland & Tremblay, 2000) e no
ambito de um processo de produgdo mais flexivel. (Davel & Machado, 2001,

p.1).
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Em vez disso, um lider de equipe engaja seus companheiros em uma discussao
sobre o que € qualidade, 0 que é necessario para executar e concluir o trabalho, e

capacita os membros da equipe a sempre lutar pela melhoria da qualidade.

Chiavenato (2000) aborda os cinco principios da lideranca visionaria:

O primeiro principio consiste no desafio do processo, onde o lider deve
encorajar a criatividade e a inovacdo e apoiar as pessoas com ideias e sugestoes,
orientando-as e impulsionando-as para que saiamda rotina e agreguem

valor a organizacéo.

O segundo principio € para que o lider seja entusiasta, ou seja, inspire as pessoas

com seu entusiasmo pessoal e procure compartilhar uma visao comum.

O terceiro principio consiste em ajudar as pessoas a agir, ou seja, o lider deve ser
criador de equipes e apoiar os esforcos e talentos para que as pessoas se sintam

importantes para a organizagéao.

O quarto principio é para que o lider dé o exemplo, ou seja, o lider devera agir
com transparéncia e objetividade, franqueza e sinceridade, na tomada de decisdes e
implementacdo de medidas para solugdo de problemas de forma que as pessoas possam

e desejem adotar o mesmo modelo de atuagéo.

O quinto principio consiste no ato de celebrar realizacdes, onde o lider deve
reconhecer e festejar as conquistas congregando as pessoas e fazendo com que a sua

equipe se torne um verdadeiro time integrado e coeso e participante de todo o negdcio.

N&o s6 é um processo de envolvimento com o trabalho psicolégico, cognitivo e

comportamental, que € afetado pela personalidade do empregado e os valores, mas o
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envolvimento de mais empregos também trabalha em favor da organizacdo. Bem como
com a saude psicologica e fisica do empregado, a pesquisa mostrou que um alto nivel de
envolvimento com o trabalho leva a atitudes positivas de satisfacdo no trabalho e moral
alta, que sdo entdo manifestadas em maior empenho e diligéncia. Satisfacdo no trabalho
Hoppock (1935) define a satisfacdo como uma combinacdo do psicoldgico,
circunstancial, fisico e ambiental, que leva as pessoas a dizer honestamente: "Eu estou
satisfeito com meu trabalho.” Enquanto trabalhadores podem estar satisfeitos com certos
aspectos de seu trabalho, mas ndo outras, 0 pressuposto é que eles podem obter um
equilibrio entre satisfacdo e insatisfacdo que produz um sentimento geral de satisfacdo
no trabalho. De acordo com Poling (1990), o melhor preditor de satisfagdo no trabalho é
0 ajuste entre os valores do empregado e as recompensas previstas pela organizacao.

(Shragay & Tziner, 2011)

A lideranca nas organizagdes como fendmeno social complexo foi freqliente
e tradicionalmente conceitualizada em termos de tracos de personalidade,
estilos de comportamento e fatores contingenciais (Yukl, 1989; Aubert, 1991;
Yukl e Van Fleet, 1992; Bergamini, 1994; Northouse, 1997). Uma das teorias
pioneiras - a teoria dos tracos - predominou até a década de 40, enfatizando
especialmente as qualidades pessoais do lider. Logo em seguida, no inicio da
década de 50, os cientistas comportamentais passaram a se preocupar com 0s
aspectos que caracterizam o estilo de comportamento do lider. Os
pesquisadores dirigem entdo sua atencdo para aquilo que o lider faz,
mostrando-se particularmente interessados nos tipos de comportamento por
ele adotados, que seriam responsaveis pelo aumento da sua eficacia ao dirigir
seus seguidores. Entre a década de 60 e o inicio da década de 80, os enfoques
situacionais ou contingenciais apontam o fato de que a emergéncia e a
manutenc¢do de um lider eficaz devem considerar aspectos que fazem parte do
ambiente dentro do qual o lider esta agindo. As teorias contingenciais ou
situacionais exploram entdo as varidveis que cercam o processo de lideranca,
sem deixar de lado os diferentes tipos de comportamento dos lideres. (Davel
& Machado, 2001, p. 1).

As empresas que aproveitam suas habilidades ndo tém de repetir tarefas, ou
perder tempo para completa-los, estdo preparados para mostrar rentabilidade, para
compartilhar e acumular conhecimento na organizagdo estdo na forma de know-how

especifico para a aprendizagem compartilhada. Evoluem no seu proprio espaco, tém a
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capacidade de conduzir a necessaria eficacia e desenvolver tanto dentro como fora da

organizacao. (Nieves Lahaba & Leon Santos, 2001)

Isso se torna importante em tempos de conflito entre os membros da
equipe. Quando ha um litigio a ser resolvido, é Gtil ter uma maneira j& estabelecida para
medir a solucdo. As solucdes sdo sempre levantadas contra a missdo e se ira ou ndo

mover a equipe mais perto ou mais para longe da meta final.

A partir de entdo que uma lideranca eficaz deve atuar, buscando tracar formas de
interacdo entre os colaboradores e os seus liderados com a finalidade de integrar os

interesses individuais aos interesses organizacionais.

Essas estratégias podem ser desenvolvidas através da elaboracdo de analises

comportamentais, acompanhamento dos relatdrios descritivos de atividades, etc.

Precisa ainda compreender o comportamento humano. Somente através desse
entendimento, ele pode utilizar a motivacdo como uma estratégia que busque melhorar a

vida no ambiente de trabalho.

O lider que apresenta preocupagdo com seus funcionarios reconhece o mérito do

talento dos mesmos na organizacéo transformando esse reconhecimento em motivacéo.

Lideranca € o processo de conduzir um grupo de pessoas a um objetivo comum.
Lider é aquele que recebe tal responsabilidade, assumindo o compromisso de levar o
grupo aquele objetivo. Portanto, liderar exige conhecimentos, técnicas e aprendizado
continuo no trato de pessoas. Nao se pode confundir administrar coisas com liderar

pessoas.

Os trés estilos basicos de lideranga:
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Lideranca autocratica— o lider centraliza a autoridade e as decisdes. Os
subordinados n&o emitem opiniGes. Os estudos revelam que este tipo de lideranca
apresentava os resultados mais elevados em termos de desempenho, com evidentes
sinais de tensdo, auséncia de motivacao e agressividade. O lider é temido pelo grupo e

apenas trabalha quando ele esté presente.

Lideranca Liberal —o lider concede liberdade para as tomadas de decisdes
individuais ou em grupo, participando delas apenas quando solicitado pelo grupo. O
comportamento do lider revela-se sem grande firmeza. Os resultados obtidos com este
tipo de lideranca revelaram-se pobres quer no que respeita a quantidade quer
a qualidade, com fortes sinais de individualismo, segmentacdo do grupo e pouco

respeito pelo lider. O lider é ignorado pelo grupo.

Lideranca Democrética — o lider encoraja a participacdo das pessoas e preocupa-
se com o trabalho e com o grupo. O lider funciona como facilitador do grupo,
encorajando-o e participando na definicdo dos problemas e solucGes. A quantidade de
trabalho apresentada por estes grupos revelou-se importante e de boa qualidade,
acompanhado de um clima de satisfacéo, responsabilidade, empenhamento e espirito de
coesdo por parte dos elementos do grupo. A Lideranca Democrética tem sido muito
defendida visto ser bastante compativel com a gestdo participativa. No fundo o gestor
utiliza os trés estilos de lideranca estando condicionado a tarefa a ser executada, ao
meio ambiente onde decorre a accao e a personalidade do executante. A gquestéo é saber
quando adoptar cada um dos estilos, com quem e em que circunstancias. (Cerdeira,

2009, P. 1)

As varias definigdes de lideranca sdo compreendidas como um fenémeno de

dominio individual ou social, um relacionamento ou posi¢do e - foram instalados no
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mundo social de grupos que sdo guiados por interesses muito diferentes. Sdo
usadas também em estratégias multiplas e criativas de persuasdo: a partir de
personagens memoraveis de romances e batalhas histéricas, através das experiéncias do
relator. SO para dar uma figura do mundo da academia, que é o que nos interessa Grint
(1999) relata que durante os anos 80 foram publicados, em média, 5 artigos sobre
lideranca e inglés e - por figura dia no inicio dos anos 90 dobrou para 10. Manter o foco
em uma concepcdo de lideranca que incentiva o desenvolvimento de "competéncias
individuais”, onde o lider ¢ visto como um individuo talentoso que marca o caminho a
seguir para a sua organizacao a partir de sua posicao de superioridade. No entendimento
de lideranca, ndo temos sido capazes de integrar variaveis histéricas, as relacdes sociais
de classe, género e etnia; ainda continua a ser um entendimento relacional do fendmeno,
ou seja, que interpreta a lideranga como um tipo de relagcdo que incorpora os sentidos e
grandes projetos coletivos que as pessoas querem implementar como formas
particulares de vida. Vale a pena, entdo, perguntar por que eles serviram aos 35.600

itens que foram publicados sobre o assunto durante os anos 90. (Ascorra Costa, 2012)

Ser encorajador néo significa concordar com o que todos dizem. Significa dizer

algo positivo e pedindo para ouvir mais.

Sdo identificas as dimensBes da lideranca: (1) Altruismo - ajudar o outro
empregado na realizacdo de tarefas relacionadas com a organizagdo, (2)
Conscientizagcdo - devogdo, mostrando respeito pela organizacdo e observando suas
regras, (3) Esportividade - abster-se de fazer queixas mesquinhas; (4) Cortesia -
consultoria com parceiros de trabalho sobre as a¢Ges que podem afetar seu trabalho, e
(5) comportamentos virtude civica - a participacdo na vida politica da organizacéo, tais
como a participacdo em reunides. Podsakoff et al. (2000) relataram confiabilidade para

cada dimens&o. E, portanto, que se manifesta em comportamentos como: néo fazer uso
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de todos os dias um de férias e licenca medica, ajudando os colegas a completar uma
tarefa; abstendo-se de queixas contra a organizagdo, manter relagdes de trabalho
positivas com os colegas; envolvimento demonstrando na vida da organizagéo, e assim
por diante. Assim, a cidadania em termos de comportamento nas evidéncias do mundo
de trabalho apoia os objetivos da organizacdo e membros através de acdes voluntérias
que promovam a organizacao e deve ir além da descri¢do do trabalho oficial. De acordo
com Cohen e Vigoda (2000), os beneficios da OCB para a organizacao incluem maior
produtividade do trabalho em equipe e gestdo, uma utilizacdo mais eficaz e alocacédo de
recursos, e valorizagdo da imagem da organizacdo que lhe permite atrair novos
empregados de alta qualidade. Consequentemente, os mais membros da organizagéo
estdo dispostos a exibir. De forma mais eficaz a organizacédo ird operar e mais sucesso,

ele ir4 lidar com suas metas e desafios. (Shragay & Tziner, 2011)

Os pesquisadores afirmam que o envolvimento trabalho é amplamente afetado
por tracos de personalidade do empregado e valores, e menos por fatores
organizacionais (Rabinowitz & Hall, 1977). Riketta e Van Dick (2009) sugerem que 0
envolvimento com o trabalho contém duas medidas sobrepostas: identificacdo
psicoldgica com o trabalho, e o nivel em que o trabalho desempenha um papel central
na vida do individuo e da identidade. Em outras palavras, envolvimento no trabalho é o
grau em que a situacdo do emprego € fundamental para a pessoa e seu / sua identidade
(Brown, 1996; Kanungo, 1982; Lodahl & Kejner, 1965). Este bidimensionalidade é
aparente na ferramenta Kanungo de medicdo, que revela os dois fatores de (1)
centralidade do trabalho na vida diaria, e (2) identificacdo afetiva, como demonstrado
por itens como: "As coisas mais importantes que acontecem comigo se relacionam
com o meu trabalho "(central);" Para mim, o trabalho é apenas uma pequena parte do

que eu sou "(afetividade). (Shragay & Tziner, 2011)
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Ter a visdo ndo é suficiente para os seus companheiros para lutar pelo mesmo
objetivo. Um bom lider de equipe sabe como ajudar cada companheiro de equipe a ver
como o produto ou servico final serd util e que, exatamente, a sua contribui¢do

individual é para esse fim.

Envolvimento com o trabalho e satisfagio no trabalho, ocorre desde
envolvimento com o trabalho assume um trabalho que pode satisfazer as necessidades
de um empregado, segue-se, como Kanungo (1982) sugeriram, que um maior
envolvimento pode ser esperado para ser relacionado a uma maior satisfacdo do
trabalho. Mowday, Porter e Steers (1982) afirmam que o0s mais empregados estdo
envolvidos em seu trabalho, mais as suas necessidades psicoldgicas sdo cumpridas. Da
mesma forma, Brown (1996) argumenta que os trabalhadores que estdo altamente
envolvidos em seu trabalho véo se identificar com ele mais psicologicamente, e este por
sua vez, reforcar a sua satisfagdo. Em outras palavras, eles acreditam que seus objetivos
pessoais e 0s objetivos da organizagdo sdo compativeis e, portanto, eles estdo satisfeitos
com seu trabalho (Chay & Aryee, 1999) e tendem a ndo considerar mudar de emprego.
Consequentemente se espera encontrar uma forte relacdo positiva entre satisfacdo no
trabalho e o fator emocional de envolvimento com o trabalho, isto ¢, a
identificacdo. Além disso, antecipou que a geracdo teria um efeito significativo na
interacdo entre envolvimento com o trabalho e satisfacdo no trabalho. (Shragay &

Tziner, 2011)

Outro componente da lideranga em equipe é ser capaz de inspirar companheiros
é ter uma misséo claramente definida de que todos, de preferéncia, tenham um papel no
desenvolvimento, mas se n&o, entdo pelo menos os membros da equipe podem

concordar com a misséo de equipe previamente estabelecida pelo grupo.
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O trabalho em equipe é fundamental no desenvolvimento e na manutencéo
de uma estrutura organizacional voltada a solucdo rapida de problemas,
a comunicacdo eficiente e a melhoras no comprometimento e na qualidade de
vida do trabalhador. Diversos autores (MOSCOVICI, 1998; WHITE, 1998;
BLANCHARD, 2000) relatam experiéncias que comprovam que equipes
podem e efetivamente levam as organizacGes a um nivel de desempenho
maximo, desde que as condi¢Bes favoraveis a seu desenvolvimento estejam
presentes.

No entanto, as teorias administrativas que vigoraram no século passado ainda
s8o preponderantes no mercado de trabalho, como a centralizacdo de poder
na figura do chefe que toma decisGes individualmente dando a seus
funcionarios pouca ou nenhuma chance de questionar ou discutir processos
(praticas fundamentais na formacdo e desenvolvimento de equipes efetivas).
As teorias classicas de administracdo foram marcadas pela proposta
taylorista-fordista para a organizacdo do trabalho: eficiéncia méaxima na
producdo; geréncia capaz de exercer o controle total tanto sobre os processos
de trabalho como sobre os trabalhadores; integracdo das etapas do trabalho; e
fixacdo dos trabalhadores em seus designados postos. Complementado pela
administracdo cientifica de Fayol (1990) — que define administrar como
planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar —, o modelo de
administracdo que permeou o século XX foi o do trabalho rigidamente
controlado e poder centralizado, em organiza¢fes inspiradas no modelo
militar de ordem, com disciplina e hierarquia bem estabelecidas. (Bejarano &
Pilatti, 2008, p. 1).

Assim, como envolvimento com o trabalho, satisfacdo no trabalho é um
construto psicologico que é afetado ndo so6 por fatores organizacionais, mas também
pela personalidade, valores e crencas de cada empregado. Primeiro identificados e
definidos na década de 1980 (Smith, Organ & Near, 1983), comportamentos de
cidadania organizacional relacionam-se com a contribui¢do dos colaboradores para a
organizacdo para além das demandas oficiais do trabalho. Em outras palavras, ela
refere-se a um comportamento que ndo é reconhecido pelo sistema da organizagdo
recompensa formal. No entanto, a organizagéo exige este tipo de compromisso a fim de
funcionar de forma eficaz. De fato, estudos indicam uma relacéo entre OCB e do nivel
de desempenho de funcionéarios. Em sua definicdo de OCB, Breve e Motowidlo nota
(1986) que ele deve cumprir as seguintes caracteristicas: (a) 0 comportamento é
realizado pelos membros da organizacdo; (b) o comportamento é direcionado para
pessoas, grupos ou organizagfes com as quais 0 empregado mantém uma relagcdo no
ambito do seu trabalho; (c) o0 comportamento € realizado com a inten¢do de promover o
bem-estar dos individuos ou grupos dentro da organizacao. (Shragay & Tziner, 2011)
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Ao analisar a organizacdo que possui conhecimento, ha pelo menos sete fontes:
Formac&o: conhecimento basico que uma pessoa tem para realizar com a deciséo, 0
cargo que ocupa. Recursos: O conhecimento dos meios utilizados para o0
desenvolvimento de um processo. Por exemplo, como operar maquinas ou ferramentas.
Processos: O conhecimento que esta em processo, € uma série de atividades a partir dos
recursos que geram mudancas em uma ordem predeterminada. Historia: E todo o
conhecimento que aparece na "experiéncia”. Informacdes: E de conhecimento que se
encontra nos livros, manuais, midia e todos aqueles ao alcance de pessoas. Talento
humano: E o conhecimento possuido por cada pessoa, 0s seus proprios estudos, e
embora sejam de cada um, de acordo com eles é que a empresa contrata cada
funcionario. Heuristica: O conhecimento que ocorre como resultado da iniciativa dos
individuos para inovar ou melhorar. Este novo enfoque no conhecimento como a chave
fundamental para um futuro de sucesso € um processo nascido dentro das empresas. Os
membros da organizacdo aprendem com ambos 0S erros e acertos préprios e aos
outros. Este movimento do conhecimento esta mudando como uma organizagao comeca
abordagens, progride e amadurece, morre ou reforma. Isso inclui ndo s6 o conhecimento
que os funcionérios tém sobre um assunto, mas também a cultura geral dos membros da

empresa. (Nieves Lahaba & Leon Santos, 2001)

A conexdo entre o trabalho e o mundo interior do individuo é complexo e
profundo, que vai muito além do valor do trabalho como fonte de renda. Entre outras
coisas, o trabalho constitui parte do individuo auto-imagem e, portanto, envolvimento
no trabalho é um importante meio para satisfazer profundas necessidades e permitindo a
auto-expressdo. Na verdade, Lodahl e Kejner (1965) definiram envolvimento com o
trabalho como o grau de envolvimento pessoal do funcionario em seu emprego no nivel

psicologico, e distinto entre envolvimento com o trabalho e envolvimento
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profissional. No entanto, esta caracterizacdo levou a uma confuséo entre a identificacdo
psicoldgica e necessidade do empregado para investir em seu emprego, a fim de obter a
auto-estima.Kanungo (1982), portanto, redefiniu o conceito, que combina trabalho e
emprego, e manter esse envolvimento com o trabalho é o estado de identificacdo mental
ou psicoldgica com um trabalho especifico que depende tanto da importancia de nossas
necessidades (intrinseca e extrinseca), e a percepcao de trabalhar como satisfazer essas

necessidades. (Shragay & Tziner, 2011)

Liderar é uma ferramenta basica para a gestdo de negdcios. E 0 processo
continuo de identificacdo, busca, triagem, projeto, apresentar e utilizar um
conhecimento mais eficiente e experiéncia profissional, adquirida com a organizagéo, de
modo a melhorar o alcance do empregado para alcancar vantagem competitiva. A
gestdo do conhecimento chama para determinar o conhecimento, aumenta-los e explora-
los a ganhar magnitude competitivo, levados a compreender que o conhecimento
partilha no aumento na lucratividade da empresa e criar novo valor para o0 negocio, para
unir os membros da organizacdo e usar seus conhecimentos de modo que eles sdo
capazes de enfrentar os problemas do simples ao complexo. Enquanto uma empresa é
mais inteligente e mais conhecimento se acumula, maior a possibilidade de alcancar

vantagem sobre os concorrentes no mercado. (Nieves Lahaba & Leon Santos, 2001)

Quanto amudanca nas relagdes de trabalho, estudos relatam dois marcos
importantes: a falta de posse e a falta de identificacdo dos funcionarios com as
empresas. Os trabalhos para a vida e os oficiais de corrida desapareceram. Este tem sido
um trabalho tremendamente vulnerabilizado. A incerteza sobre empregos bem
remunerados e estaveis, enquanto aumenta as aspiracbes de empregabilidade, o que
torna os funcionarios também tende a se mover sobre empresas em curtos periodos de
tempo, isso leva, por sua vez, a falta de identificagcdo o trabalhador com a empresa, bem
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como alterar as relagdes sociais que poderiam ser construidas com os colegas. (Ascorra

Costa, 2012)

Com o entendimento da lideranca como um fendmeno que favorece as
caracteristicas ou "esséncia” de um "individuo" que é chamado de "lider", Ascorra
Costa cita estudos da Universidade de Ohio (Stogdill, 1974), University of Michigan (
Kahn e Katz, 1960), a Rede Administrativa (Blake e Mouton, 1964), estudos
escandinavos (Ekvall e Arvonen, 1991) e os recentes estudos nacionais de Martina,
Mundaka e Walker (2002) em que todas estas propostas sdo caracterizados pela
compreensdo da lideranca como um fendmeno de carater individual, onde é o lider que
desenvolve certas tendéncias comportamentais que orientam seus seguidores. Assim, 0S
lideres podem se relacionar com seus subordinados a tarefa orientada, relacionamentos e
/ ou desenvolvimento. Nesta viséo, a lideranga poderia ser lida como uma "posi¢ao” que
ocupa um seleto grupo de pessoas, dadas as suas caracteristicas fisicas Unicas,

habilidades de conhecimento, personalidade e social. (Ascorra Costa, 2012)

A outra vantagem de ter uma missdo que foi acordada por todos os membros da
equipe é que pode reforcar a cooperacdo. Uma das coisas mais dificeis de gerir em uma

equipe é um ego individual.

N&o pode haver cilmes e o espirito competitivo que pode matar a coopera¢édo da
melhor equipe. A declaragdo de missdo é uma forma de minimizar esse potencial para o

desastre.

Prahalad e Hamel (1990) abordam o conceito no nivel organizacional, com
referéncia “se a competéncia como um atributo que confere vantagem competitiva a

organizacédo, que a torna eficaz e gera valor distintivo percebido pelos clientes além de
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permitir a consecugdo de seus objetivos estratégicos”. (Prahalad & Hamel apud

Bernardoni, 2010, p. 32)

Através da analise das redes de conhecimentos, pode-se investigar como
membros da organizacdo encontram outras pessoas para responder as suas perguntas e
obter as informagfes necesséarias para a conclusdo de suas atividades de trabalho. Uma
vez que o conhecimento e a informagao fluem ao longo destas redes de conhecimentos,
0s aumentos das redes de conhecimentos podem melhorar o conhecimento
organizacional e especializacdo. Muitos aumentos sdo possiveis. Por exemplo, pode-se
facilitar a transferéncia de conhecimentos ao longo da rede social existente
proporcionando novos meios de comunicagdo ou espacos. Podem-se construir sistemas
para reunir redes de novas competéncias, encontrando aqueles interessados em um tema
especifico ou por construcdo de equipes ad-hoc com 0s conhecimentos necessarios.

(Ackerman et al, 1999)

Assim, em organizacdes de grande escala, 0s gerentes de projeto
supervisionam dois tipos de grupos subordinados. Um grupo inclui os membros da
equipe permanente atribuido ao escritorio de projeto e somente em autoridade do
gerente de projeto. O segundo grupo é composto por especialistas no assunto de
organizacao funcional, técnica e, servi¢cos de apoio que estdo temporariamente anexados
a equipe do projeto, mas continuam atribuidos ao seu departamento de origem. Esses
trabalhadores sdo responsaveis tanto quanto o supervisor de departamento e o gerente de

seu projeto. (Gillard, 2009)

O conhecimento é fundamental nesse sentido tendo que em vista que por meio
do conhecimento do capital humano da empresa é possivel garantir no longo prazo a

manutencg&o de sua historia e da forma eficaz de fazer-se enquanto organizacéo.
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O conhecimento emanado pelo quadro antigo da empresa também deve ser
homogeneizado com os novos, tempo de casa sem competéncia nédo significa muito para

a organizacao.

4. GESTAO PUBLICA

Enfatizamos que ambas as fontes fundamentais para o estudo do Estado sdo a
biografia das instituicdes politicas e a histdria das doutrinas politicas, e faz nobreza
entre estas percepcOes, realcando que a historia do estabelecimento possa ser removida
através de ensinamento por meio das histérias onde devem ser confundidas. (Moraes,
2014)

Além disso, abordando o contexto, adverte que a histéria do estabelecimento
desenvolveu-se mais tarde do que a histéria do ensinamento, salientando que
repetidamente os ordenamentos de certo sistema politico tornaram-se apreciado por
meio da reconstrucdo. (Moraes, 2014)

As aces grupais das diversas classes agradarem a unido distinguida e emana
em que os capitalistas aglomeraram mais forca com relacdo ao Estado,
improvisando com que seus negécios consistem do mesmo modo, mas
idealizados e atendidos. (Moraes, 2014, p. 67)

Pode determinar o Estado como uma constituicdo politica administrativa, que
atalha um territdrio assentado e administrado por um governo favoravel, constituindo de
pessoa juridica de direito publico, internacionalmente distinguida. Porém, a aquisicdo
do Estado abrange uma desigualdade de significacdo, a estar sujeito dessa abordagem
tedrica que estd consistindo em referenciada. Assim sendo, o Estado pode ser bem
reputado a partir de um ponto de aspecto juridico, social ou politico. (Crepaldi, 2012)

Em relacdo a sociedades politica existente nas diversas mitologias e no momento
mais diferentes, o Estado se enfatizou como uma composicéo caracteristica. Ao usar o
termo no significado bastante extenso, o Estado permaneceu desde as praticas culturais
muito antigas; mas o estado passou a existir na Europa ao inicio dos tempos
pronunciado contemporaneo quando se estabeleceu num fato caracteristico. (Silveira,
2012)

O negocio, nesse momento, & compreender como vém sendo esclarecido as

motivacOes por meio do Estado, e seus gestores, explanando mérito por exercer
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politicas publicas. Consistindo na procura de entender quais sdo o papel do Estado e

quais interesses estdo concretos em suas agoes. (Silveira, 2012)

Os capitalistas tém mais facilidade para se constituir, j& que seus bens vém de
seus recursos financeiros. Ja os trabalhadores tém mais dificuldade para se estabelecer,

sobre a situacdo simplesmente na informacéo dos objetos associados. (Mautz, 2009)

A questdo socioldgica, é a corporacéo territorial dotada de uma capacidade de
supervisao originaria; sob a feicdo politica, é grupo de homens, adsorvida por
meio de um territorio, com potestade superior de acdo, de administracdo e de
coercdo; sob o prisma essencial, é pessoa juridica territorial dominadora; na
avaliacdo do cédigo civil, e da pessoa juridica pertencente ao direito publico.
(Mautz, 2009, p. 94)

Diversas sdo as causas da crise, entre as quais é dificil fazer referéncia
principalmente na transformacdo nos valores culturais e carater de vida, que
enfraqueceu a confianga nas politicas sociais enquanto bens publicos, modificando a
composicdo da sociedade em alguma coisa parecida. (Mautz, 2009). Existe um
desacerto nas financas do Estado, sendo que as despesas vém sendo socializadas e 0s
lucros tém sido crescentemente ajustados privadamente. A crise fiscal do Estado é

exacerbada pela apropriacdo privada do poder do Estado. (Santos, 2010)

Desta forma, ndo é nem o Estado nem a sociedade que mais importa na
analise. A preponderancia de um sobre outro é dada pelo processo, e néo
anteriormente, embora se reconheca que alguns possuem condi¢des que 0s
cologuem em posicao vantajosa. (Santos, 2010, p. 89)

Para que se possa analisar adequadamente a etapa de implementacéo de gestao, é
fundamental contextualiza-la dentro do cenério de politicas publicas. Ja os aspectos
influenciadores compdem-se por feicdo politicos, jeitos institucionais e aspectos
técnicos. Assim, conclui ao afirmarem que ha uma forte inter-relacdo entre os atores, 0s

aspectos influenciadores e as etapas do ciclo politico. (Okimura,2013)

Este fato procedeu no interesse por aperfeicoamento, que se espalhou por outras
nagOes, com procedimento e intensidades desiguais, mas com certo ponto de tendéncia.
Os reformadores asseguram agilizar a administragdo. Tém contrastado para dotar 0s
servicos publicos de maior forca, de maior eficiéncia e para reduzir custos. A maior

parte comprometeu-se com a imaginacao de diminuir o tamanho do Estado. (S4, 2012)

Como redefinir um mundo globalizado, e, neste significado, recomenda o
procedimento de globalizacdo como o assunto constitucional para as mudancas

estruturais que vém ocorrendo no ambiente publico, a exigir um maior controle da
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qualidade das acdes empreendida pelo poder publico no oferecimento da tarefa pela
sociedade. (S4, 2012)

De fato, o estabelecimento de Estados democréticos e a marcha da globalizacéo,
promoveram a construcdo de uma nova sociedade. A participacdo popular na eleicdo e
no destino de seus governantes estimulou a necessidade de consentir a pretensdo do
vasto colégio eleitoral, enquanto a conglobacdo dos mercados beneficiou a conferi¢éo
dos produtos e servigos oferecidos & comunidade. (Basso, 2011)

Esse cendrio incitou a apreensdo dos governantes qudo intensamente a sua
estabilidade no poder procurando consentir, por meio de maquina publica, os
anseios de uma sociedade cada dia mais consciente e integrada ao que ocorre
em todo o mundo. (Basso, 2011, p. 76).

Este modelo, vigente nas nagfes que promovem a adaptacdo de seu modelo
gestor, atribui maior eficacia as ac6es requerida pelo poder publico com a declaracao de
indicadores e finalidade para controle das ac¢Ges, tendo como foco principal no cidadéo.
(Silva, 2012)

Para conseguir estes objetivos 0s governos precisam estad regularizado os
recursos de tecnologia da nocdo e gestdo do conhecimento para garantir a maior
transparéncia e legalidade aos seus atos. A reforma tributaria faz-se, imprescindivel,
para refazer o sistema, e conforma-lo com o pensamento presente de um Estado
esgotado. (Silva, 2012)

As melhoras devem acontecer, sem dudvida, preservando-se o0s direitos e
seguranca fundamentais, difundida a duras penas, em séculos de desenvolvimento,
tendo os governantes a compulsdo de interessar-se por eles e ndo destrui-los. Nada
explica seu esmigalhamento em nome do bom pretexto ou por ensejo de Estado, téo
comum nos Estados totalitarios, de nefasta meméaria. (Franco, 2009)

A amostra maior de que ha um procedimento de modificagdo em curso é o
préprio fendmeno do radicalismo islamico, uma reagdo enlouquecida diante
da rapidez com que a modernizacdo se dd. O chamado fundamentalismo
islamico. N&o é a amostra integral de que o Isla é antiquado, mas é a prova
circunstancial mais garantido de que as modificages ndo apenas sdo
possiveis como estdo ocorrendo de um modo precipitado. Encontrar-se o Isla
imune a transformacdes e reacdo necessaria. (Franco, 2009, p. 122).

Atualmente o fato de uma instituicdo aderir ao programa no setor publico ja
comeca a ser utilizado como moeda para o alcance de solucdo, pelo sugestivo de
negocio numa gestdo regressada para o contentamento do cidaddo, requerendo um

discreto afugentamento da simples voluntariedade. (Franco, 2009)
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4.1. 0S RESULTADOS DO CONTROLE INTERNO NA GESTAO PUBLICA
Desenvolveu consecutivamente as principais esferas do poder executivo onde
sdo consideradas atividades administrativas basicas por meio da gestdo publica. E essas
atividades administrativas servem de suporte aos poderes legislativos e judiciarios,

assim como outras atividades de instituicdes dotadas de autonomia. (Silveira, 2012)

Os resultados desenvolvidos na gestdo publica sdo responsaveis pelas regras que
sdo praticadas. Desse modo a principal fungdo € sinalizar o administrador pablico para

adotar medidas para corrigir situacfes que causam ilegalidade oportuna. (Silveira, 2012)

Porém a gestdo publica é executada de forma diferente, sendo que as atividades
de controle interno séo realizadas através da estrutura prépria da administracdo publica

criada para supervisionar um o6rgao central. (Silveira, 2012)

Na verdade, o sistema dos resultados publicos refere-se & agdo organizada de
todas as atividades desenvolvidas pela Administracdo, que sob o comando e
orientacdo de um o6rgdo central, visem o cumprimento dos principios
instituidos pela Constituicdo Federal, da legislacdo e dos objetivos para
atender o interesse publico. (Silveira, 2012, p. 32)

O sistema de producgéo estabelece-se do plano organizacional, assim como da
totalidade de métodos e procedimentos aceitados pela administracdo de uma entidade
para ajudar a conseguir 0 objetivo administrativo de garantir, tanto quanto possivel.
(Hoog, 2011)

A gestdo de resultado vai muito além dos assuntos que se incluem diretamente
com as funcBes do sistema contabil. Os principais elementos do sistema sdo avaliados

como conhecidos da administracdo interna. (Hoog, 2011)

A classificagdo do controle interno nos servicos publicos é:

v" Quanto a finalidade;

v" Quanto a forma;

v Quanto a maneira de execucdo;

v Quanto ao lugar de execucéo;

v/ Quanto a natureza;

v/ Quanto ao objeto. (Hoog, 2011, p. 153)

Esses controles séo classificados onde emprega dois grupos, sendo grupo do
controle interno contabil e grupo do controle interno administrativos. O controle interno
contabil e para guardar os bens direitos dos registros financeiros e o controle interno

administrativo para garantir a eficiéncia operacional. (Moraes, 2014)

O objetivo do controle interno nos servigos publico é representar a gestdo

publica como um todo, analisar quais sdo os procedimentos adotados por meio dos
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recursos humanos, materiais e financeiros, garantidos a satisfacdo das necessidades

sociais. (Moraes, 2014)

Considerando a conceituacdo dos resultados publicos dos 6rgdos e entidades
da gestdo publica, se deduz que o mesmo tem como objetivos a adogédo de um
conjunto de procedimentos que permitam a protecdao do patriménio publico e
a exatiddo e fidedignidade dos dados contabeis, assim como, avaliar se 0s
objetivos estabelecidos no planejamento organizacional foram atingidos de
forma eficiente, eficaz e efetiva. (Moraes, 2014, p. 67)

Como ndo existe um padrdo organizacional pode haver diversas estruturas
administrativas nos municipios analisando tudo sobre o controle interno de forma
equivocada como um todo. A critica de varios instrumentos utilizados na gestdo permite
considerar que, independentes da corrente ideoldgica a qual pertencam, essas filosofias
gerenciais apresentam a preocupacdo em gerir informac6es, em valorizar indicadores de

desempenho, em constituir métodos gerenciais a partir de dados. (Okimura, 2013)

As entidades tém a responsabilidade de fiscalizar o setor publico e sdo de grande
auxilio no acompanhamento da atuacdo desempenhada em beneficio da comunidade, no
entanto o método tem mostrado que a opcdo de seus complementares nem sempre

apresenta o local proprio e horério das reunides a populagéo. (Okimura, 2013)

A auséncia deste instrumento gerencial atrapalha a gestdo e a assimilagdo dos
pontos mais destacados para alteracdes no desempenho do érgdo. A implantacdo de
indicadores de desempenho é advertida, por perceber a essencialidade do olhar da coisa
em padrfes numéricos para uma avaliacdo mais verdadeira do comportamento no setor
publico. (Okimura, 2013)

A falta de uma equipe gestora dificultou a producdo de apreciacdo da
efetivacdo que consentisse aproximar o0 empenho de cada érgdo com o
desempenho. Isto procedeu num distanciamento entre as atividades
desempenhadas e proposta. Além da falha de uma ponderagdo metddico da
execucdo, que pudesse assessorar na tomada de decisdo para uma atuacdo do
6rgdo alinhada aos empenhos sociais e processuais, quando afirma que a
avaliacdo do desempenho ndo é um fim em si mesmo, mas um instrumento,
um meio, uma ferramenta para melhorar os resultados da organizacéo.
(Okimura, 2013, p. 17)

A gestdo publica é dividida em areas operacional. Essas estruturas provocam
impedimentos departamentais. O que acontece sdo as chamadas divisdes, setores ou
departamentos dentro da disposicdo publica, sendo que, todas essas areas tém sua
maneira de raciocinar, seu ritmo, seus controles formais e informais e a abordagem que

o chefe entrega a seu setor. (Cerra, 2010)
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Em certas secdes, determinados funcionarios ficam cheios de trabalho, apesar de
outros permanecerem desocupados por certo momentos. A maior parte das etapas de
tramitacdo dos pedidos € inutil e outras poderiam ser concretizadas por apenas um

funcionario. (Cerra, 2010)

Assim sendo, isso causa demora na entrega, confusdo nas informacdes e
desordens tanto para funcionarios, assim como para 0s cidaddos, em relacdo a

quantidade de pedidos de um setor para outro. (Cerra, 2010)

Porém, isso indica a necessidade de empregar alguns conceitos que possam
ajudar na melhoria do desempenho dos trabalhos, como, além disso, da ao cidaddo mais
acesso e mais qualidade nos servigos prestados. Em relagdo ao exposto, identifica-se
como uma ferramenta importante para geracdo de melhorias nos procedimentos.
(Santos, 2010)

A partir de seu uso em um ambiente administrativo publico é possivel
identificar situagdes de desperdicios, como a descrita acima. A situagdo
apresentada pode ser classificada como uma forma de desperdicio, e pode ser
conceitualmente classificada como espera, transporte excessivo, processo
inadequado, dentre outras. (Okimura, 2013, p. 21)

A importancia da atualizacdo e modernizacdo dos procedimentos em setores
publicos, especialmente aqueles que estdo sempre lidando com pessoas, é essencial ter
como foco que as pessoas cada dia mais tém - se tornado exigente por produtos e
servicos de qualidade. Esta exigéncia, além disso, quer dos setores publicos, qualidade
nos servicos que Ihe sdo prestados. (Santos, 2010)

E necessario que a gestdo publica apeteca melhorar seus processos da mesma
maneira que acontecem na manufatura. Assim sendo, é importante reestruturar
processos e prover treinamento aos funcionarios. O autor expde, além disso, que a
maior parte dos conceitos desenvolvidos para a manufatura pode ser aproveitada no
setor publico. (Santos, 2010)

Entretanto, da mesma maneira que se conseguem bons resultados na manufatura
com a utilizagdo das praticas de bons resultados podem, além disso, ser conseguidos em
setores publicos. Essa ideia considera dessa maneira a investigacdo de vinculos que

possa haver entre a area publica. (Basso, 2011)

Nos setores publicos pode fornecer expressivamente na melhoria a qualidade
dos servigos publicos. No entanto partem do comego que toda atividade administrativa

pode ser enxuta. Assim sendo, a aplicacdo desta técnica no ambiente administrativo
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publico pode ser bastante relevante, pois ela fornece ferramentas e sugere que bons

resultados podem ser conseguidos. (Basso, 2011)

Na gestéo publica contribui para um entendimento maior sobre como e onde eles
podem ser empregados. Contribui, além disso, para um aperfeicoamento na utilizacao
das ferramentas e dos conceitos, pois a literatura sugere que eles podem ser usados em

diversas organizacodes. (Guerreiro, 1990)

A gestdo publica ndo estd numa situacdo em que as velhas verdades possam
ser reafirmadas. E uma situacdo que requer o desenvolvimento de novos
principios. A controladoria pablica deve enfrentar o desafio da inovacdo mais
do que confiar na imitacdo. A melhora da geréncia publica ndo é s6 uma
questdo de por-se em dia com o que esta ocorrendo na iniciativa privada:
significa também abrir novos caminhos. (Basso, 2011, p. 67).

A necessidade de reduzir os custos e aumentar a qualidade dos servicos
direciona a controladoria publica a procurar mais eficiéncia nos seus métodos. Este
modelo estabelece um avanco em semelhanca a administragdo burocratica, mas ndo
significa que a recuse. Ela tem muitas de suas caracteristicas, entretanto com mais
flexibilidade nos cargos, treinamento, e seu foco emprega mais nos resultados.
(Guerreiro, 1990)

A gestdo publica necessita estar preparada para enfrentar os desafios a eles
postos de maneira a permanecerem mais engajados profissionalmente. Ndo necessitam
somente seguir normas e procedimentos, mas necessitam identificar e solucionar
problemas para aprimorar continuamente os processos, simplificar as estruturas e

gerenciar as pessoas. (Guerreiro, 1990)

Um conceito importante na gestdo publica é que ela ndo pode ser igualada com o
setor de empresas, sendo que, esta precisa do pagamento de seus clientes através da
compra de produtos e servicos, enquanto a receita do Estado procede de impostos, taxas
e contribuicdes de avanco proveniente da legislacdo. (Basso, 2011)

A gestdo publica ndo precisa apenas se preocupar com uma gestdo financeira
competente, mas, além disso, com modelos que gerem a governanga. Assim sendo a
controladoria publica gerencial apresenta maneiras novas dos governos locais
requererem formulas para o desenvolvimento da democracia local e de acrescentar a

fiscalizacdo de toda sociedade a respeito dos administradores publicos. (Basso, 2011)

A substituicdo dos controles burocraticos, que sdo baseados em
procedimentos e exercidos pela prépria burocracia, pelas novas formas de
controle social de resultados por competicdo administrada, € um dos
exemplos abertos pela administracdo publica gerencial para o aumento da
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visdo democréatica sobre o setor puablico. Assim, na administracdo publica
gerencial, os resultados tém de ser negociados entre os formuladores da
politica pablica e a instituicdo encarregada de programar (Basso, 2011, p. 46)

E importante estar atenta para os fatos que acontecem neste segmento, em
relacdo a complexidade da instituicdo puablica e os relacionamentos que estdo
abrangidos nas atividades governamentais. Como diz a politica, & importante atender
certa quantidade de pessoas. Entretanto existe um grande ndmero de conflitos a serem

sanados e é importante prezar pelo equilibrio das contas fiscais. (Cerra, 2010)

Era o tempo em que o problema a determinar era apenas o da confianga publica
na integridade do governo. Hoje em dia se trata de produzir confianca publica em sua
habilidade de desempenho. Porém, a administracdo publica expfe muitos desafios que
influenciam espontaneamente a qualidade apresentada. O problema grande enfrentado
na gestdo publica é o rompimento de um dos principios da qualidade, que coloca como

principal: a constancia nos propdsitos. (Cerra, 2010)

O destaque para as informacdes na gestdo publica merece atencdo. A grande
gueixa compde-se na maioria das vezes do fornecimento de informacdes incompletas
quando ndo, equivocadas. E necessario salientar que a visdo da informacdo como

produto amplamente tem sido divulgada. (Cerra, 2010)

Coloca que a informagdo na gestdo publica deve ser considerada como um
produto. Essa abordagem torna o fornecimento de informacdes processo que
precisa ser continuamente aprimorado, pois a informacdo necessita de
tratamento, velocidade e precisdo. (Cerra, 2010, p. 126)

Portando, o controle interno publico, requer ndo s6 cuidados e melhorias, mas
também um plano de gestdo em longo prazo, para que possa estar sempre atendendo as
necessidades dos cidaddos e da gestdo publica. A gestdo publica oferece determinadas
dificuldades no funcionamento do controle interno em que a maioria da sua requisicdo
para a sua existéncia sdo 0s municipios na qual o controle implantado pode ser

explicado com alguns fatores. (Sa, 2012)

v Interesses politicos escusos que evitam criar formas de controle para
que seus atos ndo sejam questionados pela sociedade;
v Inexisténcia de uma integracdo forte entre os Poderes Executivo,

Legislativo e Judiciario, para o fortalecimento do sistema integrado de
controle interno como prevé a Constitui¢do Federal;

v Resisténcia a mudancas dentro do Municipio, pois a implantagdo de
rotinas padronizadas que oferecem controle modificam os habitos e exigem
um melhor atendimento na execucgdo de tarefas;

v Falta de conhecimento, pelos gestores publicos eleitos, sobre a
importancia do controle interno, aliado ao despreparo profissional dos
servidores publicos municipal para a execucdo dos trabalhos de controle
interno;
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v Falta de controle dos gastos publicos, o que ocasionou a reducdo de
recursos 0 aumento das despesas correntes impossibilitando, assim, a
expansdo da estrutura para o desenvolvimento do controle interno;

v Escassez de servidores publicos preparados para as novas exigéncias
legais e técnicas para exercer as atividades de controle;

v Praticas de acBes pelo controle interno que ndo verificam a relacdo
custo/beneficio, onerando ainda mais a administragdo municipal. (S&. 2012,
p. 41)

Os servigos publicos no municipio ndo necessitam de ter que somente cumprir
com suas obrigac6es, mas identificar de forma moderna o auxilio da gestdo para que
seja executada de maneira correta e que sejam capacitados para propiciar a vantagem

administrativa publica na sociedade. (Silva, 2012)

A importdncia dos servi¢os publicos na gestdo publica hd muito tempo é
reconhecida na literatura profissional. As Prefeituras precisam recorrer a
varios relatérios e analises para controlar eficazmente suas operacdes,
proporcionando protecdo contra fraquezas humanas e reducdo na
possibilidade de ocorréncia de erros irregularidades. (Silva, 2012, p. 41,)

As principais importancias no servico publico sdo reconhecidas na literatura
profissional, nesses casos a prefeitura ir atrds de varios relatérios que controlam
eficazmente essas operacgOes trazendo contra a fraqueza humana a possibilidade de

corrigir ocorréncias de erros irregularidades. (Silva, 2012)

No servico publico é capaz de proporcionar uma seguranca razoavel sobre a
consecucdo dos objetivos das entidades. E esses objetivos estdo afetados pelas
limitacOes de todo sistema de controle interno. Pode acontecer de duas ou mais pessoas
falsificar os servigos e com isso a direcdo pode culpar o sistema e isso limita a
necessidade de considerar os custos relativos a cada controle que serd implantado.
(Silva, 2012)

Hoje na gestdo publica a responsabilidade pela implantacdo do controle interno
opera porque a existéncia desse mecanismo é imposta por determinacéo constitucional.
(Silveira, 2012)

Ainda, no &mbito municipal, por consequéncia a responsabilidade pela
implementacdo e manutencdo dos controles internos em cada atividade
controlada ¢ o do Chefe do Poder Executivo, todavia, desde a sua
implementacdo e regulamentacdo, esta atribuicdo pode ser delegada ou
repassada para cada administrador ou responsavel pelo 6rgdo e setor, de
maneira que, a partir da delegagdo, qualquer irregularidade e ilegalidade
ocorrida devem ser comunicadas pelo responsavel, por escrito ao 6rgdo
central de controle interno ou diretamente ao drgdo de controle externo, para
a adocdo das providencias cabiveis, sob pena de responsabilidade solidaria.
(Silveira, 2012, p. 63).

Diante do momento que se impde as regras formais e possiveis determinar as

responsabilidades que sdo executadas no momento em que as operagOes Sao
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estabelecidas na sua subordinacdo com seus atos praticados como atos ilegais ou

irregularidades. (Okimura, 2013)

Porém, se o sistema de controle interno ndo permanecer devidamente
formalizado, ou permaneca operando parcialmente ou com deficiéncias, verifica-se
probabilidade de ocorréncia de fraudes juntamente com elevado grau de dificuldades
com vistas a identificacdo da responsabilidade caracteristica do agente executor.
(Okimura, 2013)

Entretanto, é essencial destacar, além disso, que é apenas por meio de um
sistema eficiente de controle interno que se obtera a ampla aplicacdo do que se analisa
na Constituicdo Federal, onde determina planejamento, cumprimento de diretrizes e
metas, com eficiéncia e eficacia. (Okimura, 2013)

Dessa forma, conseguirdo resolver pequenas questdes quando examinadas e de
maneira separada, procedendo somente na devolucdo de parte do prejuizo determinado
ao erario, em desempenho da impossibilidade de se deparar erros e anormalidades em
tempo apropriado. (Okimura, 2013)

5. GESTAO EMPRESARIAL

O objetivo da gestdo empresarial € apresentar as estruturas da gestdo de uma
empresa, trabalhando de forma estratégica na administracdo da empresa. Na gestdo
empresarial, o profissional visa por meio do desenvolvimento apresentar uma boa
gestdo de uma organizacdo, o profissional em um gestdo empresarial precisa atuar de

forma ética sustentavel com posicdo empreendedora e cidadd. (Morona, 2010)

Olhando & nossa volta, verifica-se que nos ultimos 150 anos a vida da
humanidade tem girado em torno de uma estrutura onde a grande maioria dos
homens ditos civilizados passa a maior parte de seu tempo, ao longo das 24
horas de cada dia. Trata-se da estrutura em que cada homem que trabalha
busca, de um lado, a remuneracéo pela atividade desenvolvida, que lhe serve
para o sustento pessoal e de sua familia; mas busca, de outro lado, sua
realizacdo, enquanto pessoa humana, no trabalho que desenvolve, verdadeiro
complemento de sua personalidade. Essa estrutura é a empresa. (Morona,
2010, p. 21)

A empresa de hoje sdo composta de equipes na qual cada uma tem suas
responsabilidades diferentes e hierarquizadas, entretanto, esses trabalho precisa oferecer
condigdes de cumprir da melhor forma suas obrigacGes pessoais, familiares e sociais.
(Morona, 2010)
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Na organizacdo dos recursos basicos geralmente sdo diferente de tudo aquilo que
ja foi conhecido. Porém, o tempo exigido pela producdo atual e pelas decisdes
empresariais contemporaneas é de longo prazo, passando do periodo em que 0 homem €
fator ativo do processo econdémico. Os recursos necessitam ser acumulados numa
organizacdo, precisam ser concentrado para obter um melhor desempenho social e

econémico. (Morona, 2010)

O cargo por uma administracdo € determinante para a empresa, e para o
prestigio, sucesso e disposicdo do administrador, em relacdo ao futuro do sistema
econémico e social, e para que dessa forma a empresa ndo vai a faléncia como uma
instituicdo autbnoma. A responsabilidade da gestdo publica da administracdo precisa,
deste modo, esta claro em tudo que for realizado. Necessariamente, estabelece a fonte

da ética da administracdo. (Morona, 2010)

Vale a pena lembrar que essa entidade — a empresa — destinada a producéo, a
troca, a circulagdo de bens e/ou servicos, nasce de um ato, uma iniciativa que
s6 pode ser fruto da atividade de homens, destinada a atender as expectativas
de outros homens. Por esse ato, relinem-se pessoas e coisas; estas Ultimas,
que sdo estéreis por sua prépria natureza, tornam-se fecundas e produtivas
pela acdo das pessoas. (Morona, 2010, p. 75)

Contudo, de forma alguma devemos deixar de distinguir que a empresa, apesar
de ser uma realidade econémica, ¢ além disso uma realidade humana. Diante da sua
prépria natureza ela ndo se sintetiza nos estoques aglomerados, muito menos nos lucros
contabilizados, porém, incide de maneira formal num complexo de atos humanos, sendo

que os estoques e lucros sdo apenas resultados. (Morona, 2010)

Para se adentrar ao tema do presente trabalho necessario se faz trazer a esta o
que venha a ser empresa. Ao se analisar o Cadigo Civil, este na traz uma definicédo
propriamente dita sobre o conceito de empresa. De acordo com a doutrina as empresas
precisam circular de acordo com as produgdes de suas mercadorias, sendo chefiado por

uma pessoa fisica ou juridica. (Burke, 2012)

Empresa é a organizagdo técnico-econdmica que se propde a produzir
mediante a combinacdo dos diversos elementos, natureza, trabalho e capital,
bens ou servigos destinados a troca (venda), com esperanca de realizar lucros,
correndo os riscos por conta do empresario, isto é, daquele que relne,
coordena e dirige esses elementos sob sua responsabilidade. (Burke, 2012, p.
56)

Com isto verifica-se que o conceito de empresa tem como caracteristica o
fendmeno econdmico, trazendo em si diversos elementos que acabam por integra-lo. De

acordo com Asquini as empresas tem caracteristica econdémica, na qual apresentam
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elementos que acabam por integra-lo sendo subjetivo, funcional, patrimonial (ou

objetivo) e corporativo. (Burke, 2012)

Pelo primeiro perfil, a empresa é vista como empresério, isto é, como 0
exercente de atividade autbnoma, de carater organizativo e com assuncéo de
risco. Neste caso, a pessoa (fisica ou juridica) que organiza a produgdo ou
circulacdo de bens ou servicos € identificada com a propria empresa.

()

Pelo perfil funcional, identifica-se a empresa a propria atividade. Neste caso,
0 conceito € sindbnimo de empreendimento e denota uma abstracdo, um
conjunto de atos racionais e seriais organizados pelo empresario com vistas a
producio ou circulacdo de bens ou servigos. E este perfil da empresa que a
evolucdo doutrinaria da teoria ira prestigiar.

Pelo terceiro perfil, a empresa corresponde ao patriménio aziendal ou
estabelecimento. E o conceito objetivo, muitas vezes correspondente ao uso

EEINNT3

coloquial do termo (“vou a empresa”, “a empresa fica em S&o Paulo”, etc),
que a identifica com o local em que a atividade econémica de produgédo ou
circulacdo de bens ou servicos é explorada.

(..)

E, por fim, pelo perfil corporativo, a empresa é considerada, na formulagdo
asquiniana, uma instituicdo, na medida em que reline pessoas — empresario e
seus empregados — com propoésitos comuns. (Freitas, 2011)

Nos dias atuais as teorias trazidas por Asquini ainda repercutem, mas das quatro
teorias aqui apresentadas apenas a funcional que vem a corresponder a uma definigéo
juridica de empresa. O que vem ocorrendo é a desconsideracdo das teorias subjetivo,
objetivo e corporativo. Diante do que foi visto até o presente momento pode-se dizer
que as empresas Sdo organizacfes que possuem 0s seguintes fatores no decorrer de suas

atividades: capital e trabalho. (Freitas, 2011)

Estas possuem finalidade lucrativa, e suas atividades acabam por promover a
producdo, bem como a circulacdo de bens e servicos. Importante salientar que a
empresa € uma atividade desenvolvida de forma exclusiva por um empreséario, sendo

que este se encontra como sujeito do direito. (Freitas, 2011)

De acordo com o artigo 966, do novo Codigo Civil brasileiro: “Art. 966. E
considerado empresario aquele que exerce uma profissao circulando ou produzindo bens
ou servigos". Sendo o empresario fisico ou juridico é ele quem decide como organizar e

assumir seu empreendimento. (Paladini, 2010)

Alguns doutrinarios julgam a atividade empresarial e atividade comercial sdo as
mesmas. Entretanto, existem distingOes entre ambas visto que estes se fundamentam na
troca de bens e servicos. A atividade de um comerciante é desenvolver atos relacionados

ao mercado. (Paladini, 2010)
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E em meio a producdo de riqueza que desenvolvemos as atividades empresarias
e as atividades ndo economicas. Portanto, consideramos atividades com fins lucrativos
aquelas que se concluem pelo mero prazer e ndo producdo de riqueza. Na qualificacdo
do empresario mostram um lugar a explorar, portanto, sdo atividades de cunho

empresarial. (Paladini, 2010)

A atividade do empresario além de produzir riquezas deve ser dirigida a
producdo ou troca de bens e servicos. A mera producdo, como a producdo
para consumo proéprio, ndo importa na profissionalizacdo do agente
econdmico e, portanto, ndo se enquadra no ambito das atividades de natureza
empresaria. Esta producdo, por conseguinte, tem de ser necessariamente
orientada ao mercado. Uma caracteristica da distincdo essencial entre
atividade empresaria e ndo empresaria recai sobre a formulacdo de que o
objeto da atividade empresarial tem de ser coisas ou servicos. E exatamente
neste ponto que prestacbes cumpridas, no exercicio das profissdes
intelectuais, ndo perfazem o nicleo das atividades empresariais, pois estdo
adstritos a uma valoragdo social de seus servigos. (Paladini, 2010, p. 67)

Em meio a esses critérios realca que a necessidade da atividade empresarial seja
fundada numa base fundamentalmente organizativa e que comprometa na prestacéo de
um trabalho auténomo do empresario simbolizando um grande risco técnico e

econémico as suas custas. (Juran, 2009)

Conclui que o empresario € 0 sujeito que exerce as atividades técnica
empresarial organizada na qual transmite o selo de sua lideranca, garantindo a
competéncia e o sucesso do funcionamento em diferentes fatores organizados.
Determinamos pelo poder de comecar, que lhe incumbe privativamente assumir todos

seus riscos. (Juran, 2009)
5.1 ACOMPETITIVIDADE NAS EMPRESAS

O termo utilizado como competéncia é para qualificar a pessoa que esta apta
para realizar sua atividade como principal, sendo suficiente tanto para seu conhecimento
como também para a sua habilidade e atitude. A competéncia tem um conceito amplo,
que vem composto por aspectos intelectuais, emocionais e morais, é bastante essencial
para o desempenho natural das fungdes na qual é dito o funcionario como competente.
(Amaral, 2011)

Além disso, a definicdo deixa claro que ndo se pode atribuir a um individuo o
titulo de competente ou incompetente, j& que esses sdo “estados” e nao
situagbes imutaveis. E é justamente por isso, que todos os profissionais,
mesmo aqueles ja reconhecidos como competentes, devem buscar o
aperfeicoamento continuo. (Amaral, 2011, p. 03)

Assim sendo, ser competente passa a ser a consequéncia da utilizacéo apropriada

pela competéncia de seus atributos pelo profissional, isto é, dos conhecimentos,
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capacidades e atitudes que tem e que sdo compatibilizadas com a funcdo que ele exerce.
(Amaral, 2011)

¢ Informagio

Conhecimentos< ' Saber o qué
¢+ Saber o porgqué

COMPETENCIA

N

Habilidades'

—— ——
t Técnica ¥ Quero fazer
+ Capacidade ¢ ldentidade
+« Saber como + Determinacio

Figura 1. As trés dimens@es da competéncia
Fonte: Durand (2000) apud Brandédo; Guimaraes, 2001, p. 10.

Nas organizacbes as competéncias tendem a ser distinguidas como a
contribuicdo das pessoas de interagir a capacidade da organizacdo com seu ambiente,
conservando ou desenvolvendo suas vantagens competitivas. O conceito da
competéncia aceitou o surgimento mais alinhado de uma gestdo de pessoas que tem

expectativas e necessidades das organizacdes e dos individuos. (Lapierre, 2012)

N&o consistiria em ser uma percepcao vaga, longa e confusa de que algo precisa
mudar nas empresas que vem acompanhada com certa dificuldade em explicar
claramente qual seria a transformacgéo que precisa ser efetuada, onde e como? Ou uma
necessidade que seria perfeitamente sentida de modificar, mas acompanhada de uma
incapacidade bloqueadora de arranjar alguma mudanca, 0 que seria uma competéncia de
diagnosticar e uma incompeténcia de constituir a terapéutica empresarial. (Lapierre,
2012)

Entretanto, a competitividade esta cada vez mais definida, e os produtos cada
vez mais proximos em qualidade, coagem a repensar quais seriam os diferenciais para
trazer no mercado, e nesse jogo quem faz diferenca sdo verdadeiramente as pessoas que

compdem uma equipe de trabalho. (Teixeira, 2012.)

A Unica vantagem competitiva sustentavel é a capacidade de aprender mais
rapido e melhor do que os concorrentes. Ele sugere que a organizacdo deve
estar aberta para aprendé-lo, porque muito mais do que controlar é o
conhecimento que alavancaré os resultados. Essas organizac6es ele denomina
de organizacbes que aprendem, elas sdo mais flexiveis e adaptaveis as
mudancas. (Teixeira, 2012, p. 03)
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Antevé que as organizacBes que aprendem serdo aquelas em que as pessoas
conseguem desenvolver sua capacidade de indicar os resultados, acordam para ideias
novas e mais largas e com espirito coletivo estudam sucessivamente para aprender
juntas. (Marras, 2010)

As pessoas carregam consigo seus préprios valores e estes sdo inseridos na
cultura organizacional. Nesses valores predominam ndo s6 “a razdo, a
intuicdo e a emogdo”, mas também “a experiéncia sensorial, a crenga na
autoridade ou o conhecimento cientifico”, por isso, é tdo importante conhecer
cada individuo e quais sdo seus reais interesses no ambiente de trabalho para,
dessa forma, alinhar seu comportamento com os interesses e objetivos
organizacionais. (Marras, 2010, p. 126)

Somente se moderniza as empresas quando o gerenciamento de pessoas que nela
atuam se moderniza antes. Significativas mudancas organizacionais acontecem apenas
se existir mudancas intensas na maneira de interagir e pensar das pessoas. A mudanca
de comportamento precisa abranger todos os gestores, comecando pelo presidente da
empresa e se desdobrar para os restantes dos lideres. (Marras, 2010)

As pessoas sdo as responsaveis pelas mudangas numa organizagdo, e por isso
mesmo necessitam estar bastante preparada, e desse modo, investir no desenvolvimento

das pessoas é a chave principal para o desenvolvimento organizacional. (Marras, 2010)

Comecando por gestores habilitados para compreender e procurar em sua equipe
de trabalho o potencial de cada um e investir. As organizacdes que poderdo alcancar
bons resultados serdo as que se dedicarem ao aperfeicoamento das pessoas,

aperfeicoando nelas. (Texeira, 2012)

O comprometimento e a capacidade de aprender em todos os niveis da
organizagdo. Segundo ele, no pensamento sistémico o individuo se percebe
no mundo e faz parte dele, no lugar de considerar os problemas como
causados por algo ou alguém la fora, o individuo percebe que sdo suas
préprias acdes os causadores. (Texeira, 2012, p. 05)

Os profissionais de gestdo de pessoas e lideres organizacionais necessitam
fornecer com o desenvolvimento da inteligéncia emocional uma geracao nova, como ja
foi feito com a geragdo anterior, que, além disso, estd procurando desenvolvé-la. Por
outra razdo, o mundo virtual manifestou-se, para a Geragéo Y, o valor do pensamento
sistematico, com a probabilidade de olhar para o global e o local, capacidade tdo

extraordinaria ao mundo de trabalho novo (Proencga, 2011)

Outra caracteristica marcante da nova geracao é a abertura a diversidade — 0s
“Y” aceitam muito bem diferencas de raga, sexo, religido e nacionalidades
em seus circulos de relagdo. Como se pode perceber, havera, nos préximos
anos, um choque de geragBes, caso ndo tenhamos repensado noOssos
ambientes de trabalho. A Geracdo X, nascidos entre 1964-1976, que hoje atua
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nas organizacbes é capaz de gerar resultados através de processos
estabelecidos, regras claras, usando experiéncia profissional e de vida.
(Proenga, 2011, p. 90)

A espécie humana cede de ter o valor por sua esséncia, principalmente pelo que
consome. Hoje em dia o ser humano, raras vezes € notado como um elemento de
consumo e consumidor. Sendo assim, 0 homem é visto como individuo que pode ser
utilizada em certa situagdo, assim como levado a consumir produtos e servigos, quer

necessite, quer ndo. (Pestana, 2013)

A ideia conduz a reflexdo de que as novas geracfes inserem-se nesse padrao de
comportamento e, absolutamente, atuam no mercado de trabalho e nas organizagoes.
Assim sendo remete-se o0 colaborador, especialmente o servidor e o empregado
publicos, ou seja, esta no publico interno da area de gestdo de pessoas que lida com
relacbes de consumo de diferentes periodos anteriores na nova histdria das

organizacg0es. (Pestana, 2013)

O colaborador tem entfo postura unificada a dos seus pares, na mesma
medida em que tenta se diferenciar deles. O paradoxal aspecto da dualidade
dos colaboradores é outra caracteristica da sociedade liquida: a baixa
resisténcia das pessoas ao fracasso e, precipuamente, & decadéncia das
relagGes. Isto leva ao isolamento e a préatica de agdes dissociadas do grupo,
frontalmente contréria ao propalado trabalho em equipe. Segundo Baumann
essa visdo equivocada da realidade esta fundamentada no medo — de relagdes,
de frustracdo, de comprometimento etc. — e que resulta em um colaborador
com caracteristicas singulares e de trato delicado. (Pestana, 2013, p. 57)

O ato de ser livre implica ter uma responsabilidade complicada de suportar
diante da atual era liquida de nossa vida social perturbada, sendo cada vez mais
dissolvida na falha de uma compreensédo verdadeira e figura de valorizacdo do outro,
que é sempre atribuido como o estranho, insensato, nunca um individuo potencial seria

capaz de constituir interacdes enriquecedoras para a sua existéncia. (Chiavenato, 2012)

Os individuos mais competentes em geral sdo chamados a encarar novos
desafios e, na medida em que correspondem de maneira positiva, recebem
desafios ainda maiores. Os sistemas tradicionais (estratégia de controle) ndo
conseguem dar respostas adequadas a tal situacdo, pois reconhecem os
individuos apenas pelo que fazem ndo pelo que entregam, e porque ndo
conseguem mensurar a ampliagdo do espaco ocupacional das pessoas. No
mundo atual os empregados querem alternativas de escolha quanto a suas
carreiras, trabalho etc. Nesse contexto, ha de se considerar a evolucdo das
geracdes de colaboradores que atuam nas organizacgdes. A primeira geracdo, a
tradicionalista, que surge quando da Revolu¢do Industrial e que se
caracterizou pela estabilidade nas relagfes com o trabalho. (Chiavenato,
2012, p. 154)

Ainda nesse contexto, essa nova geracao deseja alcangar rapidamente o “topo da
piramide” de suas realizagdes, ou seja, ha um desejo de se superar e fazer o melhor,

esperando imediato retorno e avango na carreira. Tais situagdes configuram quadro
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delicado no contexto da GP, uma vez que ha necessidade de colaboradores em todos 0s
niveis e com maturidade diferenciada pra os cargos e as fungdes de acordo com o grau

de complexidade envolvida. (Chiavenato, 2012)

A finalidade de motivar os profissionais é a remuneracdo por competéncia, pois
tem uma capacitacdo melhor, de acordo com as necessidades da organizacdo, com as
tradicionais hierarquias de quebrar, tempo de servico e remunerar por suas
caracteristicas pessoais, sendo aqueles que se aplicam no seu trabalho. Assim sendo,
individuos que ocupam 0 mesmo cargo, pode haver remuneracdes diferenciadas
conforme suas caracteristicas e habilidades individuais agrupadas aos resultados e a

funcdo que séo alcangadas pela equipe. (Drucker, 2013)

A gestdo de pessoas lidou com as mudancas significativas nesses ultimos
tempos. Dos modelos fordistas e taylorista, fundamentado no controle apareceu a
necessidade do desenvolvimento reciproco. A empresa tinha um ideia de desenvolver,
as pessoas, e vice-versa. Assim sendo, o proprio individuo administra sua relacdo com a
empresa, deste modo como ele é responsavel pelo seu desenvolvimento profissional.
(Drucker, 2013)

Os modelos novos ndo foram acompanhados pela gestdo de pessoas e a maior
parte das empresas prejudica os sistemas de gestdo formal para poder se adaptar a
realidade. E por esse motivo que surge um descontentamento generalizado com a forma

de administrar individuos. (Drucker, 2013)

Entender esta relagdo pode responder a questdo inicial, ou seja, o equilibrio
estd em encontrar um modelo que seja adequado a realidade da empresa e
que os individuos que a compGem consigam assimilar o seu papel para
contribuir com o desenvolvimento da empresa e a0 mesmo tempo com o seu
proprio desenvolvimento. (Proenca, 2011, p. 46)

Por competéncia a gestdo procura trocar o tradicional levantamento de
indigéncias e caréncias de treinamentos por uma visdo futura das necessidades dos
negocios e de como as pessoas poderdo acrescentar valor a empresa. Essas necessidades

geralmente sdo mutantes e necessitam ser avaliadas fixamente. (Lapierre, 2012)

Essa competéncia o faz designar algo diferente ao seu trabalho, quanto mais
acrescentada a expectativa de eventos tanto mais ele aumenta a competéncia de tomar
acao. Assumir a responsabilidade significa que o assalariado contesta pelas iniciativas
que pelas suas atitudes, tanto em aspectos de avalia¢fes sociais quanto em beneficio de

sua disposic¢éo para adquirir responsabilidade pela situacéo. (Lapierre, 2012)
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Figura 2: Qualidade para nos auxiliar no aperfeicoamento constante de nossos negécios.
Fonte adaptado por Lapierre (2012)

S8 mutantes as competéncias, nenhum modo de fazer pode ser analisado
absolutamente constituido ou eficaz, as capacidades transforma no proprio curso das
acOes de avanco. O processo da dinamica interfere no desempenho do individuo. Se a
pessoa for motivada e integrada no ambiente melhora seu desempenho ao encontrar

desafios de novas competéncias. (Lapierre, 2012)

Na busca por desenvolvimento, seja profissional ou pessoal, o individuo
precisa de disposi¢do e muitas vezes, superar seus limites. Desenvolver novas
competéncias requer vontade de aprender e vencer desafios. Ndo é possivel
obrigar alguém a ser competente. O que a empresa pode fazer € requerer
competéncias, criar condi¢des favoraveis a seu desenvolvimento e valida-las,
cabe ao individuo a automobilizacdo para desenvolvé-las. A forma de gerir
pessoas vem causando, ao longo dos Gltimos anos, um desconforto crescente
nos individuos, nos gestores, nos dirigentes e nos profissionais de recursos
humanos. Tal desconforto reflete 0 descompasso existente entre as praticas
de gestéo e as necessidades da empresa moderna e das pessoas. E necessério
substituir, como unidade bésica de gestdo, o cargo pelo individuo. (Amaral,
2011, p. 06)

No modelo de gestdo o primeiro passo na implantacdo é o mapeamento das
competéncias. A competéncia nesse processo consiste na elucidacdo da organizagéo e
dos individuos, por meio do levantamento dos indicadores de competéncia, 0s quais sdo
semelhangas reunidas e convertidas em competéncias. As competéncias Sao
informacdes dadas a respeito do cargo cujas competéncias se ambicionam mapear.
(Amaral, 2011)

5.2 ESTRATEGIAS DE SUCESSO NA EMPRESA
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A estratégia esta relacionada com o comportamento global de uma organizacéo,
esta relacionada com 0 meio ambiente em que opera. A estratégia esté relacionada com
o futuro da organizacao, ela requer ac&o ativa e proativa da ctpula da organizacdo para

que todas as manobras organizacionais sejam eficientes e eficazes. (Moraes, 2009)

O conceito da estratégia organizacional é:

» Estratégia como um Plano;

» Estratégia como um Padréo de Comportamento;

» Estratégia como uma Posicéo;

» Estratégia como uma Perspectiva. (MORAES, 2009)

A Estratégia de uma empresa € determinada como objetivo de longo prazo, e o
que seria necessario para que esses objetivos sejam alcangados € a alocagdo de recursos.
O objetivo da organizacdo é esta sempre focado na administracdo estratégica, fazendo
parte de um mundo competitivo, de forma que se define continuamente a estratégia

organizacional para que a empresa sobreviva e tenha sucesso. (Moraes, 2009)

A organizacdo esta administrada por trés niveis de atuacdo que sdo:

NIVEL ESTRATEGICO
(Diretoria da Empresa) —-

NIiVEL GERENCIAL
(Departamentos/Secoes | cmm—)-

da Empresa)

NiVEL OPERACIONAL
(Equipes e Funcionarios) >

Figura 3: Nivel Administrativo.
Fonte adaptada por Sa (2012)

Varios autores sempre tiveram suas proprias definicdes e procuram aproximar
suas distingBes que se concretizam por classificagdes ou até mesmo para definir as
dimensGes que cercam o tema. O conceito de empresa, surgido na area econdmica, €
muito complicado a sua aprovagao no ponto de vista juridico, sendo que a condicdo da
lucratividade interpretada se reduz a financeira, desconsiderando alguns lucros sociais,

que conquistam no exercicio das suas fungdes. (Sa, 2012)

Reflete, portanto, por um conjunto de bens, que tem regimentos pelas normas
do direito civil, na vertente do direito comercial, assim como uma empresa €
também uma reunido de pessoas, regulamentada pelo direito societério,
composicao, também, do cddigo civil. O estabelecimento de gestdo busca
maximizar os resultados esperados, a partir do uso de estratégias
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especificas para programar as mudancas em determinados setores da
empresa ou em sua totalidade. (Sa, 2012, p. 75)

O gestor precisa perceber que umas empresas necessitam ter suas acles
planejadas e uma visdo sistémica ou estrutural que possam originar alguns meios de
apreender o perfil do consumidor, saber quais sdo as suas caracteristicas de consumo, 0
estilo do produto e as melhores maneiras de abordar e oferecer os produtos. Logo,
desenvolver gestdo nas empresas significa conhecer, prognosticar, alocar e gerir

recursos, dominando ndo s6 os instrumentos, mas toda a organizacgdo. (Oliveira, 2012)

Ao encontrar equipes eficientes e eficazes, uma estrutura organizacional bem
delineada e aceita, e um sistema de informacbes gerenciais adequado,
permitindo ao corpo administrativo estabelecer o rumo a serem seguidos pela
organizacdo, com vistas a obter um nivel de otimizacdo no cumprimento de
sua missdo. (Oliveira, 2012, p. 37)

E importante que o planejamento estratégico seja um grande enfoque na
organizagdo, na qual a mesma se fundamente em um processo integralmente
participativo, de forma a guiar e administrar a escolha das agdes de todos os niveis

microeconémico e operacional. (Oliveira, 2012)

Deste modo, considera-se essencial avaliar a estrutura na gestdo organizacional
da empresa como 6rgao para perceber as melhores reformas estruturais nas orientacoes
reformistas e nas aces que abrangem as influéncias nos processos organizacionais.
(Nolan, 2011)

O efeito da gestdo em relacdo a eficacia da empresa tornou uma iniciativa de
planejar o estimulo a competéncia de organizacdo, evidenciar liberdade e criatividade
nas politicas de recursos humanos € uma estratégia para motivar a produgdo deixando o
consumidor satisfeito. Uns dos pontos mais ressaltantes no estabelecimento de gestdo se
direcionam guando identificamos o perfil do consumidor, quais sdo suas preferéncias e

estilos de produtos que sdo alvos de mercado. (Moraes, 2009)

Uma das solucbes que se oferece como ponto de apoio é dar apoio a tomada de
decisdo do administrador e no processo de avaliacdo do mercado, por meio de pesquisa
do marketing, no sentido de incluir os desejos e necessidades do consumidor. (Moraes,
2009)

A avaliacdo que se faz no mercado através da empresa é considerada um fator
extraordinario, no que diz respeito a percepcdo do consumidor, o processo do mercado
com o mé&ximo de diversificacdo de produtos e avango do ambiente empresarial para

adaptar a satisfagéo do cliente. (Moraes, 2009)
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As organizagBes utilizaram varios tipos de estratégias para estimular a
competitividade, desde o foco voltado para o produto, o marketing, mudancas
gerenciais, e outros métodos, mas a eficiéncia operacional, caracteristica dos
anos 90 nao foi suficiente para manter o empresariado garantido em relacéo
ao mercado. Em um mundo globalizado, todos 0s concorrentes investiram em
eficiéncia operacional, tornando-se um denominador comum. (Date, 2010, p.
47)

A gestdo admite habituarem-se as condi¢cbes da empresa aos objetivos
almejados, motivando para uma nova cultura empresarial, nos setores diferentes, seja
em semelhanca ao processo de produtos, ao nivel de satisfacdo dos consumidores ou no
procedimento produtivo. De tal modo, a fidelizacéo se torna presumivel, quando existe
um conhecimento fundamental do comportamento do cliente, tendo como base uma

analise feita pelo mercado acerca do perfil do consumidor. (Date, 2010)

Para que o estimulo &s mudangas qualitativas possa ocorrer, 0 gestor precisa
conhecer seu ambiente de trabalho, seu mercado e seus clientes criando
comportamentos alternativos para gerenciar transformacdes. Essa visdo das
transformacgBes e movimentos no meio ambiente é que poderd nortear as
decisBes estratégicas na empresa, e a habilidade para lidar com inovacdes.
(Date, 2010, p. 78)

O estabelecimento da gestdo favorece as relagfes humanas e a capacidade de
gerir talentos em busca de habilidades e lideranca, investindo sempre no controle e na

avaliacdo dos problemas internos da organizacdo. (Kotler, 2011)

Entretanto as empresas néo trabalham na base de chegar e improvisar. A gestéo
é fundamentalmente uma atividade racional que submerge a identificacdo de algumas
oportunidades e de certas intimidacdes do ambiente onde atua a empresa, assim como a
avaliacdo das forcas e medos da empresa, sua competéncia atual seriam antecipar as
necessidades e exigéncias do mercado ou em concorrer sob algumas condicdes de risco

com os concorrentes. (Kotler, 2011)

Diferentes caracteristicas de personalidade que caracterizam o perfil do
empreendedor precisam ser consideradas ‘qualidades’ fundamentais ao sucesso do

empreendedor e previsivelmente do empreendimento. (Souza, 2011)

Quando as empresas tém falta de inexperiéncias elas vdo ao fracasso, ou a
faléncia. Além disso, a falta de competéncia administrativa € 0 que acontece com 0
empreendedor que conhece o ramo, mas nao tem conhecimento algum sobre
administrar/gerenciar. Porém, torna-se relativo lembrar que nem todo o empreendedor

foi habilitado rigorosamente para abrir um negécio. (Souza, 2011)
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Nos dias de hoje a sociedade vém se transformando de forma precipitada com o
passar do tempo. Diversos sdo as inovacdes e invencdes que se alcangam no mundo do
trabalho, do modo como leva a vida, nas culturas, insiram nas sociedades como um
todo. Escondidos detras destas inovacgdes e invencdes, as caracteristicas dessas pessoas
ou equipes de pessoas que Sao especiais, que sdo excéntricas, que protestam que ousam
e que correm atras de algo diferente, que fazem acontecer, que empreendem. (Dias,
2012)

Existe uma clara relacdo entre o individuo que deseja criar um novo
empreendimento e fazé-lo funcionar com sucesso e a motivacdo
empreendedora deste. O que varia de individuo para individuo neste caso € a
motivagdo empreendedora. E sabendo-se agora que existem, e conhecendo-se
quais os fatores que levam o individuo a empreender seu proprio negécio e
manté-lo funcionando. (Dias, 2012, p. 41)

Em vaérios projetos estd & capacidade de fracassar ou adquirir sucesso. E sendo
assim, o planejamento estratégico ndo poderia desaparecer a essa regra. Portanto, é
dificil saber nitidamente quais 0os motivos que leva as empresas a terem Sucesso ou
fracasso. Questionar qual seria a intencdo de entender o que faz um individuo a adquirir
sucesso ou ndo em seu empreendimento, muitos pesquisadores tentam descobrir as
semelhangas entre o comportamento do empreendedor empresarial aliando certas
caracteristicas, assim como inovagdo, competéncia para adotar alguns riscos,

autonomia, e necessidade de poder. (Dias, 2012)

As mudancas que acabam acontecendo nas empresas afetam as estruturas da
sociedade. Para que as empresas atuem de forma coerente é necessario que de forma
eficaz busquem vantagens sobre a concorréncia, pois é esses uns dos principais fatores
que precisam considerar. E necessario apresentar inovacdo e qualidade dentro da

modernizagdo empresarial. (Andersen, 2010)

METODOLOGIA

6.1 TIPO DE ESTUDO

A pesquisa foi realizada, a partir de um estudo teorico, através de levantamento
bibliografico visando fundamentar o processo de pesquisa. A técnica fundamental
utilizada para que o trabalho ganhasse consisténcia e apresentasse nocdes teoricas a
respeito da tematica proposta, foi a pesquisa bibliografica que representa uma das
formas mais utilizadas de se discutir um problema ou uma situacao observada. Severino

(2002, p. 39) afirma que “a documentagdo bibliografica deve ser realizada
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progressivamente, a medida que o estudante toma contato com os livros ou com 0s
informes sobre os mesmos”.

Para a pesquisa de campo, foi utilizada a pesquisa descritiva, posto que, o
objetivo era descrever, de forma qualitativa, os aspectos investigados sobre o fenémeno

em estudo. Gressler (2007, p. 59), descreve a pesquisa descritiva:

(...) é usada para descrever fendmenos existentes, situagdes
presentes e eventos, identificar problemas e justificar condicdes,
comparar e avaliar 0 que 0s outros estdo desenvolvendo em
situacOes e problemas similares, visando aclarar situacdes para
futuros planos e decisdes. N&o procura, necessariamente,

explicar relagBes ou testar hipdteses provando causa e efeito.

Na pesquisa descritiva realiza-se o estudo, o registro, a analise e a interpretacéo
dos fatos sem que o pesquisador interfira, tem a finalidade de observar, registrar e

analisar, sem entrar no mérito dos conteddos.

Por isso, considera-se que este estudo é o melhor método para se utilizar na

construcdo da analise dos resultados da pesquisa de campo.

6.2 UNIVERSO DO ESTUDO

A pesquisa foi realizada em 30 escolas publicas e particulares que atuam nas
séries iniciais do (1° ao 5° ano) de ensino fundamental do municipio de Macapa,
distribuidas igualmente em 10 escolas particulares, 10 escolas publicas municipais e 10
escolas publicas estaduais, onde os gestores escolares sdo professores. Teve como
objeto de estudo professores que atuam como gestores. Foram observados aspectos
referentes ao perfil de cada gestor e a atuacdo dos mesmos no espaco escolar. A amostra

de estudo foi composta pelo universo da populagdo atuante no periodo da pesquisa.

6.3 CRITERIOS DE INCLUSAO DOS SUJEITOS DA PESQUISA
Os critérios de inclusdo se restringiu somente aos profissionais que atuam como
professores gestores nas escolas publicas e privadas do ensino fundamental das séries

iniciais (1° ao 5° ano) do municipio de Macapa.

73



6.4 CRITERIOS DE EXCLUSAO

Foram excluidos quaisquer individuos que ndo estivessem dentro do critério de
inclusdo, além de profissionais que atuam como professores gestores que estavam de
férias ou afastados por algum motivo e 0s que ndo quiseram responder aos
guestionamentos.

6.5 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Como instrumento de coleta de dados da investigagdo foi utilizado & aplicagdo
de questionario, referentes a tematica. De acordo com Gil (2002), o questionario é um
instrumento de investigacdo que visa recolher informacdes baseando-se, geralmente, na
inquisicdo de um grupo representativo da populagdo em estudo. Para tal, coloca-se uma
série de questBes que abrangem um tema de interesse para os investigadores, ndo

havendo interacdo direta entre estes e 0s inquiridos.
6.6 ANALISE DOS DADOS

Os dados foram analisados de forma qualitativa, utilizando-se o método

analitico-descritivo para tabulacdo dos mesmos.

Segundo Minayo (2004), diz-se qualitativa por se preocupar com um nivel de
realidade que ndo pode ser quantificado, trabalhando com o universo de significados,
motivos, aspiracOes, valores e atitudes, um processo mais profundo das relagdes, dos
processos e dos fendmenos e ndo apenas a realizacdo de certas operagcbes com as
variaveis.

Segundo Vidich (2006), a pesquisa qualitativa exige habilidades do pesquisador
de perceber e contextualizar o mundo a sua volta; de se desligar dos valores e interesses

dos grupos a serem pesquisados e de manter a objetividade, ou seja, um grau de
distanciamento pessoal.

Segundo Trivifios (1995, p. 110), descritivo é porque “exige do investigador
uma precisa delimitacdo de técnicas, métodos, modelos e teorias que orientardo a coleta

e interpretagdo de dados”.

Minayo (2004) relatara que analitico se deve ao fato de envolverem o estudo e
avaliacdo aprofundados de informacdes disponiveis na tentativa de explicar o contexto

de um fen6meno.
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6.7 ASPECTOS ETICOS
Esta pesquisa obedece as normas da Resolucdo 196/96. Foi apresentado o Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE, que foi assinado por todos os

participantes da pesquisa no ato da entrega do questionario.

APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

7.1. PERFIL DOS PARTICIPANTES DA PESQUISA

Quanto a faixa etaria dos participantes da pesquisa, verificou-se que 39% estdo
na faixa etaria de 30 a 39 anos; 36%, entre 40 a 49 anos de idade; 14%, entre 20 a 29
anos de idade e 11% entre 50 a 59 anos de idade. Neste contexto, observa-se que a

maioria estdo na categoria de adultos entre 30 a 39 anos de idade.

W 20-29 anos
W 30-39 anos

40-49 anos
W 50-59 anos

Gréfico 01 — Faixa etaria dos participantes da pesquisa.
Fonte: Questionario da pesquisa 2015.

Quanto ao setor que trabalham, verificou-se que 55% dos participantes da
pesquisa atuam na direcdo escolar; 39% na Coordenacdo Pedagdgica e 6% na Secretaria

Escolar.
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B Diregdo Escolar

B Coordenagao
Pedagodgica

I Secretaria Escolar

Grafico 02 — Setor de atuacdo dos participantes da pesquisa.
Fonte: Questionario da pesquisa 2015.

Luck (2008) ressalta que o diretor escolar, o coordenador pedagdgico, assim
como os demais membros da equipe que compdem a gestéo escolar, desempenham um
papel caracterizado pela lideranca e colideranca inerentes as suas funcdes.

Quanto a carga horaria no local atual de trabalho, verificou-se que 84% possuem

carga horéria de 40h/semanais; 8% de 20h/semanais e 8% de 60h/semanais.

W 20h/semanais
B 40h/semanais

M 60h/semanais

Gréfico 03 — Carga horaria no local atual de trabalho dos gestores participantes
da pesquisa.
Fonte: Questionario da pesquisa 2015.

Quanto ao género, verificou-se que 81% dos participantes da pesquisa sdo do

género feminino. E 19% sdo do género masculino.
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B Feminino

H Masculino

Grafico 04 — Género dos participantes da pesquisa.
Fonte: Questionario da pesquisa 2015.

Silva (2002) considera que a feminizagdo do magistério ocorreu como
consequéncia das lutas das mulheres para se estabelecerem profissionalmente,

configurando um nicho no mercado de trabalho ocupado por elas.

No entendimento de Arenius e Kovalaine (2006), aumentando o nivel de
escolaridade, as mulheres também aumentam suas habilidades empresariais e sua

competéncia para gerenciar.

Quanto ao tempo de atuacdo como professor, verificou-se que 39% dos
participantes da pesquisa atuam de 6 a 10 anos na profissdo de professor. 36%, de 11 a
20 anos; 14% de 1 a 5 anos. E 11%, de 21 a 25 anos.

11%

m 1-5 anos
M 6-10 anos
m11-20 anos

W 21-25 anos

Gréfico 05 — Tempo de atuacdo como professor dos participantes da pesquisa.
Fonte: Questionario da pesquisa 2015.
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E presumivel uma relagdo direta entre idade e tempo de experiéncia no cargo de
gestdo escolar, supondo que para um sujeito exercer ou ocupar a funcdo de diretor
torna-se necessario uma trajetéria no magistério como professor. (Souza, 2007)

Quanto ao tempo de atuacdo como gestor, verificou-se que 64% dos
participantes da pesquisa atuam de 1 a 5 anos na profissdo de gestor.22%, de 6 a 10

anos; 11% de 11a 20 anos e de 3% acima de 25 anos de atua¢do como gestor.

M 1-5anos
M 6-10 anos
11-20 anos

B Acima de 25 anos

Grafico 06 — Tempo de atuacdo como gestor dos participantes da pesquisa.
Fonte: Questionario da pesquisa 2015.

A permanéncia por longos periodos a frente da direcdo escolar é possivel de se
realizar também a partir do dominio do conjunto de atividades administrativas da
escola. Neste caso, a partir de Weber, Souza (2007, p.228) afirma que:

se o poder da chefia se sustenta na hierarquia e no conhecimento [...]
particularmente no conhecimento daqueles aspectos administrativos e
institucionais, quanto mais os professores tiverem esse entendimento sobre a

fungdo do diretor, mais tempo o poder permanecerd concentrado nas maos
deste.

Quanto ao tempo de atuacdo na gestdo da escola atual, verificou-se que 81% dos
participantes da pesquisa atuam de 01 a 05 anos na escola atual; 11% atuam de 06 a 10
anos e 8% de 11 a 20 anos.
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m 01-05 anos
m 06-10 anos

m11-20 anos

Grafico 07 — Tempo atual de atuacdo na gestdo da escola dos participantes da
pesquisa.
Fonte: Questionario da pesquisa 2015.

Quanto a funcdo especifica na escola atual, verificou-se que 58% estdo
exercendo a funcdo de diretor (a); 36% estdo exercendo a funcdo de Coordenador(a)

Pedagogico(a) e 6% estdo exercendo a funcao de Secretario(a) Escolar.

M Secretario (a) Escolar

M Diretor (a)

m Coordenador (a)
Pedagdgico(a)

Gréfico 08 — Funcéo especifica na atual escola dos participantes da pesquisa.
Fonte: Questionario da pesquisa 2015.

Quanto a Especializagdo dos participantes da pesquisa, verificou-se que 75%
possuem algum tipo de Especializagdo e 25% ndo possuem Especializacéo.
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B Sim

® Nao

Gréfico 09 — Especializacdo dos participantes da pesquisa.
Fonte: Questionario da pesquisa 2015.

Segundo Machado (2000), no contexto das mudancas que invadiram o cenario
educacional e a gestdo escolar, a formacdo continuada vem ganhando progressiva
importancia, como sinal de que o aprendizado deve assumir carater permanente e

dindmico na vida dos profissionais de qualquer organiza¢do humana.

Quanto ao tipo de Especializacdo dos participantes da pesquisa, verificou-se que
39% especializaram-se em Gestdo e 61% especializaram em outros cursos.

H Gestdo

H Outros

Gréfico 10 — Tipos de Especializa¢do dos participantes da pesquisa.
Fonte: Questionario da pesquisa 2015.

De acordo com Zarifian (2011), as pessoas escolhidas para tomar as posic¢des de
gestdo nédo tém preparacdo formal ou uma experiéncia apropriada para adquirir posi¢oes
gerenciais. Para que ocorra um bom gerenciamento é necessario que 0s gestores estejam

qualificados para isso.
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Quanto ao tipo de vinculo empregaticio dos participantes da pesquisa, verificou-
se que 44% sdo concursados; 31% sdo cargo comissionado; 6% contrato administrativo
e 19% outros vinculos.

m Concursado
B Cargo Comissionado
= Contrato

Administrativo

M QOutros

Gréfico 11 — Tipos de Vinculos Empregaticios dos participantes da pesquisa.
Fonte: Questionario da pesquisa 2015.

Quanto aos que sdo cargos comissionados dos participantes da pesquisa,

verificou-se que 73% foram indicacéo politica e 27% nao foram indicacdo politica.

B Sim

E Nao

Gréafico 12 — Indicagdo dos Cargos Comissionados dos participantes da
pesquisa.
Fonte: Questionario da pesquisa 2015.

A literatura (Dourado, 2000) demonstra que as indica¢bes representam uma
forma mais politica de operacdo do sistema de ensino na definicdo da gestdo escolar,
pois sugere uma maior intervencao e controle do poder publico na escola, de um lado,
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ou a utilizacdo dos cargos de direcdo como moeda de troca nas politicas regionais e
locais.

Quanto aos que possuem vinculo empregaticio com outra instituicdo dos
participantes da pesquisa, verificou-se que 56% nao tem outro vinculo empregaticio e

44% tem outro vinculo empregaticio.

HSim

® Nao

Grafico 13 — Outros vinculos empregaticios dos participantes da pesquisa.
Fonte: Questionario da pesquisa 2015.

Quanto a intensificacdo do trabalho, Oliveira (2010.p.213) afirma que:

os professores que trabalham em escolas puablicas costumam assumir mais de
uma jornada de trabalho como docente em diferentes estabelecimentos [...] por

necessidade de complementacdo de renda.
Quanto aos que possuem outro vinculo empregaticio dos participantes da
pesquisa verificou-se que, 69% dos participantes da pesquisa sdo gestores em outra
instituicdo de ensino e apenas 31% dos participantes da pesquisa sdo professores em

outra instituicdo de ensino.
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M Como gestor (a)

B Como professor (a)

Gréfico 14 — Cargo que exerce no outro vinculo empregaticio dos participantes
da pesquisa.
Fonte: Questionario da pesquisa 2015.

Quanto ao tipo de instituicdo no qual possuem outro vinculo empregaticio dos
participantes da pesquisa verificou-se que, 94% dos participantes da pesquisa possuem
vinculo empregaticio com a instituicdo publica e apenas 6% dos participantes da

pesquisa possuem vinculo empregaticio com a instituicdo privada.

M Instituicdo Publica

M Instituicdo Privada

Gréfico 15 — Tipo de instituicdo em que exercem outro vinculo empregaticio
dos participantes da pesquisa.
Fonte: Questionario da pesquisa 2015.

Quanto a carga horéria de trabalho dos participantes da pesquisa em outra
instituicdo em que possuem vinculo verificou-se que, 69% possuem carga de 40 horas
semanais em outra instituicdo e 31% possuem 20 horas semanais de trabalho em outra
instituicdo.
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M 20 horas semanais

B 40 horas semanais

Gréfico 16 — Carga horaria de trabalho na instituicdo em que exerce outro
vinculo empregaticio dos participantes da pesquisa.
Fonte: Questionario da pesquisa 2015.

7.2. PERCEPCAO SOBRE A ATUACAO DO PROFESSOR COMO GESTOR

Ao serem indagados como gerenciam a instituicdo escolar, verificou-se que 0s
participantes da pesquisa em sua maioria centralizam o gerenciamento da instituicdo
escolar nas méos dos gestores escolares.

Entdo, governar uma escola implica dominar, uma vez que toda dominagédo se
manifesta e funciona em forma de governo. Todo regime de governo necessita do
dominio em alguma forma, pois para seu desempenho sempre se devem colocar em
méos de alguém poderes imperativos. (Weber, 2004, p.701).

Tenho uma parceria com a equipe técnica e secretaria da escola,
onde formamos uma equipe coesa e falamos a mesma lingua.
(Sujeito 04).
Formamos uma equipe conjunta com a direcdo, secretaria escolar
e dividimos as atividades com os coordenadores, trabalhando os
trés turnos na escola. (Sujeito 06)
A questdo pedagdgica eu meio que supervisiono, cuido com 0s
coordenadores, converso sempre com a secretaria escolar, com a
coordenacdo pedagoOgica para tomarmos as decisOes juntas.
(Sujeito 08).
Temos um manual que eu tive a ideia de fazer e foi feito no inicio
do ano, onde reunimos com os coordenadores pedagogicos para
anotarmos tudo o que iria ocorrer neste ano: reunides, reforco,
acOes da escola e como a escola é pequena dar para fazer o
controle. (Sujeito 11).

A respeito do tipo de gestdo utilizada, os participantes da pesquisa relataram que

utilizam a gestdo democrética, no entanto o que se observa que o tipo de gestdo exercida

por eles ndo estd embasada numa gestdo democratica.
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E grande a diferenca que existe entre o conceito de gestdo escolar democratica e

a tentativa de conciliar a sua aplicacdo a realidade vivida pela maioria das escolas (Paro,

2001).

Quanto a gestdo democratica, Souza (2006, p.144) afirma que:

A gestdo democratica é compreendida como um processo politico através do
qual as pessoas que atuam na/sobre a escola identificam problemas, discutem,
deliberam e planejam, encaminham, acompanham, controlam e avaliam o
conjunto das a¢des voltadas ao desenvolvimento da propria escola na busca da
solucdo daqueles problemas. Esse processo, sustentado no dialogo, na
alteridade e no reconhecimento das especificidades técnicas das diversas
fungdes presentes na escola, tem como base a participacéo efetiva de todos os
segmentos da comunidade escolar, o respeito as normas coletivamente
construidas para os processos de tomada de decisdes e a garantia de amplo

acesso as informaces aos sujeitos da escola.-.
Gestdo educacional na perspectiva democratica. (Sujeito 21)

Trabalhamos de forma mais democratica possivel, sempre
pautada nas diretrizes nacionais. (Sujeito 19).

Gestao democratica. (Sujeito 16).

A respeito de que tipo de preparacdo obtiveram para o cargo de gestor, 0s

participantes da pesquisa relataram que ndo obtiveram preparacdo para exercer o cargo

de gestor.

que:

Quanto a concepcao de capacitacdo do gestor escolar Luck (2000, p.29) ressalta

A capacitacdo para dirigentes escolares constitui um processo de formagéo
continuada e permanente e ndo se pode esperar mais que os dirigentes escolares
aprendam em servico, pelo ensaio e erro, sobre como resolver conflitos e atuar
convenientemente em situactes de tensdo, como desenvolver trabalho em
equipe, como monitorar resultados, como planejar e implementar o projeto
politico pedagdgico da escola, como promover a integracdo escola
comunidade, como criar novas alternativas de gestdo, como realizar
negociacfes, como mobilizar e manter um processo de comunicacdo e didlogo
abertos, como estabelecer unidade na diversidade, como planejar e coordenar
reunides eficazes, como articular interesses diferentes, etc. Os resultados da
ineficiéncia dessa agdo sdo tdo sérios em termos individuais, organizacionais e
sociais, que ndo se pode continuar com essa pratica. A responsabilidade
educacional exige profissionalismo.

N&o, apenas vivenciando o0s gestores nas instituicbes que eu
trabalhei. (Sujeito 21)

N&o, a primeira vez que eu fui trabalhar como gestora eu néo

tinha nenhuma experiéncia, ai eu confesso que da vontade de vocé
recuar, ai vocé entra numa dimenséo que é diferente e que ndo € a
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mesma dimensdo de ser professor, € uma outra situagdo, pois
agora gerenciar uma escola é um universo diferente, mais deu
para conduzir, por isso eu gostei e estou aqui até hoje. (Sujeito
01).

A respeito das atribuicbes como gestor dos participantes da pesquisa, verificou-
se que a rotina do trabalho do gestor escolar estd voltado principalmente para o aspecto
burocratico administrativo como: assinar documentos; resolver o0s problemas
relacionados a estrutura do prédio; aquisicdo de recursos financeiros para a instituicdo e

outros servigos burocraticos.

Segundo Santos (2002, p.27), mostra que o gestor nas escolas ainda se baseia no
modelo administrativo classico, estatico e burocratico, hoje mesmo com todos 0s

avancos nas escolas ainda ha bastante burocracia em termo administrativo.
Administracdo geral da escola. (Sujeito 14).

Assinar 0s documentos da instituicdo; ver a parte fisica da
instituicdo e resolver os problemas; fazer as reunides com os pais

e professores. (Sujeito 15).

E primeiramente administrar a escola como uma empresa que tem
0 caixa escolar, tem os meus técnicos pedagdgicos e o meu diretor
adjunto, que também cuida da parte pedagdgica, eu fico mais com

a administracdo mesmo de pessoal e financeiro. (Sujeito 03).

Sdo vérias atribuicbes, questdo de funcionarios, funcionarios de
merenda, serventes, professores, parte administrativa da
secretaria, os termos de responsabilidade com o caixa escolar, a
questdo de verbas que a escola recebe, temos tudo isso para

administrar. (Sujeito 07).

Sobre os principais fatores que dificultam a atuacdo do (a) gestor (a) no
gerenciamento/administracdo da sua equipe dos participantes da pesquisa, verificou-se

que o didlogo entre a equipe, 0 bom entendimento é o principal fator.

Segundo (Bortoloni, 2013) o diretor da escola é a pe¢a fundamental no processo

de trabalho coletivo, pois cabe a ele promover o clima de fraternidade, de respeito, de
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didlogo e de responsabilidade entre os educadores, pois estabelecer o permanente

didlogo entre a direcdo e todos os segmentos da escola é fundamental.
Diélogo e as vezes a coletividade dos docentes (Sujeitol18).

Todos os fatores eminentes das relacbes humanas,
problematizando a intolerancia. Mas, vivenciamos uma
contradicdo, pois o principal fator motivador do gestor é
justamente poder atuar com 0s outros e tolerar suas existéncias e

diferencas. (Sujeitol6).

Geralmente € a questdo humana, a questdo dos recursos humanos,
pois vocé pode modificar uma parede, uma cor, uma estrutura
fisica de uma escola, é muito fécil, mas vocé ndo tem como

modificar uma estrutura humana. (Sujeito 01).

A respeito de quais motivos podem ser apontados para a insatisfacdo e degaste
no exercicio da funcdo de gestor (a) os participantes da pesquisa relataram que a falta de
autonomia, excesso de burocracia, a jornada de trabalho intensa, o desrespeito com o
gestor, o descompromisso de alguns profissionais, a falta de recursos, entre outras
situacOes que se tornam motivos de estresse.

Toda organizacdo é constituida de pessoas e que delas depende para seu
sucesso e continuidade. O estudo das pessoas é fundamentalmente béasico
para uma organizagdo, principalmente para a administracdo de Recursos
Humanos. Pelo exposto até o momento, pode-se observar que tanto nas areas
de conhecimento da educagdo como na administracdo, existe um elemento
comum que é 0 “individuo” e enquanto parte da organizagdo/institui¢do ¢é
influenciado por alguns fatores, tais como: comunicagdo, motivagéo,
reciprocidade, criatividade e trabalho em equipe. O conhecimento é um

tesouro, mas a pratica é a chave para ele. Primeiro saber, depois agir e entdo
realmente saber. (Carvas, 2010, p. 02)

Falta de autonomia. (Sujeito 20).
A falta de recursos. (Sujeito 07).

A jornada de trabalho é muito intensa e cheia de cobrancas que na
maioria das vezes estdo alem das possibilidades da gestéo.
(Sujeito 13).
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A falta de apoio, a falta de merenda, de tecnologia dentro da sala

de aula, falta de materiais, falta pincel para dar aula. (Sujeito 10).
(...) a falta de compromissos de alguns profissionais. (Sujeito 06).

Sobre o tipo de gestdo e de gestor conhecem, os participantes da pesquisa
relataram na sua maioria 0s tipos de gestdo democratica e autoritaria, a primeira
vislumbra a participagdo de toda a comunidade escolar e local nas tomadas de decisdes
no ambito escolar e a segunda é aquela em que o gestor é o centro das tomadas de

decisdes dentro da institui¢do escolar.
Gestdo democratica é a participagdo da comunidade na gestdo das unidades

escolares, no entanto para que a gestdo ocorra no ambito da pratica, ha
necessidade de que se tenha uma escola com maior autonomia. (Machado,
2000, p.80)

Eu conheco aqueles que sabem trabalhar com a questdo
democratica e aqueles que ainda estdo com uma visao tradicional

afunilada, ainda naquela questdo autoritéria. (Sujeito 01)
Democrética e autoritaria. (Sujeito 22).

Eu considero dois gestores, o democratico e o autoritario. O
democratico é aquele que faz junto, que participa de todas as
acOes e que estimula a sua equipe para trazer beneficios para todo
o trabalho. E a flexibilidade de compreender, como direcionar
todo o trabalho. E o autoritario é aquele que s exige, s6 manda,
SO espera respostas, que ndo da nenhum suporte, mas quer as

tarefas prontas. (Sujeito 26).
O gestor autoritario e o gestor democratico. (Sujeito 30).

Sobre de que maneira a atuacdo de um professor facilita ou dificulta o
gerenciamento da instituicdo escolar, os participantes da pesquisa relataram que a
experiéncia de sala de aula, o comprometimento, a competéncia e a preparacao facilitam
0 gerenciamento, no entanto, a falta de compromisso, a falta de competéncia, o
despreparo e o foco somente no pedagdgico dificulta o gerenciamento da instituicdo

escolar.
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CONSIDERACOES FINAIS

Diante dos fatos, ficou evidente que o gestor deve estar preparado para gerenciar
sua equipe. E ele quem vai liderar a instituicio escolar, visto que se espera do gestor
competéncia e que ele desenvolva sua equipe para ser melhor, aumentando o nivel na

qualidade de ensino para ofertar a comunidade local.

E preciso aperfeicoamento, preparacdo, conhecimento na area de gestdo. E o
que se constatou é que mais da metade dos entrevistados ndo possuem nenhuma
preparagéo para gerir uma unidade escolar e tdo pouco algum tipo de especializa¢do na

area de gestdo e isso implica em uma gestdo autoritaria.

A gestdo autoritaria vai contribuir no fator de dificuldade no gerenciamento da
equipe, fator este mencionado pelos entrevistados, nos quais informam a falta de
didlogo e o bom entendimento.

N&o basta ser professor para ser gestor, mesmo que isso contribua no que
concerne a sua vasta experiéncia em sala de aula porque a gestdo de uma escola
transcende 0 espaco da sala de aula, por isso é importante ter uma visdo mais ampla de
educacéo, visao esta que englobe todas as necessidades de uma instituicéo escolar.

No decorrer da investigacdo foram observadas questdes ligadas aos problemas
do tipo de gestdo utilizada. Os pontos nessa ocasido observados encontram-se
relacionados com a concepcdo equivocada dos gestores de gestdo democrética,
concepgdo esta advinda da falta de conhecimento na area da gestdo. Os gestores
acreditam exercer uma gestdo democrética, no entanto exercem uma gestdo autoritaria,
pois mantem o poder de deliberacdo de decisGes nas maos do grupo gestor da escola. E
a gestdo democratica enfatiza muito bem a questdo da participacdo de toda a

comunidade escolar e local nas tomadas de decisdes no ambito da escola.

A partir do momento em que se concentram as tomadas de decisdes no grupo
gestor, a gestdo democratica perde o foco e deixa de ser democratica e passa a ser

autoritaria.

A gestdo democratica é considerada nos ultimos anos a mais propicia para 0s

gerenciamentos de escolas, 0 gestor consegue perceber ainda melhor os anseios e as
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problematicas da escola, podendo subtrair para si essas informagdes e buscar solucbes

juntamente com todos que fazem parte da escola.

Na perspectiva de cumprir as exigéncias requeridas pela organizagdo, o gestor
foca a sua rotina de trabalho nos aspectos burocraticos e na maioria das vezes
desconsidera o aspecto pedagdgico, pois segundo Sander (2002), o gestor ndo é somente
o profissional preocupado com a ordem, a disciplina e as exigéncias burocrticas, mas,
também, [...] o lider intelectual responsavel pela coordenacéo do projeto pedagdgico da
escola, facilitando o processo coletivo de aprendizagem, vale dizer, o processo solidario

de construcdo do conhecimento.

Observa-se que mesmo o professor gestor vivenciando rotineiramente em sua
pratica profissional de professor a dimensdo pedagdgica, ndo transmite essa dimenséo
para sua rotina de gestor, tornando-se assim uma controvérsia, demonstrando desta
maneira a falta de compromisso com a dimensdo pedagdgica que é o alicerce do
conhecimento e quando bem trabalhada gera uma qualidade no ensino, ou seja, ndo se
pode gerir uma instituicdo escolar onde néo se leve em consideracdo um dos fatores

primordiais da educacdo, a dimensao pedagdgica.

Para concluir friso que a partir das reflexdes efetuadas, percebeu-se que a gestao
exercida por um professor gestor vem contribuir ainda mais para uma gestdo de
exceléncia, resultando desta maneira numa educacdo de qualidade € o que se vem
buscando nos ultimos tempos, no entanto falta a insercdo pratica da gestdo democrética
que se baseia na acdo coletiva entre escola e comunidade, além da preparacdo desses

gestores para atuar na administracédo escolar.
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Apéndices
INSTRUMENTO DE PESQUISA
APENDICE 1 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé estd sendo convidado (a) para participar, como voluntario (a), do Projeto
de Pesquisa sob o titulo “A ATUACAO DO PROFESSOR COMO GESTOR NAS
INSTITUIQ()ES DE ENSINO PUBLICO E PRIVADO NAS SERIES INICIAIS
DO ENSINO FUNDAMENTAL (1° AO 5° ANO) DO MUNICIPIO DE
MACAPA”. Meu nome é Belmira Dias de Aradjo, sou a pesquisadora responsavel e
minha area de atuacdo é Gestdo Educacional. Apos receber os esclarecimentos e as
informagdes a seguir, no caso de aceitar fazer parte do estudo, assine ao final deste
documento, que esta em duas vias. Uma delas é sua e a outra é do pesquisador
responsavel. Em caso de recusa, vocé nao serd penalizado (a) de forma alguma. Em
caso de duvida sobre a pesquisa, vocé podera entrar em contato com a pesquisadora
responsavel Belmira Dias de Araljo e o orientador da pesquisa Prof.Dr. Ricardo
Figueiredo Pinto nos telefones: (96) 99117-3929/ (91) 3229-5340/3249-9392, e-mail:
bel.dias@zipmail.com.br/ rfepuepa@yahoo.com.

Titulo: A ATUACAO DO PROFESSOR COMO GESTOR NAS INSTITUICOES
DE ENSINO PUBLICO E PRIVADO NAS SERIES INICIAIS DO ENSINO
FUNDAMENTAL (1° AO 5° ANO) DO MUNICIPIO DE MACAPA
O QUE E A PESQUISA:
A proposta do estudo consiste em avaliar a atuacdo do professor como gestor nas
instituicOes de ensino publico e privado nas séries iniciais do ensino fundamental (1° ao
5° ano) do municipio de Macapa. Para isso, conscientemente deverdo assinar este termo.
A partir disso, deverdo responder aos questionamentos que identificardo a populagéo
alvo que sdo os professores que atuam como gestores nessas instituicdes de ensino,
visando obter dados que subsidiardo esta pesquisa.
O QUE SERA FEITO COM O MATERIAL RECOLHIDO (OU
INFORMACOES) DO SUJEITO PESQUISADO:

As informagdes obtidas serdo utilizadas somente para a presente pesquisa, cada

individuo da pesquisa recebera um codigo, além de seus dados serem analisados em
conjunto com os de outros participantes, ndo sendo divulgada qualquer informacéo que
possa levar a sua identificacao.

RISCOS, PREVENCAO E BENEFICIOS PARA O SUJEITO DA PESQUISA:
N&do havera risco ou desconforto aos participantes, visto que o roteiro de entrevista
utilizado foi construido somente com base em dados bibliograficos, ndo havendo
questbes que possam trazer dificuldades dessa natureza para o sujeito da pesquisa.

Os beneficios serdo diretos aos participantes da pesquisa, ja que serdo aplicados um
questionario visando obter dados que respondam aos objetivos, e que depois serdo
devolvidos a comunidade, atraves de uma dissertagéo.
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GARANTIAS:

Seré garantida a confidencialidade das informac6es obtidas com os sujeitos da pesquisa.
O pesquisador se responsabilizard também, em salvaguardar as informagfes para a
confidencialidade dos dados da pesquisa, codificando através de numeros os
participantes da mesma. Tem a garantia de liberdade em deixar de participar do estudo a
qualquer momento.

FINANCIAMENTOS:

Este trabalho seré realizado com recursos proprios do autor, ndo tendo financiamento ou

coparticipacdo de nenhuma instituicdo de pesquisa. Nao ha despesas pessoais para 0

participante em qualquer fase do estudo. Também ndo haverd nenhum pagamento por

sua participacéo.

DECLARACAO

Declaro que compreendi as informacgdes do que li ou que me foram explicadas sobre o

trabalho em questéo, sobre minha decisdo em participar nesse estudo, ficando claros

para mim, quais sdo os propésitos da pesquisa, 0s procedimentos a serem realizados, 0s

possiveis desconfortos e riscos, as garantias de confidencialidade e de esclarecimentos

permanentes.

Ficou claro também que minha participacdo ndo sera paga, nem terei despesas, inclusive

se optar por desistir de participar da pesquisa.

Concordo voluntariamente em participar desse estudo podendo retirar meu

consentimento a qualquer momento, sem necessidade de justificar o motivo da

desisténcia, antes ou durante 0 mesmo, sem penalidades ou prejuizo.
CONSENTIMENTO DA PARTICIPAQAO DA PESSOA COMO SUJEITO DA

PESQUISA
Eu, , RG n° CPF n°
,abaixo assinado, concordo em participar do estudo sobre a “A
ATUAQAO DO PROFESSOR COMO GESTOR NAS INSTITUI(;()ES DE
ENSINO PUBLICO E PRIVADO NAS SERIES INICIAIS DO ENSINO
FUNDAMENTAL (1° AO 5° ANO) DO MUNICIPIO DE MACAPA” como sujeito.

Fui devidamente informado (a) e esclarecido (a) pelo pesquisador (a) sobre a pesquisa,

os procedimentos nela envolvidos, assim como 0s possiveis riscos e beneficios
decorrentes de minha participacdo. Foi-me garantido que posso retirar meu

consentimento a qualquer momento, sem que isto leve a qualquer penalidade.

Macapa-AP, de de 20 .

Assinatura do pesquisado
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Eu, Belmira Dias de Araljo obtive de forma voluntéria o Consentimento Livre e
Esclarecido do sujeito da pesquisa ou representante legal para a participacdo da

pesquisa.

Assinatura do pesquisador responsavel
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UNIVERSIDADE LUSOFONA DE HUMANIDADES E TECNOLOGIAS
MESTRADO EM GESTAO

APENDICE 2 - QUESTIONARIO
Titulo: A ATUACAO DO PROFESSOR COMO GESTOR NAS INSTITUICOES

DE ENSINO PUBLICO E PRIVADO NAS §ERIES INICIAIS DO ENSINO
FUNDAMENTAL (1° AO 5° ANO) DO MUNICIPIO DE MACAPA

QUESTIONARIO

A. CARACTERIZACAO DOS PARTICIPANTES.

Nome:
Idade: Setor:
Carga horaria no local atual de trabalho: Como gestor (a): ()

Como professor(a): ( )

Sexo: () Masculino () Feminino

Tempo de atuagdo como professor(a): anos.

Tempo de atuacdo como gestor(a): anos.

Tempo atual de atuacdo na gestdo da escola: Em que funcao
especifica:

Especializagdo: ( ) Sim ( ) Nd&o Quais?

1. Que tipo de vinculo empregaticio vocé tem com o 6rgdo que vocé trabalha?
( ) Concursado () Cargo Comissionado () Contrato Administrativo

( ) Regime de CLT () Proprietério(a)

2. Se Cargo Comissionado, foi indicacdo politica?

( )Sim () Néo

3. Tem vinculo empregaticio com outra instituicdo escolar?

( ) Sim () Nao

Como gestor(a): ( ) Comao professor(a): ( )

4. Qual:

( ) Instituicdo Publica ( ) Instituicdo Privada ( ) Filantropica ( ) Outra

5. Carga horéria de trabalho:

6. Funcéo:
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B. PARTE ESPECIFICA:

o ~ w D P

Como vocé gerencia esta institui¢do escolar?

Que tipo de gestdo vocé utiliza na instituicao?

Vocé teve algum tipo de preparacéo para o cargo de gestor (a)? Quais?

Quais séo suas atribuigdes como gestor (a)?

Quais sdo os principais fatores que dificultam a atuacdo do (a) gestor(a) no
gerenciamento/administracdo da sua equipe?

Quais motivos podem ser apontados para a insatisfacdo e desgaste no exercicio
da funcéo de gestor (a)?

Quais os tipos de gestdo e de gestor vocé conhece?

De que maneira a atuacdo de um professor facilita ou dificulta o gerenciamento

da instituicdo escolar?
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