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RESUMO

Os lideres educacionais orientam, guiam e mobilizam os seus pares com o intuito de atender a
missdo, visdo, valores e objetivos das Instituicdes de Ensino; por isso, sdo indispensaveis,
principalmente, no ambito da Educacdo Béasica. Embora fundamentais para a conduc¢édo do
processo formativo, com vistas a atender aos objetivos da escola, muitos profissionais da area
do ensino ndo possuem as competéncias, habilidades e atitudes necessarias para o exercicio da
lideranca. Destaca-se, ainda, a inexisténcia de cursos de qualificacdo que atendam a esta
necessidade. Além disso, hd uma exigéncia na LDB/96 relacionada a implementacéo da gestéo
democréatica no ensino publico. Nesse sentido, este estudo possui como objetivo principal
desenvolver um curso de qualificacdo profissional que favoreca o desenvolvimento de lideres
na Educacéo Baésica, considerando os conceitos da lideranca transformacional, aliada a viséo
de dominacdo p6s-heroica, como norteadores e facilitadores da gestdo democratica na educacéo
basica. A fim de atender a este objetivo, realizou-se uma pesquisa do tipo exploratoria,
descritiva e aplicada, de abordagem qualitativa, em uma instituicdo de ensino publico da cidade
de Itajubd — MG. Os dados foram analisados por meio da técnica de categorizacdo e codificagéo,
culminando com o desenvolvimento de um produto técnico-tecnoldgico de acdo formativa para
lideres da educagdo basica. Ao final, o curso desenvolvido em forma de Guia de Estudos foi
avaliado por alguns dos envolvidos, os quais alegaram que o produto educacional produzido
cumpre 0 seu proposito formativo. Espera-se que este curso de capacitacdo profissional possa
ser utilizado, posteriormente, por outras escolas para que mais profissionais da area de educacgéo
adquiram os conhecimentos, as competéncias e as habilidades necessérias para a efetivacdo de
uma gestdo democratica na escola.

Palavras-chave: Lideranca transformacional. Visdo pds-heroica. Gestdo democrética.



ABSTRACT

Educational leaders orient, guide and mobilize their peers in order to meet the mission, vision,
values and objectives of Educational Institutions; therefore, they are indispensable, especially
in the context of Basic Education. Although fundamental for conducting the training process,
with a view to meeting the school's objectives, many professionals in the teaching area do not
have the necessary skills, abilities and attitudes to exercise leadership. Also noteworthy is the
lack of qualification courses that meet this need. Furthermore, there is a requirement in the
LDB/96 related to the implementation of democratic management in public education. In this
sense, this study has as its main objective to develop a professional qualification course that
favors the development of leaders in Basic Education, considering the concepts of
transformational leadership, combined with the vision of post-heroic domination, as guides and
facilitators of democratic management in education basic. In order to meet this objective, an
exploratory, descriptive and applied research was carried out, with a qualitative approach, in a
public teaching institution in the city of Itajuba - MG. Data were analyzed using the technique
of categorization and codification, culminating in the development of a technical-technological
product of training action for basic education leaders. In the end, the course developed in the
form of a Study Guide was evaluated by some of those involved, who claimed that the
educational product produced fulfills its educational purpose. It is hoped that this professional
training course can later be used by other schools so that more professionals in the field of
education acquire the knowledge, skills and abilities needed to implement democratic
management at school.

Keywords : Transformational leadership. Post-heroic vision. Democratic management.
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1 INTRODUCAO

O tema desta pesquisa refere-se ao exercicio da lideranca no ensino basico. No Brasil,
0 sistema educacional esta dividido em dois niveis: o basico e o superior. A educacéo bésica é
formada pelo ensino infantil, fundamental e médio. Essa diviséo foi introduzida pela Lei de
Diretrizes e Bases da Educagéo (LDB), n® 9.394, de 20 de dezembro de 1996 (BRASIL, 1996),
com a finalidade de proporcionar a preparacdo do cidadao para o trabalho e a préatica social.

Neste contexto formativo, nada acontece sem uma lideranca eficiente e eficaz, com
gestores, supervisores, professores e técnicos administrativos capacitados para direcionar
adequadamente os discentes em suas atividades académicas, principalmente habilitados em
mediacdo de conflitos. Entende-se por lideranca, de modo subjetivo, “[...] a habilidade de
influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir objetivos identificados
como sendo para o bem comum” (HUNTER, 2004, p. 25). Isso mostra que os lideres sdo
importantes em toda organizagdo, porque orientam, corrigem, guiam e mobilizam os demais
para a realizacdo ordeira das atividades necessarias ao atendimento dos objetivos
organizacionais (ARRUDA; CHRISOSTOMO; RIOS, 2010). No entanto, estas habilidades,
muitas vezes, ndo sdo desenvolvidas durante a educacdo formal, incluindo os cursos de
graduacdo e pos-graduacao da area de ensino regular.

Sabe-se que o0 mundo passou, recentemente, por alteracbes nos convivios entre as
pessoas e, com isso, diversas mudancas de habitos foram introduzidas forcosamente pela
pandemia da COVID-19. Essas alteracfes excepcionais requereram praticas docentes até entdo
inusitadas que demandaram o dominio de novas habilidades e ferramentas para o
desenvolvimento de competéncias adequadas a natureza do saber que se pretendia ensinar para
os alunos; bem como, suscitaram novas formas de interacdo e de relacionamento dos gestores,
supervisores, professores e técnicos administrativos, entre si e com os pais e alunos (LIRA et
al., 2020).

As reacOes lentas do setor educacional as incertezas provocadas pelo advento da
pandemia da COVID-19 evidenciaram a caréncia de uma direcdo efetiva e lideranga coesa,
principalmente na educacao béasica, que fosse capaz de nortear as condutas dos colaboradores
com o intuito de atender a misséo, valores e objetivos das Instituicbes de Ensino. Para Talu e
Nazarov (2020), esse periodo critico deixou clara a escassez de lideres ativos, visto que muitos
profissionais do ensino se sentiram perdidos no momento de elaborar planejamentos e

direcionar os seus pares e equipe para lidar com tal circunstancia, de forma a permitir a
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continuidade das atividades académicas. Sendo assim, os autores sugerem qualificacOes
profissionais para o desenvolvimento de pessoas, considerando o seguinte perfil

Um lider deve colocar os interesses dos outros acima de seus proprios, possuir
inteligéncia e estabilidade emocional, e foco no envolvimento e colaboragdo, para
distribuir responsabilidades de lideranca para equipes em toda a organizacéo a fim de
otimizar as decisdes tomadas na resolugdo de problemas complexos. Os lideres
precisam usar uma variedade de canais de comunicacdo para transmitir informagdes
de forma clara e frequente a todos partes interessadas em um estilo claro, abrangente
e flexivel, com capacidade de adaptacdo para aprender e evoluir na crise. Os lideres
devem ter uma visdo clara e orientada para o objetivo, ser arriscados e apresentar
pensamento estratégico inovador de longo prazo para obter uma vantagem
competitiva. Lideres com criatividade, forca, corajoso para melhorar os padr8es de
comportamento de longo prazo, para aplicar opiniGes e normas organizacionais pode
com sucesso passar pela transicdo para a crise de saude com profissionalismo,
compreensdo e compaixdo. Adaptativo os lideres podem tirar proveito da estratégia
atual oportunidades e impor novas oportunidades organizacionais responsabilidades
por meio da inovacéo por meio de novas tecnologias e canais de tecnologia para se
adaptar continuamente ao atual e alterar (TALU; NAZAROV, 2020, p. 06).

Cabe ressaltar que, em momentos de crise, a interacdo e a mobilizacdo entre as pessoas
néo se efetivam com tanta intensidade, por causa do distanciamento e isolamento e, por isso 0s
lideres sdo ainda mais necessarios, ndo apenas para tomar decisGes, como também para apontar

0 caminho mais acertado para seus liderados, conforme explica Drucker (1996)

[...] em crise nédo ha lideranga partilhada, quando o barco esta afundando o capitdo nao
pode convocar uma reunido para ouvir as pessoas, tem de dar ordens. Esse é o segredo
da lideranga partilhada: saber em que situagfes deve agir como chefe e em que
situagdes atuar como parceiro. Para ele ‘a tarefa do lider ¢ desenvolver lideres’ pois
toda empresa necessita deles, ainda que muitas negligenciem o seu desenvolvimento
(DRUCKER, 1996, p. 162).

Nesse contexto, ndo cabe falar em lideranca como influéncia de uma pessoa sobre um
grupo, mas sim como uma condicdo inusitada de interdependéncia, em que qualquer um pode
exercer acao e pratica que interfira e modifique o comportamento do outro independentemente
da sua posi¢do ou ascensdo sobre as pessoas de sua convivéncia.

Esse entendimento aponta para uma exigéncia explicita na Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional n.° 9394/96 (Art. 14) e aplicacdo prevista na META 19, do PNE/2014,
Plano Decenal do Sistema Educacional Brasileiro, da implementacdo da gestdo democréatica no
ensino publico. Cabe ressaltar que ha legitimidade para o exercicio e a ocupagdo de posicoes
de lideranga, embora ndo existam orientagdes explicitas para a efetivacdo do modelo de gestdo
requerido. Logo, o éxito pratico desta determinacdo solicita uma lideranca com estilos,

comportamentos e abordagens capazes de atender a dindmica escolar no século XXI.
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Diante do que foi exposto, esta pesquisa busca oferecer respostas para 0 seguinte
questionamento: como contribuir para o desenvolvimento das competéncias, habilidades e
atitudes essenciais aos gestores, supervisores, professores e técnicos administrativos, para o
exercicio da lideranca na educacao basica?

Acredita-se que, por meio de um curso de qualificagéo profissional que contemple a
realidade da educacgdo basica, seja possivel contribuir para a formacdo de lideres no @mbito
escolar. Segundo Gill (1983), as habilidades essenciais que envolvem a lideranca podem ser
aprendidas e desenvolvidas pela educacéo e pratica.

Ainda nesta conjuntura, Liick (2014), ao contradizer o pensamento de que a lideranca é
uma caracteristica inata das pessoas, aponta para a necessidade de formagéo e desenvolvimento

Trata-se de um exercicio de influéncia que requer competéncias especificas, que se
desenvolvem continuamente e demandam capacitagdo continuada no
desenvolvimento do profissional para, cada vez melhor e de forma mais consistente,

seja capaz de motivar, orientar e coordenar pessoas para trabalhar e aprender
colaborativamente (LUCK, 2014, p. 21).

Sob esse contexto, esta claro que um lider ndo nasce pronto, mas carrega consigo
comportamentos caracteristicos de lideranca que sdo passiveis de desenvolvimento em um
estilo proprio por meio de qualificacdo. Desse modo, este trabalho tem como objetivo principal
desenvolver um curso de qualificacdo profissional que venha a favorecer o desenvolvimento de
lideres na educacéo basica, pela identificacdo da melhor maneira de conducéo das pessoas, com
prestigio, confianca e colaboracdo espontanea, contribuindo com a implementacdo da gestdo
democratica no ensino publico. A fim de alcancar essa meta principal, busca-se, por meio dos
seguintes objetivos especificos: (i) identificar os principios tedricos que norteiam a lideranca;
(ii) descrever as competéncias, habilidades e atitudes essenciais para o exercicio da lideranca
em uma escola; e (iii) obter evidéncias acerca da efetividade do curso desenvolvido por meio
da avaliacdo da percepcdo dos participantes quanto ao seu propoésito formativo.

A justificativa para a realizacdo desta pesquisa, inicialmente, é dada por Luck (2014),
na série Caderno de Gestdo, quando tratou sobre a lideranca em gestdo escolar, em que
apresenta uma lacuna e propde que sejam feitas reflexdes a fim de desenvolverem habilidades
compativeis ao exercicio de uma lideranca que possa beneficiar gestores e professores que
enfrentam diversas situacGes conflituosas, além do pesadelo de turmas de alunos desmotivados

e avessos a sala de aula, conforme afirma

Embora fundamentais para todo educador, e sobretudo para o gestor escolar, verifica-
se que grande parte deles é desprovida de habilidades, atitudes e compreensGes



17

suficientes e adequadas para o seu exercicio de lideranca, ou que, mesmo as tendo,
falham em aplica-las adequadamente em seu trabalho (LUCK, 2014, p. 21).

Cientificamente, estudos com foco em aprendizagem e lideranca enfatizam os
beneficios da formag&o profissional (AMESTOY, 2013; PEREIRA; DA SILVA, 2016). Sobre
isso, é importante que os gestores, supervisores, professores e técnicos administrativos sejam
qualificados para o desempenho de uma lideranca ativa no ambito escolar, principalmente,
devido a escassez de cursos com abordagens em uma gestdo eficaz a partir de uma lideranca
estratégica (KALKAN et al., 2020).

Torres e Palhares (2015) complementam as informagdes supracitadas ao afirmarem que
as pesquisas sdo focadas nas praticas de lideranca, mas ndo envolvem a percepc¢édo de todos,
inclusive dos alunos, sendo mais uma lacuna que contribui para justificar esta proposta de
pesquisa quanto ao desenvolvimento de lideres no ambito da escola a partir das observagdes de
todos (alunos, funcionarios administrativos, técnicos, professores e gestores) - ainda que tenha
sido aplicada, inicialmente, no corpo docente e técnicos administrativos.

Sob o ponto de vista mercadologico, pode-se ressaltar a necessidade de desenvolver um
ensino que agregasse a tematica de lideranca frente a demanda existente por pessoas com
maltiplas competéncias e habilidades. Isso é reforcado em sites e institutos que concentram
informac@es de vagas e recrutamentos, indicando que as empresas buscam profissionais com
habilidade de: comunicacdo, motivacao, delegacdo, positividade, confiabilidade, criatividade,
feedback, responsabilidade, comprometimento e flexibilidade (VAGAS, 2021)%. Tal exemplo
robustece a necessidade de agdes formativas que contribuam para o desenvolvimento de
habilidades de lideranga na escola.

Por fim, sdo considerados, nesta pesquisa, diversos conceitos e estilos de lideranca de
diferentes autores para a abstracdo do entendimento coerente a dinamica escolar, com vistas a
elaboracdo do curso de qualificacdo profissional voltado a formacéo de lideres, com destaque
aos constructos elementares apresentados por Luck (2014), aos conceitos da Lideranca
Transformacional de Bass (1990), e a visdo de dominacdo pds-heroica exposta por Sobral e
Furtado (2019), como norteadores no processo de formagdo complementar a gestores,
supervisores, professores e técnicos administrativos, aplicaveis por meio de um Guia de
Estudos sobre a lideranca no &mbito da educacdo bésica, facilitando a implementacdo da gestéo

democratica no ensino publico.

1Vagas: esse termo ndo se refere a um autor, mas a indicacéo de um site de vagas de emprego, em que o candidato
cadastra seu curriculo em busca de contratacdo. No site, sdo expostas as 10 competéncias de lideranca que as
empresas mais buscam. Disponivel em: https://www.vagas.com.br/profissoes/10-competencias-de-lideranca-gue-
empresas-mais-buscam/. Acesso em: 18 jun. 2021.



https://www.vagas.com.br/profissoes/10-competencias-de-lideranca-que-empresas-mais-buscam/
https://www.vagas.com.br/profissoes/10-competencias-de-lideranca-que-empresas-mais-buscam/
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Conceituando Lideranca

A lideranca é empregada mesmo antes de ser conceituada. Isso porque ndo existe
relacionamento sem que haja alguma forma de comando, direcdo, governo ou mando,
sinbnimos muito comuns encontrados nas literaturas formais e informais. Em contrapartida, o
sistema socialmente constituido tem produzido diversos conceitos para a lideranca, alguns
ligados ao conhecimento tacito, outros a observacao e ao desenvolvimento empirico. Porém, os
conceitos teoricos estdo debrucados sobre as questfes de motivacdo, inspiragdo, sensibilidade
e comunicacgéo, que devem ser considerados no contexto académico para o entendimento que
se requer ao desenvolvimento das habilidades préaticas de lideranca na educacao basica.

Frente as dificuldades de se estabelecer um conceito padrdo de liderancga, pode-se

apropriar do entendimento de Kouser e Posner (1997), que assim afirmam:

A lideranca é a arte de mobilizar os outros para que queiram lutar por aspiracées
compartilhadas; o que constitui um conceito no qual se destaca a palavra “querer”,
pois 0 que leva as pessoas a fazerem alguma coisa ndo é uma tarefa relativamente
simples. Para se sentir a real esséncia da lideranca, pergunta-se: O que é necessario
para que as pessoas queiram se engajar em uma organizacdo de forma “voluntaria”?
O que precisa ser feito para que as pessoas apresentem um desempenho de alto nivel?
O que vocé pode fazer para que as pessoas permanecam leais a organizagao? Existe
uma diferenca entre obter apoio e ordenar, com os verdadeiros lideres mantendo a
credibilidade em consequéncia de suas a¢Ges — ao desafiar, inspirar, permitir, guiar e
encorajar (KOUSER; POSNER, 1997, p. 03).

Sobre o tempo e as discussdes essenciais a lideranca, na obra intitulada: Lideranca — o

toque classico, Clemens e Mayer (1989) esclarecem:

[...] ndo é surpreendente que livros como As Vidas dos Homens Ilustres (de Plutarco,
Rei Lear (de Shakespeare) e Por Quem os Sinos Dobram (de Hemingway) oferecam
ricas perspectivas sobre lideranga. Afinal, os problemas centrais para uma lideranca
efetiva — motivacdo, inspiracdo, sensibilidade e comunicacdo pouco mudaram nos
altimos 3.000 anos. Esses problemas foram enfrentados pelos Egipcios quando
construiram as piramides, por Alexandre quando criou o seu império e pelos gregos
quando lutaram contra os troianos. Lideranca é um conceito escorregadio e ilusério,
que deixa perplexos mesmo os cientistas sociais. Apds estudar mais de 3.000 livros e
artigos sobre lideranca, escritos ao longo dos ultimos 40 anos, certo pesquisador
conclui que ndo se sabe muito mais a respeito desses assuntos hoje em dia do que se
sabia quando toda a confusdo teve inicio (CLEMENS; MAYER, 1989, p. 13).



19

As novas tendéncias de gestéo séo fruto de novidades geradas pelas necessidades ou por
imposicdes adversas. No campo educacional, as inovadoras praticas docentes, geralmente, sdo
exigéncias de superacdo de desafios que se imp&em sobre o profissional. No entanto, ndo se
pode tratar o tema sob um Gnico olhar, nem, tampouco, em unico tempo. O enfoque deve sempre
percorrer a projecédo evolutiva dos conceitos de lideranga a fim de que a abrangéncia dos estudos
traga resposta sob diversos angulos de um mesmo paradigma relacional.

Cabe ressaltar que diversos olhares sobre a lideranca ao longo do tempo e suas
aplicacdes conduziram a novas projecdes e conceitos. Por isso, Pedruzzi Junior et al. (2016)
apresentaram uma leitura da evolucdo das teorias sobre lideranca e destacaram as principais em
que ficam evidentes que ndo ha um tempo fixado a cada uma delas, mas, por sua importancia,
torna-se imperativo aborda-las. Primeiro, porque ndo séo excludentes; e, segundo, com vista a
sua inclusdo no curso de qualificacdo de lideranca do ensino basico, como conceito e
conhecimento.

As principais teorias e abordagens sobre lideranga estéo caracterizadas no Quadro 1, a

seguir, conforme apresentado por Pedruzzi Janior et al. (2016):

Quadro 1 - Teoria de Referéncia das Principais Abordagens da Lideranga

Ano Abordagem Autor Teoria Caracteristica

Inicio | Personalidade | ---- Teoria  dos | Busca mensurar as caracteristicas da

do Tracos personalidade de lideres de sucesso e

Séc. compara-las com as de pessoas

XX comuns ou lideres ineficazes.

1955 | Comportamen- | Kartz Teoria  das | Deixa de enfatizar as caracteristicas
tal Habilidades | natas de personalidade, para enfatizar

0S comportamentos necessarios ao
exercicio da lideranca.

1978 | Transacional Burns Teoria Caracterizada como um processo de
Transacional | troca entre lideres e liderados. A
lideranca  ocorre  através da
recompensa, nas quais os liderados
recebem de seus lideres desejos
especificos: promocdo, viagem e

salario.
1986 | Situacional Hersey e | Teoria Em funcdo da dificuldade de
Blanchar | Situacional caracterizar tragos e comportamentos

de lideranca que fossem considerados
universalmente eficazes, surge a
abordagem situacional que buscou
identificar variaveis situacionais que
sdo importantes e assim identificando
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0 estilo de lideranca ideal para uma
determinada situacao.

1990 | Transformacio- | Bass Teoria Ocupa-se em analisar 0
nal Transforma- | comportamento organizacional do
cional lider durante periodo de transicéo e a

forma pela qual ele elabora processos
de criacdo de visdes de um estado
futuro desejado para a obtencdo do
comprometimento do em pregado em

contexto de mudanca.
Fonte: Pedruzzi et al. (2016, p. 259).

A partir dessas abordagens, novos estilos de lideranca estdo a disposi¢do daqueles que
desejam melhorar sua aptiddo de lider. Neste sentido, Topanotti (2016) elaborou uma sintese
contento 31 dos principais estilos de lideranca. Segundo Luick (2014), os conceitos de lideranca
séo inter-relacionados e se sobrepdem em suas expressOes, cada teoria ajuda a abranger
parcialmente a realidade e contribui em relacdo a outra para a compreensdo mais plena. Por
isso, aponta, na literatura mais recente, para a lideranca transformacional, lideranca
transacional, lideranca compartilhada, colideranca, lideranca educativa e lideranca integradora
ou holistica centrada no trabalho educacional, no processo sociocultural e na aprendizagem,
dentre outras (LUCK, 2014).

Portanto, esta clara as muitas variaveis das abordagens e estilos de lideranca, porém,
neste curso, ressalta-se a conceituacdo motriz focada na estrutura com vista a gestdo
democrética, com exigéncias de mudangas e transformacdo, apontando efetivamente para o
conceito da lideranca transformacional, aliada com a visdo de dominagéo po6s-heroica para a
formacdo de lideres da educacdo basica, pois atendem as imposicdes adversas, a dinamica
escolar e ao paradigma relacional, sem, contudo, desprezar outros conceitos que serdo suportes

agregadores e marcos referenciais aos estudos e aprendizagem do curso de qualificacao.
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2.2 Abordagens da Personalidade — Teoria dos Tragos de Lideranca

No inicio do século 20, a industria passava por mais um dos muitos processos de
transformacdo, com o avanco de tecnologias, o uso do petréleo, da energia elétrica e do
surgimento das industrias siderdrgicas e quimicas. Frente a esses importantes progressos para
0 periodo que, posteriormente, seria conhecido como a segunda fase da Revolugédo Industrial,
0 setor, integrado a grandes bancos, buscava alternativas com acbes que eliminassem 0s
desperdicios do sistema de producdo e aumentassem os lucros, reduzindo 0s precos.

Com essa visdo de capitalismo financeiro, foi estabelecida uma série de técnicas que
tinham por objetivo aumentar a producdo baseada em uma filosofia de melhoria continua,
passando, necessariamente, pelo acirramento dos processos administrativos. Nesse contexto,
conhecido como modelos produtivos, surgem as abordagens Classicas da Administracdo, das
quais destacam-se o Taylorismo, o Fordismo e o Fayolismo (RIBEIRO, 1938).

A lideranca esta diretamente ligada a questdo administrativa, tanto que ganha énfase a
partir dessas teorias de administracdo. Assim, estudos buscavam a compreenséo de lideranca e
a primeira teoria a ser conhecida foi a abordagem dos tracos de lideranga que esta diretamente
ligada aos atributos de personalidade, porque suas conclusdes sempre esbarravam nas
caracteristicas pessoais. Nesse conceito, destacam situacdes particulares como autoconfianca,
fluéncia verbal, sociabilidade, equilibrio emocional, controle, dentre outras habilidades
interpessoais. Além disso, buscava-se caracteristicas fisiologicas para identificar e mensurar o
lider, chegando a dupla conclusdo: 1) a primeira mostrou que 0s tracos sdo caracteristicas
inequivocas para revelarem pessoas com potencial de lideranca dentre outras sem aptiddes; 2)
a segunda, mostrou que 0s tracos estdo mais susceptiveis a fornecer dados capazes de sugerir 0
aparecimento de uma lideranca do que a distinguir caracteristicas dos lideres eficazes com as
dos lideres ineficazes (ROBBINS, 2005). No entanto, esse tipo de constatacdo ndo correspondia
a realidade porque negava os fatores externos que influenciam a lideranca.

Naturalmente, em muitos individuos se sobressaem qualidades inatas; noutros elas séo
desenvolvidas pelo trabalho de aprimoramento individual. Para Lick (2014, p. 68), a lideranga
que expressa como “[...] tragos de personalidade analisa a efetividade da lideranca a partir de
um conjunto de caracteristicas especiais do lider”. Nesse sentido, a autora apresenta algumas
posturas comuns da teoria dos tracos de personalidade que os caracterizam como lideres

eficazes, como perseveranga e motivacdo, habilidade de comunicacdo, determinacéo,
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maturidade social e psicoldgica, autoconfianca e empreendedorismo. Essas qualidades facilitam
“encontrar o homem certo para o lugar certo”. Por outro lado, a autora afirma que houve criticas
sobre essa teoria porque como ¢é inata fica limitada a algumas pessoas, por assim dizer, nao esta
sujeita a questdes situacionais e o enfoque esta no individuo e ndo em seres sociais (LUCK,
2014).

Embora os tragos de personalidade ndo possam definir o lider desejado, o0 Quadro 2, a
seqguir, resume atitudes de comportamentos de liderancas que podem contribuir para alinhar
acOes requeridas dos gestores, supervisores, professores e téecnicos administrativos na expressao

de sua lideranga.

Quadro 2 - Atitudes identificadas em pessoas que expressam comportamento de lideranga

Aceitacdo a desafios Gosto pelo trabalho
Autoconfianca Iniciativa

Autocontrole Inteligéncia emocional
Autodeterminacéo Inteligéncia social

Comprometimento Laboriosidade

Dedicagéo
Determinacéo
Empatia
Empreendedorismo
Entusiasmo

Espirito de equipe
Expectativas elevadas
Flexibilidades

Maturidade psicoldgica e social
Motivacao

Ousadia

Perseveranca

Persisténcia

Proatividade

Resiliéncia

Tolerancia a desafios

Fonte: (LUCK, 2014, p. 74).

Dada que essas atitudes definem o lider eficaz, sugere-se que aquele individuo que busca
a efetividade de suas a¢Oes conheca essas expressdes de comportamento e as adote como pratica

comum até que sejam procedimento natural da sua vida.
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2.3 Abordagem Comportamental - Teoria das Habilidades de Lideranca ou Teoria de
Estilos de Lideranga

A teoria das habilidades ou dos estilos de lideranca envolve o comportamento que foi
conceituado em autocratico, democratico e laissez-faire ou, na composicéo de seu criador Kurt
Lewin, em estilos: autoritario, democratico e liberal.

Lewin et al. (1939) trouxeram um novo enfoque em lideranca: desta vez apresentaram
estilos de lideranca que séo perceptiveis a partir do comportamento do lider em relacéo aos seus
liderados. Nesta mesma obra, apresentaram um quadro com os trés principais estilos de

lideranca que foi adaptado por Assis e Maia (2014), conforme o Quadro 3:

Quadro 3 - Conceitos de lider autocratico, lider democratico e lider liberal ou laissez-faire

Lider autocratico Lider democrético Lider liberal ou laissez-
faire
O nivel de intervencdo do | Nivel médio de intervencdo do | De intervencao quase nula, o

lider é alto. O lider toma | lider. O lider esclarece as tarefas | lider funciona como
as decisOGes sem consultar | a serem executadas, eliminando | elemento do grupo e sé acaba
0 grupo. O lider fixa as | os  obstaculos. O lider | intervindo se for solicitado.
tarefas de cada um e | compartilha com os empregados | O  grupo  levanta  0s
determina 0 modo de | sua responsabilidade de | problemas, discute  as
concretiza-las. O lider é | lideranca. O grupo participa da | soluces e decide. O lider ndo
centralizador, impondo as | discussdo da programacdo do | interfere na divisdo de
suas ordens ao grupo. O | trabalho, da divisdo das tarefas, e | tarefas, limitando-se fornecer
lider determina qual a |as decisbes sdo tomadas com | informacBes, se a sua
tarefa que cada um devera | base nas discussdes do grupo. O | intervencdo for requerida. O
executar e qual o |lider democratico conduz o | lider liberal delega todas as
companheiro de trabalho. | grupo, incentiva a participacdo | decisdes ao grupo; inexiste o
A presenca do lider é | dos membros do grupo nas | controle. Existe um
fundamental na execucgéo | decisdes. As comunicac¢des sdo | individualismo agressivo e 0
das tarefas. O lider | francas e cordiais, e existe a | lider é pouco respeitado. O
autocratico  decide e | formacdo de relacionamento de | grupo tem liberdade na
estabelece as normas sem | amizade. O grupo traca as |divisdo de tarefas e na

qualquer participacdo do | providéncias e meios para atingir | escolha dos colegas, e ndo ha

grupo.
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0s objetivos, com a orientagdo | qualquer participagdo do
do lider, quando necessario. lider.

Fonte: Assis e Maia (2014, p. 193 apud LEWIN; LIPPITT; WHILE, 1939).

A teoria de abordagem de estilos de lideranca, por estar centrada nas atitudes dos lideres,
ficou conhecida como abordagem comportamental e ganhou evidéncia na psicologia pela
caracteristica inerente aos atos das pessoas, e, assim, foi amplamente estudada. Segundo
Pedruzzi Janior et al. (2016), a Teoria das Habilidades de Kartz (1955) teve destaque no pos-
guerra, ndao mais focando as qualidades inatas de personalidade para destacar as condutas
imperativas ao exercicio da lideranga. Ainda, Pedruzzi Junior et al. (2016, p. 259) afirmam que
“[...] os estilos comportamentais no desempenho da liderancga passam a ser a tdnica de pesquisas
que estudam a influéncia de lideres autocraticos, democraticos ou do tipo laissez-faire sobre 0s
participantes dos grupos, e o resultado do trabalho”.

No mesmo enfoque, porém, tratando de aplicagdo na escola, Liick (2014) entende que o
comportamento ou estilo autocratico é centralizador, individualista e condutor conforme as
regras. Geralmente, pende mais para a eficiéncia do que para a eficacia, sendo, portanto,
conservador e avesso a mudancas, porém necessario para 0S momentos de crises em que se
exige posicionamento urgente e atitudes altruistas. O estilo democrético traz a responsabilidade
compartilhada que da a direcdo a toda a organizacdo de forma conjunta, sendo muito compativel
com os anseios de gestdo escolar. Por fim, a autora fala do estilo laissez faire apontando-o como
ineficiente para a organizacdo escolar que detém responsabilidade social, ainda que sejam
louvaveis as iniciativas, a vontade propria e a inspiracdo, porém € quase sempre
contraproducente por nédo estar centrada em objetivos escolares.

Na Figura 1, na sequéncia, Tannenbaum e Schimidt (1973), utilizando os conceitos
supramencionados, identificam as caracteristicas da lideranca mais voltadas aos chefes e as
mais centradas nos subordinados, nas quais o estilo democréatico aparece mais ao centro, o que
sugere um equilibrio de atitudes dos lideres, ou seja, 0 estilo de lideranca democréatico tem
abordagem comportamental, por isso ndo descarta os conceitos de outros estilos de lideranca.
Essas trés variantes apresentadas traduzem mais precisamente o estilo de lideranga presente em

cada nivel de comportamento dos lideres e na organizacao.
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Figura 1 - Continuum de Tannenbaum e Schimidt (1973)

Lideranga centrada "'i:’:_r 1 Lideramnca centrada
o chasfe L :I::::'- i subordinado
Lider awtooraticn Lider democration Lider kefsser-faire
Uso da autoridade Area de liberdade
pelo adrmdnistrador doz subordinados
o gerente O gerente 0 gerente 0 perente O perente 0 perente 0 perente
toma e Fugsrpcle apresenta apresenta apresenta o defiree lindtes da libkerd ade
anuncia a decisdo idéfas e abre wma dedsio praoblena, e pede ao ans subordinados
a decisdo espaco para provisoria sujeita recebe sugesties ETupo quie tonne para abtiuar
perguntas a mudangas e toma a deci sao @ el 550 dentro de limdites

Fonte: Sobral e Peci (2008, p. 218).

Cabe acrescentar, ainda, que a visdo dada por Maximiano (2006) é a de que a lideranca
ocorre quando ha colaboragdo espontanea, caso contrario € mera obediéncia e/ou cumprimento
de ordens. Ele entende que todo lider deve conhecer os vérios estilos de lideranca a fim de
apropriar-se daquele por meio do qual poderd influenciar entusiasticamente as pessoas a
realizarem 0 que precisam como participantes inclusivos, no momento e local adequado.
Maximiano (2006) apresenta, oriundo disso, 0s seguintes estilos basicos de lideranca: o
autocrético e o democrético. Entdo, mostra que, ladeado a esses dois conceitos centrais, surgem
0s extremos a serem evitados: a tirania e a demagogia. A conducdo de uma lideranca dentro
dessa linha central terd, no estilo autocratico, uma lideranca orientada para as tarefas que busca
cumpri-las por meio de chefia e direcdo; e, no estilo democratico, uma lideranca orientada para
as pessoas que visa atender as necessidades das pessoas, por meio de uma gestéo participativa
e consultiva, assim, variando entre um e outro estilo. Entdo, o autor responde positivamente a
pergunta comum sobre a possibilidade de os dois estilos serem desempenhados conjuntamente,
dando uma visdo sobria de que seria impossivel acontecer apenas um, alias, ele cita um

desdobramento natural variando entre quatro, conforme a Figura 2:
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Figura 2 - Estilos de Lideranca

AUTOCRACIA DEMOCRACIA DEMAGOGIA

Falta d=
autoridade:
disfungio da

lideranga

Excesso de
autoridade:
disfungio da

Lideranga Lideranca
| orientada para a orientada para as

lidaranca tarefa peEssoas

Lideranca

| Lideranca diretiva participativa

Lideranmga
| orientada para a
chefia

Lideranca
consultiva

Fonte: Adaptado de Maximiano (2006, p. 154).

Os extremos nunca sao esperados em nenhuma situacdo; porém, convém destacar que 0
estilo autocratico tem momentos de expressividade no desenvolvimento de tarefas, ainda que

seja um estilo com pouca aprovagéo pelos liderados, conforme explicam Souza e Batista (2018).

Um dado importante é que o estilo Autoritario é a combinacdo de baixa
responsividade e alta exigéncia. Professores vistos sob esse estilo ndo apresentam
afetividade em relacéo aos estudantes, valorizam a autoridade, se abstém as demandas
dos alunos e buscam, acima de tudo, a obediéncia por parte das criancas. Dessa forma,
os alunos ndo tém suas opinides consideradas. Nesse estilo, predominam as
contingéncias de reforcamento negativo e punicdo (SOUZA; BATISTA, 2018, p. 43).

A fim de entender melhor esses estilos de lideranga, pode-se recorrer a prépria definicéo

dada por Heloisa Liick (2014) ao apresentar o sentido polissémico do conceito de lideranca,

assim como a pratica dela. Nesses termos

Podemos [...] conceituar lideranca como sendo o processo de influéncia realizado no
ambito da gestdo de pessoas e de processos sociais, no sentido de mobilizacdo de seu
talento e esforgos, orientado por uma visdo clara e abrangente da organiza¢do em que
se situa e de objetivos que deva realizar, com perspectiva da melhoria continua da
propria organizagio, de seus processos e das pessoas envolvidas (LUCK, 2014, p. 35).

Logo, o exercicio da lideranga enquadra-se em um conjunto de acdes, atitudes e
comportamentos desempenhados por uma pessoa com capacidade e habilidades de influenciar
outras pessoas a alcangarem os objetivos comuns que se desenvolvem em uma determinada

situacdo no contexto ambiental e cultural da organizagéo.
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2.4 Abordagem Transacional — Teoria de Lideranca Gerencial

A lideranga transacional com abordagem gerencial é tratada por Lick (2014) fora do
enquadramento das Teorias de Lideranca. Esta abordagem aparece nas dimensfes em que a
lideranca oferece melhores condicGes a organizacdo a partir do relacionamento entre as pessoas
e suas adequacgdes aos objetivos a serem atingidos. Nesse sentido, percebe-se a lideranga
transacional com pressupostos voltados mais a visdo da chefia em que o gestor tem suas praticas
e acOes regidas por normas e regras para a articulagédo de proposi¢fes com linhas de agdes
semelhantes. Ou seja, a lideranca transacional € um contrato de acdes e recompensas, em que
cada um executa a sua tarefa mediante uma resposta de vantagem pré-estabelecida.

Na lideranca transacional, as metas sdo fatores de motivacdo e de busca pelo maior
desempenho, com recompensas atreladas a melhor performance. Bass e Avolio (1994), falando
da lideranca transacional, sugerem que cada pessoa trabalha por uma recompensa e que esse €
um fator motivador. Assim, eles explicam a lideranca transacional

Uma cultura transacional "pura™ concentra-se em tudo em termos de relagOes
contratuais explicitas e implicitas. [...] Todo mundo tem um prego exigido por sua
motivagdo trabalhar. Tudo tem um prego. Os compromissos séo de curto prazo. Os
interesses proprios sdo enfatizados. Internamente, a organizacdo é um mercado
composto por individuos em que cada individuo a recompensa depende de seu
desempenho. O gerenciamento por exce¢do € frequentemente praticado ativamente.
Os funcionérios trabalham como de forma independente quanto possivel de seus
colegas. Cooperacdo depende de negociacdes, ndo de resolucdo de problemas ou de
uma missdo. O compromisso é tdo profundo quanto a capacidade da organizagao de

recompensar 0s membros pelo desempenho de sucesso (BASS; AVOLIO, 1994, p.
547).

Neste mesmo sentindo, Maximiano (2006) traduz a lideranga transacional pelo fator
qualitativo na iniciativa das relacdes interpessoais, sendo impulsor de mobilizacdo e de
dinamizacao dos processos sociais. Para o autor, as recompensas revelam esse tipo de lideranca,
principalmente, quando o lider oferece beneficios motivacionais materiais ou psicolégicos para
a realizac@o da missao e por cumprimento de metas. Além disso, 0 ambiente de trabalho € visto
como um sistema de troca entre contribuicdes e recompensas. Portanto, percebe-se a lideranca
transacional com pressupostos voltados mais a visdo da chefia.

Finalmente, cabe ressaltar que a lideranca transacional é fator qualitativo na iniciativa
das relacOes interpessoais, sendo impulso de mobilizacdo e de dinamizagdo dos processos

sociais.
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2.5 Abordagem Contingencial — Teoria de Lideranga Situacional

A abordagem situacional ou contingencial refere-se a adaptacédo da situagdo para maior
eficécia do trabalho. Como est& estampada na descri¢do, € um processo de envolvimento de
lideres e liderados em que o papel do lider sera sempre o de encontrar varidveis situacionais
para adotar o melhor estilo de lideranca em cada situacdo. Essa teoria de conceito situacional
tem sua eficiéncia comprovada a partir do direcionamento do lider e a maturidade e
envolvimento dos liderados.

Segundo Robbins (2005), ao definir a situacdo, a pessoa que parte de um estilo de
lideranca e for avaliada em outra situacdo deve primeiro adequar-se a nova situacao, por isso
destacam-se as questes de contingéncias identificadas nas obras Fred Fiedler (1964 apud
ROBBINS, 2005) que requer um lider versétil, capaz de ser orientado para tarefas, porém tendo
a pessoa do lider centrada no relacionamento, conforme ele explica

Fiedler identifica trés dimensGes contingenciais que, na sua opinido, definem os
fatores situacionais basicos que determinam a eficicia da lideranca. S&o elas as
relagBes entre lideres e liderados, a estrutura da tarefa e o poder de posicdo. Essas
dimensdes sdo definidas da seguinte maneira: 1. Relagdo entre lider e liderados: o grau
de confianca, credibilidade e respeito que os membros do grupo tém em seu lider. 2.
Estrutura da tarefa: o grau de procedimentos estabelecidos no trabalho (ou seja, se as
tarefas sdo estruturadas ou ndo estruturadas). Poder da posicdo: O grau de influéncia
que um lider tem sobre as variaveis de poder, tais como o poder de contratar, demitir,

tomar acdes disciplinares, conceder promogdes e aumentos salariais (ROBBINS, 2005
p. 264).

Especificamente, essa abordagem é chamada por Hansey e Blanchard (1986) de

contingencial por estar centrada no inter-relacionamento, conforme a Figura 3, a seguir:

Figura 3 - Lideranca situacional de Hersey e Blanchard

Alto

Nivel de Prontid3do dos
Subordinados

Alto Moderado Baixo

para o relacionamento

Subordinado Subordinado Subordinado Subordinado
capaze capaze incapaze incapaze
disposto indisposto disposto indisposto

Comportamento orientado

Baixo Alto

Comportamento
orientado para a tarefa

© Sobral, F.; Peci, A. Administragcdo, Pearson, 2008.

Fonte: Sobral e Peci (2008, p. 213).
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Lick (2014) afirma que o sucesso da gestdo escolar ndo ocorre por taticas pautadas
simplesmente em obediéncia as regras e cumprimento das metas estabelecidas, ou em ideais de
recompensa por desempenho, tampouco por liberdades inquestionaveis de seus agentes, mas
muito mais por uma liderangca em que 0s conceitos supracitados sdo complementares e capazes
de orientar as mudancas para o bem da Organizagéo Escolar. Ela destaca que séo determinantes
da expressdo dessa lideranga: “i) a natureza do trabalho realizado; ii) a cultura e o clima
organizacional; iii) preferéncias e orientacbes de niveis superiores de decisdo; iv) as
expectativas dos companheiros de trabalho; v) as respostas dos liderados” (LUCK, 2014, p. 89).

Logo, o exercicio da lideranca enquadra-se em um conjunto de acgdes, atitudes e
comportamentos desempenhados por uma pessoa com capacidade e habilidades de influenciar
outras pessoas a alcancarem os objetivos comuns que se desenvolvem em uma determinada

situacdo no contexto ambiental e cultural da organizacéo.

2.6 Abordagem Transformacional — Teoria de Lideranga Transformacional

A lideranca transformacional esta relacionada a acdo conjunta em busca de mudancas
que vao além da organizacao ou do proprio trabalho com a finalidade de sucesso da empresa.
Ela alcanca todas as familias, construindo um relacionamento de confiabilidade e interagdo
social. Esse padrdo de comportamento € essencial para o desempenho das tarefas, ndo como
obrigacdo, mas como proatividade. Bass e Avolio (1993) expGem, com singeleza, a definicdo
desta abordagem de lideranca, caracterizando os lideres transformacionais em quatro
componentes ou caracteristicas, denominadas a partir de 4 Is da lideranca transformacional,
quais sejam: influéncia idealizada, motivacdo inspiradora, estimulacdo intelectual e

consideracdo individualizada. Assim, tem-se a defini¢do dada pelos autores. Deste modo

Em uma cultura transformacional, aquela que se encaixa no modelo do “Quatro Is”,
geralmente ha um senso de proposito e um sentimento de familia. Os compromissos
sdo de longo prazo. Lideres e seguidores compartilham interesses e um senso de
destinos compartilhados e interdependéncia. Uma cultura transformacional como a
lideranca pode construir ou aumentar a cultura transacional da organizagdo. A
inclusdo de premissas, normas e valores que sdo baseados na transformagéo néo
impede que os individuos busquem seus proprios objetivos e recompensas. Isso pode
ocorrer ao mesmo tempo em que houver alinhamento com uma central propésito e a
coordenacdo necessaria para alcanca-lo. Lideres e seguidores vao além de seus
préprios interesses ou recompensas esperadas para 0 bem da equipe e bom da
organizacdo (BASS; AVOLIO, 1993, p. 116 e118).
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O entendimento dos conceitos da abordagem transformacional, sem exclusdo de outras
abordagens, é fator visionario para o estabelecimento de altera¢cGes com efeito positivo a toda
a organizacao, bem como para o desenvolvimento salutar de lideres e liderados. Na concepcéo
da lideranca transformacional, condutor e conduzido se envolvem no mesmo objetivo e ha ajuda
mutua em prol das mudangas necessérias. Desse modo, fica evidente que as tomadas de deciséo
conjuntas, disseminadas e compartilhadas sdo condicdes e acdes essenciais para efetivacdo da
lideranca dos gestores e o sucesso desejado das Organizacdes Escolares com eficiéncia e
eficacia produzindo efetividade, complementam (ECHERRI GARCES et al., 2019).

Neste mesmo sentido, Liick (2014) afirma que o melhor a fazer é fornecer um ambiente
que provoque um questionamento capaz de conduzir os gestores escolares a realizarem
escolhas, desenvolverem qualidades de carater, mudarem e transformarem suas praticas em
acOes de direcdo e comando em novos estagios de consciéncia do relacionamento
transformacional.

Este conceito de lideranga transformacional é uma das novas abordagens citadas por
Avolio, Walumbwa e Weber (2009), pois carrega a expectativa de ser uma proposta diferente,
sendo uma das mais pesquisadas nas primeiras décadas do século XXI, porque, diferentemente
das outras, neste tipo de lideranca, lideres e liderados, todos estdo comprometidos com a
organizagdo, sua missao e objetivos, evitando colocar prioridade em interesses pessoais, mas
pensar no bem coletivo, com benesses proporcionadas aos liderados.

Costa e Castanheira (2015) apresentam a importancia do lider transformacional pela
relevancia desse tipo de lideranca para a organizacéo e para os individuos, conforme a seguir

O lider transformacional é respeitado pelos seguidores, inspira confianca e € visto
como um exemplo a seguir. Este tipo de lider é proativo e comporta-se de forma a
motivar os seguidores, desafiando-0s a superar os seus limites e a procurar solugdes
criativas e estimulantes para a resolu¢cdo de problemas. Para além disto, o lider
transformacional presta atencdo as necessidades de desenvolvimento profissional e de
prossecucao de objetivos de cada seguidor, agindo por vezes como mentor. O lider
transformacional aumenta também o grau de compromisso dos seguidores para com
a visdo, a missdo e os valores organizacionais comuns ao enfatizar a relagéo entre os
esforcos dos seguidores e o alcangar das metas organizacionais. O lider
transformacional, em suma, € visto como um gestor de sentido, alguém que define a
realidade organizacional através de uma visdo que reflete a forma como o lider

interpreta a missdo e os valores nos quais a agao organizacional se devera basear.
(COSTA; CASTANHEIRA, 2015, p. 32).

Acredita-se, também, na relevancia e urgéncia de uma pratica de administracdo escolar
por meio de uma lideranca transformacional, voltada para a mudanga e que permita aos

educadores participarem do processo de ensino com o intuito de atender as atuais necessidades
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da sociedade. E isso somente serd possivel quando se aprender a influenciar com técnicas
absorvidas de forma tedrica a realidade prética.
As principais caracteristicas dos lideres transformacionais extraidas dos conceitos acima

referenciados podem ser resumidas conforme o Quadro 4, a seguir:

Quadro 4 — Resumo das caracteristicas da Lideranca Transformacional
CARACTERISTICAS DA LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

FUNDAMENTADA SOBRE 4 Is
- influéncia idealizada
(BASS; AVOLIO, 1993) - motivacdo inspiradora
- estimulacgéo intelectual
- consideracdo individualizada

TOMADA DE DECISAO:
(ECHERRI GARCES et al., 2019) - conjuntas
- disseminadas
- compartilhadas
LIDERES E LIDERADOS
COMPROMETIDOS COM:
(AVOLIO, WALUMBWA E WEBER, 2009) | - Organizacao
- misséo da organizagao
- objetivo da organizacdo
- 0 bem coletivo
LIDERES
TRANSFORMACIONAIS SAO:
- respeitado
- inspira confianga
- exemplo
- proativo
- motivador
- desafia a superacdo de limites
- procurar solucdes criativas e
estimulantes
- compreende a necessidade de
(COSTA; CASTANHEIRA, 2015) desenvolvimento profissional
- mentor
- comprometido com a viséo, misséo e
valores organizacionais
- esforca para alcancar as metas e
objetivos organizacionais

- gestor de sentido.
Fonte: os autores (2022).

Por tudo isso, a lideranca transformacional foi escolhida, nesta pesquisa, para ter suas

caracteristicas apresentadas por meio de um curso, pois contempla conceitos que podem ser
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norteadores ao desenvolvimento de competéncias, habilidades e atitudes essenciais de gestores,
professores e técnicos administrativos que atuam na Educacdo Bésica no Brasil.

Portanto, entende-se que, pelas vastas teorias, estilos e abordagens de lideranca
existentes, consequentemente, qualquer pessoa poderd aprender a ser esse bom lider,
necessitando apenas querer, aproveitar as oportunidades, ser bem orientado e esforcar-se em

trabalhar pelo aprimoramento continuo.

2.7 A lideranca na escola de Educacéo Basica

2.7.1 A importancia do Exercicio da Lideranga no Ambito Escolar

A educacdo somente é concebida quando o saber adquirido pelos alunos ao longo da
formacdo de vida académica lhes garanta autonomia social, conforme prescreve a Lei de
Diretrizes e Base da Educacdo (LDB 9394/96). Nesse sentido, destaca-se, na Constituicao
Federal (CF), a obrigacdo do Estado e da familia, conforme expde o Artigo 205, nesses termos:
“A educagio, direito de todos ¢ dever do Estado e da familia, serd promovida e incentivada com
a colaboracéo da sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o
exercicio da cidadania e sua qualificagdo para o trabalho™.

O problema é que a dindmica do ensino basico no Brasil ndo aparenta conduzir ao
desenvolvimento de cidaddos autbnomos com importancia singular para agregar conhecimento
e qualificacdo ao mercado de trabalho, conforme esta previsto na CF. Séo irrefutaveis os
argumentos de que, embora haja legislacGes suficientes, ndo ha um projeto nacional de
educacéo capaz de atender as demandas de saber dos cidaddos em formagéo. Segundo Spaniol
e Backes, (2010, p. 53) “[...] liderar pessoas ou organizacdes € um artefato que se aprende
fazendo, ndo tem receita pronta, sendo que cada profissional deve trabalhar para construir
conhecimentos, habilidades e competéncias necessarias a sua atuagdo”. Nesse contexto, esta a
auséncia de acOes para a formacéo de lideres para a mobilizacdo e conducdo das praticas
educativas a fim de promover um melhor padréo socioeducativo aos jovens alunos e torna-los
aptos, inclusive, a exercerem a lideranca no mundo do trabalho e em outros contextos em que

estdo inseridos.
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Em uma visdo tradicional tem-se a concepcdo do ensino curricular que atende aos
interesses meramente politicos em resposta ao poder publico. Liick (2014) aponta o estilo de
gestdo democratica que comporta a flexibilizacdo e o entendimento diversificado conduzindo
tudo ao bem comum. Assim, ela apresenta, mesmo que indiretamente, o que esta abrangido pela
Constituicdo Federal (Art 205, inciso VI), e aparece como uma exigéncia da META 19, do
PNE, a ser implementada em atencéo ao artigo 214-CF e, ainda, o previsto na Lei de Diretrizes
e Base (Art. 14), para o exercicio saudavel da gestdo escolar.

A partir dessa lembranca de Heloisa Liick (2014) surge um questionamento natural:
Como implementar uma lideranga de influéncia espontanea com relacionamentos saudaveis? A
autora entende que a lideranca influenciadora necessaria para realizar as mudancas nas escolas
deve ocorrer a partir dos gestores escolares que sao os seus lideres efetivos. Porém, sabe-se da
importancia de cada estilo e teoria e entende que cada uma tem fatores que contribuem para
valorizar o potencial das pessoas, seja por disposi¢Oes inatas, seja por contribuicGes
comportamentais, ou, ainda, por influéncia do meio. No entanto, nenhuma delas, isolada, pode
ser transformadora da realidade e atender a necessidade de uma lideranca efetiva nas escolas,
sem, contudo, afastar-se da gestdo democratica, por isso devem ser consideradas de forma
complementares e ndo excludentes.

Por outro lado, surge a questdo do clientelismo instalado em varias escolas devido a
forma de escolha dos gestores - alguns por indicacgdo politica, outros por elei¢do entre os pares,
entre outras formas - que os deixam comprometidos com a ordenacdo superior e alheios aos

interesses coletivos, como afirmam Oliveira e Carvalho (2018)

Os resultados discutidos indicaram dois fatores importantes na gestdo da escola que
tém influéncia estatisticamente significativa sobre os resultados dos alunos: a forma
pela qual o diretor teve acesso ao seu cargo e o reconhecimento de sua lideranga pelos
professores de sua escola. Os dois fatores se relacionam tanto ao trabalho dos diretores
na gestdo escolar quanto as politicas de escolha desses diretores, sugerindo temas
relevantes para posterior investigacéo e discussdo (OLIVEIRA; CARVALHO, 2018,
p. 15).

O clientelismo, conforme citado anteriormente, ndo foi objeto desta pesquisa, mas as
informagdes supramencionadas permitem entender que havera situacdes de restricbes imposta
pela forma de recrutamento dos gestores. No entanto, independentemente das formas de
ascensdo aos cargos, espera-se que a lideranca possibilite a mudanca no comportamento, na
dindmica da comunicacéo e da acdo conjunta, assim, construindo para uma nova lideranga com

habilidade de compreenséo e interagéo interpessoal.
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Em acordo com isso, Luck (2014) afirma que os gestores e 0 corpo docente devem
assumir uma posicao equilibrada, com atitude mental comprometida com a efetivacdo de
mudancas, por isso cita enfoques socioeducacionais, traduzidos, de modo geral, pelos verbos
promover e manter, alargar os horizontes, restabelecer, criar e manter, motivar e inspirar,
estabelecer, manter, dinamizar, orientar, acompanhar e dar feedback; e a acdo empreendedora,
de modo a influenciar as pessoas a trabalharem com espirito de equipe, tornando-se referenciais
de criacdo de oportunidades de aprendizagem pela vivéncia e superacdo de limites.

Segundo Kalkan (2020, p. 03) “[...] a cultura escolar é um fator muito importante que
determina a percepcdo da escola e os padrdes de comportamento de todos os parceiros,
principalmente professores e alunos, nos quais entra em cena o estilo de lideranca
compartilhada”.

A mudanca na pratica de gestdo que caracteriza uma lideranca efetiva € a expressao da
mudanca ocorrida no lider que transforma a Organizacdo. Fundamentalmente, o que deve
ocorrer é a transformacdo da mentalidade dos gestores que influenciardo os liderados para
agirem entusiasticamente a favor do bem comum. Dessa forma, as a¢c6es marcadas pelos verbos
supracitados revelam atitudes motivadas e ndo apenas obrigadas por regras impostas
arbitrariamente (LUCK, 2014).

Sob esse enfoque, observa-se que esforcos para a formacdo de lideres na educacdo
basica passa por conceitos bem formulados de forma tedrica, aplicaveis em atividades praticas,
e que culmina em beneficios a toda a comunidade estudantil e a seus gestores. Ressalta-se, neste
trabalho, a sustentacéo tedrica ante a aplicacdo pratica, sem negar nenhuma vertente das teorias
estudadas, porém, sob a direcdo da Lideranca Transformacional, aliada a tendéncia atual de
visdo pobs-heroica, para oferecer aos gestores, supervisores, professores e técnicos
administrativos o espectro da juncdo dos conceitos de lideranca numa acgéo efetiva conjunta de
360°, conforme informa Maxwell (2007, p. 21): “Todo nivel de uma organiza¢ao depende da
lideranca de alguém. O importante € que a lideranga é uma escolha que se faz, ndo um lugar
que se senta. Qualquer pessoa pode optar por tornar-se um lider onde estiver. VVocé pode fazer

diferenga independentemente de onde esteja”.
2.7.2 Desenvolvimento de Lideres na Educacéo Basica
Sob um olhar voltado & lideranca na educagdo, Luck (2014) afirma que a flexibilidade

nos estilos de lideranga deve ser fator para adequar-se a dindmica das interacbes humanas

necessarias a gestdo escolar e cita alguns principios de qualificacdo e desenvolvimento de
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competéncias de lideranga. A autora afirma que a contribuigéo de todas as teorias de lideranga
é o argumento predominante nos estudos sobre o papel do lider em gestdo escolar, e as
diferencas devem ser canalizadas e harmonizadas para atender a dinamica da Organizacao
Escolar, pois ndo ha uma maneira Unica de lideranca, tendo em vista os varios fatores que
intervém no modo de operar do lider efetivo.

A mudanca que se pretende alcancar de gestdo democratica passa, necessariamente, por
qualificacdes para a formacéo de lideres comprometidos com o desenvolvimento pessoal dos
liderados e com a eficacia da administracdo escolar e o salutar desempenho organizacional. No
entanto, questiona-se: Qual estilo, teoria ou abordagem de lideranca atenderd a dinamica
escolar? Em resposta a essa indagacéo, 1é-se

Tendo em vista essa condicao e as possibilidades de a lideranca se desdobrar em vérios
enfoques, em acordo com um paradigma orientado para pela flexibilidade, esse termo
tem recebido novos adjetivos, decorrentes de énfases diferenciadas atribuidas ao
trabalho de lideranca, que é analisado e interpretado em observancia aos resultados
pretendidos na cultura organizacional aberta para enfrentar novos desafios de forma
efetiva. Portanto, a lideranca tem sido adjetivada segundo a tendéncia e influéncia
maior nela reconhecida ou a ela atribuida, isto €, a uma de suas dimensdes, dentre as
muitas possiveis. Desse modo, identifica-se na literatura mais recente a lideranca
transformacional, lideranca transacional, lideranca compartilhada, colideranca e
lideranca educativa, lideranca centrada na aprendizagem, dentre outras (LUCK, 2014,
p. 44).

Nesse sentido, os diversos estilos e as vérias teorias de lideranca apresentadas nesta
pesquisa, bem como os preceitos legais da gestdo democréatica na escola, apontam para acoes
compartilhadas, centradas nas relacGes interpessoais, que podem ser extraidas de diversos
estilos de lideranca. Porém, no curso de aplicacdo, paralelo a este estudo, o enfoque esta na
abordagem transformacional, sem descartar totalmente os demais estilos estudados.

Pesquisas recentes apontam para essa acdo como um caminho a ser trilhado, conforme

explicam Antonopoulou et al. (2021, p. 04)

O lider da lideranca transformacional visa motivar os seguidores, buscar atender as
suas necessidades mais elevadas e comprometer seu compromisso total. A lideranca
transformacional, que estd associada ao carisma e visdo, surge como 0 modelo mais
apropriado, uma vez que por definicdo se concentra em questdes de mudanca e
transformacgdo. Muito do que foi descoberto sobre essa lideranca neste corpo de
pesquisa reforca a validade de alguns conjuntos de praticas de lideranga. A criacdo da
visdo e o estabelecimento de diretrizes e direcbes de metas podem motivar colegas
dos lideres, de forma que tenham um propdsito comum, como um estimulante vital
para o seu trabalho. Visdo compartilhada por meio do a implementacéo dos objetivos
do grupo esta correlacionada com as expectativas de alto desempenho. O aspecto do
desenvolvimento de o pessoal tem uma contribuicdo significativa para a motivagéo e
o principal objetivo disso ndo é apenas promover as competéncias e 0 conhecimento
de académicos e outros funcionarios, a fim de cumprir as metas organizacionais, mas
também a predisposicéo para persistem em cumprir essas metas como tracos pessoais,
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como comprometimento, capacidade e resiliéncia (ANTONOPOULOU et al. 2021,
p. 04)

Desse modo, esta claro que os principios basicos de influenciar outras pessoas serdo
sempre por meio de atitudes que sejam a expressdo conjunta dos conceitos teorizados,
aplicaveis a necessidade socioeducativa. A lideranca sugere uma habilidade para guiar no
caminho, com entusiasmo e motivacgéo, 0s seus seguidores, por meio de um processo inovador
que reflita a imagem e o bom convivio na organizacdo. Por isso, o papel do lider €

importantissimo, conforme Ié-se a seguir

O papel do lider é decisivo no desenvolvimento de uma acdo coordenada que crie
espacos para o dialogo e o trabalho coletivo, mantendo a coesdo do grupo e garantindo
a participacdo de todos os integrantes. A lideranca e 0s processos de gestdo
influenciam o nivel de qualidade do ensino, contribuindo para o desenvolvimento de
todos os agentes educativos em comunidade aprendente. O envolvimento de todos 0s
atores educativos encontra-se espelhado na cultura de um trabalho de equipe. Essa
cultura estd em consonancia com 0s propositos, objetivos, organizacdo e
funcionamento de uma Institui¢do que tem como meta a qualidade e a eficécia de seu
ensino (SOUZA; MARTINS; CARVALHO, 2017, p. 23).

Além disso, ndo se pode olvidar que a transformacdo de que a Escola necessita deve
ocorrer por meio de uma gestdo democratica, com homogeneidade das a¢des, produzindo a
verdadeira administracdo participativa, com envolvimento de todos, diretores, professores,
funcionarios, pais e alunos. A luta pela democratizacdo escolar significa a mesma luta pela
democratizacao da sociedade. Exner (2021), falando sobre a construgédo contextual da lideranca,

afirma

No momento em que ocorre a partilha de significados, de registros e de experiéncias
dentro da escola e com as familias, ocorre um alargamento da gestdo democrética, que
se fortalece por meio de praticas participativas construidas no encontro e no dialogo
entre os diferentes sujeitos e diferentes saberes. Com isso, é favorecida a reflexdo
sobre os fazeres, as crencas, as contradi¢Oes e as ambiguidades das a¢6es dos sujeitos
na escola, terreno este fértil para a transformacao de praticas (EXNER, 2021, p. 110).

E notdrio que, diante da demanda, o historico pessoal, as crencas e as praticas sociais
séo decisivas para a escolha de uma lideranga com capital cultural, postura e perfil capaz de
desempenho eficiente, mas esse conjunto de virtudes e saberes ndo acontece sem orientagéo.

Logo, a partir das diversas teorias de lideranca e 0s principios supracitados, pode-se
construir um metodo para a formacdo de lideres focado na oportunidade de desenvolver
habilidades concretas. Assim, toma-se os principios de qualificacdo e desenvolvimento de

competéncias de lideranga definidos por Lick (2014, p. 130-131) - que estabelece como modelo
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0S preceitos em seis passos de aprendizagem com abordagem instrucional-desenvolvimentista,

conforme as seguintes etapas e seus respectivos métodos.

Quadro 5 - Principios de qualificacdo e desenvolvimento de competéncias de lideranca, mediante processos
sistematicos de observacao-reflexdo-pratica

Passos

Principios de qualificacéo e
desenvolvimento de
competéncias de lideranca

Acdo prética

Conheca suas forgas pessoais e
as maximize, e conheca as suas
fraquezas e limitaces e as

supere.

Avaliar-se a partir de habilidades e atitudes,
consideradas como indicadoras de lideranga,
para descobrir suas fraquezas e limitacdes e

trabalhar na busca pela superacao.

Conheca os fatores e principios
da lideranca e desenvolva
conhecimentos, habilidades e

atitudes para o seu exercicio.

Submeter-se a comportamentos e atitudes,
consideradas como indicadoras de falta de
lideranca, para descobrir 0s principios que
devem ser recuperados e melhorados em suas

préticas.

Conheca a natureza humana e
desenvolva uma sensibilidade e
aceitacdo  para as  suas
contradi¢bes, assim como as

habilidades para lidar com ela.

Trabalhar

sentimento, acGes com vista ao resultado de

atividades de  pensamento,
acolhimento e bem-estar no inter-relaciomento,
corrigindo rumos para a interagcdo salutar e

desenvolvimento de espirito de equipe.

Conheca a natureza do seu
trabalho, compreenda os seus
maltiplos  desdobramentos e
desenvolva o dominio dos
fundamentos, métodos e
técnicas necessarios para essa

atuacdo profissional.

Apropriar-se dos recursos administrativos e
didaticos, por meio das legislacdes e materiais
pedagOgicos e entrevista na formacdo e

capacitacdo de colaboradores.

Conhega a escola como uma
organizacgéo social e
compreenda a sua cultura, em

Seus desdobramentos,

Concentrar esforgcos nas relagdes humanas no
clima e na estrutura organizacional e faga a
abordagem de contingéncia, que enfatiza
diferentes condicGes e requerem diferentes

estilos de lideranca.
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possibilidades e limitacOes a

serem superadas.

interpessoal, gestao de conflitos | reflexivo,

Desenvolva habilidades de|Aprender a ser transparente, confidvel e

comunicagdo, relacionamento | participativo, por meio do didlogo aberto e

e desenvolvimento de equipe. | comprometimento de todos.

para ganhar 0 respeito e

Fonte: Adaptado de Liick (2014, p. 123-131)

Os principios de qualificagdo e desenvolvimento de competéncias de lideranca

supracitados foram objetos de um trabalho de campo com aplicacdo pratica na formacao de

lideres na educacdo béasica. Portanto, permanecera no Guia de Estudos servindo como um

processo sistematico de desenvolvimento de habilidades.

A seguir, 0s processos requerem uma acdo pratica para a obtencdo dos resultados

esperados conforme os principios de teoria da gestdo democréatica por meio da abordagem de

lideranca transformacional e da visdo de dominacao pos-heroica.

Quadro 6 - A pratica efetiva de lideranga no exercicio da gestdo escolar

Processos Acdo pratica

Resultados

Promover e manter um elevado

. espirito de equipe, a partir de uma
Espirito de | | o
) Visao clara dos objetivos
equipe o
educacionais, missdo, visdo e valores

da escola.

Alcancar o espirito de equipe, em
que todos agem com 0 mesmo

propdsito e visao.

Alargar os horizontes das pessoas que
Treinamento atuam na escola, a respeito de seu
papel e das oportunidades de melhoria

e desenvolvimento.

Abracar a aprendizagem
significativa, superando  seus
limites, a fim de ser inserido na
sociedade  globalizada  com
capacidade de promover mudancas
e construir uma realidade diferente

da exposta.

Modelar os alunos ao novo modo

ser e fazer para uma atuacdo
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Capacidade Estabelecer uma orientacdo | continuamente renovada por novos
empreendedora | empreendedora e proativa na acdo | estudos, reflexdes e aprendizagem
conjunta para realizacéo dos objetivos | profissional.
educacionais.
| Criar e manter cultura escolar | Envolver no modo de ser e fazer da
Cultura favoravel e propicia o trabalho | escola aberto a inovacbes e a

organizacional

educacional, a formacéo dos alunos e

sua aprendizagem.

recuperacdo de aprendizagem,

quando necessaria.

) o Participar do  processo  de
Motivar e inspirar as pessoas no seu 5 ] )
) formacdo com enriquecimento
_ desenvolvimento em  processos ) _
Motivagdo e ) o | curricular dada a avaliagdo
o socioeducacionais cada vez mais o _
Inspiracéo ] o particdo pela comunidade,
efetivos, no interior da escola e na sua . )
3 _ superando  praticas  eventuais
relagdo com a comunidade. _ o
assistencialista.
Estabelecer e manter elevado nivel de
) expectativas a respeito da educacao e o 5
Ambiente de o ) ) Adquirir a  percepcdo  de
da possibilidade de melhoria continua ) - L
trabalho capacidade de modificar situacdes

de seu trabalho e dos bons resultados
na promocdo da aprendizagem dos

alunos e sua formacao.

e alcancar nossos ideais.

Comunicacao

de

relacionamento

Dinamizar  um  processo

comunicacdo e
interpessoal

aberto, dialdgico e

reflexivo.

Estabelecer dialogo, troca e

reciprocidade, por meio um

de

comunicativa,

processo  desenvolvedor
habilidade
transformando-se

em novos

lideres.

Feedback

Orientar, acompanhar e dar feedback
ao trabalho dos professores na sala de
aula tendo como foco a
aprendizagem. Da mesma forma, os

professores aos alunos.

Alcancar o processo continuo de

autoavaliacdo, receber e dar
retorno de informagdes construido

uma interacao responsavel.

Fonte: Adaptado de Liick (2014, p.

107-120).
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A realidade da escola publica brasileira, na viséo de alunos, professores, supervisores,
gestores e especialistas, ndo corresponde as exigéncias legais, servindo apenas como
mecanismos de controle e ndo de desenvolvimento do saber. A exemplo disso, pode-se
apresentar as Leis de Diretrizes e Bases da Educacdo que determinam as competéncias, mas
que ndo garantem o desenvolvimento de aptiddes, deixando professores e alunos engessados
nos conceitos de seus artigos. Outro instrumento oficial é a Constituicdo Federal que destaca,
no Artigo 205, a obrigacdo do Estado e da familia no desenvolvimento da pessoa e sua
qualificacdo para o trabalho, mas a realidade empirica ndo comprova o principio legal. Entéo,
o que falta ndo sdo regulamentacdes, mas coragem para “insurgéncia” das equipes de gestores,
professores e alunos que assumam o risco de mudar e fazer diferente. Para isso, acredita-se que
0 curso de qualificacdo profissional para a formacdo de lideres no ensino basico que foi
disponibilizado paralelamente a este trabalho tem condic¢des de contribuir para identificar, criar
e implementar mudangas, inovagdes e melhorias nas atividades e no ambiente organizacional

cooperando com a imagem institucional.

2.7.3 A Gestdo Democrética aliada a Lideranca Transformacional com visdo Pds-Heroica

Sabe-se que os principios aprovados na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional

n.° 9394/96 sdo todos voltados a pratica da cidadania, conforme a seguir:

Art. 3° O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:

| —igualdade de condicGes para 0 acesso e permanéncia na escola;

Il — liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar a cultura, o pensamento, a
arte e o saber;

111 — pluralismo de ideias e de concepgdes pedagdgicas;

IV — respeito a liberdade e apreco a tolerancia;

V — coexisténcia de institui¢cdes publicas e privadas de ensino;

VI - gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais;

VII - valorizagdo do profissional da educagdo escolar;

VIII - gestdo democratica do ensino publico, na forma desta Lei e da legislagdo dos
sistemas de ensino.

A discussdo sobre o sistema de gestdo democratica da educacgdo no Brasil € constante,
haja vista a necessidade de adequacdo a meta 19 do PNE. O aparato legal existe, mas o problema
é persistente e complexo, pela auséncia de um parametro norteador e eficaz do comportamento
administrativo geral.

O que se busca com a gestdo democratica sdo ajustes aos ditames legais para alcancar
as melhores praticas educacionais, em um lugar que provoque questionamentos nos alunos em

formagéo, capaz de dar-lhes autonomia para sonhar e alimentar esses sonhos com esperancas
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concretas, tangiveis pelo saber. Nesse sentido, Viera e Vidal (2019) lembram que, na busca pela
visdo da gestdo democrética, a lideranca deveria ser o tema em destaque por sua importancia
no contexto administrativo, porém encontram-na como demanda reprimida, constituindo-se em

uma lacuna em relacao a processos formativos, conforme ficou constatado

Verificou-se que este tem sido um tema relativamente marginal na literatura sobre
administracdo escolar no pais e nas iniciativas de formacdo continuada, que tendem a
focalizar conteldos associados a gestdo escolar. Evidéncias nesse sentido foram
encontradas em pesquisa no site do MEC e de secretarias de educacdo dos estados
quando foi possivel constatar a existéncia de lacunas em relacdo a conteidos de
lideranca em processos formativos. [...] A despeito de uma relativa auséncia de
iniciativas pablicas de apoio a um conceito técnico de lideranca na gestdo, é oportuno
considerar que o tema tem integrado uma literatura fértil no campo dos estudos da
eficacia escolar, como se viu na reflexdo sobre o0 assunto. De tal maneira, ainda que
se possa creditar ao principio da gestdo democréatica a grande inspiragdo para uma
operacionalizacdo de politicas orientadas para uma visao politica sobre lideranga, tem
havido e continua em aberto amplo espaco para a ampliacdo do debate sobre o tema.
Demanda reprimida no campo das politicas de educacdo, a lideranca permanece sendo
questdo de natureza estratégica na esfera das organizacfes (VIERA; VIDAL, 2019, p.
22, 23).

Esta claro que a implementacdo da gestdo democratica somente sera possivel a partir de
uma lideranca firme e colaborativa, além de um desenvolvimento transformacional e
empreendedor que ndo esteja preso as prescrigdes legais, mas que tenha acles efetivas de
desenvolvimento da autonomia, do protagonismo, da capacidade de transformacdo dos
gestores, supervisores, professores, técnicos administrativos e alunos. O que se busca, entéo,
ndo sdo permissdes, mas o rompimento com o padrdo estabelecido que serd o proprio vetor de
resisténcia, por isso mesmo, devera ser objeto permanente de transformacéo a partir de lideres
com visao pés-heroica.

Segundo Liick (2014), ha a necessidade de uma lideranca eficaz dos gestores escolares
para promover as mudancas que se transformam em conquistas de objetivos socioeducacionais
de referéncia. Ela apresenta declaracGes de que escolas que adotaram modelos de lideranca
efetiva de seus gestores alcancaram novo padréo de sucesso, tornando-se exemplos a serem

adotados por outras escolas e seus gestores. Bergue (2019) afirma que

[...] o estilo de lideranca é influenciado tanto pela forma como o gestor percebe o0s
membros da equipe, quanto pelo modo como estes percebem o papel do lider. Desse
modo, mudar o estilo de lideranga passa pela mudanga de percepg¢ao ndo somente por
parte do gestor, mas também dos demais membros da equipe (BERGUE, 2019, p. 32).

Diante da complexidade organizacional em que se deve efetivar o processo de direcédo
e 0 exercicio de gestdo, os conceitos de lideranca tém sido estudados como intangiveis as

necessidades das escolas por ndo atenderem aos diversos estilos de lideranca. No entanto, sem
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desprezar as virtudes complementares de cada abordagem, deve-se focar, principalmente, nas
atitudes particulares das pessoas para que ocorra uma mudanca organizacional, trabalhando
com a abrangéncia de cada conceito, sem deixar de agregar os estilos de lideranca com énfase
nas abordagens mais atuais, principalmente a lideranca transformacional (POLICARPO,;
BORGES, 2016).

Cabe salientar que se busca conceitos de lideranga centrados em fatores que atendam as
exigéncias legais da CF e LDB de uma gestdo democratica, valendo-se dos principios gerais e
elementos caracteristicos a fim de responder a expectativa de mudanca na atual cultura escolar,
por isso o direcionamento a um estilo especifico é sempre necessario. Sobre isso, Oliveira

(2019) trouxe a seguinte explicagéo

Quanto ao perfil de gestor que a escola necessita, diante dos estudos fica claramente
apontado que o gestor ou a gestora transformacional é o indicado ou a indicada a
ocupar o cargo de gestdo na escola, a quem cabe a tarefa de transformar o ambiente
escolar em um espaco formador de lideres e de liderar de forma participativa a equipe
de trabalho, tendo a concepc¢do que a gestdo compartilhada fortalece o vinculo de
envolvimento e responsabilidade de profissionais e da comunidade no intuito de
atingir os objetivos propostos pela escola e pelos sistemas de avalicdo da qualidade
do ensino ofertado pelas Instituigdes escolares (OLIVEIRA, 2019, p. 74).

O atual sistema escolar necessita de qualificacbes voltadas para a formacdo de lideres
na ambiéncia escolar basica que promovam mudancas, tanto no inter-relacionamento, quanto
no clima organizacional, por isso a lideranca transformacional estd em evidéncia, pois apresenta
0S componentes mais proximos dessas expectativas. Antes, porém, deve-se procurar a forma de
dominacdo mais atualizada, ndo centralizada em uma pessoa, heroica, pelo contrario, buscar a
vertente pos-heroica, principalmente, pela recente alteracdo introduzida pela pandemia da

COVID-19. Conforme afirma Ronei Ximenes, nos seguintes termos

Estavamos nés, envolvidos em atividades rotineiras e, bem rapido, muitos dos
problemas e dilemas que pareciam extremamente relevantes viraram pé. A pandemia
infectou milhdes, nos fez lembrar de nossas fragilidades e do que é essencial. Infectou,
também, e de forma mortal, dogmas, certezas e comportamentos naturalizados sem
razdo de ser. Temos outro contexto, agora, e para continuarmos a ensinar-aprender
teremos que construir novas bases de relacionamento entre professores, estudantes e
escolas/universidades (MARTINS, 2020, p. 250-251).

Os periodos de crise sdo 0s que exigem maiores mudancas, porque as situacfes que se
apresentam, geralmente, sdo desconhecidas, necessitando de modificacdo, transformacéo e
adaptacdo tanto de pessoas quanto de equipes e até da organizagdo, trazendo destaque a
Lideranca transformacional que é exercida com essas caracteristicas. Nesse sentido, Nguyen;
Malik; Budhwar (2021, p. 162) afirmam que
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Durante as crises organizacionais, a lideranca transformacional desempenha um papel
crucial em ajudar as organizacdes a superar dificuldades e desafios. [...] Por meio da
lideranca transformacional, os funcionarios podem ser incentivados, inspirado e
motivado para inovar, aceitar mudancas, assumir novos desafios e contribuir para o
desenvolvimento da organizacéo.

Embora Bass e Stogdill (1990) trate da aplicacdo da lideranca transformacional, o autor
dessa abordagem afirmou: "Lideranca transformacional ocorre quando uma ou mais pessoas se
envolvem uns com os outros, de tal maneira que os lideres e seguidores motivam uns aos outros
a niveis mais elevados de motivacdo e moralidade” (BURNS, 1978, p. 27). No entanto, esse
mesmo autor ja havia tratado da abordagem transacional que, segundo ele, ocorre quase que

simultaneamente com a transformacional porque todos os lideres precisam negociar, conforme

encontra-se na seguinte afirmacéo

Para contrapor as formas de lideranca que ndo apresentam esse contetido moral como
elemento mediador da relagdo entre lider e liderado, sinalizando assim que nem toda
relacdo de lideranca é transformacional, Burns (1978) cunha o termo transacional,
inspirado na leitura de O principe, de Maquiavel, e de sua descricdo do
comportamento de um estadista. Recuperando a metafora da raposa e do ledo, Burns
explora essas imagens para descrever seus dois tipos de lideranga. [...] Com essa
imagem, Burns constitui o contraponto a lideranga transformacional: lideres também
podem ser transacionais, baseando sua capacidade de influéncia na manipulagdo de
recursos para o atendimento dos interesses individuais dos envolvidos (CALACA,;
VIZEU, 2015, p. 128).

Assim, esses conceitos de lideranca podem ser compreendidos, em dado momento,
como transacional quando o lider se conduz com a visdo de chefia, e transformacional quando
hd uma gestdo democratica deliberativa. No entanto, a consolidacdo da lideranca
transformacional esbarra justamente no favorecimento da gestdo democratica que ganha
contornos de lideranca carismatica pouco entusiasta de acdes transformadoras (VIEIRA;
VIDAL, 2019).

Por outro lado, Burns (1978) afasta os postulados de Max Weber sobre lideranca
carismatica em que o carisma aparece como uma qualidade intrinseca do lider, como um dom

divino. Para clareza, explica

A lideranga heroica significa acreditar no lider por causa de seu personagem,
independentemente de verificar suas capacidades técnicas, experiéncia ou opinides; a
fé na capacidade do lider em superar obstaculos e crises; prontidao para conceder aos
lideres o poder de lidar com as crises; apoio total a esses lideres expresso por votos,
aplausos, cartas, apertos de mdo, tudo isso independentemente das instituicoes
intermediérias. Entdo, a lideranca heroica ndo seria simplesmente uma qualidade
possuida por alguém, mas uma forma de relacionamento entre lider e liderado
(BURNS, 1978, p. 244).
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Parece paradoxal trazer o conceito de lideranca heroica do autor da abordagem
transformacional e sustentar uma dominacao pds-heroica para aplica¢do no curso de lideranca
que facilite a gestdo democratica. Cabe repetir que a Lideranca Transformacional esta
naturalmente associada a visao heroica, mas aqui surge um ponto de inflexdo inovador, a
aplicacdo da visdo pos-heroica, favoraveis ao inter-relacionamento, em que as habilidades vém
da participacdo coletiva e o resultado beneficia ao conjunto, sendo transferido ao ambiente
organizacional e a imagem da Instituicdo, atraindo novos interessados na equipe. Esse € 0 ponto
de desvio que deve ser aplicado para produzir efeito de mudancas sutis na concepcdo de uma
lideranca polarizada pela flexibilidade nos estilos e abordagens mencionados anteriormente,
como fator de adequar-se a dindmica das intera¢cGes humanas necessarias a gestao escolar.

Uma visdo mais clara pode ser obtida respondendo: O que é uma liderangca com a viséo
pos-heroica? A lideranca heroica, tradicionalmente exercida, é meritocrata e individualista,
centrada no topo da organizacao, com distingGes de lideres e liderados, como um processo de
influéncia unidirecional, de cima para baixo, em que as caracteristicas dos lideres estdo mais
em evidéncia do que a dos liderados. Por outro lado, as liderancas mais atuais, focadas no inter-
relacionamento, estdo sob um novo paradigma ao qual Sobral e Furtado (2019) tratam de

liderancgas “pds-heroica” e apresentam trés perspectivas para sua implementacao

i. A Lideranga como um processo relacional. Ao contrario dos estudos classicos de
lideranca, que focam o lider como o grande propulsor da mudanga e responsavel pelo
desempenho do grupo, as pesquisas mais recentes tém, cada vez mais, explorado a
natureza relacional da liderancga; [...] ii. A Liderangca como um processo focado no
outro. Tal perspectiva defende que outros integrantes das relagdes de lideranca tém
um papel ativo e influéncia Unica na formacdo de resultados organizacionais e,
portanto, precisam ser “olhados, ouvidos e cuidados”; [...] iii. A Lideranca como um
processo coletivo. A lideranca compartilhada é particularmente adequada para
ambientes intensivos em conhecimento, no qual a resolucéo de problemas complexos
é dependente de um esfor¢o colaborativo entre pessoas com habilidades distintas, e
ndo de acdes heroicas de um pequeno conjunto de pessoas no topo da organizagdo [...]
(SOBRAL; FURTADO, 2019, p. 210-211).

Em seguida, Sobral e Furtado (2019, p. 212) apresentam os desafios na implementagéo
desse novo paradigma, dos quais cabe destacar a ““[...] auséncia de métodos ativos de ensino-
aprendizagem”.

Essa nova concepcdo de lideranca deve ser considerada para o bem de toda a
organizacédo, pela mudanga que alcangca e promove nas pessoas e, depois, por meio delas, na

instituicdo, conforme explicam Abelha, Carneiro e Cavazotte (2018)

O presente estudo reforga a importancia dos atributos transformacionais em lideres
para as organizagBes contemporaneas, em particular brasileiras, a fim de promover
atitudes positivas nesses ambientes, e avalia limites nas respostas de funcionarios a
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esse paradigma de lideranca, em funcdo de caracteristicas individuais e
organizacionais. Pelos resultados desta pesquisa, os efeitos da lideranca
transformacional sobre a satisfacdo no trabalho parecem robustos, e néo se alteram
em funcdo dos fatores do contexto organizacional e caracteristicas individuais
investigados (ABELHA; CARNEIRO; CAVAZOTTE, 2018, p. 529).

E importante notar que a concepgdo pos-heroica ndo elimina as caracteristicas
ressaltadas nas teorias de lideranca dos tracos de personalidade, situacional, estilos ou
transacional, entre outras, mas é uma aplicacdo dos diversos estilos e formas de liderancga para
alcancar a concretizacdo de uma gestdo democratica capaz de ser conduzida como lideranca
com atributos transformacionais e visao pos-heroica, porque agregara as percepcoes diferentes
na valorizacdo da organizacdo, criando um ambiente organizacional que passa a refletir

positivamente a imagem de todos os componentes da escola, consolidando uma cultura escolar

de melhoria continua, conforme expressou Kalkan (2020)

No &mbito da pesquisa, o estilo de lideranca transformacional prediz a cultura escolar
e a imagem organizacional. [...] A cultura escolar tem papel mediador parcial na
relacdo entre os estilos de lideranca e a imagem organizacional na pesquisa que foi
realizada para os limites na literatura. Esse resultado sugere que estilos de lideranga
que tém papel importante no desenvolvimento da imagem organizacional alcangcam
esse efeito por meio da cultura escolar. Com esta pesquisa, este estudo fornece pistas
de que a lideranca exibida pelo administrador em institui¢des de ensino tem um efeito
positivo sobre 0s membros da organizacéo, contribui para a formacdo de uma cultura
escolar forte, e que a lideranca e a cultura escolar contribuem positivamente para a
imagem da instituicdo de ensino (KALKAN, 2020, p. 11).

Além disso, pode-se considerar que se busca lideres com caracteristicas pessoais, inatas
ou aprendidas, que sofrerdo influéncias do contexto situacional, na dinamica escolar, levando-
0 a adotar determinado estilo que vai desde 0s conceitos autocratico e democratico - porque 0
lider é um elemento do ambiente que deve favorecer ou inibir as praticas favoraveis ou
contraditérias no trato com as pessoas a fim de conduzir tudo ao bem comum -, finalizando na
acao de lideranca transformacional que busca mudancas e opera um ambiente saudavel e cria
uma atmosfera organizacional salutar a convivéncia harmoniosa entre todos, com
desenvolvimento educacional determinado e que projeta a imagem da escola a qual se torna

atrativa a outros.

[...] é importante levar em consideracdo que a lideranga dentro do ambiente educativo
ndo pode estar focada somente para a administracdo da escola, na sua forma fisica. A
atencdo maior dentro do ato de liderar deve estar voltada aos aspectos educacionais,
0s quais contribuem para que o corpo discente construa o seu conhecimento e se
desenvolve enquanto ser social. Conclui-se que a escola deve superar esse carater de
lideranca tradicional, separando as pessoas em grupos, 0s quais na maioria das vezes,
eram excluidos do processo de liderar. Essa substituicdo do entendimento tradicional,
pode caminhar para uma reflexdo sobre os tipos de lideranga existentes, e quais
favorecem para que se crie uma lideranga preocupada com a cultura organizacional,
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que contemple a realidade local, bem como os anseios da comunidade escolar como
um todo. E possivel considerar ainda que a lideranca escolar deve se aproximar mais
das caracteristicas democraticas, as quais teoricamente sdo comprovadas nesse artigo,
que favorecem para a troca de experiéncias e colabora para vivenciar a transformacéao
social na forma coletiva (PEREIRA, 2020, p. 21-22).

Como visto, embora a concep¢do de senso comum seja a efetivacdo de um conceito
unico de lideranga, esta evidente que, pela dindmica escolar, é necessario apontar uma maneira
de assegurar a interacdo, principalmente, entre a gestdo democratica com a abordagem de
lideranca transformacional e a visdo de dominacdo poOs-heroica, como norteadoras das
multifaces da gestdo escolar eficaz.

Sendo assim, paralelo e complementar a este estudo esta sendo desenvolvido um curso
de qualificacdo profissional que busca sensibilizar profissionais da educa¢do basica acerca da
importancia da lideranca, bem como, possibilitar o inicio de um processo formativo que
contribua para a desenvolvimento de lideres escolares reflexivos, criticos, proativos, 0s quais
sejam capazes de lidar com situagdes adversas e inovar, conforme a realidade e as necessidades

das escolas de ensino basico.
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3 METODOLOGIA

Nesta se¢do, apresentam-se 0s procedimentos metodologicos que foram desenvolvidos
a fim de cumprir os objetivos propostos neste estudo, bem como as abordagens da pesquisa e
0s métodos de coleta e analise de dados empregados.

3.1 Classificagdo e abordagem de pesquisa

Considerando os objetivos que norteiam esta pesquisa, é possivel classifica-la como de
abordagem qualitativa, exploratoria e descritiva a partir do momento em que se buscou entender
0 contexto da unidade de andlise (uma escola de educacao basica) para se desenvolver um
Produto Técnico-tecnoldgico caracterizado como um Curso de Qualificagdo Profissional. Com
esse enfoque, cabe destacar que a abordagem qualitativa traz as seguintes possibilidades

A pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ ou medir os eventos estudados, nem
emprega instrumental estatistico na analise dos dados. Parte de questdes ou focos de
interesses amplos, que véo se definindo & medida que o estudo se desenvolve. Envolve
a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo
contato direto do pesquisador com a situagdo estudada, procurando compreender 0s
fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situacao
em estudo (GODOY, 1995, p. 58).

Este trabalho também pode ser considerado como pesquisa aplicada, na qual se busca
“[...] gerar conhecimentos para a aplicagdo pratica dirigida a problemas especificos” (SILVA;
MENEZES 2001, p. 20), porque trabalhou o desenvolvimento dos conceitos tedricos, aliado as
necessidades descobertas nas atividades exploratdrias e fez a aplicacdo do produto educacional
valendo de conhecimentos produzidos com a finalidade de responder ao problema de pesquisa.

Acrescenta-se que este estudo pode ser caracterizado, ainda, como bibliogréafico, pois as
fundamentacbes tedricas que subsidiaram 0s conceitos exercicios de lideranca foram
contempladas nos materiais didaticos. Segundo Gil (2002, p. 44) “A pesquisa bibliografica é
desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos

cientificos”.

3.2 Métodos de coleta de dados

Para se compreender a unidade de analise, foram realizadas entrevistas semiestruturadas
em duas etapas distintas, com o intuito de identificar algumas particularidades que permitissem

desenvolver um curso de qualificacdo voltado para a realidade da escola de educacéo basica
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investigada. Na primeira investigacdo, com carater exploratdrio, foram apresentados os
seguintes questionamentos: (i) Descreva com as suas palavras o que seria lideranga? (ii) A
estrutura organizacional e o ambiente de trabalho favorecem o exercicio da lideranca? (iii) Na
sua opinido de que forma a lideranca poderia beneficiar a sua escola? (iv) Vocé ja participou
de alguma formacéo continuada organizada por sua Instituicdo de Ensino que tratou sobre a
pratica da lideranca na escola?

Manzini (2012, p. 156) define uma entrevista semiestruturada como

A entrevista semiestruturada tem como caracteristica um roteiro com perguntas
abertas e é indicada para estudar um fendmeno com uma populagéo especifica: grupo
de professores; grupo de alunos; grupo de enfermeiras etc. Deve existir flexibilidade
na sequéncia da apresentacdo das perguntas ao entrevistado e o entrevistador pode
realizar perguntas complementares para entender melhor o fenémeno em pauta
(MANZINI, 2012, p. 156).

Esses dados foram analisados, conforme esta detalhado no capitulo 4, a seguir, e 0s
resultados permitiram o desenvolvimento de um produto técnico-tecnoldgico adequado a
realidade da escola investigada que reflete a realidade das escolas de educacao basica. Nesse
primeiro momento investigativo, foram entrevistados doze (12) profissionais da educacéo entre
0s gestores, supervisores, professores e técnicos administrativos.

Posteriormente, o produto educacional produzido, um Guia de Estudos elaborado como
um curso de qualificacdo para a formacdo de lideres na educacdo béasica, foi apresentado ao
corpo docente e distribuido no formato PDF, pela direcdo da escola, aos interessados para
leitura e execucdo, como aplicacdo pratica. Desse modo, foi programada uma segunda
sequéncia de entrevistas semiestruturadas com oito (8) profissionais da educacdo, entre os
gestores, supervisores, professores e técnicos administrativos voluntérios, com a finalidade de
obter evidéncias acerca da efetividade do curso de qualificacdo profissional desenvolvido por
meio da percepcdo destes profissionais, apds analise do material didatico. Nessa segunda
investigacdo, com a aplicacdo inicial do produto, foram apresentados o0s seguintes
questionamentos:

1. Qual a sua percepgéo sobre o curso de qualificagdo proposto?

2. Como o senhor(a) avalia a efetividade deste Guia de Estudo como Curso de
Qualificagdo Profissional na preparacdo de pessoas para exercerem a liderangca na Escola de
Educacao Basica?
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3.3 Métodos de analise de dados

Os relatos obtidos por intermédio das entrevistas semiestruturadas foram analisados por
meio da técnica de codificagdo/caracterizacdo. A codificacdo dos dados € uma maneira de
estabelecer um arcabouco de ideias a partir dos textos transcritos para serem analisados

Codificacdo é a forma como vocé define sobre o que se trata os dados em analise.
Envolve a identificacdo e o registro de uma ou mais passagens de texto ou outros itens
dos dados, como partes do quadro geral que, em algum sentido, exemplificam a
mesma ideia tedrica e descritiva. Geralmente, varias passagens sdo identificadas e
entdo relacionadas com um nome para a ideia, ou seja, o codigo. Sendo assim, todo o
texto, entre outros elementos, que se refere a mesma coisa ou exemplifica a mesma
coisa é codificado com o mesmo nome. A codificagdo é uma forma de indexar ou
categorizar o texto para estabelecer uma estrutura de ideias tematicas em relagdo a ele
(GIBBS, 2009, p. 60).

Segundo Gibbs (2009), as entrevistas devem ser transcritas e as passagens que fazem
referéncia ao mesmo fenébmeno, tema, ideia, ou atividade, serdo identificadas por meio de
categorias (ou codigos) de forma hierarquizada e agrupadas. Dessa forma, tem-se a categoria
geral que passa a ser denominada “codigo pai” e a que vier associada a geral, denominada como
“codigo filho”. A Figura 4, a seguir, exemplifica essa hierarquizagdo dos codigos agrupados

em categorias

Figura 4 - Hierarquia de Codificacao

Codigo Pai

Codigo |
Filho

Codigos Irmaos

Codigo
Filho

Codigo
Filho —

Fonte: Gibbs (2009).

A organizacdo de seus codigos em uma hierarquia traz varios beneficios: 1. Mantém
as coisas ordenadas. [...] 2. Pode constituir uma analise dos dados em si. No processo
de categorizar as respostas, vocé desenvolve uma compreensdo da visdo de mundo
dos respondentes. [...] 3. Impede a duplicacdo de cddigos. Isso é especialmente
provavel onde houver grandes quantidades de cddigos. A hierarquia possibilita
identificar essas repeticBes com mais facilidade. [...] 4. Ajuda vocé a ver o leque de
formas possiveis de interpretacdo dos elementos (agdes, respostas, sentidos, etc.). [...]
5. Torna possiveis certos tipos de perguntas analiticas, como: as pessoas que
realizaram a agdo X de certa maneira (comentada de uma certa maneira) também
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realizaram a acdo Y? As caracteristicas (atributos) das pessoas que fizeram X de certa
forma (ou seja, que estdo codificadas como filhos desse cédigo) eram diferentes das
que a fizeram de outra maneira? [...] (GIBBS, 2009, p. 99-100).

Com vistas a responder ao problema e aos objetivos da pesquisa para a propositura de
um curso de qualificacdo profissional para a formacéo de lideres da educacéo bésica, os dados
coletados em entrevistas semiestruturadas passaram ao sistema de categoria hierarquizadas, por
meio da codificacdo de termos qualitativos apresentados em funcéo da repeticdo das palavras

ou frases que permitiram estudar os aspectos significativos e relevantes a lideranca na escola.

3.4 Instituicdo investigada

A Instituicdo de Ensino Publico de Educacdo Basica que foi investigada localiza-se em
Itajuba, na regido sul de Minas Gerais, criada pela Lei 1238, de 14 de fevereiro de 1955, como
“Ginasio Estadual de Itajuba”. A partir de 1974 passou a denominar-se “Escola Estadual Major
Jodo Pereira de 1° e 2° Graus 0.4.6.D”, de acordo com a resolucdo no 810, de 06 de julho de
1974,

A Escola Estadual Major Jodo Pereira, em mais de 67 anos, desde a sua criacdo, ja
formou diversos profissionais, sejam do Curso Normal (1965-1978), cujos formandos podiam
trabalhar no primario, sejam do Curso de Magistério (1979-1990), continuacdo do Normal,
sejam do Curso Técnico de Desenhista em Arquitetura (1983-1986).

Por meio da educacdo voltada a preparacao para o curso superior, de 1967 a 1997, a escola
contou com os laboratorios de estagios de observacdo, demonstracdo e regéncia. Era apenas
uma sala de cada série, assim, existia o “vestibulinho” (como era conhecido) para selecionar os
alunos.

Atualmente, a Escola Major Jodo Pereira é a maior da Superintendéncia Regional de
Itajuba, pois conta com aproximadamente 1200 alunos matriculados anualmente, tem em seu
quadro de docentes com cerca de 120 professores e 30 funcionarios administrativos. Oferece,
no enderego principal, o Ensino Médio, no periodo matutino, Ensino Fundamental, do 6° ao 9°
ano, no periodo vespertino, e 0 Ensino Médio e a Educacdo de Jovens e Adultos (EJA), no
periodo noturno. Além disso, considera-se segundo endereco a extensdo da Escola Major Jodo
Pereira no Sistema Prisional, no qual oferece a Educacao de Jovens e Adultos (EJA) em periodo

diurno, com remissdo de pena, na proporcdo de 1 dia a cada 3 dias de estudos.
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A sua equipe de trabalho € constituida pelos seguintes colaboradores: Diretor; 3 Vice-
diretores, 5 Supervisores Pedagdgicos, dos quais 1 atua diretamente no Sistema Prisional, onde
constam 4 salas de aula, 1 biblioteca e 1 sala de professores.

Esta instituicdo possui como missdo promover uma educacao cooperativa e humanizada,
com vista a formar cidad&os para a convivéncia social, para 0 mercado de trabalho e preparado
para objetivos sequenciais de progresso nos estudos, como o Exame Nacional de Ensino Médio
— ENEM.

Durante o estagio que possibilitou a coleta de dados para o desenvolvimento do produto
técnico-tecnolégico proveniente da pesquisa de mestrado, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com o Diretor, Vice-diretores, Supervisores Pedagdgicos, Professores e
Técnico Administrativos.

As informacg6es coletadas por meio das entrevistas semiestruturadas e as pesquisas
bibliogréaficas sobre os conceitos de lideranga subsidiaram o desenvolvimento de um Produto
Educacional, um Guia de Estudo sobre lideranca que sera a base de um Curso de Qualificacéo
Profissional para Formacéo de Lideres no Ensino Basico voltado para a realidade de institui¢coes

de ensino, principalmente aquelas que oferecem o ensino basico no &mbito publico.
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, passa-se a apresentacao e discussdo dos resultados obtidos por meio do
trabalho realizado com os gestores, supervisores, professores e técnicos-administrativos da
escola investigada, com vista a descrever a visdo desses profissionais da educacdo que
caracterizam a realidade do aspecto de lideranca na escola de educacéo basica no Brasil.

A pesquisa e desenvolveu com doze (12) profissionais da educacdo, por meio de
entrevistas semiestruturadas, que redundaram em conversa livre, pois, no decorrer da entrevista
cada um pOde expressar sua opinido de forma espontanea, ancorada na sua vivéncia escolar,
justificando suas respostas na propria experiéncia.

O levantamento inicial apresenta as categorias identificadas e os codigos subordinados,
relativos a mesma questdo e entendimento que possam oferecer subsidios interpretativos
relevantes ao problema de pesquisa. Desse modo, os dados coletados nas entrevistas foram
agrupados, conforme figura 5, a seguir, para uma primeira analise conjunta, a fim de se ter uma
visdo geral sobre o termo liderangca e saber sobre sua necessidade, conhecimento e
aplicabilidade em uma escola publica de ensino basico.

Figura 5 - Categorizagdo dos dados das entrevistas semiestruturadas — a¢do exploratdria

Conhecimento
prévio de lideranga

Lideranga na
Escola Publica de
Ensino Basico Diglogo e orientagdo |

Estrutura organizacional Beneficios da lideranca
e ambiente de trabalho J a escola

| Capacidade de conduzir |

Acdo e proatividade

Protagonismo cultural

Cesafic & adequacioc

| Responsabilidade social |

Autonomia

Acdo democratica Habilidade técnica

Curso de lideres:

- Adquirir conhecimento;
- Desenvolver habilidades;
- Gerar atitudes.

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

A visdo geral configura a contemplacdo mais proxima da realidade, uma vez que a

imagem mostra aspectos relativos ao entendimento prévio dos entrevistados sobre lideranca, a
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estrutura organizacional j& existente e as expectativas sobre os beneficios que esta pesquisa
pode fornecer a escola.

A pesquisa foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas e embasou-se em
quatro perguntas para fomentar a hierarquizacdo dos codigos agrupados em categorias,
conforme Gibbs (2009). Os resultados obtidos das questdes de 1 a 4, dispostos como c6digos
pai, ofereceram os cddigos filhos que determinam cada categoria correspondentes as
caracteristicas dos respondentes. Logo, a tabela abaixo demonstra em percentual aqueles termos

gue mais se destacaram no universo de 12 entrevistados

Tabela - Termos categorizados sobre 12 (doze) entrevistados

1. Conhecimento prévio sobre lideranca respondentes %
Capacidade de conduzir 7 58,33
Dialogo e orientacdo 6 50
Acdo e proatividade 6 50
2. Estrutura organizacional e ambiente de trabalho respondentes %
Desafio e adequacdo 4 33,33
Autonomia 5 41,66
Acdo democratica 5 41,66
3. Beneficios da lideranca a escola respondentes %
Protagonismo cultural 3 25
Responsabilidade social 5 41,66
Habilidade técnica 4 33,33
4. Curso para formacao de lideres do ensino béasico respondentes %
Adaquirir conhecimento 6 50
Desenvolver habilidades 7 58,33
Gerar atitudes 6 50

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Conforme exposto na tabela acima, os resultados da pesquisa indicam a relevancia dos
termos destacados, pois, no contexto geral, o percentual estd entre 25% e 58,33% dos
respondentes apontando um mesmo conceito, fato ou assunto, como fator determinante a ser
discutido e tratado no curso de formacao de lideres na educac&o basica. E notdrio, também, que
0s termos em destaques apareceram com maior intensidade nas questdes 1 e 4, em que 0s
percentuais variaram entre 50% e 58,33%, as quais tratam do conhecimento prévio de lideranca
e 0 que se espera de um curso de formacdo de lideres na escola publica brasileira. Esses
resultados diferem dos das questdes 2 e 3, que tratam de questdes mais estruturais, para as quais
0s percentuais estiveram entre 25% e 41,66%, demonstrando, por parte dos respondentes,

menor preocupagdo com a organizagdo, quando ha necessidade de se conhecer mais 0 assunto



54

lideranga. Esta claro, portanto, pela amostragem de 12 profissionais entrevistados, que ha uma

necessidade real da implementagdo de um curso sobre lideranca na escola de ensino basico.
Na sequéncia, serdo expostas e discutidas as categorias identificadas de parte dos relatos

de alguns dos entrevistados, valendo-se dos que foram mais relevantes ao entendimento do

assunto em pesquisa, conforme as perguntas pré-elaboradas.
4.1 Conhecimento preévio sobre lideranca

Inicialmente, buscou-se identificar como cada entrevistado caracterizava 0 termo
“lideranga”, a fim de se justificar a conceituacao evolutiva e a elaboragdo da melhor viséo que
responderia aos anseios da escola. O Codigo Pai estabelecido foi “Descri¢do de Lideranga”, do
qual resultaram trés codigos filhos, denominados “capacidade de conduzir”, “didlogo e
orientacdo” e “acdo e proatividade™. Os resultados estéo descritos a seguir, conforme a Figura
6, e a discussdo sobre cada uma das codificacBes esta apresentada, separadamente, abaixo.

Figura 6 - Descri¢ao individual do termo “lideranga”
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Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

4.1.1 Capacidade de conduzir

A primeira observacao aqui elencada foi a resposta dada pela maioria dos entrevistados.
E interessante evidenciar que a pergunta formulada trazia a indagac&o sobre “como cada um

descreveria o termo ‘lideranca’”. O fator de destaque € a ideia de lideranca coercitiva, como
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acdo natural e habilidade inata do lider, presente nas respostas de quase todos os entrevistados,
talvez pela pratica de uma visdo de mundo autocréatica e de lideranca heroica na sua esséncia.

Desse modo, a fala da Secretaria K aponta para responsabilidade e coordenacao

Eu vejo como uma pessoa, né? Responsavel em coordenar, né? Em... vou usar a
palavra liderar, né? E chefiar, né? E uma chefia que tem ali os seus subordinados, né?
Vamos assim dizer, os seus liderados, né? Na verdade, [...] um condutor que vai
direcionando, né? Os trabalhos, as responsabilidades, que da uma direcdo para os
servidores, né? [...].

No mesmo sentido, o0 Vice-diretor B tratou o termo como poder de execucao que, em

sua posicdo ou cargo, deva ter. Respondendo, assim
Lideranca para mim é a capacidade de conduzir, né? Principalmente a sua equipe ou
na educacdo, a sua sala, da melhor forma possivel. Mantendo disciplina, ordem, e

conseguindo o resultado desejado. Acho que isso seria lideranga. VVocé conseguir
conduzir a sua equipe de forma a garantir o resultado esperado.

Seguindo o mesmo entendimento de dominacdo heroica e lideranca autocratica, o
Professor E acrescenta a ideia do lider capaz, heroico, que tem as respostas para 0S Seus
liderados, ou, se ndo as tém, é o responsavel por encontra-las. Ele expressou-se assim:

O que que eu enxergo por lideranca é estar a frente de pessoas de uma instituicdo,
assim, sendo responsavel pelo que acontece, gerindo, trazendo solucéo pra problema,
muitas das vezes enfrentando dificuldades e colocando solu¢Bes na mesa que a gente

ndo tem certeza se vai dar certo ou ndo, mas, arriscando nisso pro bem coletivo, pra
mim isso seria lideranga.

De uma forma mais branda e com o enfoque mais ténue na maneira de expor seu
entendimento sobre lideranca, o Professor G ndo se afastou da visdo heroica de dominacéo e
conducdo do subordinado, quando disse: “[...] ¢ estar direcionando o trabalho que esta sendo

executado ai na escola [...]”.
4.1.2 Dialogo e orientacédo

Na sequéncia, destaca-se o entendimento de que a lideranga somente podera ocorrer pela
interacdo respeitosa entre lideres e liderados que se concretiza por meio de didlogo e orientacao.
Embora atitudes de deferéncias sejam desejaveis, 0 que se percebe nas respostas é que o dialogo
e a orientacdo, na visdo dos entrevistados, partem daqueles que estdo na posicdo de mando,
chefia ou lideranga, repetindo os conceitos internalizados nas pessoas de que liderar é estar

acima e nao apenas fazer parte de um grupo e interagir com ele.



56

A fala do Diretor A sugere que ha uma influéncia mutua apds o superior explorar do
subordinado os seus proprios instintos de lideranca, resultando em atitudes advindas de
habilidades inatas

[...] eu acredito que a pessoa ja tem, assim... ja nasce ou... com determinadas
habilidades, com determinadas tendéncias a questdo da lideranca, né? [...], mas o
verdadeiro lider [...] ndo pode ser aquela pessoa centralizadora, mas ser alguém que

partilhe é... de ideias, de projetos... alguém que seja um motivador para que 0 seu
seguidor ou aluno se solte e alcance os melhores resultados.

O Vice-diretor C usou muito de sua vivéncia familiar para associar a a¢ao de lideranca
com o0 que acontece em uma casa. Para ele, 0 que acontece dentro desses espagos apresenta-se
no exterior dessas casas e, consequentemente, reflete a imagem de todos daquela familia. Tudo
comeca com os filhos observando seus pais, concluindo que na casa em que 0 pai que conversa
e orienta seus filhos exerce-se, portanto, uma boa lideranca. Por isso, ele definiu lideranca
como: “[...] orientacdo, assim, para eles saberem o que tem que fazer, a ndo chegar cobrando
[...], que eles entendam o porqué que tem que fazer aquilo, e ndo s6: Ah, tem que fazer porque
ta mandando, né?”.

O Professor H traz o entendimento que aponta para as agdes democraticas,
compartilhadas, na interacdo entre todos, mas sem desligar da centralizacdo inerente ao lider
heroico, como fica claro em sua fala

[...] a principal palavra que esté vinculado a lideranca é articulagdo, acho que tem que
ser uma pessoa boa particular, que faz meio de campo, que consegue conversar com

todo mundo, que mesmo sendo sincero, as vezes duro, mas que consiga, é... conciliar
as coisas, intermediar, ajudar, assim, sabe fazer equipe.

Embora seja relevante a opinido da Supervisora Pedagdgica D, sua fala destoou dos
demais entrevistados, pois ela sintetizou a ideia de que o didlogo e a orientagdo tém um principio
que, se for alterado, ferird a autoridade dos professores, garantida por aparato legal, ou seja,
mesmo apoiando a interacdo sadia e a conducdo saudavel, ela entende que o exercicio da
lideranca vem determinado por normas e regulamentos. Entdo, ser lider, na sua visdo, € exigir
dos seus subordinados a observagdo aos preceitos normativos e legais. Entre suas palavras,
destaca-se a seguinte observacéo

Ser lider pra mim ali é estar assumindo as suas atitudes dentro daquilo que foi
determinado ali na sua fungéo, nesse sentido. Podemos conversar, sim, mas ndo venha

querer mudar o que ja estd programado que ndo aceito. Se chegou assim, ja foi
avaliado por alguém, entdo € isso, porque usar jeitinhos [...].
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Acrescentando a observacdo de outro entrevistado, de forma a extrair a melhor
compreensdo sobre o conceito de lideranga dentro da escola, a frase marcante veio da Secretéria

L que resumiu assim: “Lideranca para mim é entender a todos”.
4.1.3 Acéo e proatividade

A lideranca sugere a existéncia de uma pessoa guiando outras pessoas, mas, para 0
entendimento exploratério de conceitos pré-estabelecidos por cada entrevistado foi preciso
extrair a sua forma de ver e se expressar. Sendo assim, observou-se que diversas respostas
apontavam para aplicacdo do termo e ndo ao conceito simplesmente, dentre as quais, destacam-
se a forca de vontade e a iniciativa que sdo caracterizadas nas expressdes de acdo e proatividade
conforme apareceram nas justificativas dadas pelos participantes da pesquisa. 1sso sugere que
os entrevistados conseguem definir um lider por suas atitudes.

A Supervisora Pedagdgica E apresenta o lider como sendo o que esta a frente, aponta,
anima, incentiva, sabe o que fazer e empurra aos demais, por isso disse que

Lideranca é o que vocé forma no outro, que vocé desperta nos seus alunos, é a gente
colocar o outro pra frente. Minha mée fazia isso, incentivava a participar de tudo, de
teatro, de danca, de tudo, e isso faz com que a gente jA comega a ser mais desinibido,
a ser mais proativo, a querer organizar as coisas, entdo a minha vida é, particular, com

a minha familia, eu sempre fui incentivada a fazer tudo e na escola tudo o que tinha
eu participava.

O professor | tratou da questdo dentro da sala de aula em que considera a atitude do
mestre a prépria representacdo da lideranca, principalmente quando ele tem dominio sobre a

turma.

Lideranca é voceé ter o controle, né? E... de qualquer... é... qualquer grupo que vocé
esteja, ta certo? Ah na escola é um caso meio complicado porque nem sempre vVocé
tem aquela lideranga, é... geral, né? VVocé pode ter um dia la que vocé dominou a sala,
t4 tranquilo, e outro dia vocé ja tem um certo desconforto [...].

Por fim, outro entrevistado merece destaque porque suas respostas corroboraram com o
entendimento geral de que a lideranca esté ligada a pronta acdo daquele que esta a frente do
grupo, o lider, como algo inerente a sua obrigacdo. O Professor J disse: “Lideranca eu acredito
que é a capacidade de fazer, né? Uma gestdo participativa, € a0 mesmo tempo, né? E...
afirmativa no sentido de fazer as coisas acontecerem, né? Da forma, da melhor forma possivel

que elas tém que acontecer”.
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4.2 Estrutura organizacional e ambiente de trabalho

A segunda questdo procurou entender como a estrutura da Escola e o ambiente de
trabalho podem favorecer o exercicio da lideranca. Neste quesito, é importante destacar que a
pesquisa se desenvolveu dentro de uma escola publica, que carrega caracteristicas gerais
identificadas como comuns dentro do Estado de Minas Gerais, pois a instituicdo investigada é
da cidade de Itajuba, e pode haver diferencas estruturais entre escolas de outros estados da
Federacdo, devido a normas e resolucdes especificas para cada estado, bem como 0s recursos
alocados, que nem sempre sdo distribuidos de forma igualitéria entre os entes da Federacao.

A fim de se analisar os resultados, os termos categorizados como Cédigo Pai foram:
“Estrutura organizacional e ambiente de trabalho”, dos quais resultaram trés cddigos filhos,
denominados “desafio e adequacdo”, “autonomia” e “acdo democratica”. Os resultados estdo

descritos a seguir, conforme a Figura 7.

Figura 7 - A estrutura da Escola favorecendo o desenvolvimento de lideres
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Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Quando indagados sobre a estrutura e o ambiente escolar como meios para o
desenvolvimento do tema lideranca, ainda que seja apenas uma a escola pesquisada, as
respostas geraram reflexdes amplas porque traduzem a visdo da sociedade brasileira presente

na escola publica.
4.2.1 Desafio e adequacao

A primeira expressao é “desafio”, pois ha uma necessidade constante de se compreender

0s anseios da sociedade para entender o reflexo disso dentro da escola. As escolas séo
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instituicOes sociais e, sendo assim, reproduzem no relacionamento interno os comportamentos
presentes na sociedade. Entdo, surge o segundo ponto que é como fazer a adequacéo sélida do
que passa na sociedade e o que deve ser trabalhado dentro da escola. Por isso, a pesquisa ganha
importancia, uma vez que, nessa Escola estadual, permitiu-se levantar, por exemplo, dados que
deram uma compreensdo da estrutura organizacional e do ambiente institucional para uma
interacéo sadia entre a sociedade e a escola.

Dessa forma, passa-se, neste momento, a exposicao de partes das falas do Professor E,
professor de artes, que atua do sexto ano do ensino fundamental ao terceiro ano do ensino
médio. Para ele, os desafios sdo imensos porque falta um pardmetro de conceituacdo das acoes
das pessoas, e explica: “acontece uma interferéncia da sociedade muito grande que € assim, €,
isso ai € opinido minha, ta? Excesso, por exemplo, de quando vocé fala de racismo, hoje tudo é
racismo, quando vocé fala de bullying, hoje tudo € bullying [...]”

Esse Professor E afirma que suas aulas, as vezes, sdo mal interpretadas, e muitos fatos
historicos, necessarios a formacao do aluno, hoje, sdo apontados como valoriza¢do de conceitos,
como racismo, que terminam inibindo a lideranca em sala de aula. E, assim, ele tenta esclarecer

melhor a sua posi¢édo contando um fato ocorrido em sala de aula

Tivemos, por exemplo, é... casos de pessoas derrubando estatua, ndo sei se vocé ficou
sabendo? Ah, porque era o cara, né? Que teve escravo, entdo vamos derrubar a estatua
dele, e ai a gente... como que vocé... eu, professor de artes, vou trabalhar um trecho
da histéria onde envolve isso? Eu ja tenho alunos dizendo que aquilo néo... ele ndo
quer saber, porque aquilo tem racismo, porgue o negro foi escravo daquele cara, e tal.
E ndo é isso, eu tb passando pra ele o fato, né? Nao significa que vou praticar, ou que
eu apoio aquilo que aconteceu, mas o fato € que num periodo aconteceu, né? Dentro
da arte, é... nos temos hoje muito, é assim... muita falta de regra pro artista. E um
desafio dar aula.

Logo, esse é um campo de conflito interessante para se desenvolver premissas em que
um curso de formacdo de lideres seja capaz de adequar as situacdes adversas trazendo seus
liderados ao entendimento e aceitacdo do diferente.

Por outro lado, o olhar do Diretor A estéa focalizado na oportunidade de desenvolvimento
de habilidades e atitudes inerentes a lideres no ensino basico, quando afirma que
A nossa escola conta com cento e poucos funcionarios. E com esse quantitativo de
alunos, é... é desafiador, é... pode assim... pode dar uma caracteristica de desafio maior
para o espirito de lideranca, mas também abre bastante o leque, né? E... eu vejo que
todo campo é campo fértil para que a pessoa manifeste o seu espirito de lideranca. [...]

Muitas vezes aquela caracteristica de lideranca esta dentro dela e precisa ser, muitas
vezes moldada, ou lapidada.
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J& o0 Vice-diretor C apontou para a estrutura de forma especifica e trouxe dados
interessantes sobre a adequacao as mudancas por meio novos materiais e por novas tecnologias,
0 que sugere uma busca pelo aprendizado constante. Para ele, ndo € possivel ficar parado no
tempo. Neste sentido, ele fala sobre a evolucgéo estrutural que deveria acompanhar a evolucgéo
cultural, pois vé o prédio, as estruturas fisicas e o material de apoio serem 0s mesmos, com

pouca adequacdo a realidade presente fora da escola. Ele disse

[...] anossa escola ¢ tradicional, né? Ela n&o é uma escola nova, né? E uma escola que
vem ja de uma tradicdo bem antiga e traz essa parte, é... de estrutura. Tanto fisica,
como estrutura, é... de legislacdo, estrutura... a estrutura assim, é... financeira, bem
pratica para o aluno, porém sempre tem alguma coisa a desejar, né? A gente queria
algo mais assim, em todos os sentidos, mais é... recursos, as vezes mais, como é que
fala? E... mais material ou, é... para que o aluno tenha um aprendizado melhor, a gente
sempre ta buscando isso, né? Ainda mais com essas tecnologias novas ai, né?

4.2.2 Autonomia

Neste quesito, os entrevistados tiveram opinides bem divididas, uma parte assegurando
que tem autonomia para o trabalho e que, por isso, tem facilidade em desenvolver suas
caracteristicas de lideranca, porém uma outra parte dos entrevistados afirma ter pouca ou quase
nenhuma autonomia. Aqui o destaque € o ambiente de trabalho. Cada um respondia conforme
sua visdo do ambiente em que esté inserido, além da falta de compreensdo da diferenca entre
autonomia e legalidade. Geralmente, quem negava a autonomia do professor se justificava com
as ordens impostas por leis, regulamentos, normas e resolugbes, sob as quais deveria
desenvolver seu trabalho e sentia “engessado” por esses documentos.

O Professor G fala sobre autonomia, mas seus exemplos ndo coadunam com a realidade
do termo. Na verdade, quando fala sobre a autonomia aponta para os lados e para as ajudas que
recebem, ndo compreendendo efetivamente o que seja ter autonomia de trabalho e de conducéo

de sua turma de estudo. Ele afirmou que

Eu tenho autonomia, aqui eu tenho. Isso é um ponto muito favoravel aqui do Major,
a gente tem autonomia pra trabalhar e a supervisora, a coordenacéo, a direcdo, eles
estdo sempre junto com a gente, eles estdo apoiando a gente, entao isso é... motiva a
gente, né? A ser um lider dentro da instituicéo.

O Professor J falou sobre autonomia citando as legislagdes, afirmando que elas s&o como
amarras, ainda que beneéficas, mas que reduzem a liberdade de acdo do professor. Entdo

argumenta
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[...] algumas, as vezes tira a autonomia, da gente fazer um trabalho um pouco melhor,
né? [...] Entdo ha certas regulamentages que quem obviamente pensou no positivo,
mas quando a gente vai pra pratica, pra sala de aula com aluno, né? Com a familia, as
vezes, no caso de diretor da escola, é... ndo acontece da forma como se espera pela
lei, né? A gente tem os conflitos ai da lei com a realidade, né?

4.2.3 Agdo democrética

Outro termo categorizado a partir da analise das falas dos entrevistados é a acdo
democratica, divergindo em conceitos, mas ndo em sentido pratico. Esse termo se repetiu, tanto
ao tratar sobre a estrutura e 0 ambiente escolar, como ao responder sobre como a lideranca pode
beneficiar sua escola, questdo que serd comentada a seguir.

A Supervisora Pedagdgica E mostra que a a¢do conjunta, compartilhada podem ocorrer
dentro da escola publica, mas falta proatividade de muitos professores. Entdo, ela observa que
0 comodismo e a inércia desses profissionais que “nunca estdo dispostos a nada” se traduzem
em desculpas prontas, como impedimentos burocréticos, fisicos ou legais, enquanto o que falta
mesmo, segundo ela, é o interesse pela participacdo efetiva, pela inclusdo, pelo inter-
relacionamento com vista a alcancar resultados benéficos a todos e de forma espontanea, sendo
um campo fértil ao desenvolvimento de um curso de lideranca que proponha a acdo
democrética. Ela afirma que

[...] vocé ndo é podado aqui na escola, tudo, qualquer pessoa que chegar aqui e falar:
Ana, vamos fazer uma gincana? Vamos. Vamos fazer um teatro? Vamos. Vamos fazer
uma dancga? Vamos. E a gente apoia, entdo quando eu escutei eu fiquei quieta, por
qué? Porque €, eu penso que vocé tem que ser proativo pro aluno ser também, vocé
tem que manifestar, por exemplo, vai ter a Festa Junina dia 30, pergunta quantos

professores vieram atrds da gente falar que que vocés estdo precisando pra festa
junina? Eu conto em uma méo.

O Vice-diretor B complementa a informacao alegando que o trabalho dos professores é
facilitado pelos seus superiores, mas que a atitude de agir é individual. Entdo, na sua visao o
ambiente da escola é favoravel, porém a producdo de resultados ainda ndo esta satisfatdria,
conforme explica sobre sua acédo de gestor

Eu acho que parte muito da vontade do professor exercer essa lideranca. Eles tém
condicGes de chamar outros e buscar o trabalho em equipe, mas ndo tém essa
iniciativa. E eu procuro dar liberdade total pros professores fazer o trabalho deles,
apoio sempre que me pedem qualquer tipo de recurso que esteja ao nosso alcance, eu

forneco, estrutura, material, qualquer coisa. Justamente pra eles estarem preparados
pra isso.

Nessas observacgoes, o0 entendimento razoavel do pesquisador € que falta um meio de

gerir as capacidades individuais e canalizar todas as a¢Oes para que tenham juncéo da tarefa do
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outro para o bem comum. Neste sentido, a fala da Secretéaria L traduz de maneira simples a
necessidade de um curso que proporcione o entendimento de uma liderancga que facilite a gestéo
democratica no seio da escola. Ela afirmou: “As vezes vocé quer fazer alguma coisa, ndo tem
ideia, quer fazer outra coisa, ndo pode, né? Porque muita coisa que quer fazer, mas nédo pode,
né? O Estado ndo deixa, né? Mas sempre tem um que aponta um caminho que agrada a todos e
ao Estado”.

A realidade da escola pablica, em sua estrutura fisica e instrumental, pode ser
semelhante dentro de cada Estado da Federacdo, mas o clima organizacional certamente é
diferente porque depende das acOes das pessoas que carregam concepgdes de estilos de
lideranca divergentes. E a resposta para a equidade das atitudes vira por meio de uma formacéo
complementar que aponte o caminho a seguir. Dessa forma, esta claro que a implementacéo da
gestdo democratica passa por uma orientacdo coerente e segura que fomente as acdes conjuntas,
compartilhadas, para que os objetivos comuns sejam alcanc¢ados. Logo, um curso seria uma
diregdo especial para nortear, ainda que de maneira genérica, as atitudes dos gestores,
supervisores, professores e técnicos administrativos para que possam influenciar aos demais e

mudar para melhor o clima organizacional em beneficios de todos.

4.3 Beneficios da lideranca a escola

A terceira indagacdo feita aos entrevistados buscou extrair a visdo deles sobre os
beneficios que um curso de formacdo de lideres poderia oferecer ao ambiente de trabalho
escolar, a qual todos opinaram favoravelmente. O sentimento inicial expresso pela opinido deles
aparentou ser uma medida de autopreservagao: primeiro, para suprir a auséncia do tema nos
cursos de formacao; e, segundo, pela percepcdo particular surpresa de que ndo conheciam o
tema, embora exercessem lideranca baseada em seus proprios conceitos e entendimentos.
Entdo, os participantes veem a possibilidade de crescer como lider a partir do desenvolvimento
do proprio potencial, por meio de orientacdes que os conduzirdo a um aprendizado significativo,
pelo conhecimento dos conceitos e das a¢fes dos lideres em cada estilo de lideranga, além de
vivenciar experiéncias praticas, por meio de exercicios pré-preparados imitando o dia a dia da
escola para proporcionar a contragdo de estratégias imprescindiveis para quem deseja
desenvolver-se na lideranca. Os dados levantados a partir desse questionamento foram
distribuidos em trés categorias, conforme os resultados que estdo descritos a seguir na Figura
8.
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Figura 8 — Beneficios de um curso de lideranca ao ambiente escolar
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Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

4.3.1 Protagonismo cultural

As andlises das falas dos entrevistados permitem afirmar que a grande maioria acredita
na ascendéncia cultural advinda de um curso de lideranga como beneficio desejado por todos.
Nota-se que, na visdo dos participantes, um curso de lideranca € um meio de investir no
desenvolvimento, ndo s6 dos professores, como também dos alunos. Ent&o, isso se constitui em
uma boa estratégia para aumentar a qualidade do inter-relacionamento e na ambiéncia saudavel
no seio escolar.

Essa observacdo pode ser percebida na explicacdo do Professor H, que disse:

[...] na questdo de lideranca hoje quando eu falo do indice de investir nos alunos,
trabalhar com os alunos, porque tem que ser um processo de conscientiza¢do, ndo
adianta vocé querer ensinar aos jovens, se ele ndo tiver a consciéncia de que aquilo é
importante para ele, ele tem que comecar a sentir que aquilo faca a diferenga. Entdo
depende de um processo de amadurecimento e ndo s6 do professor, mas ele também

tem que tentar como um bom lider, passar essa transferéncia de... tentar fazer com que
0 aluno dele amadureca também, se desperte.

O Professor G tem a mesma visao e cita a necessidade de fazer o liderado se tornar lider,
ou seja, ser protagonista da sua aprendizagem para ser capaz de superar 0s desafios externos a

escola. Ele afirma que

[] Olha, eu acho que um curso sobre lideranca pode beneficiar de diversas maneiras,
né? Na medida em que, por exemplo, vocé tem um bom lider, ele consegue levar essa
questdo, por exemplo, pro aluno, a de ser o protagonista do processo de ensino
aprendizagem, isso ja é um beneficio muito grande. [...] se vocé cria uma cultura de
lideranca, de desenvolvimento, de ajuda ao companheiro, de trabalho em equipe, o
crescimento é de todos. [...] veja quantos beneficios [...] Assim de trabalhar em
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conjunto, liderar um projeto, liderar uma escola, liderar, né? Uma equipe de
professores, €... liderar os alunos, mas assim, ndo como, ndo exercendo o poder, né?

Outra observacéo relevante foi dada pelo Professor E que acredita ser um curso para
formacdo de lideres um excelente beneficio a escola porque ajudaria aos alunos a construirem
seus proprios conceitos do bem a ser praticado e 0 mal a ser evitado. Segundo suas conclusdes,
o individuo pode aprender observando exemplos de muitos durante sua vida, mas a seguranca
€ maior em ser educado por meio de um curso de formacdo que indica 0s conceitos de uma
lideranca sadia, dirigida para o caminho correto. As observac6es particulares podem levar o
individuo a escolher o caminho da liderangca para o mal, pelo mal exemplo. Por isso, a
disponibilizacdo de um curso que ensina com exemplos e acdes praticas capazes de gerarem
mudancas de atitudes sera de beneficios imensuraveis a escola. Entdo afirmou

[...] eu falo para os alunos, se eu empenho um pouco do meu tempo hoje, l4 na frente
eu vou colher, e eu ndo preciso me empenhar tanto depois, entdo eu posso t4& mais
sossegado numa profissdo legal, vocé entendeu? Entdo assim, isso vocé vé que mexe
muito com eles, quando vocé mexe com esse contelido social em vez do teérico. E ai
eu acho que isso seria eu tentar usar a lideranga pra puxar pra um caminho que eles
estdo indo tudo torto, e ai vocé tenta agregar né, dando exemplos de pessoas que
conseguiram vencer, e um dos exemplos sou eu, que sou filho de ex-presidiario, entdo
assim, eu mostro a infancia que eu tive, como que foi, pra conseguir chegar onde eu

cheguei, e assim, vocé vé que eles, que mexe muito com eles essa parte, vocé vé que
eles se tocam muito.

O conteldo das falas acima estd em acordo com o proposito principal dessa proposta de
curso de formacdo de lideres no ensino basico, sendo possivel delimitar para a lideranca
transformacional, que trabalha diretamente com as questfes de mudancas a partir de uma
decisdo compartilhada sobre opinides divergentes, beneficiando a todos. Em complemento a
este estilo de liderangca mais participativa esta a visdo que desvia o olhar do topo, daquele lider
visto como capaz de ser o0 senhor de todas as atitudes a serem adotadas, um herdi na concepc¢éo
dos liderados, pois ele resolve tudo, ele sabe tudo, ele tem a resposta para tudo, porém, neste
novo olhar, o comportamento, as respostas e as acdes vém da contribuicdo de todos, uma vez
que a dominagao concentra na visdo pos-heroica em que as decisdes sdo frutos do entendimento

comum e favoravel a maioria.
4.3.2 Responsabilidade social

As respostas, principalmente, dos diretores e supervisores, ndo ficaram presas aos

beneficios que a lideranca possa proporcionar a escola, mas agregaram informacdes relevantes,
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as quais cabem reflexdes justas, porque trabalham a questéo de liderar para o sucesso, para o
bem-estar, para alcancar respaldo na sociedade.

Sabe-se que as escolas publicas respondem as instituicdes superiores, assim, o estudo
sobre a lideranga ndo pode conduzir o individuo a préaticas desprovidas de controle, orientagédo
e regras, porque do contrario ndo seria autonomia e liberdade, mas libertinagem. Logo, espera-
se que a formacdo de lideres na escola seja capaz de apontar-lhes o caminho do dever e da
responsabilidade social para serem guias eficazes.

Neste sentido, o Diretor A explica que ter responsabilidade deve ser algo natural, mas
quando se trata da coisa publica em que suas atitudes alcancam outras pessoas, a firmeza das

acOes deve ser maior, principalmente com respeito as normas

Os professores tém essa liberdade de prepararem a aula, de ministrarem suas aulas,
é... dentro do planejamento deles, e ai a gente tem percebido que eles tém
correspondido, é... eu sempre falo o seguinte: é... que a responsabilidade é de cada
um, mas essa responsabilidade ela tem que estar sendo assim, centralizada também na
questdo do... de cumprimento de normas e deveres, entdo o professor, ele pode
trabalhar os diferentes, é... temas, ou diferentes tipos de aula, metodologias... mas ele
tem que, primeiro, é... estar baseado numa orientacdo da Secretaria de Estado da
Educacdo. Nés temos ai o cumprimento do curriculo, né? Daquilo que a Secretaria,
é... daquilo que o préprio MEC [...] Cumprir uma orientagdo da Secretaria ou do MEC,
é... ter uma espinha dorsal, no meu entendimento como gestor, isso ndo é
engessamento, isso dai é uma orientacdo que nés precisamos de uma referéncia, né?
Porgue se néo fica tudo solto, e n6s temos que ter uma diretriz, um norte, né?

Em uma resposta muito franca sobre os beneficios a escola advindas da criacdo de um

curso de formacéo de lideres na educacéo basica, a Supervisora Pedagogica D disse

Eu acho que pode sim, mas se for pelo método tradicional, s6 de conceito, eu acredito
que ndo, agora se colocasse situacBes que sdo vivenciadas e como eles podem
trabalhar, qual postura pode ter frente a algumas situacgdes, sim. [...] Questdes préticas,
porque documentos a gente tem, né? O nosso curriculo é de exceléncia, BNCC ¢, mas
é 0 que eu td falando, a gente mesmo tendo professores que estudam pra tarem fazendo
as suas aulas, planejamento, é, a gente tem um nimero muito restrito daqueles que se
aprofundam realmente. Falta responsabilidade com o outro e com o todo.
Responsabilidade social mesmo.

As observacdes da Supervisora Pedagogica D foram consideradas na formagéo do Guia
de Estudo do curso de formacdo de lideres criado, ap0s e a partir das andlises dessas

informagdes.
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4.3.3 Habilidade técnica

Outro beneficio que um curso de lideranca proporcionara a escola é o desenvolvimento
do potencial latente existente nas pessoas pela aquisi¢ao de habilidades técnicas que agregardo
condigdes de melhor desempenho na resolucdo de conflitos ajudando-se mutuamente.

Nesse sentido, o Vice-diretor B acredita que um curso de formacéo de lideres deve ser
implantado com urgéncia no ensino basico publico, justamente como modo de suprir a caréncia
de habilidades técnicas necessarias em diversas situacoes. Ele afirma, por exemplo, que ha falta
de preparacdo para o exercicio de lideranga na assuncdo a diversos cargos, como 0 que ele

mesmo desempenha:

Eu acho importante um curso, que nem, eu nao fui preparado pra t4 no cargo que eu
t0 de lideranca. Eu fui absorvendo o que eu pegava dos lideres que eu tive, dos meus
chefes, entdo eu acho importante ter esse curso, e eu acho que os professores que
participarem de um curso desse, eles vao ter uma nogdo um pouco maior de... do que
a gente passa aqui, né? De quando a gente fala ndo, do porqué que é ou ndo, sempre
as vezes tem alguma coisa, e eu acho que seria importante, porque a gente ndo tem
esse preparo, né? Eu acho que até agora estamos sobrevivendo no exercicio de cargos
de lideranca porque tem... é uma coisa meio inata nas pessoas, e... que nem no meu
caso, eu fui absorvendo do pessoal que eu ja tive como chefe, como lideres, como
superiores, mas seria muito bom um curso porque beneficiaria a todos que
participassem dele.

O Professor J acredita que um curso de lideranca ird beneficiar a escola que, atualmente,
se recente com a falta de acdo formativa especifica nesta area. Ele caracterizou a iniciativa desta
pesquisa como fundamental para o aperfeicoamento dos lideres efetivos, diretores, supervisores

e professores. Assim, ele respondeu a indagacao

Com certeza. Um curso desse seria fundamental, né? Até pra gente aprender um pouco
mais e auxiliar, talvez, até nas nossas dificuldades, né? Porque a escola, né? O gestor,
os professores, tem que ser lideres, né? Diante dos alunos, diante das turmas, no caso
do diretor, diante de toda uma multiddo, uma diversidade de alunos, né? Entéo se a
gente tivesse uma capacitacdo técnica com certeza seria, poderia contribuir sem
davida nenhuma, beneficiando demais a escola. E acrescentou: [...] Ter novas
orientacOes, novas capacitacdes, nesse sentido, né? De, é... nos capacitarmos mesmo,
né? Tecnicamente, junto da lideranca, o que é ser lider, né? E ai ndo importa, né? Se
€ uma teoria que estd sendo superada, € uma nova chegando, eu acho que elas
agregariam, né? E a expectativa que a gente tem, que ela vai agregar.

Esté clara a necessidade da criacdo de um curso de formagao de lideres no ensino bésico.
A escola serd beneficiada em diversos aspectos porque os docentes serdo aperfeicoados e 0s
discentes, em breve, poderao ter a mesma formac&o que contribuiré para que as decisGes futuras
sejam com entendimento pratico. Portanto, a implementacdo de um curso tera a abrangéncia a

toda a ambiéncia escolar, seja entre o colégio estudantil, seja entre o corpo docente.
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4.4 Curso para formagéo de lideres do ensino bésico

O ultimo questionamento explorou a participacdo dos entrevistados em algum curso de
formacéo de lideres, principalmente na ambiéncia escolar. Nao houve surpresa, ja era esperado
que nenhum deles tivesse participado de um curso promovido pela escola ou érgdo superior.
Os que frequentaram algum curso dessa natureza nao o realizou pelo Ministério da Educacdo,
nem por intermédio dele, mas de forma voluntaria e extraescolar. Isso demonstra uma lacuna
pouco explorada na acao pratica, embora essa demanda tenha sido denunciada por Liick (2014)
em um de seus cadernos da série de gestdo, no qual tratou da lideranca em gestdo escolar.

Os itens categorizados a partir das falas dos entrevistados sobre a oferta de um curso
profissional para formacdo de lideres no ensino basico foram: “adquirir conhecimento”,
“desenvolver habilidades” e “gerar atitudes”. Os resultados estdo descritos a seguir, conforme

a Figura 9.

Figura 9 — Participacdo em curso de lideranca franqueado pela escola ou 6rgao superior

Curso de lideres do
ensino basico

Adquirir Desenvolver
conhecimento habilidades

Gerar atitudes

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

4.4.1 Adquirir conhecimento

Os entrevistados demonstraram ter conhecimentos advindos de experiéncias praticas,
no entanto, essa situacdo deixa vulneravel a escola, haja vista que a vivéncia dos docentes difere
uns dos outros. Por isso, somente um curso pode ser o norteador de rumos pelo saber adquirido
por meio de um guia de estudos previamente preparado para suprir as necessidades basilares da
lideranca na escola.
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Ao ser entrevistado, o Diretor A afirmou ter feito cursos on-line de gestéo para o cargo
que ocupa na diregéo da escola a fim de atender as demandas administrativas, mas o campo da
lideranca de pessoas néo Ihe foi oferecido. Entéo, ele lembrou que os alunos olham para o corpo
docente como seus guias em todos os sentidos e esperam deles uma coordenacdo coerente e
justa, um controle e uma direcdo sabia. Neste sentido, ele sugeriu que ndo somente deveria ser
implementado um curso de lideranga, como também que esse conhecimento fosse extensivo a
todos, para que os liderados soubessem o que realmente poderiam cobrar de seus mentores e
guias. Parte de sua fala deixa clara essa informacao relevante na pesquisa: “[...] Entdo eles ndo
tém essa visdo, vamos dizer assim, de que o anseio deles tem que ser encaminhado através dos
seus representantes, eles querem que resolva no dia a dia, na individualidade”.

O Professor D, como outros, cita que a busca pela aquisi¢do de conhecimentos sobre
gestdo e lideranca o impulsionou a realizacéo de cursos fora do ambiente escolar, mas um curso
especifico seria mais bem valorizado e importante para atender as demandas internas, como

disse

Fiz a parte, eu paguei, € corri atras porque eu precisava, percebi que eu tava precisando
desenvolver esse lado meu, né, mas assim, pela escola, assim, curso formado ndo, mas
por exemplo, tive a Ana Maria, que foi diretora do Anglo, que hoje é supervisora, ela
pra mim foi um curso assim, absurdo, porque eu trabalhei com ela no Anglo muito
tempo e aqui ela é minha supervisora, entdo assim eu aprendo muito com ela a
lideranca, ela é uma lider fora do comum, entdo assim, nisso sim, pegando
experiéncia, juntando com pessoas que tem, tentando aprender, agora a questdo da
instituicdo oferecer um curso [...].

Em complemento, também respondendo se ja havia feito cursos de lideranga, o
Professor | ndo somente afirmou que nao realizou, como também falou sobre a importancia de

um curso dessa magnitude ser disponibilizado aos professores. Ele afirmou

Néo fiz, mas eu vejo isso dai, como é importante, porque, é... vamos supor, se a pessoa
ta na lideranca e so ela que sabe, s6 ela que tem o conhecimento, que coisa..., ela ndo
da oportunidade pros outros, né? Esse curso é de importancia urgente para todos, pois
trata de desenvolver a capacidade mental para uma atitude mais madura no tratamento
de um para com o outro.

Esta claro que os lideres naturais, quais sejam, gestores e professores estdo avidos por
uma orientacao coerente e significativa, que atenda a realidade enfrentada diariamente sem as
armas da compreensdo segura. Logo, a necessidade deles esta sendo atendida por meio deste
trabalho, mesmo que ndo seja tdo abrangente, mas serd um embrido com possibilidades de

alcances maiores e mais significativos em trabalhos posteriores.
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4.4.2 Desenvolver habilidades

Outro ponto de destaque lembrado pelos entrevistados ao responderem que ndo tinham
participado de cursos de lideranca promovidos pela escola foi a necessidade de desenvolver
habilidades pertinentes a gestdo de pessoa e relacionamento de subordinagdo de um para com
0 outro.

O Vice-diretor C cita que na formacédo superior sdo apresentadas algumas informacoes
sobre lideranca, mas que elas ndo correspondem ao desenvolvimento de habilidades necessarias
a atividade da docéncia escolar. Ele disse: “Deixa eu ver... a gente tinha uns conteddos normais
e tinha a parte de didatica, em que puxava um pouquinho sim, mas especificamente de lideranca
ndo, a parte didatica sim. Eu acho que envolve, né? Tinha uma matéria que € a didatica”.

Entdo, sentido a necessidade de um curso de formacéo de lideres, afirma

[...] &s vezes falta mesmo, a gente reclama do aluno, né? Ah, o aluno ndo sei o que,
mas seré que o professor t& fazendo aquele papel, é... correto? Se ele ndo habilidade
para tratar com aquilo, ndo sabe, apenas pensa que sabe. Eu acho que esse, essa
orientacdo de lideranca ia melhorar a qualidade das aulas, com certeza, ia fazer com
que o aluno tivesse um, uma, como é que fala? Uma responsabilidade maior, ele vé
como € que o professor ou até os... ndo so professores, né? Os funcionarios precisam
de uma orientagdo na parte de lideranca, porque um funciondrio cobrar de um aluno,
assim, de uma maneira, ele tem um retorno agressivo, eu ja vi isso, e se ele cobrar de
uma maneira correta, igual eu falei no comeco, de o aluno entender o porqué que ta
cobrando aquilo, ah o retorno é bem melhor, eu acho que esta dentro dessa parte de
liderancga.

Por fim, o Professor H, que também ndo participou de nenhum curso, acredita que um
professor mais experiente pode ensinar aos menos experimentados, mas aponta para a
dificuldade de selecionar os que possuem experiéncias para tratar de assuntos de sua vivéncia
a fim de ajudar a outros, segundo ele, os experientes ndo tém disponibilidade para essa tarefa,

e acrescenta que a maior falta € de atividades praticas. Ele expressou assim seus anseios

Na parte dos professores, é uma parte complicada, essa parte de gestéo, é um caso que
tem que ser estudado e falando da parte pratica, € um processo de amadurecimento,
de desenvolver suas habilidades a partir das experiéncias de outros, pra comegar, pode
ser com palestras, teria de tentar achar bons professores que ja... relatando
experiéncias de como que foi feito, né? Como que eles conseguiram éxito. Como que
conseguiram mudar uma situacdo complicada. Seria muito bom, eu acho que a escola
também tende a ganhar com isso, de conseguir boas... uma conscientizagao, né? Bons
palestrantes, que leva o professor a refletir, porque a funcdo de um lider, como
professor, tem dia que vocé sai frustrado da aula, como que eu posso fazer para
melhorar?
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Ressalta-se que todos necessitam de treinamento, mas que nao se deve treinar algo sem
que, primeiro, seja comprovada a sua efetividade. Portanto, neste estudo, cada etapa esta sendo
testada para encaminhar aos profissionais da educacdo um Guia de Estudos com ferramentas

apropriadas para um treinamento consolidado e responsavel.
4.4.3 Gerar atitudes

A busca pelo resultado satisfatorio somente termina quando as atitudes passam a
corresponder aos anseios provenientes a pesquisa. Desse modo, as falas dos entrevistados
demonstraram que a maioria deles concorda com a possibilidade de tornar-se lider a partir de
orientacdo e estudos conduzidos que trabalhem o desenvolvimento da lideranca dentro da
educacdo basica, produzindo maior iniciativa, relacionamento saudavel e vontade de mudar as
praticas atuais.

Para o Vice-diretor B, um curso o fard descobrir suas préprias potencialidades e

aperfeicoa-las, conforme disse

Eu acho legal que mais pessoas sejam capacitadas, acho importante que desenvolvam
0 que tem de melhor. Até pra descarregar um pouco de cima de mim, né? Se elas
colocarem em pratica o que aprenderem, serdo atitudes que resultardo em
descentralizacdo, aliviando a carga um dos outros, que hoje centraliza tudo assim.
Entdo acho que a gente podendo fazer, eu acho interessante, porque eu ndo vejo isso
como alguém passando por cima do outro, assim ndo. Eu acho que é bem-vindo isso
ai.

No mesmo sentido, a Professora E tratou a questdo para rebater argumentos de falta de
liberdade, mostrando que ndo ha impedimento para aqueles que tém atitudes. Ela sugere que
cada situacdo configura uma oportunidade para esse desenvolvimento, mas que a inércia de
muitos os impede de serem mais protagonistas dos fatos. Ela disse que convidou outra colega
para apresentar um curso de lideranca e tentar reverter a situacdo dentro das escolas, mas

encontrou muita resisténcia de outros colegas de profissao que as desmotivaram.

[...] vamos fazer um curso de lideranc¢a pra ensinar esse pessoal a ser mais proativo,
sair do... dessa mesmice, fazer alguma coisa e tal, ai vamos, dai a gente até contratou
um cara, ele deu um curso aqui um ano inteiro, perfeito [...], eu adorei. Um bando
falou: ‘nossa que bobeira, vim aqui para escutar isso.” Desanima. Entdo, assim, é
muito relativo. Quem quer trabalhar, trabalha. Quem nédo quer faz 0 minimo. Ou 0
curso gera atitude nesse povo, ou ndo sera de valor nenhum, falo por experiéncia. [...]
E tem aqueles que participa e aqueles que s6 espera a hora acabar, entendeu? Ou seja,
ndo vive, ndo, vive, né? Ele ndo curte a vida, ele ta vivendo, mas isso ai é opcéo
pessoal, entendeu? Tem gente que quer passar pela vida a passeio, tem gente que quer
fazer diferencga.
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Nitidamente, o processo de apresentar um curso que desperte os profissionais da
educacdo a descobrirem as suas préprias potencialidades e a buscarem o aperfeicoamento ndo
é tarefa facil, nem comum, mas configuram oportunidades para esse desenvolvimento humano

e colaborativo, por isso € um caminho que merece ser observado e praticado.
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5 PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO

E pré-requisito do Programa de Mestrado Profissional em Gestdo, Planejamento e
Ensino, a idealizacdo e a construcdo de um Produto Técnico-Tecnoldgico (PTT), por meio do
desenvolvimento de pesquisas aplicadas, elaboragdo de projetos, produtos e portfélios que
sejam compativeis com a inovacgao cientifica no campo da gestéo de instituicdes educacionais.
(REGIMENTO; 2017, p. 07). Desse modo, este trabalho se desenvolveu, desde as pesquisas
iniciais na formacéo do referencial teorico, sob a hipdtese de que a lideranca transformacional,
capaz de imprimir mudancas efetivas, aliadas a visdo de dominagdo pos-heroica seriam
norteadoras e facilitadoras da gestdo democrética pela exigéncia explicita na Lei de Diretrizes
e Bases da Educacdo Nacional n.° 9394/1996 da implementacdo da gestdo democratica no
ensino publico no Brasil.

Nesse sentido, havia a necessidade de se conhecer a realidade do tema de lideranca
dentro da ambiéncia escolar para propor um curso de qualificacdo profissional que respondesse,
com efetividade, aos anseios do publico interno. Entdo, iniciou-se uma investigacdo dentro de
uma Instituicdo de Ensino Basico, por meio da pesquisa exploratdria, com uma palestra inicial
dirigida ao corpo docente e a realizagdo de entrevistas semiestruturadas com gestores,
supervisores, professores e tecnicos-administrativos. Dessa primeira inquirigdo foram
levantados dados e subsidios para a confec¢do de um Guia de Estudo norteador dos conceitos
e praticas da lideranca voltados aos anseios dos entrevistados.

No Guia de Estudo buscou-se atender aos resultados das analises de dados que
apresentaram significativa escassez de preparagdo formal em lideranca dos atores principais,
lideres efetivos que ocupam cargos e posicGes de responsabilidade sobre pessoas na
organizacdo escolar, fazendo com que a pesquisa tivesse significado muito importante pela
necessidade de construcdo de um instrumento norteador dos seus atos que resultasse no modo
de fazer e agir dos envolvidos até alcancar e beneficiar a todos.

Neste ponto, coube uma segunda consideracdo sobre a aplicabilidade do Produto
Educacional produzido, o qual foi apresentado em palestra aberta a cinquenta (50) profissionais
e distribuidos no formato PDF pela coordenacéo a todos os docentes e ao corpo administrativo
da escola pesquisada. A intencionalidade desse ato resultou no empenho de varios participantes
em ler e fazer os exercicios, dos quais, oito (08) deles, por meio de entrevistas semiestruturadas,
apresentaram suas percepcdes positivas sobre o Guia de Estudo e a efetividade dele como um

Curso de Formacéo de Lideres no Ensino Basico.
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5.1 Descrigéo do Produto

Um Guia de Estudo elaborado em linguagem clara e objetiva, consistindo em um curso
de qualificacdo profissional para formacdo de lideres na educacdo basica, constituido por
maodulos que apresentam, ao final de cada um deles, exercicios de aprendizagem com intuito de
proporcionar a aplicacdo do conhecimento tedrico na realidade pratica do educando.

e O primeiro modulo traz o conceito evolutivo de lideranca a fim de situar o leitor no
contexto do tema e despertar nele o desejo de se aprofundar neste conhecimento;

e O segundo, descreve as abordagens e caracteristicas dos principais estilos de
lideranca para que o estudante possa avaliar seus proprios conceitos de lideranca e
aperfeicoa-los;

e O terceiro, apresenta a lideranca na escola de educacdo basica com a finalidade de
mostrar aos profissionais da educacdo a realidade atual e a exigéncia prevista em Lei,
para dar uma resposta mais proxima dos anseios de todos; e

e O quarto e ultimo modulo trabalha a lideranca transformacional e a visdo pds-heroica
aplicaveis a educacdo basica com vistas a mostrar as principais caracteristicas e
sugerir sua aplicabilidade por ser as que coadunam com a realidade atual da lideranca
na escola.

No final, sdo apresentados os exercicios de aprendizagem com uma abordagem baseada
em problemas pela simulacdo de casos da vida real contemplados dentro de uma escola publica.
Dessa forma, os estudantes avaliam as situagdes apresentadas e propdem solucdes que reflitam
as acOes deles, baseadas em constructos da lideranca transformacional e da visdo pds-heroica.

O Curso de Formacéo de Lideres foi organizado quatro (04) modulos descritivos e uma

(01) secdo voltada aos exercicios de aplicacdo, conforme a figura 10, a seguir.

Figura 10 - Conteido Pragmatico

g CONTEUDO PRAGMATICO

MODULO 1 COMNCEITO E EVOLUGCAO DE LIDERANGCA

ABORDAGENS E CARACTERISTICAS DOS PRIMCIPAIS ESTILOS DE

MODULO 2 LIDERANCA

MOADULO 3 A LIDERANCA NA ESCOLA DE EDUCACAO BASICA

LIDERANCA TRANSFORMACIOMNAL E VISAD POS-HEROICA

e APLICAVEIS A EDUCACAO BASICA

SERA REALIZADA A APLICACAO DO CONTEUDO POR MEIO DE
CASOS ESQUEMATICOS QUE SIMULAM A REALIDADE VIVENCIADA
NA ESCOLA DE EDUCACAO BASICA

EXERCICIOS DE
APLICACAO

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).
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5.1.1 Mddulo I — Conceituando lideranga ao longo do tempo

A construcdo deste primeiro modulo iniciou-se tratando a liderangca como acéo,
independentemente dos conceitos. No entanto, evitando generalizacdo, apropriou-se de uma
definicdo padrdo de lideranga dado por Kouser ¢ Posner (1997): “A lideranca é a arte de
mobilizar os outros para que queiram lutar por aspira¢des compartilhadas”.

Embora a lideranca ainda ndo estivesse conceituada efetivamente, a existéncia e a
observacao sobre ela ultrapassam a 3 mil anos. Desse modo, um recorte nos estudos foi
necessario, tomando os conceitos de lideranca a contar do inicio do século XX. A partir dai as
definicdes foram sendo apresentadas ao longo do tempo relativo aos diversos padrbes de
cooperacdo, comando ou direcdo. Assim, cada periodo ressaltou um tipo de lider cujas acdes e
comportamentos atribuiram-no conceitos advindos daquele estilo de lideranca.

As principais teorias e abordagens sobre lideranca caracterizadas em um quadro
evolutivo apresentado por Pedruzzi Junior et al. (2016) foram: teoria dos tragos (inicio do
século XX), comportamental (1955), transacional (1978), situacional (1986) e transformacional
(1990). A partir da apresentacéo da evolucao de estilos de lideranca, buscou-se identificar os
conhecimentos prévios dos participantes em relacdo aos conceitos de lideranca e desenvolver a
abstracdo das principais abordagens para facilitar associacfes ao emprego da lideranca na
ambiéncia escolar, fazendo mencdo da lideranca transformacional aliada com a visdo de
dominacdo pos-heroica como facilitadora da gestdo democratica na educacao bésica.

Ao final, foi proposto um exercicio de aprendizagem com a finalidade de absorcéo do
contetdo da matéria estudada neste modulo. A questdo trouxe a oportunidade ao estudante de
expor a sua maneira de enxergar os diversos estilos de lideranca conceituados ao longo dos

anos.

5.1.2 Modulo 11 — Abordagens e caracteristicas dos principais estilos de lideranca

Neste mddulo, o participante é levado a refletir como um ambiente escolar que
dissemina uma cultura de lideranca contribui para desenvolver habilidades para resolucdes de
problemas, voltado a aplicacéo da gestdo democratica no ensino publico, por meio da exposicao
das caracteristicas de cada abordagem de lideranca com destaque para a Transformacional.

Desse modo, foi apresentada a Teoria dos Tragos que trabalha a Abordagem da
Personalidade, destacando a importancia do estudo, incialmente nas fabricas e inddstrias,
periodo conhecido como dos modelos produtivos (RIBEIRO, 1938), para depois trata-la em

pesquisa académica. Nessa abordagem estava em primeiro plano as caracteristicas pessoais dos
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lideres inatos, como perseveranca, motivacdo, habilidade de comunicacdo, determinacéo,
maturidade social e psicoldgica, autoconfianga e empreendedorismo (LUCK, 2014).

Posteriormente, tratou-se da Teoria das Habilidades ou Estilos de Lideranca com a
Abordagem Comportamental que envolve 0s conceitos de comportamento autocratico,
democréatico e laissez-faire (LEWIN et al., 1939). Entender a teoria das habilidades é
fundamental para compreender os atos das pessoas que podem ser centralizadores, se
autocratico; e compativeis com atitudes de responsabilidade compartilhada, quando
democratico. O estilo mais liberal, segundo Lick (2014) é ineficaz para a organizagéo escolar
que detém responsabilidade social, fato ndo observado neste comportamento.

Outro conceito de lideranga estudado foi a Teoria de Lideranca Gerencial - Abordagem
Transacional que se desenvolve a partir do relacionamento entre as pessoas tendo um fator
motivador, a recompensa. Para Bass e Avolio (1994) “[...] Todo mundo tem um preco exigido
por sua motivacgao a trabalhar”. Por esse tipo de lideranca aparecem as metas e objetivos a serem
atingidos pelas pessoas e empresas.

Na sequéncia foi apresentada a Teoria Situacional — Abordagem Contingencial que trata
do individuo em relacdo ao meio e a reacdo transmitida em cada situacdo. Hansey e Blanchard
(1986) apresentam um quadro com uma parabola em fungdo do comportamento orientado para
o relacionamento em relagdo ao comportamento orientado para a tarefa, em que as duas ac¢oes
séo requeridas para obtencdo do melhor resultado. Assim, o ambiente, o clima organizacional
e a natureza do trabalho interferem nos resultados dos niveis de prontiddo dos subordinados.
O ultimo conceito de lideranca apresentado foi a Teoria de Lideranca Transformacional -
Abordagem Transformacional que tem sua a¢do motriz centrada no inter-relacionamento com
vistas a proporcionar mudancas por meio de ajuda mutua entre lideres e liderados. Nesta
abordagem as tomadas de decisdo conjuntas, disseminadas e compartilhadas sdo condicdes
irrevogaveis e acbes essenciais para sua efetivacdo em Organizaces Escolares (ECHERRI
GARCES et al., 2019).

Ao fechar os estudos foram listadas as principais caracteristicas da lideranca
transformacional com objetivo de massificar, no instruendo, atitudes e comportamentos
presentes nesta abordagem que facilitardo a implementacdo da gestdo democrética na escola
publica de ensino bésico.

Por fim, o exercicio de revisdo de conteudo tratou de exigir do instruendo a
recapitulacdo das caracteristicas dos diversos estilos de lideranca para ficar claro que ndo séo
excludentes, mas complementares, por isso podem estar salientes na Lideranga Transformacional

destacada neste curso de qualificacéo de lideres do Ensino Basico.
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5.1.3 Mddulo 111 — A lideranca na escola de educagdo bésica

Neste mddulo, o participante é levado a refletir sobre a importancia da lideranga na
escola, oferecendo-lhe alto potencial de desenvolvimento de competéncias, habilidades e
atitudes de lideranca na ambiéncia escolar que promovam o crescimento pessoal e profissional
e as interagdes humanas necessarias a gestéo e docéncia escolar.

O estudo apresentado neste modulo traduz em acdo o anseio constitucional que projeta
um cidaddo completo na sua formacéo, conforme afirma o Art 205-CF ““[...] visando ao pleno
desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificagdo para
o trabalho”.

Na sequéncia, é apresentada a visdo de Lick (2014) que trabalha a flexibilidade e
adequacao dos estilos de lideranca como complementares para suprirem a dindmica das
interacbes humanas necessarias na ambiéncia escolar, porque cada uma tem beneficios
complementares & agdo democratica. Embora ndo contrapondo, mas delimitando a escolha de
um modelo de lideranca que busca mudanca no comportamento interno da organizacdo,
Antonopoulou et al. (2021) sugerem a lideranca transformacional “[...] que esta associada ao
carisma e viséo, surge como o modelo mais apropriado, uma vez que por definicdo se concentra
em questdes de mudanca e transformacéo”.

O fato central de qualquer mudanca esperada estd ligado a atuagdes conjuntas,
participativas e na valorizacao de todos. Sobre isso Exner (2021, p. 110) afirmou

No momento em que ocorre a partilha de significados, de registros e de experiéncias
dentro da escola e com as familias, ocorre um alargamento da gestdo democrética, que

se fortalece por meio de praticas participativas construidas no encontro e no dialogo
entre os diferentes sujeitos e diferentes saberes.

A fim de dar um caminho para o desenvolvimento de competéncias, habilidades e atitudes
foi adaptado de Lick (2014) e disponibilizados dois quadros com principios e acdes praticas
que facilitam o entendimento do instruendo e permitem que cada um faca sua reflex@o pessoal
e aja com tomada de decisdo orientada pelos modelos disponibilizados como forma de
treinamento.

Ao final do moédulo, com vistas a extrair a percepcao dos participantes do estudo sobre o
teor de todo o contetido apresentado, um exercicio de fixacao prop&e o aprimoramento do curso
pela observacdo sobre os principais obstaculos encontrados pelos instruendo no

desenvolvimento de competéncias, habilidades e atitudes de lideranga na ambiéncia escolar.
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5.1.4 Mddulo IV — A lideranga transformacional e a visdo pds-heroica como fatores
facilitadores da gestdo democratica na educagéo basica.

Este modulo trata da questdo central do curso, pois o participante é conduzido a
compreender a Lideranca Transformacional como ferramenta de mudanca aplicavel na
ambiéncia escolar e a dominagdo visdo pds-heroica como a construcéo do equilibrio a fim de
facilitar a implementacdo da gestdo democratica no ensino publico.

A exigéncia legal da implementacao da gestdo democratica esbarra na falta de método
para sua aplicacdo, pois ndo se encontra uma forma ou modelo disponivel para se cumprir a
meta 19 do PNE, e o ordenamento do inciso VIII, do Art. 3° da LDB/96 que requerem
cumprimento com prazo decenal a vencer em 2024. Dessa forma, este modulo tenta facilitar o
entendimento da medida legal e sugere caminhos para sua execucao.

Do exposto, em primeiro lugar foi apresentada a Lideranca Transformacional que tem
caracteristicas de promoc¢do de mudancas no ambiente escolar, conforme expressa Oliveira
(2019, p. 74):

Quanto ao perfil de gestor que a escola necessita, diante dos estudos fica claramente
apontado que o gestor ou a gestora transformacional é o indicado ou a indicada a
ocupar o cargo de gestdo na escola, a quem cabe a tarefa de transformar o ambiente
escolar em um espaco formador de lideres [...].

Em seguida, este modulo ganha importancia porque apresenta ao instruendo a visdo
heroica, naturalmente associada a Lideranca Transformacional e sugere um ponto de inflexao
como proposta de aplicacdo inovadora, a visao pds-heroica. Assim, a Lideranga que tem sua
vertente singular a operacionalizar as mudancas, porém advindas de acdo que dependia
diretamente do lider de quem se esperavam todas as condicionantes favoraveis, agora passa a
ser focada no inter-relacionamento, com decisdes compartilhadas, facilitando a implementacéo
da gestdo democratica. Cabe ressaltar que Sobral e Furtado (2019) apresentam desafios na
implementacdo desse novo paradigma, principalmente a “[...] auséncia de métodos ativos de
ensino-aprendizagem”. Entéo, esse curso se torna um embrido dessa fagcanha a ser mais bem
explorada ao longo dos proximos anos em cursos com pesquisas mais aprofundadas sobre o
tema.

Na sequéncia, foi utilizado como método de reforgco a aprendizagem um exercicio de
autoavaliacdo sobre o contetido estudado. Nele, estd sendo cobrada a concordéncia ou ndo dos
envolvidos sobre a promogdo da gestdo democratica pela Lideranca Transformacional aliada a

visdo de dominacéao pos-heroica.
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5.1.5 Aprendizagem baseada em problemas

Com intuito de facilitar a compreenséo dos participantes, foram propostos exercicios de
aplicacdo baseados em problemas reais vivenciados em sala de aula.

Sabe-se que uma das abordagens utilizadas para a efetivacdo da aprendizagem neste
curso de capacitagdo ¢ a “Aprendizagem Baseada em Problemas” ou Problem Based Learning
(PBL), em inglés, que ocorrerd sempre por meio da simulacéo de casos vivenciados na vida real
dentro de uma escola publica.

Segundo Ribeiro et al. (2003), a PBL é uma metodologia que se utiliza de problemas do
mundo real para desenvolver a habilidade e o pensamento critico com a finalidade de apontar
uma solucéo possivel, salutar ao bem comum.

O que se busca, entdo, por meio da lideranca transformacional € a mudanga na maneira
de agir de gestores, supervisores, professores e técnicos administrativos com vistas a conducao
da organizagédo no clima de harmonia e interacdo social. Dessa forma, os estudantes deveréo
avaliar as situacdes e propor solucdes que reflitam as acGes deles, baseadas em constructos da
lideranca transformacional e da visdo pds-heroica.

Por fim, foi apresentado um roteiro como sugestéo de atuagédo passo a passo na aplicacéo
dos conceitos aprendidos. Séo seis passos cuidadosamente elaborados para atender a todos os
itens estudados. E, entdo, os trés exercicios praticos de aplicacdo do contetdo, contendo: 1)

Conflito Professor x Aluno; 2) Conflito Direcdo Escolar x Pais; e 3) Conflito Dire¢do x Professor.

5.2 Avaliacao do Produto Técnico Tecnoldgico Desenvolvido

O Produto Educacional foi aplicado na mesma Instituicdo em que foi produzido,
envolvendo oito (08) profissionais que se dispuseram a contribuir com a pesquisa. Os
voluntarios receberam o documento e tiveram duas semanas para ler e realizar os exercicios
propostos, e para, posteriormente, participar de uma entrevista semiestruturada - momento em
que responderam a duas perguntas previamente elaboradas com vistas a, primeiro, conhecer a
percepcéo destes profissionais de educacgao sobre o curso de qualificagdo proposto e, segundo,
ter a avaliacdo deles sobre a efetividade do Guia de Estudo como Curso de Qualificagéo
Profissional na preparacdo de pessoas para exercerem a lideranca na Escola de Educacéo
Basica.

As respostas foram unénimes, com uma percepcdo positiva sobre o Curso de

Qualificacdo Profissional para a formag&o de Lideres no Ensino Basico. Os entrevistados foram
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claros ao falar da necessidade e da importancia desse curso para enriquecer suas proprias
experiéncias, bem como por habilidades aprendidas, atitudes desenvolvidas e valores
adquiridos, os quais ultrapassam as caracteristicas pessoais inatas.

Outra observacdo relevante apontou a assertividade dos exercicios praticos, pois
conduzem os instruendos a desenvolver uma série de comportamentos especificos compativeis
com o0s aspectos da situacdo estudada, criando uma memoria de inter-relaciomento e
desenvolvendo atitudes criticas e reflexivas pela percepcdo de que devem atuar como agentes
de mudanca, porém com respeito a pessoa do seu liderado.

A seguir estdo partes das principais respostas dos entrevistados e suas justificativas para
as perguntas:

1. Qual a sua percepcdo sobre o curso de qualificacdo proposto?

2. Como o senhor(a) avalia a efetividade deste Guia de Estudo como Curso de
Qualificagdo Profissional na preparacdo de pessoas para exercerem a lideranca na Escola de
Educacdo Baésica?

O Diretor A, formado em Historia e Geografia, que atuou como professor por quase 35
anos, sendo 30 na rede publica, e por mais 3 anos na funcéo de diretor, possui vasta experiéncia
no trato com pessoal, sejam alunos, pais, funcionarios, professores, entre outros, apresentou o

seguinte parecer

1) Trabalho riquissimo. Sobre meu ponto de vista, é trabalho muito rico, e muito
interessante no sentido de que, é, ele é voltado para uma caracteristica essencial que
é a formacéo de lideranca transformacional. E, dentro daquilo que pude ver ao longo
da minha carreira profissional, dos meus, posso ser muito franco com o senhor, desses
quase 35 anos trabalhando, é, na rede estadual, é a primeira vez que vejo um trabalho
no sentido de que vai trabalhar na esséncia daquilo que se objetiva, né. Eu vejo que
ele vai naquilo que realmente atende a minha pessoa, é, enquanto profissional,
enquanto ser humano, porque ele trata de uma formag&o humanistica na sua esséncia,
porque o verdadeiro lider, no meu entendimento, é, ele precisa, ndo so6 vender o
produto para seus liderados, no meu entendimento, ele ndo vai s6 passar as obrigacGes
do dia a dia dos afazeres, mas ele tem que, é, passar também uma esséncia da sua vida
no dia a dia, o0 que ele pensa, o0 que ele sente, o que ele almeja, o que ele filosofa e, eu
posso falar pro senhor com muita tranquilidade, eu falo até porque é realmente um
trabalho, no meu ponto de vista, &, inovador. Inovador que vai buscar a esséncia da
situagdo vivida na escola de educacgdo béasica. Isso me agradou muito.

2) Esse guia, mais uma vez sob 0 meu ponto da vista, ele apresenta uma riqueza assim
imensuravel. N&o estou falando aqui ndo pra agradar, para satisfazer o ego do senhor,
mas eu vi, assim, as diferentes vertentes, as diferentes facetas do produto que o senhor
criou, que esta desenvolvendo. Eu vejo que é de uma riqueza imensuravel, porque o
seguinte, €, no mundo da educacéo, o qual eu vivenciei esses 35 anos na sala de aula
e na gestdo escolar também nesses Gltimos trés anos, eu vejo que muitas vezes 0s
produtos chegam na rede estadual eles ndo tém, €, em sua grande maioria, €, as
esséncias necessarias, e também, é, focos diferenciados para poder o servidor, ele
beber de diferentes fontes, mas esse acertou em cheio no que precisavamos. E um
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instrumento que nado te deixa preso a uma visao unilateral, pois apresenta diferentes
analises de lideranca, diferentes passos de lideranga. Eu vejo que, ele da a
possibilidade para que o aluno, o educando, no caso ai ou o professor e o funcionario,
para que ele também, se ele quiser conhecer mais, aprimorar além do que recebeu
aqui, ele tem um norte a seguir. Eu posso dizer que é um produto inovador, de uma
riqueza muito grande, excelente para preparacgao de lideres no ensino basico porque
conduz a formagdo de maneira objetiva, e te deixa preparado para exercer suas
responsabilidades frente aos liderados com tranquilidade. Eu gostei muito porque
favorece a formacdo de um lider mais democratico, e assim, é uma situacéo riquissima
no sentido de abrangéncia as necessidades complementares a formacao de professores
e gestores. [...] eu acredito numa coisa que o trabalho € rico e a sua aceitagdo sera
unanime, porque realmente o trabalho ele leva a uma mudanca de vida, uma mudanca
de vida enquanto pessoa, enquanto profissional.

O Vice-Diretor B é professor de educacdo fisica desde 2005, é vice-diretor na rede
estadual h& quase 3 anos, e atua como professor na rede municipal, da educagdo infantil ao
ensino fundamental I, ou seja, do primeiro ao quinto ano. Possui outra graduacdo em Design
Instrucional e pés-graduacao em Educacao Especial com énfase em Deficiéncia Auditiva. Essas
habilitagdes enriquecem a visédo do profissional sobre sua percepgéo e avaliacdo da efetividade
do Produto Educacional produzido como curso para formacéo de lideres na educacgdo basica.

Entdo, respondendo as questdes supracitadas, ofereceu o seguinte parecer

1) [...] A minha percepcéo sobre o curso, primeiro é, eu acho que é um curso muito
importante, porque a gente, ninguém esta preparado para ser lider, né? A gente vai
adquirindo esse conhecimento, essa competéncia, de acordo com a sua vivéncia no
diaadia, €, observando lideres que vocé teve, que vocé absorve coisas boas, tira coisas
ruim e voceé vai tentando se guiar. Dai, vocé apresenta esse curso, que eu fiz nestes
dias, e fui sendo conduzido a um saber que eu ndo tinha absolvido na pratica. Até
sabia, mas ndo tinha uma orientacdo segura, eu entendia que era por ali, entende?
Entdo, eu acho que esse curso €, vou dizer aqui, mais do que importante, é, eu diria
que ¢é fundamental. Na minha percepgdo, esse curso foi um diferencial pra mim,
porque abriu a minha cabeca para um monte coisa. Eu acho que seria fundamental a
gente ter algo nesse sentido na capacitacdo mesmo. Acho que é uma coisa muito
importante para o profissional em si. E todos deveriam ter acesso a ele.

2) Esse Guia de Estudo funcionou comigo, acredito que vai ser muito bom a todos que
lerem e resolverem os exercicios dele. Eu creio que foi muito efetivo sim, porque os
topicos que ele abrangeu sdo coisas cotidianas, do nosso dia a dia assim,
principalmente na parte dos exercicios finais que sdo fatos que acontecem no dia a
dia, né? E, e o que mais a gente faz ¢ mediar conflitos, principalmente, tanto de
professor com aluno, tanto nosso com professor, nosso com os pais, professor com
aluno, professor com o pai, entdo, eu acho que o guia esta muito bem, esta dando um
norte, estd servindo como uma bussola pra gente seguir. Eu acho que t& bem, ta bem
efetivo sim na preparacdo de liderancas.

O Vice-Diretor C assumiu essa fungdo em 2022, mas tem larga experiéncia na gestdo
por outras funcbes desempenhadas na administracdo da escola. Ele é professor de matematica,

do ensino médio, desde 2005. Anteriormente, foi oficial do Exército Brasileiro. Sua vasta
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experiéncia em funcdes de lideranca o qualifica para apreciar de maneira a contribuir com o

curso apresentado. O seu parecer foi

1) Minha percepcéo sobre o curso é que ele nos favorece demais. Eu percebi assim
que ele veio suprir uma falta aqui. Esse curso vem dar mais importancia para o
trabalho do professor, né? e também dos gestores aqui da nossa escola, porque, de
maneira geral, o objetivo que ele atinge é de capacitar mesmo, melhorar as
caracteristicas do lider, e é 0 que a gente precisa mesmo, porque os profissionais
saindo la da sua formacdo inicial, é, as vezes demora muito até ter essa capacidade
lider assim, é, lapidada. E eu acho que esse curso vai acelerar esse processo, vai
acelerar com certeza, ou seja nds ja vamos ter profissionais mais novos, €, com uma
capacidade bem melhor, sendo que, vamos pensar, sem esse curso, ou sem, €, estudos
nessa area, eu acho que demoraria muito mais para que a pessoa chegasse no ponto
14, é, de capacidade de lideranca satisfatorio, porque demora, acho que normalmente
é assim mesmo, né, s6 com a experiéncia que a gente vai melhorando a nossa
capacidade. Eu acho que o curso vai dar aquele, ah, vai dar um impulso, vai trazer um
resultado que eu demoraria muito mais tempo pra ter, com certeza. Eu gostei demais.
Agora tem que achar um meio de implementar mesmo.

2) Sim. O guia, €, como todo curso, né, como toda preparacgdo que a gente se propde
a fazer, eu achei o guia, ele é fantastico, porque ele vai instruindo e dando o respaldo,
vai dando aquele norte, é, e a gente vai se preparando com uma orientacéo perfeita, e
com uma orientacdo metddica crescente, €, como um roteiro. Eu acredito que esse
guia é muito efetivo porque deixa a pessoa bem-preparada sim para ser um lider
melhor, &, porque lider ja somos.

Cabe, aqui, uma importante observacéo, pois neste ponto da entrevista, foi dada a
oportunidade para que o entrevistado apresentasse qualquer sugestdo para a melhoria do

trabalho. Ele fez a seguinte observacéo

Entdo, eu vi que tem 0s pontos principais, né, ja estdo ai, ja comp&em o guia, mas eu
achei interessante de uma experiéncia minha, é, poderia ter um questionario. Daquele
tipo de questionario em que a pessoa vai respondendo sem saber que tem uma
pontuacao final, e depois, essas respostas dele se encaixam dentro de uma tabela com
um resultado, quando, entdo sdo analisadas aquelas respostas para trazer melhoria ao
aluno do curso. As respostas podem ser autoexplicativas, assim: olha, oh, vocé esta
nessa faixa aqui de pontuacéo, vocé tem que melhorar em determinado ponto. Se vocé
esta nessa faixa aqui, vocé ja ta bom, mas, ta faltando, aqui ndo, aqui voce ja ta pronto,
ja t& excelente. Eu acho que um questionario ¢ mais dindmico, né? Este tipo de
questionério e a gente até gosta de responder, porque eu vou responder aqui pra eu ver
como é que eu me encaixo, como é que as minhas caracteristicas estéo, é, de acordo
com esse estudo inicial. Poderia até ser um final, né. Eu acho que seria muito
interessante. Porque nisso, eu acho que quem estéa fazendo o curso, depois vai saber,
eu tenho que voltar e melhorar nisso aqui, determinado ponto, determinado,
determinada caracteristica ainda tem que melhorar um pouco.

Em resposta, analisou-se a proposta e sugestdo do entrevistado, mas se concluiu que néo
seria importante a implementacao dessa sugestdo por algumas razdes simples: primeiro, o curso
estd em fase de pesquisa inicial e ndo pode ser considerado como padréo na formacéo de lideres;

segundo, o curso € aberto e norteador das atividades de lideranca a serem desenvolvidas, mas
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ndo centralizada em uma Unica vertente, embora aponte as caracteristicas da Lideranca
Transformacional como aquela que responde melhor aos anseios de lideres na ambiéncia
escolar; terceiro, a propria gestdo democratica, que se busca com este curso, depende de
interacdes com variaveis livres a serem encontradas no desenrolar das decisdes; por ultimo, um
lider na visdo pds-heroica desfaz a ideia de algo pronto, mas a busca pelo equilibrio em ac¢des
compartilhadas.

A Supervisora D, professora do infantil ha mais de 15 anos, que ocupa a funcdo ha 3
anos como integrante da equipe gestora da instituicdo, tem participado efetivamente de muitas
decisbes que envolveram atitudes e comportamentos diversificados. Com essa experiéncia, ela

apresentou o seguinte parecer

1) O curso é bem completo e de facil compreensdo. Muito bom. Os exemplos dos
diferentes tipos de lideranca agregaram bastante, né? no conhecimento, porque a
pessoa pode nédo ter um pendor para uma determinada caracteristica de lideranca, em
um sentido, mas tem em outra. E mesmo que tudo no curso direciona para a Lideranca
Transformacional e a visdo p6s-heroica, ainda assim, como esta dito 14, os diversos
estilos ndo se excluem, mas se complementam. Entéo, é, orienta qual tipo de atitude
que ela consegue né? Nesse sentido, ta atuando dentro do ambiente escolar. Eu acho
que ficou bem claro todos os tépicos que foram trabalhados dentro do curso e as
caracteristicas também que foram colocadas em cada um deles, ficou muito claro. E
quando a gente resolve os exercicios, né? Ai vocé consegue empregar o que estudou.
Isso ficou bem legal. Um curso étimo.

2) O Guia de Estudo é bem-organizado, e funciona muito bem como um curso porque
te conduz, né? Até o desfecho final. Quem faz esse trajeto preparado neste Guia esta
pronto para exercer a sua funcdo de lideranga na escola. Entdo, ele tem alguns
exemplos, né? Ele coloca a pessoa para estar abordando, né? como que ela tomaria a
deciséo frente algumas atitudes que podem ocorrer dentro do ambiente escolar. Ficou
muito bom. Apesar que, eu acredito que poderia ter mais exemplos, porque existem
muitas experiéncias, &, concretas, que poderiam ser compartilhadas com outras
pessoas. Falo isso porque eu aprendi muito na préatica e esse Guia de Estudo aprimorou
meu entendimento, mas tem muitas pessoas em funcdo que exige menos e ndo tem
experiéncias, para elas vao ser s essas do curso.

Semelhantemente ao anterior, a entrevistada aproveitou a oportunidade para que

apresentasse qualquer sugestéo para a melhoria do trabalho. Ela fez a seguinte observacéo

Entdo, Entdo. Acho que poderia ter mais exemplos e exercicios para a tomadas de
decisdes das pessoas, até mais de uma tomada de decisdo, porque a gente pode
resolver determinadas situacdes de inimeras formas, né? Eu acho que isso auxiliaria
também na concretizacdo desse trabalho de forma pratica para quem tiver aplicando.

Em resposta, a sua proposta foi analisada e concluiu-se que, embora seja uma sugestédo
pertinente apresentada pela entrevistada, a de aumentar os numeros de exercicios de simulacao
de situacdo real para a tomada de decisdo, bem como ser dada inimeras formas de solucao de

problemas, mas conforme as caracteristicas da Lideranca Transformacional e a visdo pos-
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heroica, optou-se por ndo fazer esse adendo, uma vez que os trés exemplos de exercicios de
aplicacdo presente no Guia de Estudo envolvem trés situacOes hipotéticas genéricas que podem
ser estudadas de diversas formas. Neste caso, 0s instruendos poderdo desenvolver outros casos
semelhantes de forma autbnoma sem ultrapassar a carga horaria programada para o curso de
20h, seguindo a orientacdo dos proprios exercicios.

O Professor E é professor de fisica. Ele é doutor em fisica e exerce o magistério ha mais
de 15 anos, sempre atuando no ensino médio em escolas publicas. Um profissional com vasta

experiéncia em resolucdo de conflitos, respondeu assim

1) [...] Olha, tendo em vista a necessidade da escola de um bom relacionamento, de
uma boa convivéncia e mediac¢des de conflitos, vejo que o curso tem muita relevancia
para a escola e para todo o sistema de ensino. Ele faz as abordagens, desde as teorias
dos tracos, das habilidades e estilos das teorias da lideranga, todos esses temas sao
muito importantes. E principalmente, por centrar a informagdo formativa na Lideranca
transformacional que é um estilo propicio para a mediacdo com resultados, porque
produz mudanga nas pessoas e no ambiente, entdo ficou muito bom. Além disso, vocé
apresentou a visao pds-heroica que é uma novidade ja exercida, mas pouco ensinada.
Isso foi muito bem colocado, achei excelente. Eu tive a melhor percepgéo sobre o
curso, pois ajuda quem ja sabe e atende também quem ndo tem nenhuma experiéncia.”

2) Sobre a efetividade do Guia de Estudo como um curso, eu vejo que é muito valido,

trouxe contribuicdes relevantes para o ensino. Eu achei que ele buscou os pontos
chaves, os mais dificeis de serem trabalhados que é o convencimento, mostrar as
pessoas e elas tentarem sair da inércia. Entdo, eu vejo que que Guia de Estudo desse
curso tem um potencial de efetividade sim, mas ao mesmo tempo existe um processo
de maturidade dos profissionais. Eu acho que quem faz aprende muito, mas acredito
que consolidacdo dele venha com as respostas dos professores com experiéncias de
conflitos. Ele veio na hora certa e deve ser implementado em toda rede de ensino
porque uma boa escola, por exemplo, é aquela que tem a capacidade de até mesmo de
antever o problema, ta vendo algum foco de problema ela ja tenta evitar. Esse Guia
de Estudo estando na méo é um alerta, uma preparacdo e uma antecipagdo. Eu gostei
muito e aprovei em todos os sentidos.

O Professor F é formado em biologia e professor ha mais de 20 anos, desde 2009 atua
no corpo docente da escola investigada, lecionando sempre no ensino médio. O profissional

apresentou o seguinte parecer

1) Entdo, a minha visao sobre o curso foi bom, porque ele comeca a relacionar os
contetido a partir do histérico de lideranga, mostrando os estilos de lideranca que
existem, e focando no novo objetivo de visdo pés-heroica. Um curso bem pratico e de
facil assimilacdo. Gostei muito.

2) Entdo, a minha avaliacdo efetividade deste Guia como um curso é dtima
perspectiva, porque o material foi muito bem preparado, montado, apresentando 0s
conceitos de lideranca na linha do tempo, levando a gente a entender direitinho o geral
sobre lideranca, depois foca na Lideranca Transformacional e na viséo pos-heroica e
traz os exercicios bem igual a realidade e ajuda a todos a aprenderem ou a
aprimorarem sua obrigacdo de lideranca. Acredito que atende ao propésito que foi
construido e vai dar bons resultados.
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O Professor G, professor ha 25 anos na rede publica e particular, atua no ensino

fundamental e médio, na educag&o bésica, na area de Geografia. Ele respondeu assim

1) Minha percepgdo sobre o curso foi a melhor possivel. Penso que o presente trabalho
chamou minha atencdo para uma reflexdo sobre as politicas publicas de educacéo,
especialmente no tocante as habilidades e acdes do gestor escolar, frente as
habilidades e competéncias a serem desenvolvidos pelos educandos e educadores.
Através dele tivemos orientacdes para uma lideranga mais efetiva e democratica no
fazer pedagdgico escolar cotidiano.

2) Entdo, o guia é o instrumento para esse processo de formagdo da lideranca na
escola. Entdo, de fato ele contribui, porque ele esta uma forma bastante objetiva, com
pressupostos tedricos bem definidos. Ele trouxe essa parte tedrica para a nossa
formacédo e cabe, porém cabe a gente aprender. E depois teve a parte pratica. Ai é
colocar de fato a teoria na prética e aprender a desenvolver essa gestdo mais
democrética na escola. 1sso é bastante complexo, porque envolve pais, a participacdo
dos alunos, a nossa participacdo, mas sobretudo também a capacitacéo das pessoas.
Este Guia é a ferramenta para isto, € um instrumento para essa gestdo, é o modelo e o
exemplo para a gestdo democratica na escola de forma mais efetiva.

A Servidora H, trabalha desde 2013 no cargo de Assistente Técnico de Educacdo Basica

da escola investigada exercendo a funcdo secretaria. A visdo de um técnico administrativo €

importante para o entendimento do conceito geral dos entrevistados. A profissional apresentou

0 seguinte parecer

1) A minha percepgdo sobre esse curso é que é um curso € muito interessante, né?
Sabe, porque ele da uma visdo, né? ele traz na pratica o tipo de lider que a gente deve
ser. E, eu gostei muito de conhecer a evolucio dos tipos de lideranca ao longo dos
anos, né? os tipos de lideres que a gente pode construir ao longo dos anos. E, e chega
no lider que eu deveria ou gostaria de ser, né? Pelo curso, que é um lider
transformacional com uma visdo pds-heroica, né? Esse lider, ele valoriza a ideia das
pessoas, ele tem uma acdo compartilhada de maneira que todos sejam atendidos, né?
Acho isso muito importante isso no ambiente de trabalho. Todos compartilhar. Todos
possam dar sua contribuigdo, né? porque a gente sozinho a gente ndo constrdi nada.
Entdo a gente precisa das pessoas, a gente precisa, né? no caso de uma escola dos
servidores que traz ou que possam trazer novas ideias, né? que possam colaborar no
dia a dia do servigo, porque a gente ndo consegue ter uma visdo do todo. Entéo, é,
somando as varias pessoas que conseguem ajudar e contribuir para o trabalho que seja
realizado na forma mais efetiva, uma forma melhor, né?

2) [...] é, eu gostei muito organizacao dele, né? Dividido em topicos, né? em modulos,
esses maédulos, €, cada um com uma tematica, né? que auxiliam a gente, auxilia
bastante, bem claro, né? ndo tem nada dificil de ser interpretado, compreendido, né?
bem objetivo, é, ele mostra, ele traz o conceito evolutivo, né? das teorias de lideranga,
é, também traz os exercicios de fixacdo, né? Apds cada contelido estudado tem um
exercicio ali pra vocé situar, né? pra vocé fixar o estudo, do que foi estudo. E no final
ele traz o exercicio de aplicagdo para que a gente possa aplicar no dia a dia da escola,
né? e, simulando a realidade que estimula a gente na aprendizagem. Achei que foi
muito efetivo, né? na proposta de formar um lider, né? acho que conseguiu atingir
esse objetivo.

O resumo das contribui¢Ges acima, além de validar o Produto Técnico-Tecnoldgico

guanto a seu propdésito de contribuir para o desenvolvimento das competéncias, habilidades e
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atitudes na formacdo e aprimoramento de um lider do ensino bésico, também traduz a
perspectiva contemporénea de que a gestdo publica deva ser democratica, com isso,
aproveitando a influéncia social, cultural ou organizacional de um individuo no contexto da
equipe e nunca como destaque sobre os outros, priorizando, sim, o entendimento de acGes
compartilhadas por meio de interagdes respeitosas entre todos. Diferentemente de outros
estudos anteriores em que o lider era apresentado sob a visdo heroica, agora aparece nitidamente
nas respostas dos entrevistados a énfase recaindo no coletivo, na visdo de grupo, no
compartilhamento de ideias, voltando o olhar para a dominacao p6s-heroica, valorizando ainda
mais, as competéncias individuais no beneficio de todos, promovendo mudangas no ambiente
e clima organizacional. Logo, essas observagdes, avalizam a pesquisa e a implementagédo da
lideranca transformacional aliada a visdo de dominacdo pds-heroica, por meio de um curso de

formacéo de lideres na educacéo basica.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A lideranca é imprescindivel nas relacbes humanas e estd presente em qualquer
ambiente como uma forma de dominacao que independe da conceituagdo ou do reconhecimento
publico; por isso, pode ser benéfica ao proporcionar boas praticas de inter-relacionamento, ou
ser promotora do caos em uma mesma instituicdo. Nesse sentido, como objetivo principal,
buscou-se identificar a melhor maneira de conducdo das pessoas, com prestigio, confianca e
colaboracdo espontanea, atendendo uma exigéncia basica da LDB/96, de implementacdo da
gestdo democratica no ensino publico.

Duas frentes de pesquisas marcaram a primeira etapa deste trabalho: o aporte tedrico
conseguido por meio de um levantamento bibliografico-literario e documental, que permitiu a
elaboracdo de um referencial teérico sobre os conceitos fundamentais de lideranca e sua
importancia para a ambiéncia escolar; e a pesquisa exploratdria com vistas a conhecer a
realidade dos profissionais da educacdo em relacdo ao tema lideranca, cujas informacgdes
quando interpretadas confirmaram haver uma lacuna da inexisténcia de curso de habilitacdo de
lideres na educacdo basica. A maioria dos profissionais da educacdo basica publica declarou
nunca ter participado de um curso de formacao de lideres criado por iniciativa da institui¢do ou
de Orgdos superiores, mas sim ter frequentado cursos externos e por iniciativa propria.

Neste aspecto, buscou-se trazer uma solucdo embriondria, por meio de um Produto

Educacional desenvolvido, um Guia de Estudos caracterizado como um curso de qualificacdo
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profissional para formagdo de lideres no ensino béasico. Nele, se apresentou a lideranga
transformacional como a abordagem que contempla a dindmica escolar ao responder as
necessidades de mudanca das instituicdes de ensino, aliada a visdo de dominacdo pos-heroica
como um processo coletivo, com menor foco em qualidades individuais, centrada no inter-
relacionamento e influéncia mutua, para que os profissionais da educagdo possam ter um meio
norteador para desenvolver ou aprimorar competéncias, habilidades e atitudes que favoregam a
gestdo democratica.

Os resultados encontrados neste estudo demonstraram que 0s objetivos desta pesquisa
foram satisfatoriamente atingidos, uma vez que os participantes relataram que o curso esta bem
direcionado a dindmica do dia a dia do ensino basico e que pode beneficiar a escola em diversos
aspectos, principalmente quanto ao aprendizado teorico e pratico da lideranca, bem como sobre
as tomadas decisdes compartilhadas, pela melhor interacao entre pares e superiores. Além disso,
caracteriza-se como evidéncia inequivoca da efetividade e do propdsito formativo do curso, o
fato de que todos os participantes opinaram favoravelmente & implementagdo do curso na rede
publica de ensino, como um principio norteador e condutor as melhoras praticas, principalmente
para quem ocupa cargo na gestdo escolar, como diretores, supervisores, professores e
profissionais técnico administrativos, porque incidird, favoravelmente, na resolucdo de
conflitos, no aprimoramento do processo de ensino e aprendizagem e na melhoria do clima
organizacional.

Por outro lado, embora tenha ficado evidente que todos concordam que a preparagao
dada através do Guia de Estudo seja suficiente para a formacéo de lideres na educacdo basica,
pois atende com eficacia o desenvolvimento dos atributos de lideranca nos individuos, também
ficou evidente que nenhuma meta sera alcancada sem o voluntariado, as iniciativas individuais,
0 desejo de fazer, de descobrir suas préprias potencialidades e vontade de aprimoramento
constante.

Cabe destacar, portanto, que este estudo ndo é conclusivo diante de um contexto vasto
em teorias sobre lideranca, alias apresenta-se como um embrido com possibilidade de
desenvolvimento sob o paradigma da visdo pds-heroica, ainda pouco explorada. Por fim,
aguarda-se que outros estudos sejam mais abrangentes, com um numero maior de instituicbes
de ensino pesquisadas, incluido a rede privada, para ndo somente apontar para essa nova Visao
de dominagdo, mas para que venha a promover um debate amplo a fim de se estabelecer
conceitos e praticas adequadas as diversas realidades das comunidades em diferentes regies

do pais.
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ANEXO A - PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

CE E ﬁ UNIVERSIDADE VALE DO RIO Plabalorma
----- Sl VERDE - UNINCOR/MG %ﬂl

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
DADOS DO PROJETO DE PESOLISA

Titulo da Pesquisa: PROPOSTA DE CURS0 DE QUALIFICACAD PROFISSIONAL PARA FORMACAD DE

LIDERES WO ENSING BASICO
Pe=zguizador: ELIEZER CORREA BERMAL
HAroa Temdtica:
WVersda: 1

CAAE: o80T 3 0000 5158
Instituigio Proponente: Universidade YVale do Rio Verde = UNINCOR
Patrocinador Principal: Financamenio Propno

DADOS DO PARECER

Mamero do Parecer: 54808 9735

Apresontacio do Projeto:

*Pesquisa a ser realizada com gesiores & professores de uma escola plblica de liajuba-MG, com vista a
compresnder algumas parficularidades

relativas & ideranga & & pratica da Gestio Democrilbica no ensino plblico, conforme expénca da LDBE/SE.
Pretende-se realizar simulagio de

problemas de casos vivenciados na wida real denire de uma escola plblica, & apresentar os conceilos da
lideranga trarsformacional, aliada a wisdo

*pds-heroica®, coma norteadares no processo de farmagio complementar a gestorss & professores,
aplicdvess por meio de um curso de qualificagio

profissional sobre a kderanga no dmbito da educagio bésica, capaz de atender a dindmica escalar na
sécule XX, voltado para a realidade da escola

de educacio basica investgada, beneficiando a implementacio da Gestio Demoorilica no ensing plblico.”

Objetivo da Pesquisa:

= (ibjetive Primaric

Deservalver um curso de qualficacio profissional que favoreca o desenvolvimenio de lideres na educacdo
bz,

Endarsts  Asvarrin Cambado Brares, 33 - Bises B 28 areler

Bakrn: (o ira i Flocss CEP: 37417150
UF: b Wunicipia: TRES CORACOES
Talsfone:  [350505%0 1248 Fae [ASEF-128 Bl & weki i
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Comarnsgio do Fasces J4BET]

= (ibjetive Secundario:

a) identificar os principios ledricos gue norisiam a lideranga; b) Descrever as competéncias, habildades =
abtudes essencias para o exercico da

lideranca em wma escola. cf Obler evidéncas acerca da efetividade do curso deservolvida por meio da
avaliagdo da percepgio dos parlicipanbes.

Avaliacio dos Riscos o Beneficios:

= Riscos:

Riscos moderados de exposicio & consfrangimento social dos entrevistadas.

= Bieneficios:

Benedicics administralivos, sodais e culturais pela agio formativa continuada com subsidios a pratica da
gestdo & da lideranga. & andlise dos dados

coletados permilird ter-se a correta percepgio para o desensalvimento do material aplicivel & realidade dos
gesiores = professones das escolas

plblicrs de sducsgho hasica.

Comentirios o Consideragies sobre a Pesguisac

“wide comcusfes”

Gonsideracdes sobre os Termos de apresentacdo obrigatdria:
Wide campo *Conclusées ou Pendéncias, consideragfes & Liska de Inadeguapfes”

Recomendagdes:

Vide campo *Conclustes ou Pendéncias e Lista de iInadequaghes”

Gonclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadiesguasg s

Ardbse:

<Aiendida. Sem pendéncias.

Consideragfes Finais a critério do CEP-

Reszalia-s= gue cabe 30 pesquisador responsdve|

encaminbar os relabdrios parciais: = finais da pesquisa, por meso da Plataforma Brasil, via
notificacho do lipo “relatdno” para que sejam devidamente apreciadas no CEP, conforme
Harma Operacional CHS ma 001713, item X1L2.d.

Este parscer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionad cs:
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Justificativa de

Aursdncia

crorograma_Bermal pol DAIG/ 2022 |ELIEZER CORREA | Acefc
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Projeta Detalhado ! |Projeto_de_pesquisa final_Plat_Brasil | 0R062022 |ELIEZER CORREA | Aceito

Brochura Bemal pdf 13:86:05 |BERMAL

Irvestigacar

Situacio do Parecer:

Aprovada

Hecessita Apreciagio da COMEP:

LR

TRES CORMCOES, 24 de Junho de 2022

Assinadoe por:
Fabiano Guimardes Nogueira
(Coordenadon|a))
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