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Resumo

Este estudo tem como objetivo identificar as praticas de lideranga no processo de ges-
tdo que caracterizam a cultura organizacional de uma institui¢do e ajudem a promo-
ver uma escola de qualidade. Centrada numa instituicio de ensino médio no munici-
pio de Aracaju (SE), esta pesquisa seguiu uma abordagem qualitativa e quantitativa,
caracterizando-se como um estudo que abrangeu, para além do diretor, dos coor-
denadores pedagdgicos e dos docentes. Entrevista estruturada e questionario foram
escolhidos como instrumentos de coleta de dados. Os dados recolhidos foram agru-
pados em categorias relativas aos tipos de lideranga, o que permitiu perceber uma
tendéncia para um modelo de gestdo democratica, adotado pelo diretor da escola. O
estudo concluiu que a lideranca exercida é satisfatéria, contribuindo para a cultura da
qualidade por todo o processo educativo.
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Abstract

This study aims to identify the leadership practices in the management process that char-
acterize the organizational culture of an institution and help to promote a quality school.
Focused on an institution of secondary education in Aracaju city (SE), this research
followed a qualitative and quantitative approach, characterized itself as a study which
covered, in addition to the school principal, pedagogical coordinators and teachers.
Structured interview and questionnaire were chosen as instruments of data collection.
The collected data were grouped into categories relating to the types of leadership, which
allowed us to perceive a trend towards a model of democratic management, adopted by
the school principal. The study concluded that the leadership provided is satisfactory,
contributing to a culture of quality throughout the educational process.
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1 Introdugao

Nas ultimas décadas, a escola revelou-se
como uma organiza¢do cultural, constituida
por grupos relacionais que adotam codigos e
sistemas de acdo, inseridos num contexto local,
com identidade e cultura proprias. A emergén-
cia da gestao democratica proporcionou novas
aprendizagens, relativas a vivéncia do exercicio
de participa¢ao e de tomadas de decisdo, em co-
munidade educativa. Trata-se de um processo
coletivo a construir localmente, tendo em conta
especificidades de sistemas de ensino e de insti-
tuicoes escolares. E, nesse quadro, que se situa
esta reflexdo sobre a lideranga democratica, na
procura constante da qualidade, dado que a ges-
tdo da escola é, também, a gestao da educagao
das criangas e jovens, que nela estudam e cons-
troem o seu futuro.

O tema da lideranga focaliza-se na gestdo
escolar, tendo em conta que as escolas sdo ins-
tituicdes que tém vida prépria, historia, enfim,
uma cultura construida de acordo com um tem-
po e contexto, ambos mutantes, contemplando
atores que interferem nas dimensbes de sua
vida cotidiana (BOLIVAR, 2000; CARVALHO,
2006). A consolidagdo de uma gestao demo-
cratica, no interior da escola, ndo é um proces-
so espontineo e facil. Apesar da existéncia de
normativos legais, ndo se muda, por essa via, a
forma de trabalhar dos atores envolvidos no sis-
tema educativo. Além disso, o conceito de lider
e lideranga no A&mbito da educagédo ainda é rela-
tivamente recente no Brasil, devido a cultura es-
colar marcada, sobretudo, pelo exercicio da ad-
ministracdo e gestdo, muitas vezes, baseada na
hierarquia diretiva (BARROSO, 2005). Trata-se
de uma responsabilidade do gestor escolar (para
o nosso estudo, diretor e gestor sdo sindnimos)
que, nas suas fung¢des, conjuga o trabalho peda-
gogico com o administrativo.

No tocante a uma gestdo partilhada, des-
taca-se o desafio do exercicio da lideranca ca-
paz de envolver todo o grupo, num projeto de
educagdo, cuja qualidade seja reconhecida. Por

conseguinte, ha a necessidade de analisar a in-
fluéncia da cultura organizacional, subjacente
a gestao escolar, considerando-se que a quali-
dade dos servigos prestados na escola é condi-
¢do basica de satisfacdo dos alunos e de todos
quantos, direta e indiretamente, beneficiam
dos seus efeitos.

O referencial tedrico, no que diz respeito
a gestdo escolar democritica e lideranga, con-
tou, sobretudo, com Libaneo (2008), Dourado
(2007), Paro (2003), Liick (2009, 2011), Bass
(2008) e Bolivar (2000, 2010). No caso con-
creto da lideranca para a construgdo de uma
cultura de qualidade, baseamo-nos, entre ou-
tros, em Schein (1992), Fullan (2003) e Fullan e
Hargreaves (2000), conjugando aspectos socio-
légicos, de gestao e pedagdgicos.

2 Gestdo escolar e lideranga

A gestdo escolar deve cumprir um duplo pa-
pel, o da formacao do sujeito social e o da con-
quista da cidadania, para esbater possiveis dife-
rencas sociais (FERREIRA; AGUIAR, 2001). A
gestdo da educagdo, na visdo moderna, da énfa-
se aos processos democraticos e participativos,
situados no cotidiano da escola. A instituciona-
lizagdo da democracia e o aprimoramento da
eficiéncia e da qualidade da educagéo, no Brasil,
tém sido uma for¢a poderosa, no sentido de es-
timular os processos de mudanga na gestao das
escolas publicas (LIMA, 2011). Dessa forma, a
gestdo democratica reestabelece o controle da
sociedade sobre a educa¢ao e a escola publica,
instituindo mecanismos de liberdade de expres-
sao, de pensamento, de criacao e de propostas
de organizacdo da escola, encorajando a criati-
vidade e o trabalho em equipe, na resolugio de
desafios cotidianos.

Nesse sentido, a gestao democratica é um
processo de aprendizado que se refere a possi-
bilidade de criagdo de meios de efetiva partici-
pacdo de toda a comunidade escolar, na gestao
da escola (DOURADO, 2007). Esse modelo
de gestdo compreende, assim, um conjunto de
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normas e procedimentos, destinados a melho-
ria das condicdes da escola, conducentes a uma
educacio de qualidade (LIBANEO, 2008).

A gestdo democratica em educagdo en-
contra-se articulada ao compromisso socio-
politico, com os interesses reais e coletivos de
toda a comunidade educativa (HORA, 2002).
A possibilidade de uma agdo administrativa
na perspectiva de constru¢ao coletiva, exige a
participacdao de toda a comunidade escolar nas
decisdes do processo educativo, o que resulta
na democratizacao das relagdes, contribuindo
para o seu aperfeicoamento administrativo e
pedagogico (PARO, 2003).

Com esse tipo de gestdo, as escolas come-
¢am a descobrir que as novas ideias, a criagdo
e a partilha de conhecimentos sdo essenciais,
para resolver os problemas de ensino e apren-
dizagem, numa sociedade em rapida mudanga.
Por conseguinte, nas questoes organizacionais,
em geral, e especificamente naquelas relativas a
lideranga, salienta-se a importancia do dialogo
para se procurar um modelo de gestdo capaz de
responder aos desafios do mundo de hoje, tais
como, a globalizagdo, o acelerado desenvolvi-
mento do conhecimento cientifico e tecnolo-
gico, a crescente complexidade e a permanente
mudanga (FULLAN, 2003).

Por isso, numa conce¢ao da gestdo demo-
crética, alideranca influencia as relagdes entre o
individuo e o grupo. O padrao de gestdo desen-
volvido pela escola, ao qual se associa um de-
terminado tipo de lideranga, parece ser um dos
fatores fundamentais para fazer a diferenca nos
resultados da aprendizagem (HALLINGER,
2007; LUCK, 2009). Nessa visdo, na lideranga
democratica, os agentes educativos desenvol-
vem comunicagdes mais espontaneas, fran-
cas e cordiais. As atividades sdo realizadas
com um nitido sentido de responsabilidade
e de comprometimento pessoal, para além de
uma integracao grupal, dentro de um clima
de satisfacdo. Assim, liderar é uma atividade
desenvolvida com um grupo, visando o bom
funcionamento da organiza¢do, mediante a
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influéncia interpessoal exercida numa situa-
¢do e dirigida através do processo de comuni-
cacdo humana (LUCK, 2011).
Na perspectiva da gestdo escolar, voltada
para as questdes da qualidade, temos:
[...] uma forte e esclarecida lideranga permite e

promove o envolvimento e participagéo critica de
toda a comunidade no desenvolvimento do pro-

jeto educativo da escola (VICENTE 2004, p. 143).

Nesse sentido, entende-se que, sendo a esco-
la uma organizagao social especifica, um espago
privilegiado de intervengdo e decisdo, a forma
de agir e pensar de seus gestores reflete-se sobre
a qualidade do seu desempenho e, consequente-
mente, da educagdo (BARRACHO, 2012).

2.1 Teoria e tipologia de Lideranca

A moderna teoria da lideran¢a conjuga
diversas acepgdes de gestao, encontrando-se
alicercada em bases de autoridade como a tra-
di¢do - aderéncia a costumes e reproducio de
praticas costumeiras; o carisma - fator ligado ao
estilo de comportamento pessoal; a autoridade
formal - derivada da hierarquia organizacio-
nal; a competéncia técnica- pericia, dominio
do conhecimento especifico; e a base politica-
modo de gestdo das relagdes interpessoais de
poder (AMATO, 2011).

Durante anos, a lideranca foi entendida
como um traco de personalidade, isto é, depen-
dendo unicamente de caracteristicas pessoais
do sujeito. Assim, numa tipologia de lideranga,
podem ser consideradas, entre outras, a lideran-
¢a transacional, transformacional, autocrética e
liberal ou laissez-faire.

No que se refere a lideranga transacional,
os lideres orientam ou motivam os seguidores
em direcdo as metas estabelecidas, esclarecen-
do os requisitos dos papéis e das tarefas. Porém,
existe outro tipo de lider que inspira os segui-
dores a transcender os seus proprios interesses,
para o bem da organizagao, exercendo um efei-
to profundo e extraordindrio sobre eles, numa
lideranca transformacional (BOLIVAR, 2010;
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ROBBINS, 2005). Todavia, as liderancas tran-
sacional e transformacional nao devem ser en-
caradas como abordagens antagdnicas, uma vez
que a lideranca transformacional se vale da pri-
meira para produzir niveis de esfor¢o e desem-
penho do subordinado, que vao além do que
aconteceria com uma abordagem estritamente
transacional (BASS, 2008; BUSH, 2011).

A lideranga autocratica, também designada
de autoritaria, tem como principal caracteristi-
ca a tomada de decisoes pelo lider que impoe
ordens aos subordinados. Nao ha liberdade
de atuagdo, pois as atividades sdo controladas
rigidamente, ndo sendo explicado o objetivo
do trabalho a desenvolver. Esse tipo de lide-
ranca cria sentimentos de insatisfagao, aliena-
¢do0, quanto ao trabalho e a falta de motivacao
(CHIAVENATO, 1994).

Na lideranca liberal ou laissez-faire, o lider
ndo se impde, enquanto os subordinados se
tornam os donos da situacao, pela completa e
total liberdade de atua¢ao, pois ndo existe qual-
quer controle sobre o seu trabalho. Nesse caso,
criam-se sentimentos de desorientagdo, insa-
tisfacdo e falta de cooperagdo entre as pessoas
(BASS; AVOLIO, 1994).

2.2 Lideranca e constru¢do de uma cultura de
mudanga de qualidade

A forma como os lideres reagem perante
problemas, resolvem crises, recompensam e
punem seguidores é relevante para uma cul-
tura organizacional forte (BASS; AVOLIO,
1993). Para que as mudangas organizacionais
sejam bem conduzidas, os lideres precisam es-
tar atentos ao conservadorismo refletido nas
crengas, valores, pressuposicdes, rituais e ce-
rimoniais impregnados na cultura da escola,
enquanto organizagao. Assim sendo, a cultura
organizacional e a lideranca estdo intimamen-
te ligadas, visto que os lideres influenciam a
construcao da cultura organizacional, median-
do as resisténcias e tensdes geradas nas rela-
¢Oes interpessoais (SCHEIN, 1992). Na analise

de Trice e Beyer (1991), os principais desafios
para o lider sdo manter viva a cultura existente
(fortalecer a cultura) e conciliar interesses di-
versos de subculturas (integrar a cultura).
Apresentados como lideres escolares, res-
ponsaveis pela condugdo das iniciativas de mu-
danga e pelo desenvolvimento de estratégias de
reformas, no interior da escola e para além dela,
os diretores devem enfrentar a tarefa complexa
de mobilizacdo de todos os atores educativos.
Essa mudanga, em torno da criagio de uma
melhoria da competéncia escolar, ancora na
realizagdo de reformas, mediante a percep¢ao
dos desafios do ensino, a investigagdao da possi-
bilidade de os gerir e a avaliagdo constante das
acoes educativas.
(...) liderar numa cultura de mudangas significa
criar uma cultura (ndo apenas uma estrutura)
de mudanca. Nio significa adotar inovagdes,
umas atrds das outras; signiﬁca gerar €ssa capa-

cidade de procurar, avaliar de forma critica e in-
corporar seletivamente novas ideias e praticas”.

(FULLAN, 2003, p. 51).

A acao do gestor revela-se, entao, essencial,
na liderang¢a dos movimentos de mudanga, bem
como na cria¢do de condi¢des necessarias, pe-
dagogicas e administrativas, a realizacdo de um
trabalho coletivo. E inegavel o seu papel no de-
senvolvimento de projetos comuns, na orienta-
¢do de grupos de tarefas, na intervengao ativa
no debate e nos procedimentos de decisao. O
seu papel é decisivo no desenvolvimento de uma
acao coordenada, que crie espagos para o dialo-
go e o trabalho coletivo, mantendo a coesao do
grupo e garantindo a participa¢ao de todos os
integrantes (FULLAN; HARGREAVES, 2000).

3 Metodologia

Neste estudo, privilegiamos uma aborda-
gem mista (quali-quantitativa), a fim de obter-
mos uma visao global sobre a Instituicdo em
analise e facilitar a triangulacdo. O objetivo
deste estudo centrou-se em analisar a influén-
cia das praticas de lideranca e da cultura orga-
nizacional, no processo de gestdo democratica,
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em comunidade educativa, e na promogao de
uma escola de qualidade do ensino médio. A
pesquisa foi realizada em 2015, numa escola
publica, localizada no municipio de Aracaju,
no Estado de Sergipe.

Face ao interesse em caracterizar alguns as-
pectos do funcionamento da escola pesquisada,
para poder identificar a influéncia da lideranga
na cultura organizacional e na qualidade de ges-
tao, elegeu-se a entrevista estruturada (ao dire-
tor e coordenadores da Instituicdo) e o inqué-
rito por questionario (aos professores), como
instrumentos da pesquisa. A entrevista permi-
tiu comparar a percep¢ao do diretor sobre o seu
modo de exercer a lideranca com a percepgdo
dos coordenadores. Procurou-se compreender e
dar “voz” as realidades que se escondem por de-
tras das mensagens dos entrevistados que, pelos
cargos que ocupam, tém um outro olhar sobre a
problematica deste estudo.

Para esta investiga¢ao, o inquérito por ques-
tionario foi adaptado do Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ) o qual determina/identi-
fica os estilos de lideranca, através da avaliacao
dos comportamentos do lider, percepcionados
em comunidade (AVOLIO; BASS, 2004). As
adaptagdes efetuadas tiveram como finalida-
de introduzir as restantes variaveis em estudo,
para além da liderancga, concretamente o clima
e a cultura escolar. O questionario foi aplicado
aos professores da escola, visando auscultar a
sua opinido sobre os seguintes fatores da lide-
ranga transformacional: atributos; comporta-
mentos; motivacao inspiracional; consideragdo
individual e estimula¢ao intelectual. Havia vinte
e um (21) itens descritivos, acrescentando-se 05
questdes de identificagdo (o género, a idade, a ti-
tulacdo académica, o tempo de servigo naquela
escola e série que leciona), caracterizando o uni-
verso dos respondentes, sem colocar em causa a
confidencialidade das respostas.

Relativamente a populacdo docente da
Instituicdo em andlise, quando realizada a
presente investigacao, era de quarenta e sete
(47) professores, divididos pelos diferentes
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grupos disciplinares, bem como uma equipe
diretiva. A nossa amostra constitui-se do di-
retor, duas (02) coordenadores pedagogicos
(que serao referenciados como Cl e C2) e
trinta e seis (36) professores.

3.1 Resultados do inquérito por questionario

Comegando pela caraterizagdo dos nos-
sos inquiridos, constatamos que, embora por
uma margem minima (51%) predominam os
do sexo masculino. Curiosamente, esses dados
vém contrariar a tendéncia da presen¢a maio-
ritariamente feminina nas escolas. Para além
disso, a nossa amostra apresenta um corpo do-
cente experiente com uma idade inferior a 50
anos (80,56%).

Quanto as suas habilitacoes académicas, a
maioria (77,78%) possui o bacharelado ou a
licenciatura, quatro (04) tém o titulo de mes-
tre, trés (03) sdo especialistas e um (01) é dou-
tor em Educacio.

No que diz respeito ao tempo de servico
na Institui¢do, dez (10) professores tém me-
nos de 03 anos (35%), sete (07) tém entre 03
e 06 anos (10%), cinco (05) professores entre
7 e 10 (5%) anos, e quatorze (14) tém mais de
10 anos (50%), o que permite concluir que a
Instituicdo em andlise tem um corpo docente
relativamente estavel.

No que se refere a série que lecionam, a gran-
de maioria (n=25) exerce suas funcdes docentes
nas primeiras séries (33,33%) ou em todas as sé-
ries do ensino médio (36,11%). Os grupos com
maior expressio sdo os professores que lecio-
nam nos primeiros anos (n =12) e ensinam nos
primeiros, segundos e terceiros anos (n =13).
Por sua vez, os docentes que apenas lecionam
nos segundos e terceiros anos e no PROEJA
(Programa Nacional de Educagao de Jovens e
Adultos) representam a minoria (n =11).

Relativo a analise do tipo de lideranga, con-
sideraram-se os trés tipos descritos na revisao
da literatura: lideranca tansformacional, transa-
cional e laissez-faire.
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Assim, e de acordo com os resultados dos
questionarios, observa-se que, para os docen-
tes inquiridos, a lideranca transformacional tem
maior representatividade (43,0%), com pequena
diferenca sobre a lideranca transacional (40,0%).
As evidéncias estatisticas permitem ainda afirmar
que a lideranga laissez-faire (17,0%) possui pontu-
acoes inferiores, percebendo—se, nesse grupo, uma
menor representatividade. Esses resultados vém
ao encontro de estudos de Bass (2008), confirman-
do que os melhores lideres possuem caracteristi-
cas transformacionais e transacionais. Os lideres
transformacionais sao agentes da mudanga, en-
quanto os lideres transacionais clarificam o papel
e os requisitos da tarefa e fornecem recompensas
positivas e negativas, de acordo com o sucesso do
desempenho. Neste estudo, a lideranga segue tal
critério e remete para uma lideranca eficaz.

Em relagdo a opinido sobre a forma como
a lideranga e os processos de gestdo democrati-
ca podem potenciar uma educagio de qualidade
na Instituigao em andlise, emergem quatro focos
principais: (i) instituicdo da gestdo democrati-
ca; (ii) aquisicdo de competéncias relativas aos
diversos papéis de lideranga; (iii) necessidade de
autonomia para o gestor efetuar as suas decisoes
sobre a escola; (iv) desvinculacao da educagio das
politicas partidarias. E reconhecida uma lideran-
¢a transformacional que assente num processo de
gestdo democratica. Os docentes inquiridos subli-
nham a necessidade de mudar o tecido politico e
institucional, os valores e os costumes, para que
toda a comunidade escolar participe, efetivamente,
na decisdo das atividades e servigos que lhes dizem
diretamente respeito. Ressalta-se que a escolha
para diretor das instituigdes de ensino, no Estado
de Sergipe, é responsabilidade do Secretario de
Educagao, remetendo alguns dos nossos respon-
dentes para uma forma de recrutamento diferente,
mais democratica e participada.

3.2 Resultados do inquérito por entrevista

Foram realizadas trés entrevistas individuais,
ao diretor e a duas coordenadoras pedagdgicas

(C1 e C2), com a finalidade de obter informa-
¢Oes sobre as percepcdes dos entrevistados.
Assim, as entrevistas constituiram o ‘corpus’ de
analise, que resultou em categorias, organizadas
em dois grupos distintos, segundo o discurso do
diretor e das coordenadoras. Contudo, a anélise
sera triangulada, de maneira a apresentar o con-
fronto entre as percep¢des dos entrevistados, de
acordo com diferentes categorias emergentes.

No que se refere ao diretor, na categoria
Avaliagao do Cargo, menciona-se a nomeagao e
exercicio do cargo ha sete anos, embora em ins-
tituigdes distintas. E visto como um cargo igual
a qualquer outro com um acréscimo de respon-
sabilidades. Refere, ainda, que a maior dificul-
dade encontrada é a burocracia, porque provoca
limitagdes no exercicio das fungdes diretivas do
ensino publico como, por exemplo, a falta de au-
tonomia e a rigidez na utilizagao dos recursos.

Relativo a categoria Equipe de Trabalho,
manifesta a opinido de que as atividades de de-
senvolvimento profissional dos professores nao
estdo de acordo com as metas educacionais,
alegando que esse fato se deve, também, a bu-
rocracia. Segundo ele, o professor aprovado no
concurso publico adentra o Estado, mas, depois
esquece que precisa atualizar e aprofundar os
seus conhecimentos.

Na Avaliagdo da Aprendizagem, o diretor
refere que a institui¢do possui padroes de de-
sempenho bem definidos, direcionados para a
aprendizagem do aluno. Nesse sentido, escla-
rece que, juntamente com a equipe do corpo
docente, sdo selecionadas experiéncias educa-
cionais, capazes de promover o desenvolvimen-
to de conhecimentos, habilidades e atitudes,
necessarias para que o aluno atinja o contetdo
pré-determinado.

No que concerne a Gestdo da Organizagao,
menciona que promove, em comunidade esco-
lar, o entendimento do papel de cada um, em
relagdo as tarefas que deve desempenhar, de
modo a haver unidade e efetividade no trabalho
de todos, centrado na responsabilidade e no es-
for¢o conjunto, para a realizagdo dos objetivos
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educacionais. Trata-se, segundo ele, de oferecer
um sentido interativo, que torne mais amplas e
significativas as fung¢des do grupo. Ao mesmo
tempo em que especifica 0 modo de fazer da
equipe, no exercicio pleno de sua fun¢io, afirma
que procura construir a democracia no ambito
da escola, mediante a participagdo de todos, no
processo de tomada de decisoes.

Em triangula¢do com as entrevistas realiza-
das as duas coordenadoras, elas concordam que
o diretor age no momento certo, ndo deixando
que os problemas se tornem criticos. No entan-
to, quando abordam os pontos da definigdo das
responsabilidades de cada membro da equipe e
da clareza de seus papéis, ndo conseguem dar
uma resposta comum, inferindo-se que, cada
uma delas tem uma visao individual e especifi-
ca sobre tais questionamentos. De acordo com
o posicionamento da C1, os papéis estdo pre-
viamente definidos nos Estatutos, Regimento
Escolar e Projeto Pedagdgico; porém, no dia a
dia, as fun¢des podem ser extrapoladas diante
das circunstancias, requerendo do profissional
diferentes atuagdes, em face a necessidade da
tomada de decisdo, a partir de situagdes singu-
lares. A C2, que, para além de coordenadora, é
assessora do diretor, afirma que as responsabili-
dades ndo estdo bem definidas, nem tampouco
considera existir preocupagio, por parte do di-
retor, em se certificar se os papéis sdo compre-
endidos individualmente.

Relativo ao processo de decisdo, as opinides
das respondentes realcam a partilha em comu-
nidade escolar. Concordam, também, que a ges-
tdo potencia o desenvolvimento processual da
melhoria da aprendizagem dos alunos, embora,
na escola, nem sempre essa interven¢ao positiva
se verifique.

Retomando o discurso do diretor, ele, quan-
do indagado no contexto da categoria Tarefas
Dominantes, reconhece a importancia da co-
ordenacao nas situagdes do dia a dia da escola,
principalmente no acompanhamento de alunos
e seus pais. Ha, ainda, o envolvimento com as
questdes administrativas, principalmente com
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as que envolvem assuntos ligados a Secretaria
de Educagao. Percebe-se que protagoniza uma
gestdo descentralizada, ao delegar a direcgdo pe-
dagégica, mas chamando a si a centralidade da
dire¢do administrativa.

Na categoria Comportamentos de Lideranga,
o diretor coloca o enfoque na influéncia da sua
acdo para o clima e a cultura na Instituicao, as-
sim como na capacidade de motivar o trabalho
docente, a partir de uma orientagdo direcionada
para valores elevados. Afirmando a sua dispo-
nibilidade, acredita numa gestao participativa,
baseada no didlogo e na capacidade de ouvir,
visando a criacao de um clima de confianga.

Esse comportamento também se encontra
refletido na categoria Relacdes Interpessoais,
uma vez que enfatiza a habilidade em promover
e lidar com interagdes na comunidade escolar.
O diretor acredita que o desenvolvimento dos
lagos de afetividade é preponderante para o fun-
cionamento da Instituicao.

No que diz respeito as Relagdes Interpessoais
com o diretor, as respostas das duas coordena-
doras sdo unanimes, classificando-as como mui-
to boas. Contudo, as opinides dividem-se no
que se relaciona ao diretor incentivar as relagdes
com os demais membros da equipe de trabalho.
A C1 é peremptoria em dizer que a construgao
de um ambiente favoravel conta com a respon-
sabilidade do diretor, o qual tem a preocupagdo
em promover encontros, palestras e trazer es-
pecialistas a escola. Inversamente, a C2 acredita
que, o fato do diretor nao saber dizer nao, di-
ficulta a dindmica que envolve os esfor¢os e as
acOes para estabelecer o relacionamento entre
os atores da comunidade.

Por sua vez, no que se refere ao seu posi-
cionamento, que abrange a categoria Cultura
e Clima Organizacional, o diretor interliga as
politicas publicas, com uma cultura de mu-
danca. Nesse enquadramento, menciona que a
Instituicao segue o modelo de um projeto di-
ferenciado e bem-sucedido em outro Estado, o
projeto Centro Experimental. O diretor acredita
que esse modelo venha a redefinir um novo ciclo
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de reformas para a educagédo escolar, marcando
o inicio de significativas mudangas nas politicas
educativas, nomeadamente ao nivel de gestao
das escolas no Estado de Sergipe. No entanto,
numa analise mais holistica, refere os condicio-
nalismos das politicas publicas.

Ainda, nessa categoria, a C1 refere o fato
do diretor ser verdadeiramente um lider e nao
apenas um chefe, mas nao um lider laissez-fai-
re. O diretor, na sua percep¢do, contribui po-
sitivamente para o clima e a cultura da escola.
De igual modo, a C2 destaca a importéncia
de suas acoes para minimizar conflitos, assu-
mindo o papel de mediador entre interesses
contraditérios, na tentativa de solucionar os
dilemas com os quais se defronta. A politica
de gestao adotada influencia o clima e a cultu-
ra da Instituicdo, muito embora a C2 ressalve
que as politicas externas influenciam negati-
vamente o clima organizacional.

A categoria Métodos de Lideranca enfoca
os resultados obtidos com o tipo de lideranca
assumido pelo diretor. Na perspectiva de C1, a
lideranga do diretor caracteriza-se, prioritaria-
mente, pela auséncia de autoritarismo e pela ca-
pacidade de tomar decisdes de forma comparti-
lhada. Por seu lado, C2 reafirma a incapacidade
do diretor dizer nao, o que, apesar da sua solici-
tude, enfraquece a sua lideranga.

Sobre as Politicas Publicas, apenas C1 acre-
dita que elas potencieam uma cultura de mu-
danca e de qualidade na Institui¢ao, tendo como
referéncia, tal como citado pelo diretor, o proje-
to implementado pelo Governo Federal, onde a
integralidade, o curriculo diferenciado e os in-
centivos financeiros visam tornar a Instituicdo
uma das melhores escolas do Estado, como ja
o fora no passado. Porém, o C2 nao faz qual-
quer mengao ao projeto que se desenvolve na
Institui¢do, apenas manifesta a sua preocupagao
em manter o perfil diferencial de ensino, tradu-
zido em politicas internas que, muitas vezes, nao
encontram correspondéncia nas politicas publi-
cas de educacgdo. Nesse sentido, a entrevistada
acredita que as politicas publicas nao favorecem

uma cultura de mudanga e qualidade do ensino,
ofertado na escola, reconhecendo que é o pro-
prio diretor que faz o impossivel para dar conta
daquilo que a escola precisa como recurso. No
seu discurso, admite que ele desafia o processo
e cria mudangas.

Finalmente, o diretor, nas Consideragdes
Pessoais, acredita na influéncia da sua lideranga
e gestdo, na qualidade do ensino ministrado na
Institui¢ao, tendo por base formagdo continua
em Administracdo Escolar.

Numa visao global, as categorias apresentam
o predominio de um modelo de gestao que se
enquadra numa perspectiva transformacional.
As informagdes permitiram caracterizar o papel
do gestor como lider de um grupo, que motiva o
trabalho docente, a comunicacéao e o relaciona-
mento interpessoal, elementos indispensaveis,
para que haja harmonia entre todos e, conse-
quentemente, mais qualidade educativa.

Em suma, no confronto e triangulacao
dos resultados do inquérito por questionario
aos professores e do inquérito por entrevis-
ta ao corpo diretivo da Institui¢do em anali-
se verifica-se, na perspectiva burocratica, que
a Institui¢do apresenta alguma falta de apoio
dos érgaos centrais do sistema, no processo de
construgdo da autonomia da escola. A maioria
dos docentes ressente-se da maneira como os
diretores saio nomeados, ou seja, pela politica
partidaria. Isso é colocado como um problema
em si, derivado, em certa medida, da posi¢ao
que exerce o diretor como representante do
poder instituido. No que diz respeito ao tipo de
lideranca percepcionado, constata-se a frequ-
éncia de comportamentos condizentes com a
lideranga transformacional. Em convergéncia,
na analise das respostas nas entrevistas, o di-
retor considera seu comportamento mais fre-
quente em a¢des da lideranca transformacional.

Pela triangula¢do da informagao, os resul-
tados obtidos permitem afirmar que, em sua
maioria, as opinides sobre a lideranca exercida
na Instituigdo sao positivas, assentes em princi-
pios da gestdo democratica.
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4 Consideragdes finais

O estudo revela que a lideranga e a cultu-
ra organizacional tém implicagbes praticas na
gestdo quotidiana das instituigdes escolares e,
consequentemente, na materializacdo da gestao
democratica e qualidade do ensino ministrado.
A complexidade dessa gestao implica um tra-
balho conjunto a nivel da lideranca e da coor-
denagao educativas. A parte relacionada com a
lideranca pedagégica é da responsabilidade dos
coordenadores pedagdgicos, que acompanham
o dia a dia da escola, sendo o diretor a figura de
referéncia que representa a Instituicao junto a
Secretaria de Educagdo e demais 6rgaos.

Os resultados obtidos demonstram que o
diretor organiza e lidera o processo educati-
vo, reconhecido pela sua tradi¢do de ensino de
qualidade, exercendo um papel decisivo para
a gestdo democratica e tomada de decisdes.
Percebe-se que procura envolver a comunida-
de escolar nos processos decisérios, existindo a
preocupagdo em tornd-la protagonista no pro-
cesso de transformacdo da escola numa insti-
tuicao democratica.

O estilo de lideranga do diretor é predo-
minantemente transformacional, embora seja
igualmente adaptativo e transacional. O lider
¢ confrontado com uma multiplicidade de
problemas, no cotidiano escolar, que tornam
o exercicio da lideranga complexo, exigindo
respostas eficazes, as situacdes em comunidade
educativa. A preocupagdo do diretor com a es-
cola e com a melhoria dos resultados escolares
ajuda a reforcar o sentido de trabalho em equi-
pe e as relagdes interpessoais.

O papel do lider é decisivo no desenvolvi-
mento de uma agdo coordenada que crie espagos
para o didlogo e o trabalho coletivo, mantendo a
coesdo do grupo e garantindo a participagao de
todos os integrantes. A lideranca e os 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 os atores

Revista Liberato, Novo Hamburgo, v. 18, n. 29, p. 01-132, jan./jun. 2017.

Influéncia da lideranga na qualidade da gestdo democrdtica...

educativos encontra-se espelhado na cultura
de um trabalho de equipe. Essa cultura esta
em consondncia com os propositos, objeti-
vos, organizagdo e funcionamento de uma
Instituicdo que tem como meta a qualidade e
a eficacia de seu ensino.

Em sintese, pode-se dizer que a lideranca
¢ considerada como um dos elementos funda-
mentais do sucesso institucional. Assim, na es-
cola em estudo, comprova-se que a lideranca é
bem-sucedida, quando impulsiona autoridade
e autonomia e desenvolve processos colabora-
tivos de decisdo, desempenhando o diretor um
papel essencial no envolvimento e motivagao de
todos os intervenientes no ato educativo, com
reflexo direto no bom funcionamento do esta-
belecimento escolar.

Porém, sabendo que existem incongruéncias
entre discursos e praticas, acredita-se que estu-
dos complementares, a realizar noutros centros
educativos, podem contribuir para o aprofun-
damento da analise e a reflexao sobre o processo
de aperfeicoamento da lideranca e gestao demo-
cratica das escolas, na dupla perspectiva peda-
goégica e administrativa e, consequentemente,
imprimir maior qualidade a educagao.
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