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O presente trabalho emergiu do interesse em conhecer estilos e competéncias para o gestor exercer lideranca
em um ambiente escolar. Através de uma pesquisa bibliografica, qualitativa e exploratéria, buscou-se conhecer
a trajetéria da fungio de diretor no cendrio histérico da educagao brasileira, a quem, na busca por uma escola
cidada, publica e de autonomia, foram conferidas novas atribui¢ées. O objetivo principal deste estudo foi
analisar o perfil que os servidores entendem ser o mais relevante para um gestor exercer a lideranga. Por
meio de um questiondrio aplicado a servidores publicos de uma unidade escolar de Ensino Médio, localizada
no Estado do Rio Grande do Sul (RS), as conclusées apontaram que o gestor deve possuir determinadas

competéncias e que existe a necessidade de cursos para a formacio de gestores educacionais.
Palavras-chave: Gestio. Lideranca. Escola.
INTRODUCAO

Diante da construgio de uma gestdo democrdtica na escola publica, deparamo-nos com as dificuldades
encontradas pelos gestores no compartilhamento das decisées e na possibilidade de criar um sentimento de
pertencimento 2 instituigao.

A busca desta gestdo democrdtica inclui, necessariamente, a participac¢do de todos os segmentos da escola,
professores, funciondrios, pais e alunos, para tornarem-se corresponsdveis pela construgao da realidade educacional
de sua unidade escolar. Assim, para que os membros da comunidade se envolvam nesta construgao, necessitam de
um gestor com algumas competéncias.

Sabendo-se dos desafios que os gestores escolares enfrentam, estuda-se, neste trabalho, a lideranca voltada
para uma gestdo da unidade escolar, através de seus conceitos, estilos e competéncias, destacando qualificagoes que
se ajustam a um ambiente educacional.

Sendo o diretor de escola piblica um gestor geralmente escolhido entre seus pares, objetiva-se conhecer e
analisar o perfil de lider que os membros de uma comunidade escolar, principalmente professores e funciondrios,

entendem ser o mais préximo do gestor ideal para exercer a lideranga no ambiente escolar.
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1. GESTOR ESCOLAR

1.1. DIRETOR DE EDUCACAO A GESTOR ESCO-
LAR: CONSIDERACOES HISTORICAS

De acordo com Antunes (2008), o sistema
educacional brasileiro passou a ser organizado apds a
Proclamac¢io da Republica, em 1889, pois o regime
federativo favoreceu a estruturacio de sistemas estaduais.
Nesse contexto, criam-se os grupos escolares, com a
necessidade de ter alguém para organizar, coordenar e
fiscalizar o ensino escolar, surgindo o cargo de Diretor
de Grupo Escolar, escolhido pelo Presidente do Estado
entre os professores diplomados em Escola Normal.

Por volta de 1930, com a construgio do Plano
Nacional de Educa¢io, conhecido como Manifesto
dos Pioneiros da Fducacdo, iniciaram as reflexoes
sobre a administracio das escolas e a necessidade
de autonomia para romper com a centralizagdo das
decisbes educacionais. Porém, “as funcées do diretor
pouco diferiam das que vigoravam no século anterior”
(ANTUNES, 2008, p. 7).

A Lei de Diretrizes e Bases (LDB) n° 4.024/61,
primeira lei que regulamentou o ensino no Brasil, em
seu Art. 42, afirma que “o diretor de escola deverd ser
um educador qualificado”. Diante da amplitude desse
termo, o antigo Conselho Federal de Educagao (CFE)
definiu, no Parecer n° 93/62, que educador qualificado
seria aquele que reunisse qualidades pessoais e
profissionais que o tornassem capaz de infundir a escola
a eficdcia do instrumento educativo por exceléncia,
além de transmitir a professores, alunos e 2 comunidade
sentimentos, ideias e aspiragdes de vigoroso teor cristao,
civico, democritico e cultural.

A partir de 1971, com o advento da LDB n°
5.692/71, que gerou a chamada Reforma do Ensino,
surgiu a institucionalizacio dos especialistas em

educagio, do administrador escolar habilitado e “o cargo

de Diretor de Escola vai se firmando, com exigéncias
de qualificagio cada vez mais especificas” (MARTINS;
BROCANELLLI, 2010, p. 83).

O diretor, ainda escolhido pela administracio do
sistema, passou a administrar a escola apoiado em sua
autoridade gerencial, liderando as tomadas de decisoes
técnicas a serem implementadas por professores e alunos,
confirmando a divisio intelectual do trabalho em que a
“equipe dirigente pensa, e o grupo docente e discente
executa” (ACCORSI; GSCHWENTER; DORFMAN,
1998, p. 10).

Nos anos 1980, diante dos movimentos de
associacio de professores, vinculados aos diferentes
movimentos de democratizac¢io, iniciou-se a discussio
sobre a possibilidade de ocorrer a elei¢io do diretor como
alternativa para desempenhar a fun¢ao de um professor
de confianga da comunidade escolar, que privilegiasse
o fazer pedagdgico no dia a dia da escola, tendo maior
participa¢io da comunidade.

Na década de 1990 é promulgada a LDB n°
9.394/96; esta traz consigo a necessidade de uma
dire¢do de escola ser eleita pela comunidade, “uma
vez que a comunidade escolar precisa contar com o
diretor que apresente e se comprometa com um plano
de trabalho, diretamente vinculado as suas expectativas
(ACCORSI;  GSCHWENTER;
DORFMAN, 1998, p. 11).

Com o papel de diretor redefinido, o gestor escolar

e necessidades”

planeja e age com a comunidade escolar, passando a
ser “um gestor da dinimica social, um mobilizador e
orquestrador de atores, um articulador da diversidade
para dar-lhe unidade e consisténcia, na construgio do
ambiente educacional e promogao segura na formagio
de seus alunos” (LUCK, 2000, p. 16).

Na préxima sec¢io deste artigo, apresentam-se as
atribuicdes desse gestor escolar, que passou a desenvolver
préticas especificas de acordo com os objetivos e as

metas coletivamente planejadas.
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1.2. O GESTOR ESCOLAR E AS TAREFAS E
ATRIBUICOES DE DIRECAO DA ESCOLA

[..] o diretor de escola é o responsdvel pelo
pedagdgico,

conhecimentos tanto

funcionamento administrativo e
portanto

administrativos quanto pedagdgicos. Entretanto,

necessita de

na escola, ele desempenha predominantemente a
gestio geral da escola e, especificamente, as fungées
administrativas (relacionadas com o pessoal, com
a parte financeira, com o prédio e os recursos
materiais, com a supervisio geral das obrigacées
de rotina do pessoal, relagoes com a comunidade),
delegando a parte pedagégica ao coordenador ou
coordenadores pedagégicos (LIBANEO, 2015, p.
95).

O gestor contemporaneo necessita ter uma visao
geral da escola e conhecer a sua organizacio; além disso,
sao-lhe atribuidas tarefas especificas, que superam a
concepgdo tradicional de administracao, em que se
comanda e controla. Nesse sentido, algumas das tarefas
do gestor educacional na unidade escolar, segundo
Libineo (2015, p. 177), compreendem:

¢ Dirigir e coordenar o andamento dos trabalhos,

o clima de trabalho, a eficicia na utilizagio dos
recursos e meios, em funcdo dos objetivos da escola.

e Assegurar o processo participativo de tomada
de decisoes e, a0 mesmo tempo, cuidar para que
estas decisbes se convertam em agdes concretas.

*  Assegurar a execu¢do coordenada e integral das
atividades dos setores e elementos da escola, com
base nas decis6es tomadas coletivamente.

e Articular as relagbes interpessoais na escola
e entre a escola e a comunidade (incluindo
especialmente os pais) (LIBANEO, 2015, p. 177).

As tarefas anteriormente citadas estio muito bem

elineadas; na prdtica, o diretor deverd estar preparado
delinead t diretor d t d

para assumir responsabilidades e desenvolver atribuigoes

administrativas e pedagdgicas, como ¢ descrito a seguir.
Administrativamente:

¢ Organizacio e articulacio de todas as unidades
competentes da escola;
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¢ Controle dos aspectos materiais e financeiros
da escola;

e Articulagio e controle dos recursos humanos;
e Articulacio escola-comunidade;

* Articulagdo da escola com o nivel superior de
administracdo do sistema educacional;

¢ Formulag¢io de regulamentos e
adog¢do de medidas condizentes com os objetivos e
principios propostos;

normas,

*  Supervisio e orienta¢io a todos aqueles a quem
sio delegadas responsabilidades (LUCK, 2007,
apud MULLER, 2011, p. 95).

Pedagogicamente:

¢ Dinamizagio e assisténcia aos membros da
escola para que promovam acoes condizentes com
os objetivos e principios educacionais propostos;

e Lideranca e inspira¢io no sentido de

enriquecimento desses objetivos e principios;

¢ Promogio de um sistema de agio integrada e
cooperativa;

*  Manuteng¢do de um processo de comunicagio
claro e aberto entre os membros da escola e entre a
escola e a comunidade;

*  Estimulagéo & inovacio e melhoria do processo
educacional (LUCK, 2007, apud MULLER, 2011,
p- 95).

Nessa perspectiva, ao gestor de uma escola
convém desenvolver um trabalho coordenado, de forma
a interagir com todos os sujeitos que compdem a escola
para que a institui¢ao atinja o seu objetivo. Para esse
fim, é fundamental que o diretor conhega a organizagio
da escola e eleja uma maneira de exercer essa funcio
como um lider. Nesse sentido, na préxima se¢io, sio
apresentados alguns estilos de lideranca e algumas
competéncias necessdrias para aprimorar o exercicio da

lideranga.
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2. O PAPEL DO GESTOR COMO LiDER NA
ORGANIZACAO ESCOLAR

Na palavra “gestao” estd implicita a compreensao
de que a pessoa que a exerce possui um diferencial,
seja em suas atitudes e habilidades, seja no seu
entendimento de conjunto; por isso, tem sido vista
como um lider.

Tratando-se de gestao escolar, a palavra também
carrega esse entendimento. Para Liick (2014, p. 25), a
“gestao pressupde o exercicio da lideranga, sem a qual
nao se realiza”. Libaneo (2015, p. 96) acrescenta que o
gestor de escola “encarna um tipo de profissional com
conhecimentos e habilidades para exercer lideranca”.

Nessa esteira de pensamento, a lideranga nas
organizagdes escolares possui:

[.] um conceito complexo, que abrange um
conjunto de comportamentos, atitudes e acoes

voltado para pessoas
resultados, levando em consideragio a dinimica

influenciar e produzir

das organizagbes sociais e do relacionamento

interpessoal e intergrupal no seu contexto,

superando ambiguidades, contradigées, tensoes,
dilemas que necessitam ser mediados & luz de
objetivos organizacionais elevados (LUCK, 2014,
p- 37).

Leithwood e Rehl (apud DE RE, 2011, p. 72)
entendem como lideres escolares aquelas pessoas que,
ocupando vdrios papéis na escola, trabalham com
outras pessoas, para proporcionar dire¢io e exercer
influéncia sobre elas ou sobre coisas, com a finalidade
de atingir os objetivos da escola. Essa capacidade de
influenciar pessoas pode ser identificada no estilo
de lideranga que o gestor escolhe para desenvolver
suas atividades. Diversos estudos, a exemplo de
alguns descritos a seguir, identificam os estilos que
exercem efeitos positivos sobre o clima e os resultados
pretendidos.

O lider

individuais dentro de uma visao maior e define padroes

autoritdrio enquadra as tarefas

que giram em torno desta visio (GOLEMAN, 2015).
Nesse estilo, também denominado autocrdtico, existe
maior orienta¢do pela eficiéncia do que pela eficdcia;
¢ mais conservador, limita a lideranca em fazeres ji
conhecidos, nio se preocupando em inovar e manter
um grupo Coeso, Com movimentos interpessoais e
intergrupais dentro da escola (LUCK, 2014). Ambos
os autores concordam que o estilo autoritdrio somente
torna-se eficaz quando a empresa estd a deriva, sendo
necessirio, nas condigdes de crise, que decisdes sejam
tomadas rapidamente, como situa¢bes observadas ao
final do ano letivo em escolas com grande nimero
de alunos sem a aprendizagem correspondente,
necessitando de programas emergenciais (LUCK,
2014).

O lider que usa o estilo coaching ajuda os liderados
a identificarem suas forcas e fraquezas, impulsionando-
os a atingir suas aspiragoes pessoais e de carreira, além
de cultivar novas habilidades. E um motivador porque
enfoca o desenvolvimento pessoal, que, indiretamente,
traz resultados para a organizagao. Esse estilo funciona
melhor quando os liderados querem ser orientados
(GOLEMAN, 2015).

No estilo afiliativo, o individuo e as suas emogdes
sao mais valorizados que as tarefas e metas. Existe
um esfor¢o para os liderados estarem contentes e em
harmonia; todos possuem a liberdade de realizar seu
servico da forma que entenderem ser mais eficaz. Nesse
estilo, o lider se foca nos elogios, podendo impedir
que o mau desempenho seja corrigido (GOLEMAN,
2015).

O estilo democrdtico considera a participacio
e a tomada de decisdes compartilhadas, seguidas de
agoes colaborativas em que, em equipe, os membros
da organizacio assumem responsabilidades conjuntas
pelo seu desenvolvimento e realizagio de objetivos
comuns. Os membros da comunidade escolar sentem-

se encorajados a demonstrar suas ideias e criar novos
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projetos, e o lider fica atento a essas expressoes,
apoiando e orientando quando necessirio (LUCK,
2014). Esse estilo apresenta alguns pontos desvantajosos
quando, em reunides, o consenso permanece vago € o
unico resultado visivel é a marcagdo de novas reunioes.
Porém, quando o lider tem uma visao forte, esse estilo
funciona para gerar ideias novas e para executar essa
visao (GOLEMAN, 2015).

O lider como uma pessoa obcecada em fazer as
coisas melhor e mais rdpido possui o estilo marcador
de ritmo, o qual exige de seus liderados o mesmo
comportamento. Nesse estilo, nao existe flexibilidade
nem responsabilidade. O lider define as regras e
intervém no controle quando alguém estd ficando para
trds ou o substitui quando nao corresponde as suas
expectativas. Nesse estilo de lideranga, as pessoas ficam
desmotivadas e a produtividade cai (GOLEMAN,
2015).

No estilo laissez-faire, o que se identifica ndo é
propriamente um estilo de lideranga, mas, sim, a falta
dela (VERGARA, 2000, apud LUCK, 2014). Esse
estilo, adotado em organizagoes educacionais, tem
como pressuposto que cada membro é dotado das
competéncias necessdrias para a realizacio de suas
responsabilidades sociais, imbuidas naturalmente da
consciéncia de seu trabalho (LUCK, 2014).

Para Goleman (2015), os lideres que dominam
quatro ou mais estilos conseguem o melhor clima e
desempenho. Porém, tanto Goleman (2015) quanto
Liick (2014) evidenciam que os lideres precisam transitar
pelos virios estilos e que devem ter a perspicdcia para
perceber qual o momento para cada estilo dentro da
organizagio. Goleman (2015) afirma que os lideres
mais eficazes alternam flexivelmente entre os estilos de
lideranca na medida do necessdrio, que sdo incrivelmente
sensiveis ao impacto que estdo tendo sobre os outros e
ajustam naturalmente seu estilo para obter os melhores

resultados.
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Ja para Luck (2014), a flexibilidade entre os
estilos constitui uma das capacidades bdsicas do
exercicio da lideranga, pois, para promover melhores
resultados, deve-se ter uma perspectiva aberta e flexivel,
uma vez que nem todas as caracteristicas e habilidades
de lideran¢a sdo necessdrias e aplicdveis em todos os
momentos e ambientes, tendo em vista sua dinimica.
Além da flexibilidade de estilos, ¢ fundamental que
o lider mantenha-se em um esforco de continuo
aprimoramento de competéncias.

O responsdvel pela gestdao da escola, segundo
(2000),

coordenagio, a ponto de poderem ser expressao e sinteses

Wittmann demanda competéncias de
de todo processo educativo daquela unidade escolar. O
autor também entende que, para produzir-se ou forjar-
se gestor, hd necessidade de “conversio de olhares” ou
da revolu¢io mental. E que o elemento “competéncia”
constitui-se pelo desenvolvimento do conhecimento e
pela produgio de habilidades. Portanto, as competéncias
de um lider sdo formadas a partir de seu envolvimento
com o ato de gerir.

Segundo Lick (2014), a capacidade de lideranca
nao ¢ inata. Ela pode ser desenvolvida no contexto das
experiéncias em grupos sociais. Também afirma que a
lideranga compreende um conjunto de caracteristicas
desenvolvidas continuamente, mediante a vivéncia
de processos sociais e a orientagdo intencional, para o
desenvolvimento de certos conhecimentos, habilidades
e atitudes compativeis com sua pritica.

Os eixos conhecimento, comunicacio e
historicidade sao trés elementos em que o gestor deve
se assentar para desenvolver suas competéncias. E isso
¢ encontrado em Wittmann (2000). Conhecimento,
porque ¢é objeto especifico do trabalho escolar.
Comunicagio, porque a competéncia de interlocugio é
indispensével no processo de coordenagao da elaboracao,
execucao e avaliacdo do projeto politico-pedagdgico.

Historicidade, porque a escola trabalha o conhecimento

Instrumento: R. Est. Pesq. Educ., Juiz de Fora, v. 19, n. 1, jan./jun. 2017



O GESTOR EDUCACIONAL E A LIDERANCA: PERFIL NO AMBIENTE ESCOLAR

e ¢é necessdrio o
das

limitacoes, das possibilidades e tendéncias deste

em contextos socioinstitucionais,
reconhecimento das demandas educacionais,
contexto histérico.

Wittmann (2000) e Liick (2014) concordam
que competéncia é o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes comportamentais que devem ser
desenvolvidas no gestor e devem estar voltadas para
as prdticas educativas. Desse modo, os principios de
capacitagao e desenvolvimento de competéncias de
lideranga que um gestor educacional deve assumir sao:

¢ Conheca suas forgas pessoais e as maximize, e
conheca suas fraquezas e limitacoes e as supere.

¢ Conheca os fatores e principios da lideranca e
desenvolva conhecimentos, habilidades e atitudes
para o seu exercicio.

¢ Conhecaanatureza humana e desenvolva uma
sensibilidade e aceitacio para as contradicées,
assim como as habilidades para lidar com ela.

trabalho,

compreenda os seus multiplos desdobramentos

e Conheca a natureza do seu

e desenvolva o dominio dos fundamentos,
métodos e técnicas necessdrios para esta atuagio
profissional.

e Conheca a escola como uma organizagio
social e compreenda a sua cultura, em seus
desdobramentos, possibilidades e limitagbes a
serem superadas.

¢ Desenvolva habilidades de
relacionamento interpessoal, gestio de conflitos e
desenvolvimento de equipe (LUCK, 2014, p. 130).

comunicagao,

Através dessa pesquisa bibliogrifica, ¢ possivel
compreender atribui¢cdes do gestor no seu cotidiano,
os estilos e as competéncias que deve possuir para
liderar dentro do contexto escolar. Na préxima secio
deste artigo, apresenta-se a metodologia usada para a
produgido de dados em um contexto de educagao escolar,
observando-se procedimentos, problemadtica e objetivos,

caracterizagio da pesquisa e sua delimitagao.

3. METODOLOGIA

Nesta pesquisa, busca-se satisfazer um interesse

7

intelectual pelo conhecimento, e sua meta é o saber
(CERVO;BERVIAN, 2002,apud SILVA; URBANESKI,
2009). E isso se traduz na pesquisa bibliografica sobre
as atribuigées de um gestor escolar, bem como acerca
de estilos e de competéncias necessdrias para ser um
gestor lider. A técnica bibliografica busca encontrar as
fontes primdrias e secunddrias e os materiais cientificos
necessdrios para a realizagio do trabalho cientifico
(OLIVEIRA, 2002, apud SILVA; URBANESKI, 2009).
Assim, o procedimento técnico usado foi uma pesquisa
bibliogréfica, envolvendo materiais ji publicados, como
artigos de periédicos e livros.

Além disso, este trabalho compreende uma
pesquisa quantitativa e qualitativa, que traduz opinides
e informagdes em ndmeros para analisé-los. Do ponto
de vista dos objetivos, esta pesquisa caracteriza-se por
ser descritiva. Abarca, ainda, a técnica de levantamento
de dados, investigando-se pessoas cujo comportamento
em relagao ao problema estudado se deseja conhecer
para, em seguida, mediante andlise, identificar as
conclusdes correspondentes aos dados coletados (SILVA;
URBANESKI, 2009).

A producao de dados ¢é realizada mediante
questiondrio e algumas observacoes em uma escola,
com o objetivo de reconhecer o perfil que os professores
e funciondrios entendem ser o mais indicado para um
lider na organizagdo escolar. Os sujeitos da pesquisa
foram professores e funciondrios de uma escola publica
de Ensino Fundamental e Médio no RS.

O questiondrio foi composto por trés tipos de
questoes: uma fechada, que descrevia sucintamente
caracteristicas dos seis estilos de lideranca estudados
neste trabalho, de modo que os pesquisados deveriam
escolher quatro dos quais entendiam ser os mais

importantes. Na segunda questdo, o participante da
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pesquisa pontuava, de 0 a 10, acerca de seu entendimento
sobre a importincia, as habilidades e as atitudes que
um lider deve possuir na escola. Na tltima questao, de
cardter dissertativo, os entrevistados puderam opinar
sobre as caracteristicas que uma pessoa deve possuir
para exercer lideranga na escola. Os dados produzidos

sdo analisados na proxima sec¢io deste texto.
4. ANALISE DE DADOS

Para que os sujeitos entrevistados pudessem
demonstrar o seu entendimento de um gestor lider na

escola, um questiondrio com trés perguntas foi entregue

Laissez fair;
Marcador deffitmo;
37

Democratic

m Autoritdrio = Coaching Afiliativo

m Democratico
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a todos os sessenta e quatro (64) servidores (professores
e funciondrios) da escola pesquisada. Entre esses, vinte e
quatro (24) aceitaram participar da pesquisa, devolvendo
o questiondrio devidamente respondido. Desse universo
de participantes, vinte (20) entrevistados foram do sexo
feminino, trés (03) do sexo masculino e um (01) nio
descreveu o género. Quanto 2 idade, esta variou entre
23 e 64 anos.

A questao 1 do questiondrio propde conhecer quais
os estilos que devem estar presentes em pessoas que assumem
uma posi¢do de lideranga. No grafico 1, sao demostrados,
em percentuais, os estilos de lideranga considerados mais

importantes pelos participantes da pesquisa.

21%

itario; 50%

ing; 83%

Afiliativo; 79%

Marcador de ritmo Laissez faire

Grifico 1 - Estilos de lideranga

Fonte: elaborado pelas autoras (2016).

No grifico acima, observa-se que todos os
estilos foram citados pelos entrevistados, sendo que os
quatro mais mencionados foram: democrdtico, coaching,
afiliativo e autoritdrio; ja os estilos marcador de ritmo
e o laissez-faire foram os menos lembrados pelos
entrevistados. E interessante observar que as quatro
caracteristicas escolhidas pelos pesquisados vio ao
encontro daquelas citadas por Goleman (2015), que diz
que especialmente os lideres autoritdrio, democritico,
afiliativo e coaching sio os que conseguem melhor

desempenho de seus liderados.

A questaio 2 do questiondrio versa sobre as
competéncias que contribuem para o exercicio da
lideranca. Foram apresentadas dez competéncias que
deveriam ser valoradas de 0 até 10, de acordo com a
contribuicio entendida pelos pesquisados para o
exercicio da lideranga na escola. O quadro 1, a seguir
apresentado, mostra o total de vezes que cada valor
foi escolhido, considerando-se os 24 questiondrios

respondidos.
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. Valores | o 1y |23 4|s|6|7|8]9] 10
Competéncias

Assumir responsabilidade pelo trabalho de todos os participantes da comunidade stilalilalsl-13l2l0]s

escolar.
Manter relacionamento interpessoal, aberto, dialégico e reflexivo. -l - -1 -1-1-1-1-1-13]21
Estabelecer metas para a organizagao escolar atingir melhores indices de 0 U O A V20 N A S N I
aprendizagem.
Ser entusiasmado e gostar de seu trabalho. -l -l -l -l -l -2
Estabelecer condigoes para a melhoria e o desenvolvimento do trabalho com todos | | | | | oozl 2] 19
na escola.

Capacidade de trabalhar em equipe ¢ de compartilhar a tomada de decisoes. -l - - - - - - -] 2] 21
Habilidade para tomar decisoes diante de imprevistos e situagoes dificeis. -l -l - - - - - -11]8] 15
Incentivar as pessoas a reconhecerem. a importincia de seu trabalho para a 0 N R R R R B VAR R

organizagao.
Conhecimento das politicas educacionais de ensino. -l -l -l -l -l - -131 7] 14
Acompanhar o trabalho dos professqes na sala de aula, tendo como foco a ot lalalalslslala 3
aprendizagem.

Quadro 1 - Valoragio de atitudes e habilidades para o exercicio da lideranca.

Fonte: elaborado pelas autoras (2016).

As competéncias apresentadas para valoragao sao
as que se relacionam aos estilos de lideranga. Atentando
para as atitudes e as habilidades pontuadas com
valores iguais ou menores que 5 (cinco), observa-se que
foram somente duas atitudes pontuadas com valores
mais baixos, e sdo aquelas em que o diretor assume
todas as responsabilidades pelo trabalho dos demais e
acompanha a atuagao dos professores na sala de aula. Se
as contemplarmos de forma isolada, é possivel notar que
sdo atitudes comuns aos lideres que buscam resultados
imediatos, como os estilos autoritario e marcador de
ritmo, pois maximizam o compromisso com as metas e
estratégias da organizacio (GOLEMAN, 2015).

Tais atitudes, entre as dez apresentadas, foram
as que causaram maior interesse e diferenca entre os
entrevistados. A variagdo dessas pontuagoes leva ao
entendimento de que os servidores entrevistados desejam
que as responsabilidades nas escolas sejam partilhadas
e niao assumidas isoladamente pelo gestor; prova disso
¢ que, no universo de vinte e quatro (24) pesquisados,
essa caracteristica foi escolhida por 14 (quatorze) deles.

Apenas cinco (5) entrevistados entendem ser irrelevante

que o trabalho dos professores na sala de aula seja
acompanhado pelo diretor. Nesse sentido, como orienta
Liick (2014), ¢ importante que os diretores acompanhem
o trabalho do professor na sala de aula, com foco na
aprendizagem, para realizar a orientagio do trabalho
pedagdgico de forma clara e através de feedback.

habilidades e

tiveram valoragdo maior que 8 (oito), destacam-se,

Quanto  as atitudes  que

principalmente: manter um bom relacionamento
interpessoal aberto, dialdgico e reflexivo (pontuagio 10
atribuida por 21 pesquisados); demonstrar entusiasmo
e gostar do seu trabalho (pontuagao 10 atribuida por
22 pesquisados); estabelecer condigdes para melhoria
e desenvolvimento do trabalho de todos (pontuagio
10 atribuida por 19 pesquisados); e a capacidade de
trabalhar em equipe (pontuacio 10 atribuida por 21
pesquisados).

Os dados obtidos apontam que as pontuagdes
maiores foram aquelas em que o lider deve interessar-se
pelo trabalho do grupo e do individuo, sendo sensivel
as necessidades e motivando as pessoas. Comparando-

se tais escolhas as competéncias citadas por Liick
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(2014) neste texto, entende-se que aos lideres escolares
cabe desenvolver a habilidade de comunicacio, de
relacionamento interpessoal, de desenvolvimento de
equipe e a de gerir conflitos. Dialogando com Goleman
(2015) e Liick (2014), essas competéncias sio mais
presentes em lideres que assumem os estilos aftliativo e
democrdtico.

A dGltima questdo proposta aos investigados foi de
cardter dissertativo, de modo que pudessem opinar sobre
as principais caracteristicas que uma pessoa deve possuir
para exercer lideranga na escola. Nessa andlise de dados,
pode-se observar a importincia que os entrevistados
deram para o senso ético, resolutivo e afetuoso, para
as habilidades de comunicagao e de organizagao, assim
como foram enfatizadas caracteristicas como a empatia,
o relacionamento interpessoal ¢ o trabalho em equipe. A
empatia foi uma palavra usada por diversos entrevistados,
inclusive através de sindénimos; isso mostra que, aos
olhos dos servidores, o lider necessita demonstrar
interesse, sensibilidade e afeto no relacionamento com
os seus liderados.

Algumas respostas apresentadas pelos participantes
da pesquisa merecem destaque por traduzirem o lider
ideal desejado. Uma servidora, de 55 anos, escreveu que o
lider deve “ser uma pessoa auténtica, ter responsabilidade,
organizacdo, ser aberto ao didlogo, saber trabalhar em
equipe, ter tolerncia, ter conhecimentos gerais, ter
entusiasmo, ser afetuoso”. Outra servidora, de 40 anos,
destacou que “um lider precisa ser responsdvel, ético,
humilde, observador e capaz de tomar certas decisoes
pensando no grande grupo escolar. Precisa confiar no
trabalho de sua equipe, uma vez que o trabalho continue
na sua auséncia. Usar do elogio para valorizar sua
equipe”. Ainda, merece destacar-se o posicionamento
de uma servidora de 29 anos, que sinalizou os seguintes
atributos de um bom lider escolar: “autenticidade,
responsabilidade, senso critico, generosidade, coleguismo,

foco, humanizagio, didlogo, convicgoes”.

INSTRUMENTO

Em geral, os dados demonstram que os professores
e funciondrios esperam da pessoa do gestor um senso
de democracia bastante desenvolvido, de modo que
esse lider escolar se preocupe com as decisoes e prdticas
coletivas, que possua uma visio empreendedora para
a manuten¢io da escola e que nao seja aquele diretor
cldssico, voltado somente para a administragio da

escola.
CONSIDERACOES FINAIS

O gestor escolar ¢é eleito por seus pares; dele
¢ esperado o exercicio da lideranga na sua agido
pedagdgico-administrativa. Porém, a escola de hoje estd
muito mais complexa, sendo que os gestores possuem
desafios a superar; e um deles é conseguir aliar a gestao
administrativa e pedagdgica a gestdao de pessoas.

Aliteratura sobre gestao escolar indica que o gestor
escolar deve ser o lider que os servidores apontaram
no questiondrio, sé6 que, para isso, precisa buscar um
estilo de lideranca e, principalmente, necessita estar
continuamente desenvolvendo habilidades e atitudes
voltadas para as relagoes humanas.

O questiondrio aplicado aos servidores demonstra
qual o perfil de gestor escolar que os servidores almejam
na lideranga da institui¢do. Eles esperam que o gestor
possua competéncias de lideranga, principalmente que
seja uma lideranca democrdtica; que estabeleca metas
de forma compartilhada, colocando-as em a¢io de
modo colaborativo; que saiba agir e tomar decisdes em
momentos Cruciais; e que seja um entusiasta e transmita
esse sentimento a todos, valorizando o trabalho
individual.

Desse modo, o gestor escolar pode forjar-se
lider. O exercicio de lideranca inicia-se com uma
autoavaliagio e, a partir dai, o cuidado com a prépria
capacitagdo, em um continuo esfor¢o de formagio, de

melhoria nas relagdes interpessoais e de comunicagao.
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Essa capacitagio deve ser desenvolvida também com a
Equipe Diretiva e os professores, ampliando as pessoas

com perfil de lideranga na escola.

THE EDUCATIONAL MANAGER AND
LEADERSHIP: PROFILE IN THE SCHOOL
ENVIRONMENT

This work emerged from interest to know about
styles and learning skills for the manager to
leader in an educational environment, through
a bibliographical, qualitative and exploratory
investigation. Its main goal was the trajectory of
the role of managers in a historical framework
of the Brazilian education; which in its search of
a public school and autonomy, new powers were
found. The main reason of this research was to
analyze the profile of managers understood as
been the most relevant for leadership. Through
a questionnaire to the employees of a school
unit, located in Rio Grande do Sul (RS) it is
considered that a manager should have certain
skills and there is a need for a specific training

for educators.

Keywords: Management. Leadership. School.

LA DIRECCION Y EL LIDERAZGO
EDUCATIVO: PERFIL EN ENTORNO
ESCOLAR

Este trabajo surgi6 del interés en conocer estilos
y habilidades de aprendizaje para que el gestor
ejerza el liderazgo en un entorno escolar, a través

de una investigacién bibliogrifica, cualitativa

y exploratoria tuvo como objetivo conocer
la trayectoria de la funcién del director en el
marco histérico de la educacién brasilera, que,
en busca de una escuela ciudadana, publica y de
autonomia, se otorgaran nuevas atribuciones. El
objetivo principal de este estudio fue analizar
el perfil que los servidores entienden ser lo m4s
relevante para un gestor encargado en ejercer
el liderazgo. Por medio de un cuestionario
aplicado a los funcionarios de unidad escolar de
Enzenanza Media, que se encuentra en el estado
de Rio Grande do Sul (RS), se considera que el
gestor debe poseer ciertas habilidades y que existe
la necesidad de una formacién especifica para los

administradores educativos.
Palabras clave: Gestion. Liderazgo. Escuela.
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