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LIDERANCA NA EDUCACAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA: UMA ANALISE
DA PERCEPCAO DOS GESTORES DO CAMPUS AVANCADO MARICA DO
IFFLUMINESE

RESUMO

Este estudo sobre lideranca e gestdo escolar foi realizado no contexto de uma
instituicdo de ensino, apresentando como objetivo geral: analisar a percep¢ao que
os gestores da Educacao Profissional e Tecnoldgica do Campus Avancado Marica
do IFFluminense possuem a respeito da lideranca. O trabalho situa-se na linha 2
(dois) de pesquisa: Organizacdo e Memoarias de Espacos Pedagdgicos na Educacéo
Profissional e Tecnoldgica (EPT), estando inserido no contexto do Macroprojeto 6
(seis): Organizacdo de espacos pedagogicos na EPT, do Programa de Poés-
graduacdo em Educacédo Profissional e Tecnologica (ProfEPT) em Rede Nacional.
Nesse sentido, enquadra-se nos estudos que buscam trabalhar as questdes
relacionadas com a gestédo da EPT. Para isso, utilizou-se um caminho metodologico
composto por uma pesquisa bibliografica, por meio de uma abordagem qualitativa,
descrevendo uma determinada realidade e utilizando-se um estudo de caso.
Utilizou-se como instrumento de pesquisa a aplicacdo de um questionario
semiestruturado para a coleta de dados. A interpretacdo e analise dos dados
permitiu a identificacdo de fatores que se dividem em dois grupos: contribuicdes da
lideranca para a melhoria da gestdo escolar e contribuicbes da associacdo entre
lideranca e gestéao escolar para melhoria do ensino na EPT. Além disso, verificou-se
gue o0s gestores que participaram do estudo entendem a liderangca como uma
atitude, habilidade ou capacidade. Nesse sentido, foi desenvolvido e aplicado um
produto educacional (cartilha) com informacdes sobre a Educacdo Profissional e
Tecnoldgica, lideranca e gestdo escolar, objetivando a melhoria na gestado escolar
no ambito de um Campus de um Instituto Federal, tornando, assim, a gestao escolar
mais agil e mais funcional, além de procurar contribuir com a melhoria do ensino na
EPT e mais especificamente no Instituto Federal Fluminense, Campus Avancado
Marica.

Palavras-chave: Lideranca. Gestdo Escolar. Educacéo Profissional e Tecnoldgica.



LEADERSHIP IN PROFESSIONAL AND TECHNOLOGICAL EDUCATION: AN
ANALYSIS OF THE PERCEPTION OF MANAGERS AT THE ADVANCED MARICA
CAMPUS OF IFFLUMINESE

ABSTRACT

This study, on leadership and school management, was carried out in the context of
an educational institution, with the general objective: to analyze the perception that
managers of Professional and Technological Education, at the MaricA Advanced
Campus of IFFluminense, have regarding leadership. The work is located in line 2
(two) of research: Organization and Memories of Pedagogical Spaces in Professional
and Technological Education (EPT), being part of the context of Macroproject 6 (six):
Organization of pedagogical spaces in EPT, of the Program of Postgraduate Studies
in Professional and Technological Education (ProfEPT) in a National Network. In this
sense, it fits into studies that seek to work on issues related to EPT management.
For this, a methodological path was used consisting of a survey bibliographical,
through a qualitative approach, describing a certain reality and using a case study.
Therefore, it was used as a research instrument the application of a semi-structured
guestionnaire for data collection. Interpretation and analysis of the data allowed the
identification of factors, which are divided into two groups: contributions from
leadership for improving school management and contributions from the association
between leadership and school management to improve teaching in EPT.
Furthermore, it was found that the managers who participated in the study
understand leadership as an attitude, skill or capacity. In this sense, an educational
product (booklet) was developed and applied with information on Professional and
Technological Education, leadership and school management, aiming to improve
school management, within the scope of a Campus of a Federal Institute, thus
making school management more agile and more functional, in addition to seeking to
contribute to the improvement of teaching at EPT and more specifically at the
Fluminense Federal Institute, Marica Advanced Campus.

Keywords: Leadership. School Management. Professional and Technological
Education.
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1 INTRODUCAO

Por meio desta pesquisa, buscou-se analisar a percep¢ao que os gestores da
Educacéo Profissional e Tecnoldgica do Campus Avancado Marica do IFFluminense
possuem a respeito da lideranca, sobretudo, no contexto do Século XXI, em face,
principalmente, da globalizacdo, que identifica um conjunto de transformagdes
sociais e econbmicas experimentadas pelas sociedades contemporaneas em todas
as partes do mundo (Campos; Canavezes, 2007).

O estudo a respeito da lideranca tem sido discutido, de maneira ampla, e
pesquisado no ambito dos mais diversos tipos de instituicdes, dessa maneira, é
tema de extrema relevancia no contexto dos mais diferentes tipos de organizagdes.
Sendo assim, é importante compreender que as organizagdes sociais e a propria
sociedade precisam de lideres que possam ensinar e guiar outras pessoas, para que
possam se exercitar da forma correta nas mais diversas tarefas da vida humana.

A orientacdo, proveniente de uma lideranca correta, contribui para que as
pessoas, de modo geral, possam desenvolver seu trabalho da melhor forma
possivel, envolvendo também o trabalho realizado no contexto da educacéo escolar
mais, especificamente, em um Campus de um Instituto Federal, o qual integra a
Rede Federal de Educacao Profissional Cientifica e Tecnoldgica, cuja criacdo foi
efetivada em 2008, por intermédio da Lei 11.892, de 29 de dezembro de 2008. Por
meio dessa Rede, tem ocorrido ndo somente a ampliacdo, mas também a
interiorizacdo da EPT no Brasil.

Para que uma organizacédo alcance bons resultados, precisa ter seus quadros
compostos por pessoas comprometidas com os objetivos institucionais, dispostas a
desempenhar um trabalho de exceléncia, sobretudo, no contexto de uma instituicao
educacional. De modo geral, quando direcionamos o0 estudo da lideranca para o
ambito organizacional, pode-se, observar que somente organizacdes com gestores
gue sao verdadeiros lideres conseguem obter éxito, ao longo do tempo, isso
também se aplica as organizacdes educativas, as quais sdo responsaveis pelo
fornecimento da educacéo formal para os individuos.

A pesquisa realizada teve como publico-alvo os servidores que ocupam
funcdes de coordenacao de curso, funcdes gratificadas e cargos de direcao, ou seja,
servidores (as), integrantes da equipe gestora do campus, onde se desenvolveu a

pesquisa.
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No ambito da Rede Federal de Educacdo, Profissional Cientifica e
Tecnoldgica, estdo inseridos os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia, sendo permitido a esses servidores a ocupacao de Cargos de Diregcao
(CD), Funcdes Gratificadas (FG) e Funcbes Comissionadas de Coordenacdo de
Curso (FCC), desde que preenchidos certos requisitos e/ou critérios pelos
respectivos ocupantes.

Neste sentido, a Portaria n°® 2, de 6 de janeiro de 2021 estabelece os critérios,
o perfil profissional, bem como os procedimentos gerais a serem observados pelos
servidores que pleiteiam a ocupacédo de tais cargos ou fungdes, no ambito do
IFFluminense. O Artigo 2° da Portaria n° 2, de 6 de janeiro de 2021, estabelece que,
para que o servidor ocupe tais cargos e func¢des no IFFluminense, € importante ter
um perfil ou uma formacao académica compativel com as atribuicdes do cargo, bem
como com o setor de lotagdo do servidor. Além disso, deve possuir capacidade para
o trabalho em equipe, proatividade, criatividade, comprometimento, ser uma pessoa
versatil e, ter acima de tudo, uma boa comunicacéao.

De acordo com o Artigo 7°, da Lei 12.677, de 25 de junho de 2012, a Funcao
Comissionada de Coordenacao de Curso (FCC) deve ser exercida, exclusivamente,
por servidores docentes que se enquadrem como titulares de cargos da carreira do
Magistério Superior, ou Professores do Magistério do Ensino Basico, Técnico e
Tecnoldgico, os quais desempenhardo a atividade de coordenacdo académica de
cursos podendo ser: técnicos, tecnolédgicos, os quais podem ser de graduacéo ou
também de pds-graduacdo, seja stricto sensu, desde que tais cursos sejam
instituidos de maneira regular no contexto das instituicdes federais de ensino.

A realizacdo do trabalho em tela esteve pautada na motivacdo de cunho
pessoal e na justificativa social. A motivacdo pessoal esta relacionada as questdes
pessoais que envolvem o pesquisador, uma vez que esse atua como administrador
no lécus de realizacdo da pesquisa, que € o Campus Avancado de Marica do
IFFluminense, no Estado do Rio de Janeiro. A paixdo pelo tema lideranca surge do
fato que um administrador possuir um olhar especial, desejando aprimorar 0s
relacionamentos humanos, transformar a sociedade em que se vive, além de utilizar
0 seu potencial empreendedor para construcédo de novos caminhos.

No cargo mencionado, o pesquisador atua como servidor técnico-
administrativo, o que Ihe despertou o interesse por refletir sobre a importancia do

tema lideranca, sobretudo, no contexto das relagdes escolares. Nesse caso, também
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7

€ importante mencionar que as atividades da Coordenagdo de Administracdo do
Campus abarcam as atividades ligadas as areas de: Patrimbnio, Infraestrutura,
Almoxarifado, Transportes, Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos, bem como as
demais atividades relacionadas a administracdo propriamente ditas.

Sabendo que as atividades realizadas por um administrador colaboram com
as instituicdes, no sentido de planejar, organizar, dirigir e controlar as diversas areas
de uma organizacédo, prestando auxilio necessario para a melhoria dos processos
gue ocorrem neste campo de acao (Chiavenato, 2014), é que surgiu o interesse
pessoal pela referida pesquisa e que vem calcado na ideia de promover um trabalho
gue possa contribuir com a melhoria do desempenho organizacional, sobretudo, no
ambito educacional e auxiliar o campus para que ocorram melhorias também no
ensino, no contexto da EPT e, mais especificamente, no Instituto Federal
Fluminense, Campus Avangado Marica.

A justificativa social para a pesquisa reside no fato de que a lideranca
consiste num assunto fundamental para as organizagdes sociais e para a propria
sociedade sendo, portanto, assunto presente em varias das esferas da vida humana.
Por assim ser, na sociedade globalizada, torna-se necessario investigar qual é a
funcao do lider, no que diz respeito ao relacionamento com seus colaboradores, isto
€, das pessoas que estdo sob sua gestéo.

Nesse sentido, surge a necessidade especifica de identificar as
caracteristicas a serem desenvolvidas pelo gestor escolar, enquanto lider, de
maneira a influenciar positivamente sua equipe de trabalho, objetivando alcancar
bons resultados, sobretudo, no contexto organizacional. Assim sendo, procurou-se
verificar e entender a importancia da acéo de lideranca no ambito educacional, bem
como investigar como tem se dado a associacao da gestdo escolar com a lideranca,
a qual precisa ser desenvolvida no contexto das relacdes interpessoais, visto que
ocorrem no ambiente da Educacéo Profissional e Tecnologica.

Também ¢é importante compreender quais as implicacBes decorrentes da
associacdo entre lideranca e gestdo escolar para os servidores da EPT, ao
assumirem um cargo de gestdo no contexto institucional, bem como as prerrogativas
gue devem desenvolver no exercicio da lideranca.

Espera-se, por meio deste trabalho de pesquisa, ser possivel contribuir para
ampliar a compreenséo sobre a complexa relagao existente entre o papel do gestor

enquanto lider. Para tanto, estabeleceu-se a seguinte questdo norteadora desse
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estudo: Qual é a percepcao que os gestores da Educacéo Profissional e Tecnoldgica
(EPT), do Campus Avancado Marica do IFFluminense, tém a respeito do tema
lideranga?

Nesse contexto, € importante compreender que todo servidor publico federal,
ocupante de uma funcdo de gestdo, estd envolvido em uma atividade que |he
exigira, em diversos momentos, posicionamento de lideranca. Assim, torna-se
necessario que o servidor (a) tenha ciéncia dessa questdo e esteja devidamente
consciente e preparado para desempenhar sua fungcdo com exceléncia.

Levando-se em consideracdo a questdo problematica proposta, essa
pesquisa teve como objetivo geral: analisar a percepcdo que 0s gestores da
Educacdo Profissional e Tecnoldgica, do Campus Avancado MaricA do
IFFluminense possuem a respeito da lideranca.

Em relagédo aos objetivos especificos, foram definidos os seguintes: realizar
uma revisao teorica e conceitual, visando a apresentar uma definicdo para o tema
lideranca; definir o que € o modelo de gestdo escolar no ambito da EPT; desenvolver
um produto educacional, em forma de uma cartilha orientadora, para auxiliar os
gestores, da EPT, sobre o significado e a importancia da lideranca.

A dissertacao esta estruturada em secdes as quais serdo delineadas a seguir.
A primeira sec¢éao traz a introducdo, com a apresentacao do tema, a contextualizacéo
do trabalho, a motivacdo e a justificativa, a questdo problematica que envolveu a
realizacdo da pesquisa, 0 objetivo geral e os objetivos especificos. Na segunda
secdo, consta o referencial teorico, utilizado para o embasamento do assunto. Na
terceira secdo, apresenta-se a metodologia utilizada. Na quarta secdo sao
apresentados os resultados e a discussdo. Na quinta secdo descreve-se o0 produto

educacional. Na sexta e Ultima secdo constam as consideracdes finais.



20

2 REFERENCIAL TEORICO

“A fundamentacdo tedrica € um caminho que nos permite a construcdo de
uma légica com determinada coeréncia, por meio de uma reflexdo e que, de fato,
valida, o desenvolvimento de um trabalho de pesquisa de cunho cientifico” (Correia
Neto, 2016, p. 42). Para tanto, sera feito aqui um recorte tedrico sobre a Lideranca
na Educacdo Profissional e Tecnoldgica: uma analise da percepcao dos gestores do
Campus Avancado Maricé do IFFluminense.

2.1 Historico da Educacéao Profissional Cientifica e Tecnoldgica no Brasil

A Educacao Brasileira tem um desenvolvimento marcado por uma historica
dualidade estrutural, sendo diferenciada, normalmente, de acordo com a classe
social do individuo pertencia. Nesse sentido, é importante compreender que, para
um grupo de pessoas, estava destinado determinado tipo de educacédo, voltado
inteiramente para o desenvolvimento de praticas manuais, enquanto outro grupo
desfrutava de uma educacao direcionada a questao intelectual. Ou seja, enquanto
um grupo de pessoas aprendia e/ou desenvolvia as técnicas manuais, o trabalho
bracal, a parte operacional; outro grupo mais elitizado desfrutava de uma educacéao
mais intelectual para que pudessem assumir posicdes de destaque social, bem
como terem a condicdo de continuarem seus estudos, sobretudo, de nivel superior.

De acordo com Vieira e Souza Junior (2016), é possivel entender que:

No Brasil, a formagdo do trabalhador teve seu inicio no periodo da
colonizagéo do pais, tendo como primeiros aprendizes de oficios os indios e
os escravos, considerados as classes mais baixas da sociedade. A elite
estava destinada a educagdo propedéutica, de carater académico,
preparatéria para a continuidade dos estudos. A consideracdo do trabalho
manual como uma atividade indigna, sob a 6tica dessa elite, predispunha ao
repudio em relagdo as atividades artesanais e manufatureiras como a
carpintaria, a serralheria, a tecelagem, a construcéo, entre outras (Vieira;
Souza Junior, 2016, p. 154).

Considerando esse contexto, fica evidenciado que a Educacao Profissional e
Tecnoldgica teve inicio a partir de uma perspectiva de assistencialismo, destinada a
atender, sobretudo, aqueles considerados como menos favorecidos, ou seja,

aqueles que ocupavam posicdes sociais de pequena relevancia, especialmente, os

mais pobres.
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Neste aspecto, priorizava-se a educacao por meio do trabalho, bem como a
retirada e/ou afastamento dos menores de idade das ruas, uma vez que eram
nesses espacos que eles aprendiam a delinquéncia. Ramos (2014), ao realizar uma
analise sobre os primeiros sinais da presenca da Educacdo Profissional e
Tecnolégica, faz um retorno ao ano del809, fazendo uma mencdo importante a

criacado do “Colégio das Fabricas” como pode ser verificado no seguinte trecho:

Os primeiros indicios do que hoje se pode caracterizar como as origens da
educacdao profissional surgem a partir de 1809, com a criacdo do Colégio
das Fabricas, pelo Principe Regente, futuro D. Jodo VI (Brasil, 1999 -
Parecer n° 16/99-CEB/CNE). Nessa direcdo, ao longo do século XIX foram
criadas varias instituices, predominantemente no ambito da sociedade civil,
voltadas para o ensino das primeiras letras e a iniciacdo em oficios, cujos
destinatarios eram as criancas pobres, os 6rfaos e os abandonados, dentre
essas, 0s Asilos da Infancia dos Meninos Desvalidos (Ramos, 2014, p. 24).

Verifica-se a preocupacao inicial em “amparar os orfaos e os demais
desvalidos da sorte”, os quais, de alguma forma, precisavam da ajuda do Estado
para adquirirem a capacidade de contribuir com a sociedade, de forma a néo praticar
acOes contrarias a boa ordem social e, acima de tudo, deixassem de viver na
ociosidade e nas praticas consideradas ilicitas socialmente.

O ano de 1909 desponta como outra data importante no contexto da
Republica Federativa do Brasil, posto que foram criadas dezenove Escolas de
Aprendizes e Artifices. A criacdo dessas escolas ocorreu por meio do Decreto 7.566
de 23 de setembro de 1909, no mandato do entdo Presidente Nilo Pecanha. Esses
estabelecimentos de ensino destinavam-se ao ensino profissional de forma gratuita,
fato esse que deu inicio a Educacéo Profissional e Tecnoldgica como uma politica
publica no pais do Brasil, visando, sobretudo, ao aprendizado de uma profissdo
pelos estudantes dessa modalidade educacional.

Ao analisar o Decreto 7.566, percebe-se claramente o carater social na
origem da Educacéao Profissional. A intencdo nao era apenas habilitar os “filhos dos
desfavorecidos da fortuna”, mas também contribuir para o preparo técnico, assim
como intelectual, contribuindo também para a aquisicdo de habitos de trabalho que
pudessem afastar os cidadaos da “ociosidade” do “vicio”, bem como do “crime”,
visando, assim, a contribuir com a ordem e com os bons costumes. Nesse cenario,
ficam implicitos os seguintes aspectos: preocupacdo com a formacdo de recursos

humanos, formag&o moral e de carater para os individuos.
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De acordo com essa logica, cuja preocupacao era a formacdo dos cidadaos
menos favorecidos, Ramos (2014) apresenta uma analise importante, sobre a EPT
no Brasil, onde busca discutir sobre as particularidades desse tipo de educacéo,
abordando informacdes a respeito do conjunto de ideias do desenvolvimento social,
da consolidagéo, do modo de producéo capitalista no Brasil, propondo a seguinte

afirmacéo:

A relacdo entre educacgdo basica e profissional no Brasil esta marcada
historicamente pela dualidade. Nesse sentido, até o século XIX ndo ha
registros de iniciativas sistematicas que hoje possam ser caracterizadas
como pertencentes ao campo da educacao profissional. O que existia até
entdo era a educacéo propedéutica para as elites, voltada para a formacgéo
de futuros dirigentes (Ramos, 2014, p. 24).

Tendo em vista, a existéncia da historica dualidade estrutural que marcava a
educacdo no pais brasileiro, € importante perceber, principalmente, que na relacéo
entre a educacéao basica e a profissional, hd uma separacdo que nao deveria existir
no contexto brasileiro. Por ser assim, com o processo de criacdo das referidas

Escolas de Aprendizes, Ramos (2014) afirma que:

A criacdo das Escolas de Aprendizes Artifices e do ensino agricola
evidenciou um grande passo ao redirecionamento da educacéo profissional
no pais, pois ampliou o seu horizonte de atuacdo para atender
necessidades emergentes dos empreendimentos nos campos da agricultura
e da industria (Ramos, 2014, p. 25).

Nota-se, a partir de entdo, uma preocupacdo nao mais simplesmente
assistencialista na origem da Educacdo Profissional, mas também um
direcionamento para formar pessoas para atuar como operarios, na pratica do
exercicio profissional. Dessa forma, as demandas do modo de producéo capitalista
no pais poderiam ser mais facilmente atendidas, pois haveria uma massa de
pessoas formadas a ser inseridas no mercado de trabalho, contribuindo com a
producédo nacional (Ramos, 2014).

O ano de 1937 foi um ano, também, considerando muito importante para a
Educacao Profissional uma vez traz transformacdes significativas e importantes para
as Escolas de Aprendizes e Artifices, o que alterou a Rede Federal em todo o pais.
“‘Assim, em 13 de janeiro de 1937, foi assinada a Lei 378 que transformava as
Escolas de Aprendizes e Artifices em Liceus Profissionais, destinados ao ensino

profissional, de todos os ramos e graus” (Brasil, 2009, p. 4).
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As transformagdes continuam a ocorrer e, em 1941, acontece a denominada
‘Reforma Capanema”. Conforme Brasil (2009), comegaram a existir os exames de
admissdo, passou-se a considerar 0 entdo ensino profissional como ensino meédio,
além disso, os cursos passaram a ser divididos em dois niveis.

De acordo com Pereira (2003), o ano de 1942 também foi marcado por novas
mudangas no cenario educacional brasileiro, as escolas de Aprendizes e Artifices
foram transformadas em Escolas Industriais e Técnicas. Assim, passou-se a
oferecer aos estudantes uma formagéo profissional a qual equivaleria ao ensino
secundario. A partir de entdo, houve a vinculagdo do ensino industrial com o ensino
disseminado em todo o pais, permitindo que os alunos formados pelos cursos
técnicos pudessem ingressar também no ensino superior.

Ainda conforme Pereira (2003), o ano de 1942 ficou marcado pelo surgimento
de outro espaco que visava a qualificacdo para o trabalho, estando vinculado aos
interesses do capital da industria, denominado de Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial (SENAI).

No ano de 1946, ocorre a criacdo do Servico Nacional de Aprendizagem
Comercial — SENAC, por meio do Decreto-Lei n°® 8.621, de 10 de janeiro de 1946.
Essas escolas, destinadas a aprendizagem comercial, deveriam colaborar e/ou
contribuir na difusdo, bem como no aperfeicoamento do ensino comercial em todo o
pais, assim como com o ensino imediato, o qual estivesse se relacionando
diretamente com ele (Brasil, 1946).

Na sequéncia dos acontecimentos, segundo Pereira (2003), no periodo do
governo do Presidente Juscelino Kubitschek, entre os anos de 1956 a 1961, um
novo fato importante veio a acontecer, pois em 1959, as Escolas Técnicas passam a
ser denominadas de Escolas Técnicas Federais, sendo consideradas como
autarquias, ganhando autonomia didéatica e também de gestéo. Intensifica-se, desse
modo, a formacdo de muitos técnicos, os quais se tornaram uma mao de obra
especifica no processo de industrializacdo que ocorria no pais, fato que contribuiu
para o crescimento industrial do pais naquele momento.

Conforme Brasil (2009), no ano de 1978, por meio de uma legislacéao
especifica, ou seja, a Lei n°® 6.545 ocorreu a transformacao de trés Escolas Técnicas
Federais em Centros Federais de Educacdo Tecnolégica, os denominados CEFETS.
As escolas que passaram por essa transformacéo foram dos Estados do Parand,

Minas Gerais e Rio de Janeiro. Com isso, buscava-se conceder a essas instituicbes
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a atribuigao de formar, sobretudo “engenheiros de operagao e tecnologos”, processo
gue se estende a outras instituicdes num periodo bem mais tarde.

Com a Lei n° 8.948, de 8 de dezembro de 1994, que dispunha sobre a
instituicdo do Sistema Nacional de Educacdo Tecnoldgica, novas Escolas Técnicas
Federais passam pela transformagcéo em CEFETS:

Em 1994 a Lei n°® 8.948, de 8 de dezembro dispbe sobre a instituicdo do
Sistema  Nacional de Educagdo Tecnoldgica, transformando,
gradativamente, as Escolas Técnicas Federais e as Escolas Agrotécnicas
Federais em Centros Federais de Educacdo Tecnolégica — CEFETSs,
mediante decreto especifico para cada instituicdo e em funcéo de critérios
estabelecidos pelo Ministério da Educacdo, levando em conta as
instalac6es fisicas, os laboratérios e equipamentos adequados, as
condicbes técnico-pedagogicas e administrativas, e 0s recursos humanos e
financeiros necessarios ao funcionamento de cada centro (Brasil, 2009. p.
5).

Em 1996, com a promulgacgéo da Lei 9.394 em 20 de dezembro, considerada
como sendo a Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo Nacional (LDB) (a primeira Lei
foi a promulgada em 1961), a Educacao Profissional foi apresentada num capitulo
distinto da Educacéo Basica. Nesse caso, de acordo com a Lei 9.394 de 1996, a
Educacao Profissional e Tecnoldgica tem a funcéo principal de preparar o educando
para o “exercicio de profissdes técnicas”, contribuido para a insercdo no mundo do
trabalho, bem como na vida social.

No final da década de 90 ainda ocorreram mais dois importantes
acontecimentos, de acordo com Brasil (2009), em 1997, por meio do Decreto 2.208
ocorreu a regulamentacdo da Educacao Profissional e a criacdo do Programa de
Expansao Profissional, o PROEP. Ja no ano de 1999, é retomado o processo de
transformacdo das Escolas Técnicas Federais em Centros Federais de Educacao
Tecnoldgica, iniciado no ano de 1978. Dentro desse contexto, encontra-se também a
Lei 11.892, de 29 de dezembro de 2008, publicada no Diario Oficial da Unido, em 30

de dezembro de 2008, marcando a instituicdo da Rede Federal de Ensino no pais.
2.1.2 O Instituto Federal de Educacéao, Ciéncia e Tecnologia Fluminense
De acordo com Brasil (2008), a Rede Federal é composta por diversas

entidades de ensino. Entre essas instituicdes estdo os Institutos Federais de

Educacédo, Ciéncia e Tecnologia, a Universidade Tecnolégica Federal do Parand,
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dois CEFETSs: Centro Federal de Educacao Tecnoldgica de Minas Gerais e o Centro
Federal de Educacao Tecnologica Celso Sukcow da Fonseca, no Rio de Janeiro.
Também constam da Rede, as Escolas técnicas vinculadas (séo unidades de ensino
pertencentes a estrutura organizacional das universidades federais) e o Colégio
Pedro Il, criado em 1837. Essas instituicbes de educacdo que integram a Rede
Federal possuem autonomia nas seguintes areas: administrativa, patrimonial,
financeira, didatico- pedagdgica e disciplinar.

Os Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia foram criados por
meio pela Lei 11.892 de 29 de dezembro de 2008 e devem contribuir, de maneira
direta, para que o pais possa alcancar melhores condic6es no que diz respeito ao
desenvolvimento, tanto na area educacional, como nas areas social e econémica.

Na Lei de criacdo dos Institutos Federais, no artigo 2° do texto legal, é
possivel verificar as diversas prerrogativas dessas entidades que integram a Rede

Federal:

Art. 2° Os Institutos Federais séo instituicdes de educacdo superior, basica
e profissional, pluricurriculares e multicampi, especializados na oferta de
educacéo profissional e tecnoldgica nas diferentes modalidades de ensino,
com base na conjugacao de conhecimentos técnicos e tecnolégicos com as
suas praticas pedagdgicas, nos termos desta Lei.

§ 1° Para efeito da incidéncia das disposi¢cdes que regem a regulacéo,
avaliacdo e supervisdo das instituicdes e dos cursos de educacdo superior,
os Institutos Federais séo equiparados as universidades federais.

§ 2° No ambito de sua atuacdo, os Institutos Federais exercerdo o papel de
instituicbes acreditadoras e certificadoras de competéncias profissionais.

§ 3° Os Institutos Federais terdo autonomia para criar e extinguir cursos,
nos limites de sua area de atuacgdo territorial, bem como para registrar
diplomas dos cursos por eles oferecidos, mediante autorizagdo do seu
Conselho Superior, aplicando-se, no caso da oferta de cursos a distancia, a
legislagéo especifica (Brasil, 2008, cap. |, art. 2°).

O Instituto Federal de Educacédo, Ciéncia e Tecnologia Fluminense passou
por diversas transformacoes até a chegada do modelo de Instituto Federal. A historia
comeca com a criacdo das Escolas de Aprendizes e Artifices pelo entdo Presidente
da Republica, Nilo Pecanha em 1909.

Conforme o Portal do Instituto Federal Fluminense (IFF, 2023), a escola que
seria instalada no Estado do Rio de Janeiro foi instalada, de maneira excepcional, na
cidade de Campos dos Goytacazes, municipio localizado no Norte Fluminense, no
més de janeiro de 1910 e foi resultado de articulacdes politicas e partidarias. As

atividades iniciais da escola se deram através de cinco cursos (“alfaiataria”,



26

“‘marcenaria”, “tornearia”, “sapataria”, e “eletricidade”). As pessoas formadas nesses
cursos poderiam ser inseridas no mercado de trabalho, contribuindo, desse modo,
com a producéo nacional.

Em 1945, a Escola de Aprendizes Artifices de Campos dos Goytacazes
comeca a ser denominada de Escola Técnica Federal de Campos, com atuacdo
concentrada no desenvolvimento e no crescimento industrial (IFF, 2023).

Durante o periodo da Ditadura Militar de 1964, houve forte investimento, o
qual resultou em reformas de escolas técnicas, construcdo de novas instalacfes
para os alunos das escolas Técnicas Federais em todo o pais. No ano de 1974,
conforme o Portal do IFFluminense (IFF, 2023), a Escola Técnica Federal de
Campos passa a oferecer somente cursos técnicos em seu curriculo oficial, pondo
fim as denominadas oficinas.

Com a descoberta de campos de petroleo, feita pela Petrobras, no litoral norte
do estado do Rio de Janeiro, houve uma mudanca significativa nos rumos da regiao,
0 que passou a influenciar significativamente a histéria da Escola Técnica Federal de
Campos, tendo em vista que a escola seria a principal agéncia formadora de méao de
obra para as empresas atuantes na bacia de Campos dos Goytacazes (IFF, 2023).

Na sequéncia destes acontecimentos, a Escola Técnica Federal de Campos
recebe, no ano de 1993, sua primeira unidade descentralizada (Uned) na cidade de
Macaé, no Estado do Rio de Janeiro, construida com financiamento da Petrobras,
num terreno doado pela prefeitura do municipio. A intencdo era que 0S Cursos
capacitassem pessoas para atuarem na area de petréleo (IFF, 2023).

Ao fazer um comentario sobre esse momento historico, Alves e Alves (2020)

informam que:

Na década de 90, as Escolas Técnicas Federais sdo transformadas em
Centros Federais de Educacéo Tecnolégica e, no dia 29 de julho de 1993, o
Campus Macaé veio a ser inaugurado, ainda sob a determinacdo de
Unidade Descentralizada de Ensino. Posteriormente, em 1999, seis
unidades da Rede Federal sdo autorizadas a oferecer cursos em nivel de
terceiro grau, entre elas, o Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de
Campos que, em 2004, foi equiparado a Centro Universitario. E entdo, em
2008, a UNED Macaé torna-se Campus Macaé, por meio da Lei N°
11.892/2008, a qual o transforma o CEFET em Instituto Federal de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia (Alves; Alves, 2020, p. 440).

A transformacdo da Escola Técnica Federal de Campos, em Centro Federal

de Educacao Tecnologica ocorre em 18 de dezembro de 1999, favorecendo o
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crescimento da instituicdo, podendo, com isso, atuar em diferentes niveis de
formacgéo. A criagdo de novas unidades ocorreu de forma sistematica, e, em 2006,
inicia-se a construcéo da Unidade Descentralizada de Guarus (IFF, 2023).

Segundo o Portal do IFFluminense (IFF, 2023), através do didlogo do CEFET
Campos com 0s municipios proximos, comeca a ocorrer com a participacao do
governo federal, um processo de interiorizacdo e desenvolvimento regional. Com
isso, novas unidades vao surgindo e, posteriormente, se tornam em campi do
Instituto: Campus S&o Jodo da Barra, Campus Cabo Frio, Campus Itaperuna,
Campus Bom Jesus do Itabapoana, Campus Avancado de Cambuci, Centro de
Referéncia, Campus Itaborai, Campus Itaperuna, Campus Avancado de Marica,
Campus Quissama, Polo de Inovagdo Campos dos Goytacazes, Campus Santo
Antbnio de Padua, Centro de Referéncia de Cordeiro (Ligado ao campus Santo
Anténio de Padua).

Atraves da Lei 11.892, de 29 de dezembro de 2008 publicada no Diario Oficial
da Unido, em 30 de dezembro de 2008, o Governo Federal instituiu a Rede Federal
de Educacédo Profissional, Cientifica e Tecnologica, assim, o Centro Federal de
Educacao Tecnoldgica de Campos passa por mais uma mudanca, transformando-se
agora em Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia Fluminense.

Neste aspecto, o IFFluminense, juntamente com os outros Institutos Federais
e demais instituicbes da Rede Federal, cumpre papel fundamental, no contexto da
Educacao Profissional e Tecnolégica (EPT) no Brasil.

Na Figura 1, logo abaixo, esta sendo apresentado o mapa dos Campi do

Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia Fluminense:

Figura 1 - Mapa dos Campi do IFFluminense
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Campus Itaperuna Campus Bom Jesus do Itabapoana

Campus Avancado Cambuci Campus Campos Guarus

Campus Sto Antonio de Padua REITORIA

Centro de Referéncia de Cordeiro Camp us Sdo Jodo da Barra

/ Polo de Inovagdo
Campos dos Goytacazes

Centro de Referéncia
Campos dos Goytacazes

Campus Campos Centro

Campus Quissama

Campus Macaé

Campus Cabo Frio

Campus Itaborai

Campus Avancado Marica

Fonte: (IFF, 2023).

2.2 Gestéo da Educacéao

Uma boa gestdo da educacédo € fundamental para o bom funcionamento dos
sistemas de ensino e seus componentes, sobretudo, para a escola publica no Brasil.
Uma gestéo correta envolve diferentes sujeitos que integram as comunidades local e
escolar como, por exemplo, professores, alunos, funcionarios, pais de alunos, entre
outros. Portanto, se faz necessario compreender os mecanismos de funcionamento,

bem como os elementos que integram a gestao da educacéo no pais brasileiro.

2.2.1 Gestao Educacional

A compreensdo correta, concernente a gestdo da educacao, perpassa pelo
entendimento a respeito dos termos gestdo educacional, gestdo escolar e gestao
democrética. Desse modo, é importante estabelecer a diferenca entre os trés
termos, com a finalidade de facilitar o entendimento a respeito do assunto.

A respeito da gestédo educacional, é possivel afirmar que se encontra no nivel
macro da educacédo, estando situada, portanto, na maior esfera, expressando-se
através de sistemas de ensinos, a partir do nivel federal, posteriormente, o estadual

e, finalmente, o municipal, conforme pode ser verificado:

De acordo com a Constituicdo e a LDB, a gestdo da educacao nacional se
expressa através da organizacdo dos sistemas de ensino federal, estadual e
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municipal; das incumbéncias da Unido, dos Estados e dos Municipios; das
diferentes formas de articulagdo entre as instancias normativas,
deliberativas e executivas do setor educacional; e da oferta de educacdo
escolar pelo setor publico e privado (Vieira, 2007, p. 60).

Além disso, de acordo com Vieira (2007, p. 60): “No ambito do Poder Publico,
a educacdo é tarefa compartilhada entre a Unido, os Estados, o Distrito Federal (DF)
e 0s Municipios, sendo organizada sob a forma de regime de colaboracéo (CF, Art.
211 e LDB, Art. 8°)". Nesse contexto, € importante compreender como é definida a
educacéo, principalmente, em consonancia com artigo 205 da Constituicdo Federal
o qual afirma o seguinte: “A educagdo, direito de todos e dever do Estado e da
familia, serd promovida e incentivada com a colaboragéo da sociedade, visando ao
pleno desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o0 exercicio da cidadania e sua
qualificagdo para o trabalho” (Brasil, 1988, cap. lll, art. 205).

Dessa maneira, a gestdo educacional se desenvolve de forma colaborativa,
por meio dos entes federativos, conforme preconiza o artigo 211 do texto
constitucional, bem como o artigo 8° da Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo
(LDB). Assim, a gestado educacional possui prerrogativas e/ou atribuicdes préprias,
expressas por meio dos sistemas de ensino, sendo, portanto, atribuicdo dos entes

federativos com suas respectivas responsabilidades:

As definigcBes advindas da Constituicdo e da LDB permitem situar o terreno
da gestdo educacional como espaco das a¢Bes dos governos, sejam eles
federal, estaduais e municipais. Diz respeito, portanto, aos seus diferentes
Orgaos, assim como aos seus integrantes, desde detentores de cargos mais
elevados aos mais simples servidores (Vieira, 2007, p. 61).

No entanto, Motta (2020) utiliza o termo gestdo educacional também sob a
perspectiva dos estabelecimentos de ensino. De acordo com a autora, até a metade
dos anos 90, utilizava-se o termo “administragdo escolar’. Todavia, atualmente o
termo tem sido substituido por “gestao”.

Segundo Paro (2010), os termos “administracdo escolar” ou “gestao escolar”
podem ser usados como sindnimos, respeitando-se as diferencas de enfoque, as
guais estdo relacionadas com 0s objetivos organizacionais. Nao caberia, portanto,
transportar para 0 ambiente escolar as teorias e praticas da Administracdo Geral,
tendo em vista que. no ambiente escolar, a natureza do trabalho, bem como os

objetivos tém como finalidade maior o processo de ensino e aprendizagem.
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Motta (2020) entende que a diferenciagdo que ocorre entre 0s termos

“administracdo” e “gestdo” tem uma perspectiva transcendente, no sentido de se

buscar uma mudanca e/ou evolucio da “pratica educativa”, pois € preciso saber que:

De um lado, verifica-se que a maioria dos teoricos consideram o termo

“administracdo” mais representativo da perspectiva “neutra” e tecnicista
desenvolvida na década de 1970, a qual causou consequéncias negativas a

educagédo. Do outro, o termo “gestao
possibilidade de mudanca na concepgdo e na pratica educativa no Brasil
(Motta, 2020, p. 24).

tem sido utilizado como nova

A partir dessa compreensao sobre gestdo educacional, Motta (2020) busca

informar as respectivas distingdes, bem como os principais modelos existentes.

Nesse sentido, procura-se vislumbrar e apresentar a utilizagdo dos diferentes

modelos de acordo com as conjunturas culturais, socias, econdmicas, educacionais

e politicas. No quadro 1, abaixo, podem ser verificados os principais tipos e modelos

de gestéo educacional, conforme Motta (2020):

Quadro 1 - Os principais tipos de gestdo educacional

Tipo técnico-cientifico ou
funcionalista

Tipo democrético-
participativa

Tipo autogestionario

* Os fundamentos desse tipo
de gestdo educacional sao,
principalmente, voltados a
burocracia e ao funcionalismo;

* O trabalho é desenvolvido a
partir de planejamentos rigidos
e centralizados (de cima para
baixo), com a também
centralizacdo das decisfes, 0
controle de acbes por
processos burocraticos e a
pouca ou nenhuma
participacdo da comunidade
escolar, em termos de
proposicdes e de avaliacao;

e Os trabalhadores sé&o
essencialmente executores do

planejamento, devendo
garantir o alcance dos
resultados, o0s quais sé&o
aferidos periodicamente,

consoante indices e metas preé-
definidos de efichkcia e
eficiéncia.

* A organizagdao parte da
coletividade de sujeitos, os
quais compdem a escola ou o
sistema de ensino,
considerando as diferentes
intencdes, interesses, objetivos
e relacbes no contexto em
questao;

* O interesse publico &
primordial, ou seja, as
questbes mercadolégicas e

gerencialistas ndo pautam as
acOes e as decisoes;

» O trabalho docente nao se
desenvolve apenas no espaco
da sala de aula e ndo se
restringe aos conteddos e as
metodologias de ensino, mas
se envolve em toda a dindmica
escolar.

+ Origina-se na perspectiva de
autogestdo politico-social, a
qual contesta toda forma de
poder instituido;

» Valoriza-se as inter-relacdes,
o diadlogo;

 Reunibes e assembleias
gerais sao metodologias
recorrentes para a tomada de
decisoes;

* Um dos pilares da autogestao
€ a autonomia como principio;

 Além da autonomia, outros

elementos essenciais e
metodologias tém sido
incorporados pelo  modelo

democratico-participativo, uma
vez que a préatica da gestdo é
dindmica e se revela de forma
multipla.

Fonte: Adaptado de (Motta, 2020, p. 26-30).
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Na concepcéo de Liick (2008), o termo gestdo educacional pode referir-se a
uma expressao, a ser utilizada no ambito macro da educacao, ou seja, a gestao do
sistema de ensino, podendo também ser usado no a&mbito micro da educacédo, nesse
caso, refere-se a gestdo que se desenvolve nas escolas. Desse modo, compreende-
se que os sistemas de ensino precisam atuar de maneira consistente para que 0s
processos educacionais possam funcionar de maneira a terem uma Unica orientacado

e uma forma consistente de gestéao.

Portanto, quando se fala sobre gestdo educacional, faz-se referéncia a
gestdo em ambito macro, a partir dos 6rgaos superiores dos sistemas de
ensino, e em ambito micro, a partir das escolas. A expressdo gestédo
educacional abrange a gestdo de sistemas de ensino e a gestdo escolar.
Este trabalho, que focaliza a gestdo como conceito abrangente, envolve,
necessariamente os dois ambitos de acdo, em vez de focalizar
exclusivamente a escola. Isso porque entende-se que sua concepc¢ao deve
estar presente no sistema todo, a fim de que possa efetivamente praticada
no estabelecimento de ensino. Vale dizer que, do ponto de vista
paradigmatico, a concepcdo de gestdo permeia todos os segmentos do
sistema como um todo, em vista do que, em sua esséncia e expressdes
gerais, € a mesma, tanto no ambito macro (gestdo do sistema de ensino)
como no micro (gestéo de escolas) (Luck, 2008, p. 25 — 26).

Por conseguinte, Lick (2008) sinaliza no sentido de que a gestdo consiste
num termo relativamente novo, tendo em vista, que tem superado o conceito de
administracdo, cujo enfoque era mais limitado. Nesse caso, a gestdo esta
estabelecida sobre um dinamismo maior do ser humano, uma vez que a dinamica
humana envolve energia e também talento, os quais constituem uma condicao
essencial para a qualidade do ensino. Nesse aspecto, 0s resultados serdo a
transformacdo da prépria escola, enquanto instituicdo, dos sistemas de ensino,

consequentemente, da propria educacéo no contexto do pais brasileiro.

2.2.2 Gestao escolar

No que diz respeito a etimologia do termo gestédo, de acordo com Oliveira e
Vasques-Menezes (2018, p. 879) é “Originario do latim gestione, o conceito de
gestdo refere-se a acao e ao efeito de gerir ou de administrar”. Em vista disto,
compreende-se que neste conceito estdo questdes como dire¢cdo, administracao,

gerenciamento, tomada de decisbes, que, hum certo sentido, podem ser aplicadas a
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direcdo e/ou coordenacdo de algum empreendimento ou da prépria vida pessoal ou
de outrem, fornecendo norte, ou seja, a dire¢do a ser seguida.

A discussédo a respeito da gestdo escolar em associacdo com a acao de
lideranca, a ser desenvolvida pelos agentes que atuam na gestdo dos
estabelecimentos escolares, reveste-se de importancia, posto que:

A intensificacdo do trabalho do/a gestor/a na escola tem sido objeto de
investigacdo e de debates com foco nos mecanismos de multiplicidades de
papéis que o/a gestor/a exerce em suas praticas, direcionado para um viés
administrativo-gerencialista. Discutir gestdo escolar na educacdo basica,
seus aspectos legais e praticas de lideranca democratica possibilita
compreender outras formas de gestdo, em que as acbes acontecem pelos
diferentes atores escolares (Santos; Prsybyciem; Bonez, 2020, p. 2).

Assim sendo, a gestdo escolar pode ser compreendida como aquela que se
desenvolve no ambito das escolas e/ou estabelecimentos de ensino, possuindo,
portanto, especificidades bem delineadas que precisam ser atendidas. Conforme a
LDB, ou seja, Lei 9.394 de 20 de dezembro de 1996, no artigo 12 séo tratadas as

incumbéncias dos estabelecimentos de ensino como pode ser verificado:

Art. 12. Os estabelecimentos de ensino, respeitadas as normas comuns e
as do seu sistema de ensino, terdo a incumbéncia de: | — elaborar e
executar sua proposta pedagdgica; Il — administrar seu pessoal e recursos
materiais e financeiros; Il - assegurar o cumprimento dos dias letivos e
horas-aula estabelecidas; IV — velar pelo cumprimento dos planos de
trabalho de cada docente; V — prover meios para a recuperacao dos alunos
de menor rendimento; VI — articular-se com as familias e a comunidade,
criando processos de integrac@o da sociedade com a escola; VIl — informar
pai e mae, conviventes ou ndo com seus filhos, e, se for o caso, os
responsaveis legais, sobre a frequéncia e rendimento dos alunos, bem
como sobre a execugdo da proposta pedagdgica da escola; VIII — notificar
ao Conselho Tutelar do Municipio a relacdo dos alunos gque apresentem
quantidade de faltas acima de 30 % (trinta por cento) do percentual
permitido em lei; IX — promover medidas de conscientizacdo, da prevencao
e de combate a todos os tipos de violéncia, especialmente a intimidacéo
sistematica (bullying), no ambito das escolas; X — estabelecer acdes
destinadas a promover a cultura de paz nas escolas; XI — promover
ambiente escolar seguro, adotando estratégias de prevengcdo e
enfrentamento ao uso ou dependéncia de drogas. Xll - instituir na forma da
lei de que trata o art. 14, os Conselhos Escolares (Brasil, 1996, tit. IV, art.
12, inc. | - XII).

De acordo com o texto legal, é possivel perceber as tarefas especificas das
instituicbes escolares, as quais devem realizar a elaboracdo de sua proposta

pedagogica, de maneira a promover a execu¢do da mesma. Entdo, a partir deste
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norte, realizar as outras atribui¢cdes inerentes ao seu funcionamento, primando pelo
bom andamento do processo de ensino e aprendizagem para todos os educandos.

Nesta perspectiva, o artigo 15 da LDB, Lei 9.394 de 20 de dezembro de 1996
informa, de maneira categérica, a respeito da autonomia pedagdgica e
administrativa, bem como da gestdo financeira, as quais se constituem em
prerrogativas das unidades escolares publicas, devendo ser asseguradas pelos
respectivos sistemas de ensino, o que consiste num ponto fundamental da gestao
escolar.

Por assim ser, compreende-se que a gestdo da educacdo consiste num
processo que envolve diversas e distintas etapas, a serem realizadas tendo como
elemento basilar a proposta pedagdgica do estabelecimento de ensino. Nesse
processo, estdo inseridos diversos agentes, como, por exemplo, professores,

estudantes, funcionarios, equipe gestora, familiares entre outros:

[...] Gestao da educagdo como um processo de articulagdo para o
desenvolvimento da proposta politico-pedagégica da escola, fundamentado
numa determinada concepcdo de educacdo e de sociedade. Assim, ao
pensar um processo educacional, e a acdo da escola, cabe antes definir um
projeto de cidadania e atribuir & escola uma finalidade coerente a esse
projeto, definindo os pressupostos filoséficos, sociais e educacionais que
fundamentam a organizacdo da proposta pedagdgica, a partir da analise
dos paradigmas da especificidade da organizacao escolar e da qualidade na
educacéo (Araujo, 2009, p. 21).

No entanto, Paro (2010) utiliza os termos gestdo e administracdo como sendo
sindnimos, para esse autor: “E com este sentido que utilizarei o conceito de
administragao (ou de gestao, e tomo essas palavras como sinénimos)” (Paro, 2010,
p. 765). Por assim ser, a administracdo consiste na utilizacao de recursos de forma
racional, tendo como objetivo a realizacdo de determinado fim especifico (Paro,
2010).

Todavia, as pesquisadoras Oliveira e Vasques-Menezes (2018) optam por
usar o termo gestdo escolar em vez de administracdo escolar, entendendo a
existéncia de uma diferenca entre os termos uma vez que “Inicia-se, a partir daqui, o
estudo especifico do conceito de gestdo escolar. Sera utilizado o termo gestao
escolar em detrimento de administracdo escolar, partindo-se da compreensao de
que sao termos distintos, ao se tratar de educacao” (Oliveira; Vasques-Menezes,
2018, p. 879).
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Em consonancia com Vieira e Vidal (2019), a gestédo escolar integra diversas
dimensdes no contexto escolar e envolve as areas pedagodgica, administrativa,
financeira, assim como o0s recursos humanos e até mesmo o clima do
estabelecimento escolar. Neste aspecto, a gestdo escolar deverd ser
desempenhada por pessoas competentes, as quais possam tornar efetivas todas as
dimens®es citadas anteriormente.

Vieira e Vidal (2019) destacam que o tema da gestdo escolar tem despertado
interesse de diversas instituicdes, inclusive as ndo governamentais. Nesse caso,
estdo sendo criados projetos e desenvolvidas diversas iniciativas em conjunto com
as redes publicas estaduais e municipais, visando a capacitacdo de gestores
escolares, de acordo com os principios da gestdo, desenvolvidos no ambito
empresarial, onde se destacam, por exemplo, as técnicas aplicadas de lideranca.

Isso posto, Oliveira e Vasques-Menezes (2018), em seu trabalho de pesquisa,
chegaram a concluséo da existéncia de uma construcéo historica do termo gestéo
escolar. Por assim ser, faz-se necessaria a consideracédo de diversos fatores, bem
como dos diversos contextos a serem observados, dentro da teméatica em tela, como

se verifica a seguir:

Gestdo escolar € um conceito construido historicamente, impregnado de
valores e significados especificos trazidos dentro de um contexto politico e
educacional, os quais vém sendo construidos e reconstruidos nos ultimos
anos. A literatura discute que inicialmente esse conceito estava direcionado
aos aspectos mais administrativos da funcdo e que, com o passar dos
tempos, de acordo com as mudancgas sociais e histéricas reafirmadas pela
legislagdo em vigor, passou a buscar o teor mais pedagogico e politico da
palavra (Oliveira; Vasques-Menezes, 2018, p. 897).

Libaneo (2015), ao discutir sobre as praticas de gestdo na escola, procura
associar todas as ocorréncias do ambiente escolar como sendo “praticas
educativas”. Nesse sentido, os alunos sdo ensinados por meio de diversas praticas
originadas e/ou desenvolvidas no ambiente escolar, as quais podem ser o0 ambiente
educacional, o contexto escolar, as formas de organizacdo e também de gestdo
contribuem para educar os alunos.

A gestdo escolar envolve a organizacdo do ambiente educativo, tendo em
vista o alcance de objetivos que devem ser comuns para toda a comunidade escolar.

A gestdo escolar deve ser pautada por elementos como clareza dos objetivos,
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efetividade, acbes concretas, envolvendo, de modo especial, a participacdo das
pessoas que integram o ambiente escolar (Santos; Prsybyciem; Bonez, 2020).

Libaneo (2015), ao discorrer sobre o trabalho de gestéo escolar, informa que
muitos profissionais do ambiente escolar acreditam que os trabalhos de
organizacdo, administracdo e gestdo escolar estdo e/ou sao restritos a direcdo da
escola e a equipe pedagogica o que nao € real, uma vez que a gestdo compreende
gue todas as acgOes desenvolvidas tém a funcdo de educar, ensinar, propiciar
aprendizagens, permitindo também mudancgas na maneira de pensar e de agir das
pessoas. Assim, verifica-se a importancia atribuida a gestdo escolar, ja que nao é
“‘um problema” somente para a direcdo e a coordenacao pedagdgica, tendo em vista
que:

a) Uma escola precisa ser mais bem organizada, melhor administrada,
melhor gerida, em funcdo da melhor qualidade da aprendizagem dos
alunos. Ou seja, toda escola precisa ser bem organizada para que 0s
alunos aprendam melhor e formem convicgdes no seu modo de pensar e
agir. b) As formas de organizacéo e de gestao sdo praticas educativas, elas
educam e ensinam. O ambiente escolar, 0 que se faz e 0 que se diz na
escola, influenciam poderosamente os processos de aprendizagem dos
alunos e professores. c) Desse modo, pelo bem ou pelo mal, as pessoas
aprendem com as organizacfes. Mas € possivel transformar as préticas de
organizacdo e de gestdo modificando o comportamento dos profissionais e,
desse modo, as organizacdes podem aprendem com as pessoas. Isso
implica um processo de ensino-aprendizagem no ambito das formas de
organizacdo da escola. d) Portanto, a escola é, também, um lugar de
aprender a profissdo docente de modo a que todos contribuam no
aprimoramento das praticas de organizacédo e gestéo, levando a melhorar a
aprendizagem dos alunos. Ou seja, a gestédo da escola ndo é um problema
apenas do diretor, do coordenador pedagégico, mas de todos os que
trabalham na escola tém a ver com a gestdo. Nesse sentido, a escola é o
melhor lugar de formag&o continuada, visando ao desenvolvimento pessoal
de gestores e professores (Libaneo, 2015, p. 2-3).

Paro (2010) entende que o processo pedagdgico deve contribuir para o
educando se transformar em um sujeito ativo, posto que o objetivo da educacéo é a
formacao do sujeito. Nesse caso, o educando tem participacdo efetiva no processo,
pois a personalidade do estudante vai sendo formada por meio da apropriacdo da
cultura. Desse modo, ndo € suficiente a simples transmissdo de conteudos
disciplinares, € preciso propiciar condicdes necessarias para o educando se fazer
sujeito de seu proprio aprendizado, levando-se em conta, que esta passando por um
processo de desenvolvimento que envolve as areas bioldgica, psicologica e social.

Libaneo (2015) entende que o sentido de organizacdo e gestdo escolar
perpassa pela questdo de a escola ser uma instituicdo. Nesse aspecto, a escola

consiste numa entidade da sociedade, na qual as pessoas trabalham e interagem,



36

objetivando o alcance de determinados objetivos e, mais especificamente, a
aprendizagem e o ensino dos educandos. No desenvolvimento desse processo é
gue se insere a gestao escolar, a qual estrutura, organiza e gere todo 0 processo.

Consequentemente, “[...] organizagédo e a gestdo da escola dizem respeito a
estrutura de funcionamento, as formas de coordena¢édo e gestdo do trabalho, ao
provimento e utilizacdo dos recursos materiais e financeiros, aos procedimentos
administrativos, as formas de relacionamento entre as pessoas” (Libaneo, 2015, p.
3).

Tratando a respeito da gestao escolar, Liick (2009) apresenta os principios da
gestdao escolar que envolvem o planejamento, a organizacdo, a lideranca, a
orientacdo, a coordenacdo, a avaliacdo e até mesmo 0 monitoramento dos
processos necessarios para o fim maior da escola que consiste na promocéo e
formacéo dos alunos.

Portanto, conforme Lick (2009), faz-se necessario compreender de maneira

especifica, todos os aspectos referentes a gestao escolar:

A gestdo escolar, como area de atuacdo, constitui-se, pois, em um meio
para a realizacdo das finalidades, principios, diretrizes e objetivos
educacionais orientadores da promocdo de acbBes educacionais com
qualidade social, isto €, atendendo bem a toda a populacéo, respeitando e
considerando as diferencas de todos os seus alunos, promovendo 0 acesso
e a construgdo do conhecimento a partir de praticas educacionais
participativas, que fornecem condicdes para que o educando possa
enfrentar criticamente os desafios de se tornar um cidaddo atuante e
transformador da realidade sociocultural e econdmica vigente, e de dar
continuidade permanente aos seus estudos. Em carater abrangente, a
gestdo escolar engloba, de forma associada, o trabalho da direcdo escolar,
da supervisdo ou coordenacgdo pedagdgica, da orientacdo educacional e da
secretaria da escola, considerados participantes da equipe gestora da
escola. Segundo o principio da gestdo democratica, a realizacdo do
processo de gestdo inclui também a participacdo ativa de todos os
professores e da comunidade escolar como um todo, de modo a
contribuirem para a efetivacdo da gestdo democratica que garante
qualidade para todos os alunos (Liick, 2009, p. 23).

Por conseguinte, ao estabelecer o significado da gestédo escolar, Lick (2009)
informa que essa consiste no ato de gerir a escola, bem como sua cultura. Essa
gestdo deve estar de acordo com as diretrizes educacionais, bem como com as
politicas publicas, visando a implementacéo do projeto politico-pedagdgico, estando
também comprometida com os principios da democracia. Nesse caso, procura-se,
por meio dessa gestdo, a criacdo de um ambiente escolar e educacional autbnomo,

autocontrolado, que permita a participagao popular.
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Por assim ser, Lick (2009) sintetiza seus comentarios sobre a gestdo escolar,
enfocando elementos como direcionamento, mobilizagcéo, organizagéo, articulacao,
entre outros componentes imprescindiveis para o pleno funcionamento de uma

instituicdo escolar, que busca cumprir seu papel social com relevancia:

A gestdo escolar constitui uma dimensdo e um enfoque de atuacdo em
educacdo, que objetiva promover a organizacdo, a mobilizacdo e a
articulacdo de todas as condigBes materiais e humanas necessarias para
garantir o avango dos processos socioeducacionais dos estabelecimentos
de ensino, orientados para a promocao efetiva da aprendizagem dos
alunos, de modo a torna-los capazes de enfrentar adequadamente os
desafios da sociedade complexa, globalizada e da economia centrada no
conhecimento. Por efetividade entende-se, pois, a realizacdo de objetivos
avancados, em acordo com as novas necessidades de transformacéo
socioecondmico-cultural, mediante a dinamizagcdo do talento humano,
sinergicamente organizado. Compete, pois, a gestao escolar estabelecer o
direcionamento e a mobilizacdo capazes de sustentar e dinamizar a cultura
das escolas, para realizar acdes conjuntas, associadas e articuladas, sem
as quais todos os esforcos e gastos sdo despendidos sem muito resultado,
0 que, no entanto, tem acontecido na educacao brasileira, uma vez que se
tem adotado, até recentemente, a pratica de buscar solucfes tépicas,
localizadas, quando, de fato, os problemas sdo globais e inter-relacionados.
A gestdo escolar constitui uma dimensdo importantissima da educacéo,
uma vez que, por meio dela, se observa a escola e os problemas
educacionais globalmente e se busca, pela visdo estratégica e as acdes
interligadas, abranger, tal como uma rede, os problemas que, de fato,
funcionam e se mantém em rede (Lick, 2009, p. 24).

2.2.3 Gestao Democratica

No que diz respeito a gestdo democratica € importante compreender que
deve perpassar tanto pela gestdo educacional, como pela gestdo escolar, ndo
estando, portanto, circunscrita e/ou restrita somente a uma Unica esfera, mas sim,
estar presente em todos os ambitos de acdo educacional. Nesse sentido, nota-se
gue a Base Legal da gestdo democratica faz referéncia e/ou consta no texto
constitucional, mais especificamente no artigo 206, Inciso VI, que a gestédo
democrética do ensino publico deve ser um de seus principios (Brasil, 1988).

De igual modo, a Lei de Diretrizes e Bases, Lei 9.394 de 20 de dezembro de
1996, no seu artigo 3°, Inciso VIII, se expressa a respeito da gestdo democratica do
ensino publico, com base na previsao legal, fazendo mencdo também a legislacao
dos sistemas de ensino. No artigo 14, a LDB deixa claro que os sistemas de ensino
tém a responsabilidade de definir as normas, que regerdo a gestdo democratica do

ensino publico, no contexto da educacdo basica, tendo como principios a
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participacao dos respectivos profissionais da educagédo no que concerne ao projeto
politico e pedagdgico da escola, além disso, nesse processo de gestdo democratica
deve ocorrer a participacdo das comunidades escolar e local, bem como dos
respectivos conselhos escolares e/ou outros equivalentes.

Dessa maneira, no exercicio da gestdo democratica estdo inseridos diversos
elementos, fundamentais para o funcionamento correto da educagdo como, por
exemplo, a transparéncia, a participacdo popular, a lideranca, além de outros

principios como se pode ver a seguir:

A gestdo democratica da educacdo é, ao mesmo tempo, por injuncdo da
nossa Constituicdo (art. 37) (BRASIL, 1988): transparéncia e
impessoalidade, autonomia e participacdo, lideranca e trabalho coletivo,
representatividade e competéncia. Voltada para um processo de decisdo
baseado na participacdo e na deliberacdo publica, a gestdo democratica
expressa um anseio de crescimentos dos individuos como cidaddos e do
crescimento da sociedade enquanto sociedade democratica. Por isso a
gestdo democratica é a gestdo de uma administracéo concreta (Cury, 2007,
p. 494).

A gestdo democrética da educacdo é um tema extremamente relevante no
contexto educacional. De acordo com Vieira e Vidal (2019), o tema possui raizes na
legislacdo brasileira, a qual estabelece a fundamentacéo da politica educacional do

pais. Tanto que as autoras citam algumas das legislacdes pertinentes ao referido

assunto:

Os marcos legais mais significativos para uma compreensdo do principio da
gestdo democratica no &mbito das orienta¢cdes normativas brasileiras séo os
dispositivos constitucionais, as orientagdes da LDB e do Plano Nacional de
Educacgéo (PNE 2014 - 2024). A Constituicdo Federal de 1988 (CF, Art. 206,
VI) e a LDB (Lei n° 9.394/96, Art. 14) definem a gestdo democratica como
principio orientador do ensino publico (Vieira; Vidal, 2019, p. 18).

Entretanto, mesmo com a previsao legal da gestdo democratica, Vieira e Vidal
(2019) entendem ter havido poucos avancos em termos de legislacdes posteriores,
tanto no sentido de fornecerem uma definicdo precisa para o termo, como para
delinear as atribuicbes especificas para aqueles que atuam diretamente como

gestores escolares:
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Embora a gestdo democrética da escola publica no Brasil se faca presente
como principio na Constituicdo Federal de 1988 e na LDB, a legislacéo
educacional posterior pouco avanca no sentido de definir conceitualmente o
termo e estabelecer atribuicbes e competéncias para os gestores escolares.
O conceito de gestdo democratica da escola tem sido associado a alguns
aspectos como: a escolha de diretores com variados graus de participacdo
da comunidade escolar; a autonomia pedagoégica, administrativa e gestao
financeira; a elaboragdo do projeto pedagdgico, curriculos escolares, planos
de gestdo escolar, regimentos escolares e constituicio de conselhos
escolares ou equivalentes envolvendo a participacdo e consulta a
comunidade escolar (contando com alunos e seus familiares) e local,
assegurando a participagdo dos pais na avaliacdo de docentes e gestores
escolares (Vieira; Vidal, 2019, p. 20 - 21).

Mesmo em relacdo ao governo federal, as autoras Vieira e Vidal (2019)
entendem que persistem as mesmas questdes, ou seja, a falta de aprofundamento
em relacdo a gestdo democratica e participativa. Nesse caso, as referéncias ficam

limitadas, causando lapsos para os demais entes federativos do pais:

Embora ndo se tenha evidéncias de pesquisa, € possivel que o debate
critico sobre gerencialismo na educacdo (SILVA; ALVES, 2012; SILVA,;
SILVA; SANTOS, 2016), de alguma forma, tenha contribuido para
resisténcia por parte dos educadores a temética da lideranca no sentido
mais amplo do termo e, sem articulacdo direta com a gestdo democratica. A
pouca ou precéria articulacdo entre os dois temas pode, inclusive,
responder pela a auséncia de esforcos no sentido de qualificar ou capacitar
0s gestores escolares nas técnicas de lideranca (Vieira; Vidal, 2019, p. 22).

Mesmo reconhecendo os diversos avancos alcancados pela legislacdo, no
gue diz respeito a gestdo democratica, Vieira e Vidal (2019) reconhecem que ainda
h& muito a ser feito, sobretudo, em relacdo a gestao escolar, mesmo depois de mais
de vinte anos de promulgacédo do texto legal, no caso a Lei de Diretrizes e Bases da

Educacao Nacional:

Passados mais de vinte anos de promulga¢éo da LDB pode-se afirmar que
0S normativos legais do pais avancaram numa proposta de gestdo
democrética e participativa da educacdo publica, primando pela autonomia
escolar. H4, todavia, muito por ser feito no sentido de normatizar processos
e definir politicas publicas que assegurem 0s pressupostos da gestao
escolar (Vieira; Vidal, 2019, p. 22).

E possivel compreender que a gestdo democratica consiste num principio
fundamental da educacéo brasileira. Desse modo, precisa fazer parte de todos os
aspectos concernentes ao funcionamento dos estabelecimentos escolares da esfera

publica, visando, sobretudo ao oferecimento de uma educacdo nacional
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caracterizada por um padrédo de qualidade para todos. Por assim ser, € importante

compreender que:

A gestdo democratica como principio da educagdo nacional, presenca
obrigatoria em instituicbes escolares publicas, ¢ a forma dialogal,
participativa com que a comunidade educacional se capacita para levar a
termo um projeto pedagdgico de qualidade e da qual nasgam “cidadaos
ativos” participantes da sociedade como profissionais compromissados
(Cury, 2007, p. 489).

Cury (2007) afirma ser o didlogo um dos elementos principais no que
concerne a gestdo democratica no contexto escolar. Nesse caso, as relacdes
desenvolvidas precisam ser pautadas por esse elemento, visando a democratizacéo

do acesso, da permanéncia e das boas relacdes escolares em todos os sentidos:

A escola é uma instituicdo de servico publico que se distingue por oferecer o
ensino como um bem publico. Ela ndo é uma empresa de produgéo ou uma
loja de vendas. Assim, a gestdo democratica €, antes de tudo, uma abertura
ao dialogo e a busca de caminhos mais consequentes com a
democratizacdo da escola brasileira em razdo de seus fins maiores postos
no artigo 205 da Constituicdo Federal (Cury, 2007, p. 493).

De acordo com Cury (2007), a gestdo democratica tem como marca
fundamental o dialogo, que consiste numa forma totalmente superior de pessoas
poderem se encontrar, assim como de se chegar a devida solucdo de conflitos,
tendo em vista que a gestdo € uma arena, onde muitos conflitos se desenvolvem e
precisam ser dirimidos para o bem comum social.

Sendo assim, é possivel compreender que a escola € um espaco formativo,
desse modo, devem prevalecer as prerrogativas sociais, no sentindo de proporcionar
a todos a liberdade de participacédo nas acdes, por meio de uma gestdo democratica.

Assim, compreende-se que a gestao escolar democratica deve fomentar uma
integracdo, principalmente, entre a escola e a comunidade, num exercicio de
compartilhamento de ideias, intencdes, projetos, objetivos, vislumbrando a
implementacdo de mudancas sociais “A gestdo escolar democratica representa um
sinal significativo da necessidade de interacdo entre polos distintos, como a escola e
comunidade, para que se consiga atender as necessidades do aluno de forma
adequada, privilegiando a unidao como integrante fundamental de mudangas’

(Zanlorenco; Schnekenberg, 2008, p. 3).
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Enfim, no ambito da EPT, o modelo de gestdo escolar deve estar pautado nos
principios da gestdo democratica. Nesse caso, conforme Vieira e Vidal (2019), as
diretrizes nacionais para a educacdo, presentes na Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo, no Plano Nacional de Educacdo (PNE 2014-2024) e na Constituicao
Federal de 1988 em seu artigo 206, fundamentam toda a educacao que ocorre no
Brasil, sendo, portanto, também aplicaveis para a educacéo tecnoldgica.

As instituicbes que ofertam a Educacdo Profissional e Tecnoldgica, devem
seguir um modelo de gestédo escolar participativo, tendo em vista a importancia da
participacdo de toda a comunidade escolar no processo educativo, sobretudo, nos
Institutos Federais, 0os quais propiciam uma educacao voltada para as demandas
sociais inerentes ao mundo do trabalho. Assim, os estudantes dos Institutos
Federais podem usufruir de uma formagdo que contempla aspectos culturais,

sociais, politicos, ou seja, uma formacdo omnilateral.

2.3 Lideranca

2.3.1 Entendendo o Significado de Lideranca

O sucesso e/ou os bons resultados, alcancados por qualquer nacéo,
organizacdo, grupo ou instituicdo, estdo relacionados, de maneira especial, a
lideranca exercida pelos seus respectivos responsaveis. Nesse sentido, existe uma
grande necessidade da existéncia de individuos dispostos a se comprometerem com
um determinado propdésito, influenciando também outras pessoas para que em
conjunto possam alcancar metas e/ou objetivos previamente estabelecidos no
contexto organizacional.

Nessa perspectiva, Souza Neto (2012) assevera que, de modo basico, o lider
deveria ser alguém que pudesse nao apenas servir de exemplo, mas também ser
dotado e estar disposto a vivenciar as aptidoes exigidas por seu grupo de trabalho.
Por assim ser, é possivel perceber que, quando o lider age dessa forma, consegue
fazer com que o grupo por ele liderado o aceite de uma forma mais natural, pois
consegue tornar-se um modelo a ser seguido pelos demais.

Cunha (2013) assevera que a lideranca consiste na competéncia de
influenciar outra pessoa. Por conseguinte, o lider precisa saber que sua fungéo esta

relacionada com a integracdo dos individuos por ele liderados. Dessa maneira, o
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lider deve procurar satisfazer as seguintes necessidades do seu grupo, tais como
incentivo, encorajamento, estimulo e promo¢do da motivagdo, ou seja, do estado
interno de seus cooperadores.

Conforme Bento e Ribeiro (2013), a lideranca se caracteriza por envolver uma
relacdo social, possuindo em sua esséncia trés elementos fundamentais, sendo
eles, os lideres, os seguidores e os contextos onde ocorre a interagao.

Para os autores: “A palavra “lideranga” deriva do termo inglés leader. Embora
o termo leader (lider) ja existisse ha varios séculos, a nocao de leadership
(lideranca) s6 emergiu na primeira metade do século XIX” (Bento; Ribeiro, 2013, p.
11).

Segundo Chiavenato (2008), a lideranca constitui-se num fenébmeno social
gue ocorre, de forma especifica, no contexto dos grupos sociais. A lideranca é
entendida pelo autor como a forma de uma pessoa influenciar alguém por meio do
método de comunicagcdo humana, objetivando alcancar um ou mais propositos
especificos. Por meio do processo de lideranca, os colaboradores sao influenciados
pelo lider que, muitas vezes, consegue mudar o comportamento dos liderados no
contexto das organizacdes seguindo, assim, de forma coletiva, a direcdo necessaria
para alcancar as metas institucionais.

Covey (2005, p. 96) ressalta que “Liderar € comunicar as pessoas seu valor e
seu potencial de forma tdo claras que elas acabem por vé-los em si mesmas”.
Assim, sera possivel perceber que essa lideranca causara uma influéncia e tendera
a ser duravel. Consequentemente, a comunicacao do valor e do potencial de outras
pessoas, utilizando clareza, forca e coeréncia, de modo que o individuo possa
enxergar isso em si mesmo, correspondera a um processo dinamico caracterizado
por “ver”, “fazer” e “tornar-se”. Assim, a lideranca promovera mudancas e ajudara as
pessoas no respectivo exercicio das outras atividades da vida humana.

Para Knodel (2011, p. 16), a “[...] liderangca é a capacidade de definir uma
visdo e orientar individuos e grupos em direcdo a essa visdo, mantendo um trabalho
de equipe que promova 0 grupo, o0 comprometimento e a eficacia”. A lideranca ajuda
a nortear as pessoas de acordo com um determinado ponto de vista, promovendo,
dessa maneira, uma integracdo responsavel de todos os envolvidos pelo processo
administrativo.

Maxwell (2008), considerado um estudioso do assunto lideranca, informa que,

em suas anotaclfes, ou seja, em seus ficharios, possui em torno de cinquenta



43

definicdes para lideranga. No entanto, ao procurar definir o termo, utiliza apenas
uma palavra: “influéncia”, nada mais e nada menos que isso. Assim, se um lider ndo
possui alguém que o0 siga, estd completamente equivocado e desconhece o
significado da liderangca. Esse mesmo autor entende que a influéncia, que ele
considera como sendo lideranga, consiste numa habilidade a ser desenvolvida por
qualquer pessoa, pois toda pessoa influencia alguém. Nesse caso, 0 autor se
posiciona, afirmando ser possivel aumentar o potencial de influéncia e,
consequentemente de lideranga.

De igual modo, Robbins (2005) também se posiciona ao conceituar lideranca
como a capacidade de influenciar “Definimos lideranga como a capacidade de
influenciar um grupo para alcangar metas. A origem dessa influéncia pode ser
formal, como a que é conferida por um alto cargo na organizagéo” (Robbins, 2005, p.
258). Assim, ao ter um cargo na hierarquia, a pessoa ocupante de tal posto pode
assumir uma posicao de lideranca, apenas em razao da posi¢cao ocupada.

No entanto, o fato de uma organizacdo conferir direitos especificos a uma
pessoa que ocupa determinado cargo ndo lhe assegura uma lideranca eficaz. E
importante mencionar que “A lideranga ndo sancionada, aquela capacidade de
influenciar os outros que emerge fora da estrutura formal da organizacéao,
geralmente € tdo importante quanto a influéncia formal, ou até mais. Em outras
palavras, os lideres podem surgir naturalmente de dentro de um grupo ou por
indicacao formal” (Robbins, 2005, p. 258).

Ao falar sobre o significado de lideranca, Lick (2010) afirma que basicamente
existem algumas caracteristicas comuns que corroboram na composi¢cdo do
significado do termo lideranca, tais como “influéncia sobre pessoas”, “propdsitos
claros de orientacao”, “processos sociais dinadmicos”, entre outros.

Os pesquisadores Souza Neto e Calvosa (2006) escreveram um artigo, no

gual chegaram a concluséo de que a melhor definicdo para lideranca seria:

Lideranca pode ser entendida como o fenbmeno interpessoal de exercer
influéncia numa situacéo e dirigida, através de processo de comunicacao,
para o alcance de objetivos especificos, comuns a outrem, sendo uma agéo
continua, universal e atemporal, estruturada no compartilhamento de uma
visdo de futuro (Souza Neto; Calvosa, 2006, p. 92).

Por meio das definicbes da palavra lideranga apresentadas anteriormente

torna-se possivel a identificacdo de algumas caracteristicas comuns que o lider deve
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possuir, entre elas é possivel citar, a influéncia que o lider deve exercer sobre 0s
liderados, a utilizagdo da comunicacao pelo lider como recurso indispensavel na
transmissdo das informacdes, a motivacdo a ser transmitida pelo lider aos demais
membros do grupo e a capacidade de manter a integracdo da equipe e, ainda, a
visdo acentuada que a lideranga deve possuir.

Desse modo, através das muitas definicdes apresentadas para lideranca, €
possivel perceber ndo haver um conceito Unico capaz de definir de forma conclusiva
o termo lideranca. Pelo contrario “Existem tantos conceitos de lideranga que ja é
lugar-comum afirmar que sao tantas as definicbes de liderangca como as pessoas
que estudaram o conceito” (Costa; Soares; Castanheira, 2012, p. 165).

O Quadro 2 apresenta algumas definicbes de lideranca sob a perspectiva de
alguns autores. Nas definicbes estdo elementos como influéncia, comunicacao,

objetivos e grupo.

Quadro 2 - Algumas definicBes de lideranca
Definicbes Autores

O processo de influéncia, realizado no ambito da gestdo de (Luck, 2010, p. 35)
pessoas e de processos sociais, no sentido de mobilizacdo de
seu talento e esforcos, orientado por uma visdo clara e
abrangente da organizacdo em que se situa e de objetivos que
deva realizar, com perspectiva da melhoria continua da prépria
organizacao, de seus processos e das pessoas envolvidas.

A competéncia de alguém em exercer influéncia sobre (Vergara, 2007, p. 63)
individuos e grupos, de modo que tarefas, estratégias, missdes
sejam realizadas e resultados sejam obtidos. Os ingredientes
que compdem essa competéncia estdo na aprendizagem
continua.

E um fendmeno social que ocorre exclusivamente em grupos (Chiavenato, 2008, p. 129)
sociais. Ela é definida como uma influéncia interpessoal
exercida em uma dada situacdo e dirigida pelo processo de
comunicacdo humana para a consecucdo de um ou mais
objetivos especificos.

Chamamos de lideranca a dedicacao, a viséo, os valores e a (Zanlorenco; Schnekenberg,
integridade que inspira os outros a trabalharem conjuntamente 2008, p.13)

para atingirem metas coletivas.
A lideranca é — como ja dito — um fendmeno social presente (Santos; Prsybyciem; Bonez,
desde os primeiros registros de grupos humanos. Por lider se 2020, p. 6).
entende ser aquele individuo que tem conhecimentos e
competéncia na organizacéo da gestéo.

Com efeito, a lideranca significa descobrir potencial de cada | (Lopes; Yamada; Queiroz, 2017,
colaborador e faciltar seu caminho na possibilidade do p. 84)

crescimento profissional.

Fonte: Elaborado para a pesquisa com base nos autores citados.

7z

A partir das definicbes anteriores, apresentadas por varios autores, ja é

possivel desenvolver um entendimento a respeito do que significa a lideranca.
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Assim, diante de diversas concepc¢fes, mdlltiplas e variadas sobre o tema, é
importante fornecer informacbes precisas sobre o entendimento de alguns
pesquisadores quanto ao significado da lideranca.

Inicialmente, é importante compreender que a lideranca pode ser aprendida.
Para tanto, torna-se necesséario, o empenho do gestor escolar, objetivando o
desenvolvimento pessoal e profissional. O fato € que “A lideranca (também) se
aprende e que para isso é necessario conhecer os estilos de lideranca parece ser
uma das conclusdes dos trabalhos sobre a liderangca no decorrer dos anos 1950”
(Costa; Castanheira, 2015, p. 19).

No contexto de uma instituicdo de ensino, a liderancga precisa ser exercida por
aqueles que fazem parte da equipe gestora, sendo entdo necessario que 0S
servidores, ocupantes de uma posi¢cao na gestdo de um campus estejam dispostos a

realizar o exercicio da lideranca:

Se ndo precisa ser deus do Olimpo ou do hinduismo, de que precisa alguém
que pretenda exercer lideranca? Ha quem diga que precisa, apenas, ser
uma pessoa e, como tal, fazer da aprendizagem continua a fonte
inesgotavel de conhecimentos e habilidades que enriquecem suas
condicdes genéticas. Concordo plenamente com esse tipo de entendimento
(Vergara, 2007, p. 63).

Como uma competéncia que pode e deve ser exercida, Vergara (2007)
entende que a lideranca envolve diversos elementos que se interrelacionam, sendo,

portanto, resultado de uma aprendizagem a ser desenvolvida continuamente:

Afinal, o que é lideranca? De que ela é composta? Neste texto, sdo
apresentados trés argumentos acerca desse tema. Primeiro, o de que

lideranca é a competéncia para exercer influéncia sobre individuos e
grupos. Segundo, de que tal competéncia constitui um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expresso em agfes. E, terceiro, de
que esses conhecimentos e habilidades resultam de aprendizagem continua
(Vergara, 2007, p. 61).

Ao fazer uma andlise a respeito do desenvolvimento das competéncias de
Lideranca, Lick (2010) parte do pressuposto de que a capacidade de lideranca pode
ser desenvolvida, ndo sendo, portanto, uma questdo inata. Nesse aspecto, a
lideranca compreenderia ou corresponderia a um processo social, desenvolvendo-se
por meio de uma relagao que envolveria as questdes sociais e culturais, bem como a

participagdo das pessoas, as quais contribuiriam para o aperfeicoamento da
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conjuntura social. Nesse caso, Luck (2010, p. 121), informa que “ela pode ser
desenvolvida no contexto das experiéncias em grupos sociais”.

Em seu trabalho, Calvosa e Ferreira (2023) falam sobre a falta de um
conceito, o qual seja amplamente aceito, gerador de uma definicdo objetiva, bem
como satisfatéria para o termo lideranca. Diante disso, mesmo apds muitos anos de
intensos estudos concernentes ao tema, parece nao existir consenso a respeito do
fendmeno da lideranca, por conta das diversidades de enfoques sobre o assunto.

No entanto, mesmo diante das dificuldades frente a uma conceituagao
amplamente aceita para a lideranca, Calvosa e Ferreira (2023) procuram apresentar
uma definicdo que consideram contemporanea e que busca nortear a visao sobre o

assunto:

Lideranca é o fenbmeno interpessoal de exercer influéncia, sob orientacdo
colaborativa, por meio de um processo de comunicacéo, para o alcance de
objetivos especificos participados, sendo acdo continua, universal e
atemporal, estruturada no compartiihamento de uma visdo de futuro e
valores revalidados por um grupo (Calvosa; Ferreira, 2023, p. 234).

Para Lopes, Yamada e Queiroz (2017), a lideranca pode ser tanto um
fendbmeno, como um processo que envolve relacionamento entre diversas pessoas.
Nesse caso, diversas questdes estariam envolvidas, ja que basicamente abarcaria a
relacdo entre o lider e os seus liderados, em busca da satisfacdo de uma causa

comum:

A lideranca néo é resultado de tracos de personalidade, estilos de conduta
de individuos e grupos. O fenémeno liderangca compreende pessoas que
lutam por uma causa e mobilizam outras através de uma paixdo, ou um
componente afetivo forte, que demonstra ao reunir for¢as para fazer de sua
causa uma realidade (Lopes; Yamada; Queiroz, 2017, p. 84).

Como processo, a lideranca ndo reside nos tragos ou caracteristicas do
lider, mas sim em um evento transacional, que ocorre entre lider e seus
liderados (Lopes; Yamada; Queiroz, 2017, p. 87).

Diante do exposto, o Quadro 3 permite entender o que significa a lideranca,
sob a perspectiva de alguns autores, utilizados na elaboracdo do referencial tedrico

para este trabalho de pesquisa.
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Quadro 3 - Entendendo o que € lideranca

Lideranca Autores
Pode ser aprendida; (Costa; Castanheira, 2015)
E competéncia para exercer influéncia;
Conjunto de conhecimentos, habilidades e (Vergara, 2007)
atitudes;

Resultado de uma aprendizagem continua.

E uma capacidade que pode ser desenvolvida;
Nao € inata, isto €, ndo nasce com o individuo;
Pode ser desenvolvida no contexto das (Luck, 2010)
experiéncias em grupos sociais.

E um fendmeno interpessoal de exercer
influéncia; (Calvosa,; Ferreira, 2023)
Desenvolve-se por meio do processo de
comunicacao;

Objetiva o alcance de objetivos especificos;

E uma ag&o continua, universal e atemporal;
Envolve o compartilhamento de uma viséo e de
valores de um grupo.

N&o resulta dos tracos da personalidade;
E um fenémeno que envolve pessoas que lutam (Lopes; Yamada; Queiroz, 2017)
por uma causa;

E um processo que envolve lider e liderados.

Fonte: Elaborado para a pesquisa (adaptado de acordo com os autores citados).

2.3.2 As Teorias de Lideranca

O estudo do tema lideranca é amplo e complexo, pois ha muitas informacdes
disponiveis. Entretanto, mesmo com a grande diversidade de informacdes existentes
sobre o0 assunto, ha trés grupos de teorias principais, as quais colaboram para um
melhor entendimento do referido tema, séo elas: aguelas que abordam os Tracos
(Teorias de Tracos de Personalidade), aquelas que abordam o Comportamento
(Teorias sobre Estilos de Lideranca) e Abordagem Contingencial (Teorias
Situacionais de Lideranca).

No primeiro grupo de Teorias, sdo enfatizadas as caracteristicas e/ou
atributos presentes na personalidade do lider. No segundo grupo, destaca-se aquilo
gue é feito pelo lider, dessa forma, é possivel perceber qual € o comportamento
desenvolvido por aqueles que desempenham a funcdo de lideranca. No terceiro
grupo, procura-se descobrir como o lider age de acordo com os aspectos de cada
situacdo especifica. A seguir, no Quadro 4, sdo apresentadas as informacfes de

forma sintetizada:
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Quadro 4 - As Teorias Sobre Lideranca

Teoria Resumo
Teorias de Tracos de Personalidade Caracteristicas marcantes de personalidade
possuidas pelo lider;
Teorias sobre Estilos de Lideranca Maneiras e estilos de comportamento adotados pelo
lider;
Teorias Situacionais de Lideranca Adequacédo do comportamento do lider as
circunstancias da situacdo

Fonte: Adaptado de (Chiavenato, 2001, p. 159).

2.3.3 Abordagem dos Tragos

Neste grupo estdo as mais antigas teorias correlacionadas com o tema da
lideranca. De acordo com Bergamini (1994, p. 104), “A teoria dos tragos originou-se
de pesquisas disponiveis a respeito de lideranca dentro dos periodos
compreendidos entre 1904 -1948". Autores como Bento e Ribeiro (2013),
contribuindo com as discussdes afirmam que “Desse modo, os primeiros estudos
realizados sobre lideranca, atribuiam muito mais significado as qualidades e
atributos pessoais do lider do que ao processo em si” (Bento; Ribeiro, 2013, p. 14).

Vergara (2007), seguindo a mesma linha de raciocinio anterior, ressalta ser
possivel entender que o que marcava a lideranca era a presenca de evidéncias

externas facilmente observaveis, permitindo a identificacéo do lider:

O mundo académico buscou, sem cessar, descobrir 0 que é lideranca.
Formulou varias teorias. Talvez a mais antiga seja a dos tracos de
personalidade. Quem seria lider? Aquele que nascesse com determinados
tracos fisicos, intelectuais, sociais e relacionados com a tarefa. Por
exemplo: deveria ter estatura alta, bela aparéncia, for¢a fisica etc (Vergara,
2007, p. 62).

Considerando essa assertiva, o lider seria uma pessoa diferente das demais,
pois é caracterizado como um ser humano possuidor de caracteristicas especiais

gue o diferenciavam dos outros individuos. Segundo Chiavenato (2001):

As teorias dos tracos partem do pressuposto de que certas pessoas
possuem uma combinacao especial de tracos de personalidade que podem
ser utilizados para identificar futuros lideres potenciais, bem como para
avaliar a capacidade de lideranca. Assim, o lider apresenta caracteristicas
marcantes de personalidade por meio das quais pode influenciar o
comportamento das demais pessoas (Chiavenato, 2001, p. 160).
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Nessa visdo, o lider pode ser considerado como eficaz, na medida em que
possui qualidades inerentes que contribuiriam para que sua funcdo fosse
desempenhada da melhor forma possivel, exercendo, dessa maneira, grande
influéncia sobre liderados. Todavia, conforme Chiavenato (2001), as teorias de
tracos apresentam alguns aspectos falhos como, por exemplo:

e alguns tragos de personalidade podem ser realgcados mais do que outros;

e a influéncia e reacdo dos subordinados sao ignoradas pelas teorias dos tracos;

e nao é feito distingdo entre os tracos validos em relacdo ao alcance de diferentes
tipos de objetivos;

e a situagdo em que a lideranga é efetiva € ignorada pelas teorias dos tragos, pois
existem situacdes que demandardo caracteristicas distintas;

e um individuo portador de algumas caracteristicas especificas ndo sera um lider o

tempo todo, nem mesmo em todos os lugares.

2.3.4 Abordagem Comportamental

Essas séo as teorias que estudam os possiveis modos do lider se comportar
no contato com seus comandados. Se por um lado, a perspectiva dos tracos
enfocava aquilo que o lider é, a perspectiva dos estilos de lideranca esta voltada

para aquilo que o lider faz. De acordo com Bergamini (1994, p. 104):

O enfoque dos estilos de lideranca aparece logo no inicio da década de 50.
Nesse momento, um grande esfor¢co de pesquisa foi mobilizado buscando
saber como o bom lider deve agir. Essa segunda etapa da histéria da
lideranca inicia-se no pos-guerra, especialmente nos Estados Unidos.
Nesse momento foram criados indmeros instrumentos de analise do
comportamento em lideranca, representados principalmente pelos
questionarios.

Seguindo essa linha de pensamento, é possivel compreender o lider como
uma pessoa treinada para desempenhar tal funcdo. Por assim ser, entende-se a
necessidade de encontrar maneiras através das quais o lider se comportaria,

objetivando melhorar a eficacia do grupo que estava sendo liderado:
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Os anos 50 vao marcar um periodo em que as pesquisas sobre a lideranca
se dirigem para a identificacdo dos comportamentos daqueles lideres que
asseguram a eficacia do grupo que lideram. Torna-se necessario saber o
gue o lider faz, a maneira como o faz, como se comporta, ou seja, 0 seu
estilo de lideranca. J4 ndo estamos perante um lider nato, mas um lider que
pode e deve ser feito: identificadas “as melhores maneiras” de atuagéo do
lider, definidos os seus “comportamentos-padrédo” (para voltar a uma
terminologia de sabor tayloriano), estes deverdo ser objeto de
aprendizagem pelos candidatos a lideranca. Da-se inicio, a partir desta
altura, a formacao em lideranca e a preparacao e treino dos lideres (Costa;
Castanheira, 2015, p. 18).

Dentro desse contexto, buscou-se ndo mais encontrar um lider nato, mas sim
buscar o aperfeicoamento do lider, objetivando aperfeicoar lhe o comportamento, de
maneira a torna-lo eficaz. Assim, surge uma teoria cuja énfase esta nos estilos ou
formas de lideranca a ser utilizadas pelas pessoas em determinadas situacfes no
relacionamento entre lider e liderado.

Desse modo, compreende-se que “A teoria mais conhecida refere-se a trés
estilos de liderancga: autoritaria, liberal e democrética. White e Lippitt realizaram uma
pesquisa para analisar o impacto provocado por trés diferentes estilos de lideranca
em meninos orientados para a execucao de tarefas” (Chiavenato, 2014, p. 128 —
129).

Na lideranca autocratica, o lider centralizou as acdes, o clima tornou-se tenso,
agressivo e houve frustracdo por parte dos participantes, ndo ocorrendo nenhum tipo
de iniciativa, nem de amizade entre as pessoas. Nesse contexto, o trabalho
desenvolvia-se apenas na presenca do lider.

Na lideranca liberal, o lider ndo tomava as decisdes, pelo contrario, delegava-
as, nao havia nenhum tipo de controle sobre as acfes realizadas. Houve atividade
intensa, mas sem producdo suficiente, as atividades se desenvolveram
casualmente, houve individualismo e o lider ndo foi respeitado.

Na lideranca democratica, o grupo era conduzido pelo lider que também
orientava as pessoas, incentivando-as a participarem de maneira democratica. O
ambiente tornou-se propicio para o desenvolvimento da amizade e de bons
relacionamentos entre 0s integrantes. A comunicacdo desenvolvida tornou-se
espontanea, o trabalho foi realizado de forma regular mesmo com a auséncia do
lider, num clima de comprometimento e satisfacéo.

As informacbes sobre os trés estilos de lideranca podem ser verificadas

abaixo, no Quadro 5, de forma sintetizada:
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Autocrética

Democratica

Liberal

* O lider fixa as diretrizes, sem

qualquer participacéo do
grupo;
*« O lider determina as

providéncias para a execucdo
das tarefas, cada uma por vez,
na medida em que se tornam
necessarias e de modo
imprevisivel para o grupo;

* O lider determina qual a
tarefa que cada um deve
executar e qual o seu
companheiro de trabalho;

* O lider ¢ dominador e é
‘pessoal’” nos elogios e nas
criticas ao trabalho de cada
membro.

* As diretrizes sdo debatidas e
decididas pelo grupo,
estimulado e assistido pelo
lider;

« O grupo
providéncias
para atingr o alvo e ¢é
aconselhado pelo lider, que
sugere alternativas para o
grupo escolher. As tarefas
ganham novas perspectivas
com os debates;

esboca as

» A divisdo das tarefas fica a
critério do grupo e cada
membro tem liberdade de
escolher seus companheiros
de trabalho;

* O lider procura ser um
membro normal, do grupo em
espirito. O lider é “objetivo” e
limita-se aos “fatos” nas
criticas e elogios

* Ha liberdade total para as
decisdes grupais ou
individuais, e minima para a
participacdo do lider;

* A participacdo do lider é
limitada, apresentado apenas
materiais variados ao grupo,
esclarecendo que poderia
fornecer informacfes desde
que as pedissem;

+ A divisdo das tarefas e as
escolhas dos colegas fica
totalmente a cargo do grupo.
Absoluta falta de participacéo
do lider;

* O lider ndo avalia o grupo
nem controla 0S
acontecimentos. Apenas
comenta as atividades quando
perguntado.

Fonte: Adaptado de (Chiavenato, 2001, p. 162).

Os resultados da referida pesquisa foram 0s seguintes: 0s grupos que

estiveram sobre o comando da lideranga autocratica apresentaram um maior volume

de trabalho. Os que foram submetidos a lideranca liberal ndo obtiveram nem

guantidade nem qualidade na realizacdo de seus trabalhos. Ja os que foram

coordenados de acordo com a lideranca democratica apresentaram uma quantidade

menor de tarefas realizadas em relacdo aos que foram comandados pela lideranca

autocrética, no entanto, a qualidade das ac¢6es foi melhor (Chiavenato, 2001).

Na visdo de Chiavenato (2001), o lider usara esses processos de lideranga,

considerando a situacao, as pessoas e de acordo com a tarefa a ser realizada. O

lider dara ordens, consultara seus subordinados antes de tomar decisdes e sugerira

atividades para serem realizadas. O desafio do lider reside no fato de saber adaptar

o estilo utilizado de acordo com as necessidades.
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2.3.5 Abordagem Contingencial

A lideranca passou a ser explicada dentro de um contexto mais abrangente,
pois as teorias anteriores apresentavam fragilidades. Dessa forma, acrescentou-se
um novo aspecto no estudo da liderancga, ou seja, uma maior flexibilidade, visto que
haveria a possibilidade de ocorrer uma mudanca de situacdo para adequa-la a um
determinado modelo de lideranca, bem como a possibilidade de efetuar alteracdes
no modelo de lideranca adequando-o0 a uma situacdo especifica.

A lideranca ndo seria mais considerada apenas na perspectiva do que o lider
fazia, mas também em relacdo aos tipos de pessoas subordinadas a lideranca, as
guais integravam as instituicdes, assim como os tipos de tarefas que precisavam ser
realizadas, além do contexto que envolvia todo o processo. Dentro desse panorama,
na concepcao de Bergamini (1994, p. 104), é possivel perceber que “Os enfoques
contingenciais propuseram que as organizacdes poderiam contar com bons lideres
desde que lhes dispensassem treinamento adequado e promovessem um ambiente
favoravel onde pudessem agir com eficacia”.

Com as Teorias Situacionais ou Contingenciais entendeu-se nao haver uma
Unica forma de liderar. Assim sendo, para cada contexto, haveria uma lideranca
especifica. O lider poderia ser eficaz quando tivesse a capacidade de se adaptar aos
mais diversos grupos de pessoas, assim como as mais distintas condicdes.

Finalmente, Bergamini (1994) informa o seguinte:

Se, para as colocacgfes tedricas iniciais, o traco de lideranca era inato,
agora, com os tedricos da contingéncia, essa caracteristica pode ser
desenvolvida. Instala-se, a partir desse novo enfoque, a crenca de que
qualguer um pode ser um bom lider, basta que seja preparado para tanto. A
partir desse momento € que comeg¢a a surgir um grande numero de
programas de treinamento e desenvolvimento em lideranca, avidamente
consumido pelas organizagbes empresariais do mundo todo (Bergamini,
1994, p. 105).

Portanto, percebeu-se, a partir desse ponto, que 0s elementos treinamento e
capacitacdo seriam de grande importancia para o preparo de novos lideres, os quais
poderiam ocupar uma posicao estratégica no contexto das instituicdes, ajudando-as
a alcancarem melhores resultados.

Costa e Castanheira (2015), de igual modo, concordam que a Teoria da

Contingéncia veio para apontar um caminho diferente para se entender as
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organizagOes, tendo em vista que sao diversos os elementos a serem levados em
consideracao como, por exemplo, a estrutura organizacional, 0S processos por meio
dos quais a gestdo se desenvolve, assim como as maneiras, através das quais 0s
membros das instituicbes expressam seu comportamento.

Lick (2010) entende que a Teoria Situacional se enquadra como uma teoria
mais recente, a qual enfoca a lideranca como algo que surge, através de diversas
situacOes, assim como diferentes tipos de desafios. Nesse aspecto, as pessoas da
instituicdo s&o instigadas no sentido de tomarem iniciativas, objetivando a resolugéao
das demandas surgidas.

Por assim ser, no contexto da gestao escolar, € importante compreender que
“‘Quanto maiores e mais complexos sejam os objetivos organizacionais, como é o
caso da escola, por menor que seja, maiores sao as demandas para esse tipo de
lideranga” (Lick, 2010, p. 88).

Nesse contexto, compreende-se, de acordo com Luck (2010), nessa visao de
lideranca, torna-se necessario o desenvolvimento de sensibilidade por parte dos
gestores, de forma a identificar, assim como compreender quais sdo os fatores
situacionais relevantes na utilizacdo dessa forma de lideranca, tendo em vista que “A
lideranca situacional emerge do pressuposto de que a lideranca se expressa em
acordo com as exigéncias da situacdo que inspira e demanda comportamentos

diferenciados, marcados pela inciativa e criatividade” (Luck, 2010, p. 89).

2.3.6 Abordagens da Nova Lideranca: Lideranca Transformacional e

Transacional

De acordo com Bergamini (1994), ainda que a teoria de Burns, apresentada
em 1978, mostre a diferenca a respeito de dois importantes pontos da lideranca,
assim mesmo, poucos a conhecem, principalmente, dentro das instituicdes
brasileiras.

Nesse sentido, uma pessoa que ocupa as posicdes gerenciais e
administrativas, de modo geral, ndo necessariamente tera atributos de
comportamento capazes de identifica-la como sendo um lider eficaz. De igual modo,
0s verdadeiros lideres, muitas vezes, ndo possuirdo caracteristicas administrativas
ou gerenciais (Bergamini, 1994). Por conta disso, é que serdo identificados os tipos

de lideranga: a transacional e a transformacional.
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Posto isso, Bergamini (1994, p. 109) conclui seu pensamento ressaltando que
‘Essa diferenciagdo nao deve ser considerada como uma simples sutileza
semantica, mas como uma importante separacao entre duas filosofias frontalmente
discordantes em termos da teoria e da pratica administrativa”. Esses dois tipos de

lideranca serédo abordados a seguir.

2.3.7 Lideranga Transformacional

Na lideranca transformacional, os lideres levam seus liderados a
comprometerem-se e a empenharem-se de forma espontanea por uma determinada
causa da instituicdo. O lider transformacional pode ser entendido como alguém que
consegue inspirar os demais alcancando, assim, um resultado excepcional para a
organizacgao. “A lideranga transformacional é baseada na capacidade de inspirar as
pessoas, e estimula desempenho e esforgos extraordinarios” (Schermerhorn Jr,
2007, p. 299).

Dessa maneira, € possivel dizer que na lideranca transformacional acontece
uma relacdo de estimulacdo mutua entre lider e liderado e a ascensédo do
subordinado, o qual passa de uma posicdo para a outra. Ha, nesse contexto da
lideranca transformadora, uma necessidade especifica, caracterizada pelo
surgimento de um seguidor em potencial. Além disso, o perfil do lider
transformacional consiste no fato de ele estar a procura de caracteristicas e/ou
motivos especiais nos seus respectivos seguidores, assumindo a responsabilidade
total sobre essas pessoas. Nesse aspecto, a lideranca transformacional trard como
resultados um relacionamento de estimulos de ambos os lados, bem como a
mudanca de seguidores para futuros lideres.

De acordo com Schermerhorn Jr (2007), a lideranca transformacional aponta
para uma pessoa que realmente é inspiradora como lider, que se entusiasma com o
gue outras pessoas irdo realizar e procura anima-las na busca de resultados
extraordinarios. O lider transformacional também utiliza o elemento denominado de
carisma na relacdo com os subordinados. “Um lider transformacional utiliza o
carisma e as qualidades relacionadas a ele para inspirar e levar pessoas e sistemas
organizacionais a novos padrdoes de alto desempenho” (Schermerhorn Jr, 2007, p.
299).
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Lick (2010) informa que a lideranca transformacional se evidencia por ser
um tipo de lideranca, orientada por valores especificos como, por exemplo, a
integridade, a confianca e um sentido de verdade. Tais valores sao partilhados pelos
integrantes da organizagao, propiciando uma transformacao para a instituicdo nos
seus respectivos processos de forma intensa.

Conforme Bergamini (1994), € possivel perceber que o lider transformacional
deve ser sensivel aos desejos e necessidades dos seus colaboradores, que entenda
e conheca as verdadeiras necessidades de seus subordinados, estando apto para
agir de forma mais acertada, facilitando a motivacdo dos mesmos. Dessa maneira,

compreende-se, de acordo com Bergamini (1994, p. 110), que:

A lideranca transformacional propde que a influéncia ocorra em dupla
direcdo para que se estabeleca o clima de respeito ao outro enquanto
pessoa integral. E da convivéncia com o seguidor que o lider retira a maior
fonte de informac6es de que necessita para o exercicio do seu papel;
portanto, ndo somente o influencia como também é influenciado por ele [...].

Schermerhorn Jr (2007) sugere que o lider transformacional possui
gualidades especificas. Segundo o0 autor, ndo basta apenas possuir tracos
caracteristicos de lideranca, conhecimento de comportamentos de lideranca, bem
como entender as contingéncias da lideranca. Nessa perspectiva, todo gerente
precisa estar preparado para nao apenas liderar, mas também para exercer uma
lideranga que inspire as pessoas, através de uma personalidade que cative. “O lider
transformacional proporciona um forte senso de visdo e um entusiasmo que
contagia, aumentando  substancialmente a confianca, aspiracbes e
comprometimento dos seguidores para com o desempenho” (Schermerhorn Jr,
2007, p. 300).

No Quadro 6 sdo apresentadas algumas das qualidades especiais do lider

transformacional, segundo Schermerhorn Jr (2007, p. 300):

Quadro 6 - Atributos dos lideres transformacionais(continua)

Atributos Descricao
Visado Tem ideias e um senso claro de dire¢cdo; comunica isso a outros; desenvolve
entusiasmo para atingir “sonhos” compartilhados.
Carisma Usa o poder de referéncia pessoal e da emocao para elevar nos outros o
grau de entusiasmo, fé, lealdade, orgulho e autoconfianca.
Simbolismo Identifica “herdis” e promove cerimbnias espontaneas e planejadas para
celebrar a exceléncia e as grandes realizagfes.
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Quadro 6 - Atributos dos lideres transformacionais (conclusio)
Atributos Descricao

Empoderamento Ajuda no desenvolvimento de outros, removendo obstaculos que impedem
de atingir alto desempenho, compartilhando responsabilidades e delegando
a execucao de tarefas verdadeiramente desafiadoras.
Estimulo intelectual | Consegue o envolvimento das pessoas ao conscientiza-las sobre os
problemas, e estimula a sua imaginacéo.
Integridade E honesto e digno de confianca, agindo de forma consciente por convicg&do
pessoal e seguindo a risca seus cCompromissos.
Fonte: Adaptado de (Schermerhorn Jr, 2007, p. 300).

2.3.8 Lideranga Transacional

Esse tipo de lideranca pode ser entendido como uma forma gerencial, ou
seja, que enfatiza a hierarquia, voltando-se para os aspectos de supervisdo, no
respeito as regras, na organizacdo da equipe, bem como no seu desempenho. Para
Maximiano (2009, p. 223), “O lider transacional, ou negociador, apela aos
interesses, especialmente as necessidades primarias dos seguidores”. De acordo
com o autor, o lider transacional utiliza-se da promessa de recompensas,
objetivando que seus seguidores trabalhem para alcancar metas.

Nessa visdo, ha uma troca entre o lider e seus liderados, o primeiro
oferecendo favores, enquanto os subordinados comprometem-se e esforcam-se
para trabalharem para avancar até o desempenho requerido. “O lider transacional
oferece recompensas materiais ou psicolégicas, conseguindo em troca um
compromisso de tipo calculista” (Maximiano, 2009, p. 223).

De acordo com Maximiano (2009), o lider transacional pode oferecer algumas
recompensas materiais para seus comandados como as que se seguem:

= Promocgoes;

*= Aumentos de salarios;

= Autonomia e liberdade na utilizacdo do tempo;

= Atendimento de solicitacdes relacionadas com transferéncias, indicacéo para
outros projetos e dispensas;

= Oferecimento de prémios de acordo com desempenho ou participacdo nos
resultados;

= Auxilio de programas para treinamento.

Tendo em vista que na lideranca transacional sdo oferecidas recompensas
aos liderados, fica evidente a ocorréncia de uma relacdo de troca entre o lider e o

liderado. No entanto, essa relacdo desenvolve-se sem nenhum tipo de compromisso
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especifico, j& que esse tipo de relacionamento se difunde enquanto ambos
encontram algum tipo de beneficio pessoal.

Dessa forma, é possivel compreender e/ou entender que “Esse tipo de
lideranga aproxima-se muito mais das formas de comportamento anteriormente
caracterizadas como condicionantes” (Bergamini, 1994, p. 109). De acordo com
esse pensamento, compreende-se que, ao utilizar esse tipo de estratégia, o
administrador conseguird manter seu subordinado sob seu controle, por intermédio

de um poder que se relaciona com a oferta de determinadas vantagens:

Seguindo essa estratégia, o tipico administrador consegue manter o
subordinado preso a si pelo poder formal que possui, habilitado, por ele, a
oferecer vantagens. Trata-se, nesses casos, de uma transacdo pura e
simples, envolvendo, na maioria das vezes, beneficios de carater
extrinseco. O poder exercido pelo superior, enquanto lider transacional,
desaparecera a medida que ndo for mais detentor da prerrogativa de
conceder beneficios ou infligir punigées (Bergamini, 1994, p. 109 — 110).

Schermerhorn Jr (2007) afirma que os gerentes que fazem uso dessa
abordagem de lideranca, intercalam estilos, realizam o ajuste de tarefas, além de
colocarem as recompensas de modo que fiqguem disponiveis no sentido de
alcancarem uma influéncia positiva. Conforme entendimento do autor, “A lideranga
transacional dirige os esforcos das pessoas por meio de tarefas, recompensas e
estruturas” (Schermerhorn Jr, 2007, p. 299).

Desse modo, fica caracterizado que na lideranca transacional deve haver uma
recompensa para o subordinado de acordo com sua competéncia na realizacdo das
tarefas, as trocas ocorrem de modo a coroar o trabalho realizado e a obediéncia
devotada pelo liderado.

Nesse caso, ndo existe envolvimento emocional, uma vez que:

A lideranca transacional baseia-se no principio de que o desempenho e a
competéncia devem ser recompensados segundo algum critério. O lider
transacional estabelece metas e oferece incentivos para sua realizagéo.
Tanto o gerente quanto o funcionério (ou lider e liderado), em uma relacdo
transacional, enxergam o trabalho como um sistema de trocas entre
contribuicbes e recompensas. A troca tende a ser racional, sem fundo
emocional que caracteriza a lideranga carismética (Maximiano, 2009, p.
223).

Por assim ser, a questado do lider transacional, que procede de forma voltada

para o interesse, possivelmente tera alguma importancia em determinadas situacdes
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e/ou projetos empresariais. Uma vez que “O contrato psicologico calculista, que
ocorre na lideranga transacional, é um ingrediente importante em certos tipos de
projetos e em certas empresas” (Maxmiano, 2009. p. 223). De acordo com o autor,
os sistemas de motivacao, utilizados por determinadas empresas, costumam ser
generosos, ja que fornecem recompensas para aqueles que sdo competentes e
sabem transformar isso em resultados.

Finalmente, € importante, de acordo com esse contexto e apesar das
diferencas, que o0 seguinte fato seja compreendido a respeito dos estilos de

lideranca transformacional e transacional:

As abordagens de lideranca transacional e transformacional ndo sé&o
mutuamente  excludentes. Sozinha, a lideranga transacional &
provavelmente insuficiente para atender plenamente os desafios e
demandas de lideranca dos dindmicos ambientes de trabalho atuais.
Mesmo assim ela serve de fundamento para a construcdo de uma soélida
lideranga no dia-a-dia. Porém, em um contexto de mudanga continua e
frequentemente de larga escala, o impacto da capacidade adicional de
inspirar as pessoas, caracteristico da lideranga transformacional, se torna
essencial (Schermerhorn Jr, 2007, p. 299).

Em sintese, observa-se que tanto a lideranca transformacional como a
transacional oferecem contribuicées importantes para aqueles que ocupam fungdes
de gestdo no contexto das instituicbes escolares. O bom lider escolar tera como
desafio saber adaptar as formas de conducdo de suas equipes de trabalho,
utilizando, para isso, 0s aspectos positivos de cada uma das formas de lideranca

apresentada.

2.3.9 Lideranca Servidora

A lideranca servidora tem sido considerada como um dos modelos, que
também tem despertado muito interesse, por parte de muitos pesquisadores na area
de lideranca. Considerando esse aspecto, verifica-se que os lideres servidores
assumem uma postura de servico, no que diz respeito ao relacionamento
desenvolvido com seus liderados.

Dessa maneira, Martins e et al. (2012) afirmam que o lider servidor surge em
meio as situacbes e em ambientes que se caracterizam pela igualdade. Assim, a

prioridade consiste, no fato de que, o lider servidor utilizara, sobretudo, seu exemplo
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para liderar o grupo, conquistando a colaboracdo e a empatia dos membros da
equipe, assumindo a lideranca de forma simples e sem nenhum tipo de imposicao.

Nesse cenario, ha um olhar especifico para os colaboradores, os clientes e
outros membros da comunidade em geral. Para tanto, o lider servidor concentra
seus esforcos nas outras pessoas, ensinando, delegando responsabilidades,
colaborando para o desenvolvimento de seus colaboradores, sobretudo, o
desenvolvimento da autonomia. Nesse tipo de lideranca, a prioridade consiste no
fato de que o lider estara disponivel para servir de maneira prioritéaria, enfatizando,
sobretudo, o bem-estar dos liderados e ndo buscando os interesses pessoais.

Conforme Hunter (2004), a lideranca servidora consiste na habilidade de
exercer influéncia sobre as pessoas visando ao desempenho de seus trabalhos de
forma entusiasmada, atingindo, assim, 0s objetivos propostos, o que redundara num
beneficio comum para todos. Verifica-se que, na lideranca servidora, duas questdes
importantes, sendo elas, a habilidade que pode ser desenvolvida e a influéncia que é
necessaria realizar sobre os colaboradores, por meio de acdes especificas.

Desse modo, procurando apresentar uma definicdo para a lideranca
servidora, Martins et al. (2012) entendem que nesse conceito estdo inseridos
elementos como pensamento coletivo por parte dos lideres, doacdo em favor do
grupo, aproximacao em relacao aos outros, desenvolvimento de lacos de confianca,
igualdade entre todos, incentivo por parte dos lideres e uma cooperacao entre
lideres e liderados. Esta forma de lideranca tem sido considerada como um
diferencial no contexto das instituicbes, pois “Estudiosos dizem ser a lideranca
servidora a descoberta mais recente do mundo organizacional por ser capaz de
tornar o ambiente empresarial mais humano e produtivo” (Martins et al., 2012, p.
193).

Sao importantes as licbes da lideranca servidora, sobretudo no contexto dos
Institutos Federais de Educacdo Ciéncia e Tecnologia, tendo em vista que “Os
ensinamentos de James Hunter também se aplicam para nossa realidade porque
somos servidores da educacdo e temos o compromisso de servir bem nossa
sociedade” (Silva, 2014, p. 26).

Respondendo a seguinte pergunta: “A lideranca servidora é para os fracos?”.
Hunter (2006) explica que existem muitas pessoas céticas em relacdo a lideranca
servidora. Nessa perspectiva, € importante informar que a lideranca servidora néo

desconsidera a piramide organizacional, e nem tdo pouco despreza as questbes
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fundamentais, no ambito institucional, preocupando-se com o0s aspectos
imprescindiveis para as organizagfes, como a visdo, a misséo, os valores, ndo
esquecendo, principalmente, da responsabilidade de todos os que integram a
organizacgao (Hunter, 2006).

Por assim ser, Hunter (2006) procura apresentar aspectos sobre a lideranca,
enfatizando o que ndo é lideranca, o que realmente é a lideranca e o que a lideranca
exige. No Quadro 7, abaixo, é possivel verificar essas questdes:

Quadro 7 - Aspectos sobre a Lideranca

Informagdes importantes sobre lideranga conforme Hunter
O que a lideranca nédo é * Nao é geréncia, nao é ser chefe.
O que a lideranca é ‘Uma tremenda responsabilidade, uma habilidade,
influéncia, uma questéo de carater.
O que a lideranca exige » Paciéncia, gentileza, humildade, respeito, altruismo,
perddo, honestidade, compromisso.

Fonte: Adaptado de (Hunter, 2006, p. 11 — 25).

Antunes (2018) aponta que o modelo de lideranca servidora tem ganhado
maior relevancia, bem como visibilidade no contexto organizacional, o que tem
gerado maior preocupacdo com a satisfacdo dos elementos necessarios, 0s quais
contribuam para o aprimoramento da relacdo entre lideres e aqueles que sao
liderados e/ou coordenados. Portanto, compreende-se que “a teoria da liderancga
servidora desafia 0 modelo tradicional da lideranca, fratura o mito da hierarquia
intocavel, em que o lider € o pinaculo organizacional e esta para ser servido”
(Antunes, 2018, p. 79).

O grande diferencial da lideranca servidora concentra-se na mudanca de foco,
ja que a énfase deixa de estar ndo nos interesses pessoais do lider, passando para
as necessidades dos colaboradores e da propria organizagdo. Por conseguinte,
nesse tipo de lideranca, sdo necessarias algumas qualidades como inspiracao,
desejo de servico, disponibilidade, empatia, respeito e preocupacdo com as
necessidades alheias. “Os lideres servidores desenvolvem as pessoas, ajudando-os
a esforcar-se a terem sucesso, fornecem visdo para ganharem a credibilidade e
confianga dos seguidores e influenciam os outros” (Antunes, 2018, p. 80 — 81).

Na lideranca servidora, o exemplo dado pelo lider é fundamental na relacéao
estabelecida com seus auxiliares. Nesse modelo de lideranca, seréo enfatizados

aspectos como bondade, altruismo, compromisso com 0 servigo e com 0 proximo,
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assim como a valorizacao das pessoas. Com isso, a tendéncia natural, no contexto
organizacional, € que haja o estabelecimento de um clima de cooperagdo mutua
entre agqueles que estdo no topo da hierarquia organizacional, assim como aqueles
gue estdo na base da instituicdo. Por conta disso, o ambiente organizacional torna-
se mais leve e dinamico, tendo em vista, que os colaboradores institucionais se
sentem mais valorizados.

Martins et al. (2012), ao pesquisarem sobre o assunto, afirmam que o amor
ao préximo é fundamental nesse tipo de lider, além do mais, o lider servidor possui a
capacidade de influenciar os outros por meio de sua disposicdo, abnegacédo e
compromisso. Sendo, portanto, um modelo a ser seguido por todos o0s que O

acompanham:

Fazendo um “giro” pela histéria observa-se que os grandes lideres que
surgiram foram movidos por um sentimento de paixao, de amor ao proximo
sendo naturalmente servidores. Possuiam o brilho natural da paixdo pela
causa e contagiavam 0s outros com sua coragem, lutaram por um ideal e
possuiam dois componentes fundamentais, o carisma e a autoridade. Esses
lideres servidores buscam pensar coletivamente e doar-se em favor do
grupo. Aproximar-se dos outros, desenvolvendo lacos de confianca,
incentivo, cooperacdo mutua e igualdade (Martins et al., 2012, p. 193-194).

Em razéo disso, Martins et al. (2012) entendem a existéncia de uma diferenca
significativa entre aqueles que dominam apenas pela autoridade formal, que
possuem, em contraste com o lider servidor, o qual exerce sua lideranca, pela forca
da sua influéncia, bem como pelo seu exemplo. Muitas vezes, os lideres formais néo
sabem exatamente como utilizarem seu poder e/ou autoridade, perdendo-se na
cadeia de comando. De modo contrario, uma grande quantidade de lideres
servidores vem emergindo, nos contextos organizacionais, ajudando a melhorar os

padrdes de lideranca, através de comportamentos exemplares.

2.3.10 Distincéao entre Lideranca e Gestao

No estudo da tematica sobre lideranca e gestéo, invariavelmente, chega-se
ao ponto, no qual é discutida a diferenca entre lideranca e gestdo. Entretanto, ao se
analisar as literaturas que tratam dos termos, constatam-se diferentes opinides dos
estudiosos desses dois termos. Os autores, praticamente, nao apresentam

uniformidade de entendimento sobre a questao.
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Bento e Ribeiro (2013), ao discutirem sobre o assunto, apresentam alguns
guestionamentos “Um gestor ndo devera ser um lider para melhor desempenhar
suas fun¢des? E um lider ndo terd que desempenhar funcdes de gestor? Esta é a
dicotomia que existe entre estes dois conceitos e que tanta confusdo pode gerar”
(Bento; Ribeiro, 2013, p. 19).

Chiavenato (2008) informa que a lideranca é um fenbmeno social que envolve
um processo reciproco de influenciacdo. O autor reconhece que 0s termos gestédo e
lideranca estdo relacionados, as vezes, se justapdem, ou, ainda, em determinados
contextos, sdo usados como sinénimos. E importante ressaltar que, as vezes, se
atribui a lideranca aspectos mais dinamicos, a gestao destinam-se 0s aspectos mais
operacionais e/ou tecnicistas.

Lick (2010), ao descrever a relacao entre gestéo e lideranca, afirma que o
conceito de gestdo ndo apresenta divergéncia do entendimento proposto para
lideranca. Nesse caso, o que pode ser verificado € a existéncia de uma relagao
comum de muitas ideias, sobre os dois termos, pois a gestao utiliza elementos como
mobilizac&o, coordenacéo, visando a alcancar, por meio das pessoas que compde
uma determinada equipe os resultados desejados para a organizacgao.

Para Luck (2010), lideranca e gestdo se complementam de maneira
significativa, podendo até mesmo serem confundidas em algum momento, uma vez
gue apresentam varios elementos identificados como sendo comuns. Para a autora,
“O exercicio da gestao pressupde lideranga, pois que nao se pode fazer gestdo sem
exercer a lideranga” (Luck, 2010, p. 97). Segundo a autora, a gestdo surge para
superar a administracao (que apresentava aspectos mais mecanicistas), tendo em
vista que a dinamicidade humana consiste num fator preponderante, no contexto das
organizacdes sociais.

Bento e Ribeiro (2013) apresentam distin¢cdes claras sobre lideranca e gestao.
Para os autores, nem todas as pessoas que estdo em um cargo de gestdo,
normalmente, podem ser identificadas como lideres, ou o contrario também pode
acontecer. Pode ser gue uma pessoa se destaque como lider de determinado grupo
dentro de uma organizacdo, mas nao ocupe nem mesmo um lugar formal na gestao

da organizacéo:
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Ao debrucarmo-nos sobre o assunto, parece claro que nem todos os
gestores sao lideres e nem todos os lideres sdo gestores. Um gestor ndo é
lider sé porque lhe foi atribuido, formalmente, um cargo. Muitas vezes,
encontram-se nas organizagfes pessoas que ndo ocupam lugar no topo ou
de chefia e sédo lideres, sdo no por natureza, sem esforco ou cargo. Estas
sdo chamadas de liderancas informais e em alguns casos séo téo
importantes, ou mais, do que as de influéncia formal. Ou seja, os lideres
podem surgir nas organizagbes de uma maneira formal, através da
nomeacdo para cargo, ou de uma maneira informal, através da
espontaneidade da pessoa (Bento; Ribeiro, 2013, p. 19).

Pena (2013) identifica na concep¢do empresarial a existéncia também uma
distincdo entre termos como administracdo, geréncia, lideranca e gestdo. Nesse
caso, 0 gestor se caracteriza pelo desenvolvimento de funcdes de caracteristicas
mais administrativas, por outro lado, o lider estaria envolvido com a criagdo de um
ambiente organizacional mais favoravel, mais inovador, tudo iSso em consonancia
com os objetivos organizacionais e visando ao crescimento da instituicao.

Costa e Castanheira (2015) entendem que a questdo envolvendo a
diferenciacdo entre a lideranca e a gestdo € polémica, sendo, portanto, um tanto
guanto complexa, no que tange a distingdo e/ou diferenciacdo entre os termos, 0s
autores procuram inclusive discutir esta questdo no contexto escolar, discutindo

suas implicacGes e consequéncias:

Se do ponto de vista das expectativas (vertente prescritiva) somos tentados
a identificar o gestor com o lider, ou melhor, atribuir ao bom gestor a
capacidade da lideranca, ndo estamos, todavia, perante uma situacdo de
causalidade linear, nem perante conceitos sindnimos: varios séo os lideres
(efetivos) em contexto escolar que ndo exercem fungbes de gestéo
organizacional, bem como inimeros serdo o0s gestores escolares
(absorvidos e dependentes das tarefas administrativas e técnicas) que se
encontram afastados do exercicio efetivo da lideranga. Porém, a distin¢céo
entre lideranga e gestdo € uma questdo polémica neste campo de estudo
(Costa; Castanheira, 2015, p. 28).

Os autores Costa e Castanheira (2015) compreendem que a postura
considerada como mais pertinente, nesse caso, seria a conciliacdo que deve existir
entre os dois termos, procurando uma postura caracterizada pelo equilibrio e
consenso, para o beneficio organizacional. Assim, as organizacbes podem obter
maior nivel de sucesso em suas acles e, ainda, alcancarem um desenvolvimento
continuo no ambito organizacional.

No Quadro 8, podem ser verificadas algumas diferencas estabelecidas entre

lideranca e gestao de acordo com Bento e Ribeiro (2013):



64

Quadro 8 - Diferencas entre lideranca e gestédo

Lideranca Gestéo
e Incentivar as pessoas da organizagao; e Desenvolvimento de planos estratégicos;
e Ajudar as pessoas a colaborarem com a | e Procedimentos operacionais;
execucao dos planos organizacionais; e Implementacdo, coordenacdo e execugao de

e Conscientiza as pessoas a se identificarem | planos;
com a organizagdo e com a melhoria da | e Envolve a complexidade da organizagéo;

mesma,; e Centrada na estrutura da organizacéo;
e Efetiva as mudancgas que precisam ocorrer na | e Procura os resultados;

organizacao; e Desenvolve-se por meio de controle;

e Centrada nas pessoas da organizagao; e Preocupagao com o presente;

e Desenvolve-se por meio da confianga; e Procura fazer as tarefas de forma certa.

e Preocupacao com o futuro;
e Procura fazer as tarefas certas.
Fonte: Adaptado de (Bento; Ribeiro, 2013, p. 19 - 20).

Bento e Ribeiro (2013) entendem que lideranca e gestao, enquanto conceitos,
estdo presentes, em todas as organizacdes, incluindo as instituicées educativas. Os
autores percebem que a questdo € extremante sensivel, sendo necessario o
desenvolvimento da lideranca, sobretudo, no contexto escolar, em detrimento
exclusivamente de uma gestéo pura e simples.

N&o obstante, a divergéncia de pensamentos sobre as distingdes, a respeito
da lideranca e gestdo, Pena (2013), ao discorrer sobre a evolucdo dos estudos
organizacionais, informa que a lideranca se deslocou do aspecto formal e
administrativo que envolvia o cargo de chefia, passando para uma posicdo, onde
conseguiu incorporar aspectos distintos como atributos de uma determinada pessoa,
0 comportamento e o proprio ambiente, no qual a pessoa se insere.

Por conseguinte, Pena (2013) complementa seu pensamento apresentando a
lideranca como algo distinto da gestdo. A gestdo estaria ligada a formalidade do
cargo ocupado, envolvendo o poder concedido para a pessoa instituida no cargo de
chefia. No entanto, a lideranca, ndo necessariamente, estaria ligada ao contexto
hierarquico da organizacdo, podendo inclusive ser exercida por uma pessoa, nao
ocupante de uma posicao formal de direcao.

Por assim ser, Bento e Ribeiro (2013) entendem a importancia tanto da
lideranca, como da gestdo. Uma organizacdo escolar, por exemplo, ndo funcionaria
corretamente, apenas enfatizando um aspecto em detrimento do outro, pelo
contrario. Para esses autores, o ideal € que ocorra uma transicdo de um
procedimento apenas operacional e vertical, para uma postura mais horizontal e

participativa, sobretudo, no @mbito das organiza¢6es escolares:
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Todavia, para que a lideranga possa ser assumida dentro das escolas é
necessario que se criem estruturas que permitam o exercicio da liderancga,
para que todos os elementos da comunidade educativa possam participar
nas tomadas de decisdo, assumam a responsabilidade por projetos, se
sintam identificados e motivados, ou seja, se tornem elementos facilitadores
da mudanca e da inovacdo. Para tal, devera passar-se da gestdo escolar
para a lideranca escolar. De uma postura vertical para uma postura
horizontal onde todos se sintam no mesmo patamar de responsabilidade
para que o envolvimento e a colaboragdo sejam cada vez maiores. I1sso sO
se consegue em equipe, com a participacdo de todos. (Bento; Ribeiro, 2013,
p. 20 - 21).

De maneira sintetizada, compreende-se que a gestdo se caracteriza pela
realizacdo de tarefas que envolvem especificamente o controle, o planejamento, a
organizagdo, além de outras questdes. No entanto, a lideranga busca orientar as
pessoas, provendo o0 seu crescimento, e o da propria organizacdo, de maneira
criativa e inovadora. O mais importante é que nao consiste em diferenciar os
conceitos, mas sim, concentra-se na forma de atuacdo que tanto os gestores como
os lideres precisam ter no contexto do ambiente escolar da Educagéo Profissional e

Tecnoldgica.

2.3.11 Lideranca em Gestdo Escolar no Ambito da Educacdo Profissional e

Tecnoldgica

Por tratar-se de um trabalho de pesquisa realizado no contexto de um
Programa de PoOs-Graduacdo em Educacéo Profissional e Tecnoldgica — ProfEPT,
neste momento, procura-se estabelecer alguma relagdo entre o tema proposto para
a pesquisa e a Educacéao Profissional e Tecnolégica (EPT).

Ao se buscar por pesquisas que tivessem alguma semelhanca com o tema,
na Base de Dados do Observatério do ProfEPT, ndo foram encontrados trabalhos
gue apresentassem alguma relacéo entre lideranca e gestdo escolar, no ambito da
EPT. Esse ponto demonstra que essa € uma area que pode ser aprofundada em
novas pesquisas e/ou novos trabalhos no ProfEPT.

No entanto, foram encontrados fora da Base de Dados do ProfEPT, dois
trabalhos sobre lideranca envolvendo a Educacdo Profissional e Tecnoldgica. O
primeiro refere-se a “Lideranga ética e servidora: experiéncia concreta aplicada nos
Institutos Federais Brasileiros”, que consiste num e-book, publicado em 2014, cuja

autoria é de Jesué Graciliano da Silva, o qual é professor do ensino basico técnico e
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tecnologico, do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Santa
Catarina (IFSC). De acordo com a péagina institucional do IFSC (2023) o professor
ocupa, ho momento, o cargo de Pro-Reitor de Desenvolvimento Institucional.

O segundo trabalho encontrado é de autoria é de Domitilia Luiza da Silva
Santos, cujo titulo é “A Importancia da Lideranga na Gestdo Escolar: pratica em
construcdo na Educacédo de Trindade-GQO”. O trabalho consiste num artigo cientifico,
apresentado como trabalho de conclusao de curso do Programa de Pds-Graduacédo
em Educagéo e Trabalho Docente do Instituto Federal Goiano — Campus Trindade,
no ano de 2020. O artigo enfocou a questdo da lideranca na gestdo escolar, no
entanto, limitando-se a pessoa do diretor escolar.

Sendo assim, este trabalho busca, de alguma forma, estabelecer uma relacéao
entre 0 assunto da lideranca e a gestao escolar no contexto da EPT, n&o limitando-
se, apenas a figura do diretor geral do campus, mas estendendo a responsabilidade
da gestao escolar também para a equipe gestora do campus.

Nesse sentido, é importante compreender que uma boa gestdo dos Campi
dos Institutos Federais € imprescindivel para o funcionamento dos mesmos, ja que,
por meio da gestdo escolar, sdo delineadas as acdes que contribuirdo para o bom
andamento de um campus em diversos aspectos como, limpeza, manutencéo,
seguranga, organizacao entre outros.

Tendo em vista, que a gestdo de uma instituicdo, como um Campus de um
Instituto Federal, € feita por meio de uma equipe de pessoas, ligadas a direcéo geral
local, verifica-se, ser de suma importancia, que os integrantes da equipe gestora
desenvolvam uma postura de lideranca, na conducao da escola, que esta sob sua
responsabilidade.

Consequentemente, de acordo com Costa e Bento (2015), € possivel

perceber a grande responsabilidade das pessoas responsaveis pela gestao escolar:

Também no contexto escolar, na atualidade, é atribuida redobrada
importancia & gestdo e administracdo das instituicdes escolares, em
particular, as suas liderangas. E, por conseguinte, reconhecido que as
praticas de lideranca influenciam a qualidade e eficacia das organizagdes
escolares. Contudo, as escolas tém caracteristicas e contextos muito
especificos que tornam a sua lideranca em algo muito singular (Costa;
Bento, 2015, p. 667).
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Paralelamente, os autores Trigo e Costa (2008) enfatizam sobre a importancia
da lideranca na gestdo escolar para a promoc¢édo de mudangas, bem como para a
melhoria da qualidade, no contexto das instituicbes escolares:

Também nas organizacdes educativas a lideranca tem vindo a assumir um
papel de crescente relevo e a ser apontada como uma das chaves para a
mudanca dos sistemas educativos e das organizacdes escolares no sentido
de as tornar mais eficazes e de aumentar os seus niveis de qualidade
(Trigo; Costa, 2008, p. 562).

Levando-se em consideracdo que os Institutos Federais sao instituicbes de
educacdo publica e gratuita, também € preciso garantir que a gestdo escolar,
desenvolvida no contexto de um campus, seja uma gestdo democratica que envolva
a comunidade interna e externa, sendo isso, funcdo imprescindivel daqueles que
estdo em uma posicdo de lideranca no contexto escolar “A lideranga na escola
publica deve possibilitar que os alunos exercam uma postura ativa na sociedade,
desempenhando, desta forma, o papel de garantidora de direitos” (Campos; Rolindo,
2022, p. 3).

Ao desenvolverem o trabalho como lideres e integrantes da equipe gestora,
os servidores dos Institutos Federais precisam ter sensibilidade e percepcao
agucada, no sentido de observar a importancia de cada pessoa integrante da
comunidade escolar “O ponto central da discussao acerca da atuagado da lideranca
no ambito escolar consiste em perceber as pessoas como criadoras e agentes, nao
apenas de suas proprias vidas, mas, sobretudo, do mundo que criam de forma
colaborativa e dinamica” (Campos; Rolindo, 2022, p. 3).

Também é importante compreender que a influéncia exercida pela lideranca,
no ambiente educacional, € tema que vem despertando muito interesse por parte de
varios pesquisadores, nos ultimos anos. Na concepcéo de Bento e Ribeiro (2013), a
lideranca foi entendida, durante muito tempo, como algo, que dependia de algum
traco de personalidade especifico, inerente ao individuo.

Os autores concordam gue, atualmente, a lideranca depende de uma série de
fatores, tais como um contexto especifico e aquilo que o individuo aprendeu
socialmente. Nesse aspecto, percebe-se uma evolucdo do tema lideranca e uma
ampliacdo, na aplicacdo em sua utilizacdo, incluindo, nesse caso, 0 contexto

escolar:
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Ao definirmos o conceito de lideranga, verificamos que, na realidade, nao ha
um conceito univoco e definitivo de lideranga. Muitos investigadores,
socidlogos, filésofos, entre outros, se debrugaram sobre a temética da
lideranga para a definir. Quase todas definicbes se encontram ligadas a
area da gestao empresarial. Efetivamente, s6 ha pouco tempo, se comecgou
a reconhecer a influéncia e o impacto da liderangca nos contextos
organizacionais educativos (Bento; Ribeiro, 2013, p. 11 — 12).

A partir do entendimento anterior, verifica-se que 0 estudo a respeito da
lideranca é fundamental, sobretudo, no contexto das diversas organizacdes que
integram a sociedade globalizada. Dentro dessa perspectiva, torna-se necessario,
compreender, bem como entender a importancia da acao de lideranca na gestao

escolar, principalmente, no ambito da Educacao Profissional e Tecnoldgica:

[...] é importante reconhecer que todo trabalho em educacao, dada a sua
natureza formadora, implica acdo de lideranca, que se constitui na
capacidade de influenciar positivamente pessoas, para que, em conjunto,
aprendam, construam conhecimento, desenvolvam competéncias, realizem
projetos, promovam melhoria em alguma condicéo, e até mesmo divirtam-se
juntas de modo construtivo, desenvolvendo as inteligéncias social e
emocional (Luck, 2010, p. 17).

Sendo assim, é possivel compreender que a lideranca esta inserida no
trabalho dos gestores escolares. Principalmente, dos servidores que atuam na
gestdo dos Campi dos Institutos Federais, tendo em vista, que a Educacao
Profissional e Tecnologica (EPT) possui uma proposta especifica para a educacéo,
como pode ser verificada: “Nosso objetivo central ndo € formar um profissional para
o mercado, mas sim um cidadao para o mundo do trabalho [...]” (Pacheco, 2010, p.
10).

Neste contexto, no exercicio da lideranca, associado a gestdo escolar,
demanda-se, do gestor escolar, o desenvolvimento de uma série de caracteristicas,
bem como de habilidades especificas. Para Lick (2010), é possivel perceber a
importancia do assunto para os servidores, que atuam como gestores escolares, no

ambito dos Campis dos Institutos Federais:

Sendo a lideranca na escola uma caracteristica inerente a gestao escolar
pela qual o gestor mobiliza, orienta e coordena o trabalho de pessoas para
a aplicarem o melhor de si na realizacdo de a¢bes de carater sociocultural
voltadas para a continua melhoria da qualidade do ensino e da
aprendizagem, ela se assenta sobre uma atitude proativa e pelo entusiasmo
e elevadas expectativas do gestor em sua capacidade de influenciar essa
atuacéo e seus resultados (Lick, 2010, p. 20).
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Nesse sentido, compreende-se a importancia do trabalho desempenhado pela
gestdo escolar como pessoas atuando como verdadeiros lideres. Vieira (2007)

afirma ser de suma importancia que lideranca esteja associada a gestao escolar:

Por isso mesmo, o trabalho de qualquer gestor ou gestora implica sempre
em conversar e dialogar muito. Do contrario, as melhores ideias também se
inviabilizam. Embora o didlogo seja um instrumento fundamental na
obtencédo dos consensos necessarios a construcdo das condicbes politicas,
ha outros ingredientes que alimentam este processo. A negociacdo é outro
componente importante desse processo, porque gestdo € arena de
interesses contraditérios e conflituosos. Nesse sentido, o gestor que ndo é
um lider em sua area de atuagdo podera se deparar com dificuldades
adicionais (Vieira, 2007, p. 59).

Assim sendo, um lider que atua na gestdo escolar precisa estar atento as
necessidades dos membros de sua equipe, de forma melhorar o desempenho dos
liderados, assim como entender suas demandas. Dessa maneira, entende-se que
“‘Um lider que valoriza os sentimentos das pessoas e procura saber quais suas
necessidades e as perspectivas de futuro passa a ser um motivador natural; seu
objetivo é criar um bom ambiente de trabalho” (Dorneles; Salvagni; Nodari, 2017, p.
178).

A arte da lideranca precisa ser desenvolvida pelas pessoas que integram a
gestdo de um campus, para que sejam capazes de trabalhar em conjunto com seus
liderados, objetivando o alcance das metas da EPT da melhor forma possivel. Sendo
assim, Bernardy, Socreppa e Silva (2017, p. 12) afirmam que “A lideranca esta
presente em todas as pessoas, porém se destaca em algumas pessoas; em outras,
n&o. Isso varia de acordo com a personalidade de cada individuo”. Desse modo, “E
possivel desenvolver a habilidade de ser lider, mas é importante que se tenha forca
de vontade para que isso acontegca com sucesso” (Bernardy; Socreppa; Silva, 2017,
p. 12).

A lideranca na gestdo escolar, no contexto da Educacdo Profissional e
Tecnoldgica, assume posicdo de suma importancia, tendo em vista que se trata de
um projeto democratico e popular, conforme Pacheco (2010). As acfes educativas
precisam ser ampliadas, visando a uma educac¢ao que contribua para a geracao de
uma nova sociedade. Faz-se mister uma atuacdo diferenciada dos gestores
escolares, uma vez que precisam atuar como verdadeiros lideres para contribuirem

com esta transformacao:



70

A educacdao precisa estar vinculada aos objetivos estratégicos de um projeto
que busque ndo apenas a inclusdo nessa sociedade desigual, mas a
construcdo de uma nova sociedade fundada na igualdade politica,
econdmica e social: uma escola vinculada ao mundo do trabalho numa
perspectiva radicalmente democratica e de justica social (Pacheco, 2010, p.
8).

Ao estudar o assunto da lideranca no contexto da gestdo escolar, mais

especificamente no Campus Avancado Marica do IFFluminense, torna-se possivel

compreender a implicacdo dessa questdo para aqueles os quais, de alguma forma,

exercem influéncia no ambiente escolar. Nesse sentido, a compreensao a respeito

do assunto contribui, de maneira significativa, com todos os servidores dos Institutos

Federais, tendo em vista que:

O exercicio da lideranca ndo € uma prerrogativa apenas dos ocupantes dos
cargos de direcdo, reitoria e funcdes gratificadas, porque existem liderancas
formais e informais. Dentro do universo de servidores que hoje ndo ocupam
funcbes, estdo as liderancas das préoximas décadas. Esses colegas
necessitam conhecer mais sobre gestdo e lideranca o quanto antes (Silva,
2014, p. 5).

Lick (2009), ao falar sobre os gestores escolares, informa sobre os

profissionais integrantes da equipe gestora, bem como dos resultados que precisam

ser alcancados:

Os gestores escolares, constituidos em uma equipe de gestdo, sdo 0s
profissionais responséveis pela organizagdo e orientacdo administrativa e
pedagdgica da escola, da qual resulta a formacdo da cultura e ambiente
escolar, que devem ser mobilizadores e estimuladores do desenvolvimento,
da construcdo do conhecimento e da aprendizagem orientada para a
cidadania competente. Para tanto, cabe-lhes promover a abertura da escola
e de seus profissionais para os bens culturais da sociedade e para sua
comunidade. Sobretudo devem zelar pela constituicdo de uma cultura
escolar proativa e empreendedora capaz de assumir com autonomia a
resolugdo e o encaminhamento adequado de suas probleméticas
cotidianas, utilizando-as como circunstancias de desenvolvimento e
aprendizagem profissional. (Lick, 2009, p. 22).

Uma gestdo escolar, com base no exercicio da lideranca, no ambito dos

Campi dos Institutos Federais, se constitui num imenso desafio. Silva (2014)

assevera que os desafios comuns devem ser enfrentados de forma integrada,

objetivando a construcdo de respostas comuns para toda a Rede de Educacéo

Profissional Cientifica e Tecnoldgica. Silva (2014) entende que a intencdo maior,



71

guanto & compreensdo desse tema, consiste no aumento da eficiéncia na gestao
dos Institutos Federais.

Outra questao importante, neste caso, consiste nas contribuicbes que podem
ocorrer através da lideranca para a qualidade de vida das pessoas que integram as
organizacfes de modo geral. Para Freitas et al (2023) o exercicio da lideranca é
fundamental nos processos que visam a implementacdo dos programas de
qualidade de vida. Assim, a compreensdo, bem como a preocupacdo com as
pessoas passa a ser uma responsabilidade, a qual € compartilhada entre os
gestores de pessoas, entre os trabalhadores e envolvendo a totalidade das
organizagoes.

Por conta disso, a lideranca deve estar atenta as questdes que envolvam a
melhoria do ambiente de trabalho, a oportunidade de escutar das pessoas, a
monitoracdo do clima organizacional, entre outros fatores que podem afetar a
gualidade de vida dos servidores que atuam nos institutos federais. Nesta
perspectiva, a Lei 14.681, de 18 de setembro de 2023, institui a politica de bem-
estar, saude e qualidade de vida no trabalho e valorizacdo dos profissionais da

educacdo. Sendo assim, no artigo 2°, da referida lei, considera-se que:

Art. 2° Para fins da aplicacdo desta Lei, consideram-se:

| — qualidade de vida no trabalho: conjunto de normas, diretrizes e préticas
gue integram as condicbes, a organizacdo, 0s processos de trabalho, as
praticas de gestdo e as relacdes socioprofissionais, com a finalidade de
alinhar as necessidades e o0 bem-estar dos servidores a missdo
institucional; Il — bem-estar no trabalho: a percepcdo de emocgdes positivas
e o sentimento de satisfac@o do trabalhador com relagé@o a organizacéo e as
condic¢des de trabalho, as praticas de gestéo, ao envolvimento afetivo com o
desenvolvimento de suas tarefas e as possibilidades de reconhecimento
simbdlico; 11l — saude integral: visdo integrada do trabalhador como um ser
biopsicossocial, com demandas nas diversas areas da vida, incluida a do
trabalho; IV — valorizagdo do profissional da educac¢éo: em consonancia
com o art. 67 da Lei n® 9.394, de 20 de dezembro de 1996, reconhecimento
institucional, por meio da implementacdo de condi¢cdes ambientais e
relacionais, que contribui para a realizagdo profissional, o aprimoramento
das relagbes socioprofissionais e a ampliagdo das competéncias
profissionais (Brasil, 2023, cap. |, art. 2°).

No Quadro 9, procura-se abordar, sob a perspectiva de alguns autores,
alguns dos tipos de lideranca, a serem aplicados no ambiente da gestao escolar e,
consequentemente, no contexto da EPT. Ao se fazer a apresentacdo, ndo se
pretende chegar a exaustdo do assunto, uma vez que, entende-se, que existem

diversos tipos de lideranca a serem empregados no contexto escolar.


https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L9394.htm#art67
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Quadro 9 - Alguns tipos de lideranca que podem ser utilizados na gestdo escolar da EPT (continua)

Tipo de Lideranca

Resumo

Lideranca
Transformacional

Este modelo é considerado o mais adotado e testado dos modelos de
lideranca. Tem origem em investigacdes conduzidas em grande parte em
contextos ndo escolares, mas foi bem-vindo na lideranca escolar com
varios, porém limitados, graus de teste e adaptacéo as peculiaridades do
referido ambiente. A lideranca transformacional propfe construir um
interesse comum, unificado, entre os lideres e os liderados, por meio de
um limitado nimero de praticas e comportamentos capazes de aumentar o
comprometimento e o esforco em prol de objetivos organizacionais
(Gunther, 2017, p. 50).

Lideranca
Contingencial

Este modelo reconhece a diversidade dos contextos escolares e as
vantagens de se adaptar estilos de lideranca a situacdo, em vez de tentar
adotar um modelo gue sirva para tudo (Gunther, 2017, p. 57).

Lideranga Transacional

A lideranca transacional focaliza muito mais as interacées das pessoas €
estilos de relacionamento mantidos por elas, como forma de promover a|
unidade da organizacdo e melhores condi¢cbes de realizacdo de seus
objetivos (Lick, 2010, p. 46).

Lideranga Servidora

E a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente
visando atingir aos objetivos identificados como sendo para o bem comum
(Hunter, 2004, p. 25).

Lideranca Moral

Esse modelo pressupde que o foco da lideranca deve estar nos valores €
na ética dos proprios lideres (Giinther, 2017, p. 52).

Lideranga Gerencial

Nesse modelo, o lider deve realizar com competéncia as funcgdes, tarefas €
comportamentos para facilitar o trabalho do restante da organizagéo
(Gunther, 2017, p. 53).

Lideranca Interpessoal

A interpessoalidade é a caracteristica que diferencia a lideranca
interpessoal das outras abordagens de lideranca pelo fato de reconhecer
que cada individuo é constituido por uma multiplicidade de “eus”, ou
estados do ser, cuja manifestacdo depende do contexto. A natureza
interpessoal da lideranca implica em que o foco nao é liderar organizacdes,
mas, sim, liderar pessoas através de comunicacao e interacao interpessoal
(Glnther, 2017, p. 56).

Liderancga Instrucional

Tem sido vista como um conjunto de comportamentos que o lider exibe
procurando criar altas expectativas e objetivos de desempenho elevados
quer para professores, quer para alunos, tendo em conta a opgdo por uma
acdo estratégica na monitorizagdo, apoio e avaliacdo do processo de
ensino e de aprendizagem (Costa; Soares; Castanheira, 2012, p. 168).

Lideranca
Compartilhada

Também indicada como lideranca distribuida, situa-se no contexto das
organizacdes de gestdo democratica, em que a tomada de decisédo €
disseminada e compartilhada pelos participantes da comunidade escolar, e
em que as pessoas tém liberdade e sentem-se a vontade para agin
criativamente, a fim de promoverem a realizacdo dos objetivos da
organizacao (Luck, 2010, p. 48).

Colideranca

E sobretudo exercida entre os profissionais da equipe de gestio da escola,
como, por exemplo, vice-diretores ou diretores auxiliares, coordenadores
pedagdgicos ou outros, conforme as definicbes adotadas para estes
profissionais, nos diferentes sistemas de ensino (Liick, 2010, p. 49).

Lideran¢a Educativa

E centrada na formacio de organizacdes de aprendizagem e entendidal
como fundamental na orientacdo de organizagbes no sentido de seu
estabelecimento como organizagfes que aprendem (Liick, 2010, p. 52).

Lideranga Integradora
ou Lideranga Holistica

Trata-se de outras adjetivacdes que nos ocorrem para o esforco de liderar
pessoas, levando em consideracdo ndo apenas este ou aquele aspecto da
realidade, mas o conjunto de todos eles, de forma integrativa, de modo a
se ter um desenvolvimento ao mesmo tempo global e equilibrado, levando
em consideragéo, por exemplo, as condi¢des ambientais e contextuais, ou
fatores individuais, os objetivos organizacionais, sua visdo, missdo e
valores, os desafios apresentados na realizagdo do trabalho educacional,
etc (Lick, 2010, p. 53 — 54).
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Quadro 9 - Alguns tipos de lideranca que podem ser utilizados na gestdo escolar da EPT (concluséo)

Tipo de Lideranca

Resumo

Lideranca P0s-
Moderna

A lideranca pés-moderna expande a area da lideranca para uma perspectiva
mais ampla do que tem sido adotada na histéria da lideranca escolar. O lider
educacional esta disposto a considerar todas as opcoes, a fim de melhor
servir aos alunos, sem considerar a experiéncia ou o passado, mas, sim,
todas as possibilidades para o referido contexto naquele momento (Ginther,
2017, p. 54).

Lideranca
Participativa

Esta forma de liderar parece ser adequada quando os funcionarios séo
capazes de levar a cabo suas tarefas de forma independente e quando as
tarefas sdo pouco estruturadas. A lideranca participativa envolve,
principalmente, o processo de tomada de decisdo. Trata-se de uma nogao
atraente de lideranca, sustentada por ideais democraticos. (Gunther, 2017,
p. 59).

Fonte: Elaborado para a pesquisa com base nos autores citados.

Outra questdo importante, consiste no fato dos Institutos Federais e as

Universidades Federais serem instituicdes publicas. Por conta disso, sao por

natureza organizacdes que possuem uma natureza burocratica:

Os ambientes burocraticos estabelecidos a qualificacdo do desempenho
produtivo, a execugdo dos servigos internos e as relagBes externas dos
grandes complexos industriais do século passado baseavam-se numa
racionalidade propria & época. Max Weber pontificou a racionalidade como
formal no sentido de garantir, por normas e métodos, o grau de eficiéncia
das organizacfes (Vieira; Vieira, 2004, p.185).

Sendo considerados 6rgaos publicos, os Institutos Federais de Educacéo,

Ciéncia e Tecnologia, possuem uma reconhecida burocratizacdo que perpassa pelos

seus processos, bem como por suas atividades:

Nos 6rgaos publicos o padrao de funcionalidade burocratica tem identidade
propria. O sujeito da acdo funcional, individual ou coletivamente, € um
agente do poder publico, tanto na atividade meio como na atividade fim. O
poder publico é uma instituicdo representativa da sociedade, em nome da
gual exerce uma administracdo regida por leis, normas, regulamentos e
cédigos de conduta. Nao raras vezes, no ambito comportamental, a no¢ao
de poder publico assume uma certa indefinicdo conceitual, carregada de
subjetividades & medida de atribuicbes e responsabilidades. O poder
publico se exerce a partir de um aparelhamento burocratico e, nele, de
servidores com prerrogativas funcionais publicas. O comportamento
individual ou coletivo no ambito das organizacdes publicas € regido por um
principio geral weberiano (Vieira; Vieira, 2004, p.187).

Por conta disso, um dos grandes desafios das pessoas que exercem a

lideranca nos Institutos Federais, consiste, justamente, no fato de terem que

satisfazerem as exigéncias burocraticas do setor publico e lidarem com as

especificidades de uma instituicdo de ensino federal. Para Vieira e Vieira (2004):
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As trés dimensdes da atividade académica universitaria — ensino, pesquisa
e extensdo — vém se tornado reféns de um processo burocratico
incontrolavel, submetido a normas e dependéncias muitas vezes
desnecessarias produzidas pelas estruturas piramidais de apoio (Vieira;
Vieira, 2004, p.182).

Finalmente, levando-se em consideracdo a relacdo, a qual precisa existir
entre a lideranca e a gestdo escolar na Educacdo Profissional e Tecnoldgica, a
Figura 2 procura mostrar, justamente, a importancia da associacao da lideranca com

a gestao escolar, no contexto da EPT.

Figura 2 - Relacdo entre lideranca e a gestdo escolar na EPT

Gestao
Escolar

Lideranga

Fonte: Elaboracdo propria para a pesquisa em 2023.

2.3.12 Cultura Organizacional e sua Influéncia Sobre o Papel da Lideranca na

Gestao Escolar na EPT

A cultura organizacional consiste num elemento fundamental das institui¢des.
Por isso, € importante compreender que “A cultura esta presente em todas as
esferas administrativas. As organizacdes sdo compostas de pessoas dotadas de
crencas, valores, experiéncias e vivéncias que sao internalizadas nas organizacfes
na qual estao inseridas” (Goncgalves et al., 2015, p. 86).

De acordo com Schein (2009), ao se fazer uma andlise dos termos lideranca
e cultura organizacional, constata-se tratar de dois lados de uma mesma moeda.
Assim, nem uma, nem a outra podera ser entendida de maneira completa de forma

individualizada.
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A cultura organizacional de uma escola consistiria na maneira pela qual a
escola é identificada, bem como na forma como as ac¢des séo realizadas no contexto
escolar, ou seja, a personalidade coletiva da instituicdo, a qual consiste numa forma
conjunta de agir e de pensar (Luck, 2017).

Analisando-se a interagcdo entre cultura e lideranca, no &ambito das
instituicbes, compreende-se que 0 objetivo principal consiste na entrega de um
melhor resultado das acgOes, por meio da motivagcdo das equipes daquela
organizagao (Dorneles; Salvagni; Nodari, 2017). De igual modo, para Gongalves et
al. (2015), a lideranca esta numa relacao direta com a cultura da organizacao.

Devido a importancia da cultura organizacional escolar, os servidores que
fazem parte da equipe de gestéo escolar precisardao conhecer bem o clima, ou seja,
0 ambiente escolar, bem como a cultura do estabelecimento de ensino para, desse
modo, serem bem sucedidos no desempenho do papel de lideranca no ambito

escolar da EPT:

A capacidade do gestor conhecer e compreender o clima e a cultura
organizacional da escola corresponde a sua possibilidade de agir
efetivamente como lider e orientador do trabalho escolar para a viabilizacdo
de objetivos educacionais de elevado valor social, tendo como foco os
interesses e necessidades de formacdo e aprendizagem de seus alunos
(Luck, 2017, p. 42).

A cultura de uma escola exerce influéncia sobre as decisbes da lideranca,
tendo em vista que os lideres fazem parte da organizacdo e, nesse sentido, estao

integrados a cultura daquele estabelecimento de ensino:

A cultura organizacional € um tema presente nas organiza¢gbes e, embora
intangivel, é uma caracteristica que afeta em muito as decisdes e o
desempenho. Esta relacionada a outros varios tépicos administrativos nas
instituicbes e empresas. Cada vez mais, esse atributo estda sendo
pesquisado, pois, com base nele, pode-se explicar e compreender a
complexidade das organizacdes, bem como tracos gerais dos individuos

(Oliveira, 2021, p. 69).

Para Schein (2009), existem alguns elementos fundamentais para a
composicdo da cultura organizacional, entre eles é possivel citar: a “estabilidade
estrutural”, a “profundidade”, a “extensao”, a “padronizacéo ou integracado”. O autor
procura apresentar uma definicdo para a cultura organizacional onde estao

presentes elementos importantes como as “suposi¢des basicas”, as quais precisarao
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ser ensinadas aos novos membros da organizacdo, o que envolvera um processo de

aprendizagem continua:

A cultura de um grupo pode agora ser definida como um padrdo de
suposi¢cbes basicas compartilhadas, que foi aprendido por um grupo a
medida que solucionava seus problemas de adaptacdo externa e de
integracao interna. Esse padrdo tem funcionado bem o suficiente para ser
vélido e, por conseguinte, para ser ensinado aos novos membros como
modo correto de perceber, pensar e sentir-se em relagdo a esses problemas
(Schein, 2009, p. 16).

De maneira similar, Luck (2017), ao falar sobre o significado da cultura
organizacional, explica que cada escola apresenta uma cultura distinta que imprime
marcas especificas no seu desempenho, apresentando reflexos no rendimento

escolar.

7

Neste caso, conforme Luck (2017), a cultura escolar é constituida por
diversidades de circunstancias, de relagcdes interpessoais, de variacoes em relagcéo
a interpretacdo das demandas, entre outras questdes. Assim, a cultura é transmitida

pelos proprios membros da instituicdo para outras pessoas:

A cultura organizacional corresponde, portanto, ao conjunto de tradicdes,
conhecimentos, crencas, manifestacdes pelo senso comum, cujo conteldo
€ passado de uns para os outros mediante contato pessoal direto, por
comportamentos, atitudes, discursos, relatos de histérias, de forma implicita
e comumente sem consciéncia por quem a passa € por quem a recebe.
Corresponde, portanto, ao folclore das organizagdes (Luck, 2017, p. 71).

Ao falar sobre as variacbes, bem como sobre as mudancas ocorridas na
cultura organizacional da escola, Lick (2017) utliza a metafora do iceberg,
afirmando que é de suma importancia para 0s gestores compreenderem o

dinamismo, ao qual a cultura de um estabelecimento de ensino esta sujeita:

Aponta-se para o fato de que, como os icebergs ndo sdo imoéveis e
imutdveis, também ndo o é a cultura organizacional. Ela é dindmica e
assume diferentes configuragbes em diferentes momentos e circunstancias,
em vista do que se tornam competentes os gestores que mantém o olhar
continuamente atento e perspicaz, empregado num processo continuo de
desvelamento da cultura organizacional escolar, dos fatos que a sustentam,
das motivagbes e valores por tras de suas expressbes e de sua
repercussdo na qualidade das préticas educacionais cotidianas. Isso
representa dizer que nenhum conhecimento sobre cultura escolar é final e
definitivo, devendo o olhar estar sempre aberto para a dindmica, de modo a
compreendé-la (Lick, 2017, p. 59).
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De igual modo, quando uma cultura escolar de um Campus de um Instituto
Federal, precisa ser mudada, a equipe de gestdo, na qualidade de lideres, encontra-
se diante de um grande desafio que exigird da lideranca, acGes especiais para que

possam ser implementadas as alterac6es necessarias na cultura escolar:

A cultura se expressa por um conjunto de regras, codigos e expectativas de
comportamento ndo escritas que condicionam as atitudes dos atores
escolares. Tendo em vista seu carater tacito, ndo explicito, € dificil de ser
objetivamente reconhecida, em vista do que se torna mais dificil seu
processo de mudanca, que exige habilidades especiais de lideranca,
determinacdo, comprometimento e perseveranca, além de acuidade
perceptiva, muita atencéo e sensibilidade (Luck, 2017, p. 73).

No entanto, Goncgalves et al. (2015) entendem que, num ambiente académico,
os lideres podem ser moldados pelas culturas presentes nas organizacoes
educativas. Nesse caso, aqueles que fazem parte da equipe gestora de um Campus
de um Instituto Federal, ao tomarem suas decisbes, ou realizarem outras acgoes,
deverdo analisar primeiramente a real influéncia sofrida nas suas atitudes.

No Quadro 10, sdo apresentadas algumas informacdes importantes, que
podem ser verificadas a respeito da relacdo existente entre a lideranca e a cultura

organizacional:

Quadro 10 - Relacéo entre cultura organizacional e lideranca
Relacdo entre lideranca e cultura organizacional

* Cultura e lideranca séo dois lados de uma mesma moeda;
* Os lideres primeiro criam culturas quando criam culturas e organizagoes;
* Quando as culturas existem, elas determinam os critérios para a lideranga, e assim, definem
guem sera ou ndo um lider;
» Se os elementos de uma cultura se tornam disfuncionais, é funcao primordial da lideranca ter
capacidade para perceber os elementos funcionais e disfuncionais da cultura existente e para
gerenciar a evolucdo e a mudanca cultural, de tal modo que o grupo possa sobreviver em um
ambiente mutante;
» Se os lideres ndo se tornarem conscientes das culturas em que estdo inseridos, estas os
gerenciardo;
» O entendimento cultural é desejavel para todos, mas é essencial para os que forem liderar.

Fonte: Adaptado de Schein (2009, p. 21).

Ao se analisar a cultura de uma organizacdo, 0 observador precisa ter
consciéncia de que existem varios niveis distintos. Dentro desse contexto, é
importante compreender que 0s aspectos, ou seja, 0os “niveis” visiveis da cultura
organizacional ndo representam a totalidade da cultura da instituicdo, havendo ainda

algumas “camadas” mais profundas que precisam de atencdo. Por conta disso, €
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importante saber que: “Entre essas camadas, estdo varias crencas, valores, normas
e regras de comportamentos assumidos que os membros da cultura usam como
meio de retrat4-la a si e aos outros” (Schein, 2009, p. 23).

De maneira similar, Luck (2017) também observa a presenca de aspectos
distintos na cultura organizacional escolar e, nesse caso, hd uma distingdo
importante que consiste nos aspectos visiveis da cultura (estrutura organizacional,
gestdo e lideranca, processos etc.), bem como nos aspectos invisiveis da cultura
como, por exemplo (pressupostos e pressuposicoes, valores, sentimento e emocdes
etc.)

Ao discorrer sobre a influéncia matua dos niveis de cultura organizacional,
Goncalves et al. (2015) entendem que os gestores terdo papel fundamental nesse

contexto:

Cada nivel da cultura tem uma tendéncia natural a influenciar o outro. O
gestor, nesse contexto, exerce um papel fundamental na construcéo,
implantacdo e consolidacdo de pressupostos na organizagdo. Vistos como
criadores da estrutura e tecnologia, eles vao além e criam simbolos,
crencas, ideologias, rituais e mitos. Os gestores mobilizam pessoas e
recursos para construir, iniciar e dar finalidade a uma nova organizacao
(Goncalves et al., 2015, p. 87).

Sendo assim, no Quadro 11, podem ser observados o0s niveis de cultura
organizacional, partindo do nivel mais superficial até o mais profundo, existindo uma

interacdo entre estes niveis, de acordo com Schein (2009).

Quadro 11 - Niveis de cultura organizacional

Nivel Significado
Artefatos Estruturas e processos organizacionais visiveis (dificeis
de decifrar)
Crencas e valores expostos Estratégias, metas, filosofias (justificativas expostas)
Suposicdes bésicas Crencas, percepgbes, pensamentos e sentimentos
inconscientes, assumidos como verdadeiros... (fonte
Gltima de valores e a¢éo)

Fonte: Adaptado de Schein (2009, p. 25).

Finalmente, conforme Lick (2017), convém entender que a cultura pode ser
expressa por meio de cédigos, regras, bem como por outros elementos ndo escritos
de maneira formal, os quais contribuem para condicionar a atitude das pessoas no
ambiente escolar. Desse modo, muitas vezes, a cultura pode ndo ser facilmente

reconhecida, com isso, seu processo de mudanca se tornara mais dificil, exigindo
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também maiores habilidades da lideranga como, a perseveranca, O
comprometimento e muita sensibilidade. Sera imprescindivel levar em consideracdo
0 contexto escolar, as condi¢cdes do ambiente e o desempenho humano, visto que

contribuem para a criacdo e condicionamento da cultura escolar.

3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de Pesquisa

Em termos de metodologia, esta pesquisa refere-se a um estudo de caso, que
de acordo com Yin (2015), consiste em uma das variadas formas de se pesquisar no
contexto das ciéncias sociais. Além disso, a pesquisa também seguiu uma
abordagem qualitativa que, nesse caso, buscou compreender questdes relacionadas
a um determinado grupo social, inserido no contexto de uma organizacao especifica
sem, contudo, recorrer aos elementos numéricos em sua expressao, para a
mensuracao, na apresentacao dos resultados (Minayo, 2017).

Minayo (2017) considera que o investigador qualitativo precisa voltar sua
atencao para a construcao de instrumentos, e para dicas consideradas abrangentes
para a situacdo que deseja estudar na realizacdo da pesquisa.

Levando-se em consideracdo 0s objetivos propostos para a investigagao,
optou-se pela realizacdo de uma pesquisa denominada de descritiva. Nesse
contexto, é possivel perceber que “As pesquisas descritivas tém como objetivo
primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno
ou, entao, o estabelecimento de relagdes entre variaveis” (Gil, 2002, p. 42).

Desse modo, realizou-se um levantamento ou revisdo de obras sobre o
assunto para direcionar o trabalho, ou seja, a pesquisa bibliografica que, de acordo
com Gil (2002, p. 44) “é desenvolvida com base em material ja elaborado,
constituido, principalmente, de livros e artigos cientificos”.

Nesse caso, procurou-se por trabalhos (teses, dissertacdes, monografias e
artigos cientificos) em bases de dados que tivessem alguma relacdo com o tema da
pesquisa. Foram consultadas as seguintes bases de dados: Google Académico,

Scientific Electronic Library Online (SciELO), Biblioteca Digital Brasileira de Teses e
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Dissertacdes, Periédicos CAPES, Observatorio ProfEPT. Os termos da pesquisa que
foram utilizados nas buscas foram: “lideranga” e “gestéo escolar”.

Na pesquisa bibliografica, também foram consultados livros que, de alguma
maneira, tratavam do tema lideranca, assim como sobre gestdo escolar para o
embasamento tedrico do estudo.

No Quadro 12, sdo apresentados os resultados da pesquisa bibliografica
realizada, nas bases de dados sobre lideranca e gestdo escolar. Nesse caso,
observa-se o0 niumero de trabalhos encontrados e 0 nimero de textos aproveitados

na constituicdo do referencial te6rico da pesquisa.

Quadro 12 - Resultados da pesquisa bibliografica

Pesquisa em Bases de Dados
Base de Filtro de NUmero de | Operadores Data da Trabalhos Termos
Dados Periodo de | Trabalhos Booleanos Pesquisa | aproveitados
Tempo Encontrados Usados
Periddicos 2012 147 AND 26/07/2023 04 Lideranca
da CAPES a Gestéo
2023 Escolar
SciELO 2008 13 AND 26/07/2023 02 Lideranca
a Gestéo
2023 Escolar
Biblioteca 401 AND 26/07/2023 01 Lideranca
digital 2015 Gestéo
brasileira de a Escolar
teses e 2023
dissertacdes
Google 2007 18300 AND 26/07/2023 05 Lideranca
Académico a Gestéo
2023 Escolar

Fonte: Elaborado para a pesquisa 2023.

No Quadro 13, sdo exibidos os titulos dos trabalhos publicados, que foram
aproveitados para a constituicdo do referencial tedrico da pesquisa. Neste caso, sédo
destacados os elementos: base de dados, tipo de trabalho, titulo, quais foram os

autores, bem como o ano de publicacdo do texto.

Quadro 13 - Titulos dos trabalhos aproveitados (continua)
Pesquisa Bibliogréfica Sobre Lideranca e Gestdo Escolar

Base de Dados Tipo Titulo: Autores: Ano
Lideranga nas organizacdes educativas: a direc¢cdo por
SciELO Artigo valores (Trigo; Costa, 2008).

Praticas e comportamentos de lideranca na gestdo dos
recursos humanos escolares (Costa; Bento, 2015).
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Quadro 13 - Titulos dos trabalhos aproveitados (conclusao)

Pesquisa Bibliog

rafica Sobre Lideranca e Gestao Escolar

Base de Dados Tipo Titulo: Autores: Ano
Politicas e gestdo da educacao basica: revisitando conceitos
simples (Vieira, 2007).
Revisdo de literatura: o conceito de gestdo escolar (Oliveira;
Google Vasques-Menezes, 2018).
Académico Artigo A gestdo democratica na escola e o direito a educacao
(Cury, 2007).
A lideranca na gestdo das escolas: contributos de analise
organizacional (Costa; Castanheira, 2015).
Lideranca e motivacdo na gestdo escolar: o trabalho
articulador dos diretores das escolas municipais (Zanlorencgo;
Schnekenberg, 2008).
Lideranga e gestéo escolar: um olhar questionador sobre o
conceito de lideranca em educacdo na perspectiva filosofica
de Espinosa (Campos; Rolindo, 2022).
Desafios na gestéo escolar: lideranca em discussédo (Santos;
Periddico Artigo Prsybyciem; Bonez, 2020).
CAPES Lideranca e gestdo democratica na educagdo publica
brasileira (Vieira; Vidal, 2019).
Lideranca escolar, projeto e trabalho em equipa: explorando
cruzamentos conceituais (Costa; Soares; Castanheira,
2012).
Biblioteca Digital Praticas de lideranca na escola publica: um estudo
Brasileira de Tese comparativo (Gunther, 2017).
Teses e

Dissertacdes

Fonte: Elaborado para a pesquisa 2023.

No Quadro 14, sdo apresentados outros trabalhos sobre lideranca também

utilizados para a elaboracao da pesquisa bibliogréfica, com a informacéao da base de

dados, tipo, titulo e autores dos textos.

Quadro 14 - Outros trabalhos sobre lideranca (continua)

Base de Dados Tipo Titulo e Autores

SciELO Artigo Lideranga: Representacfes sociais e modelos mentais dos
séculos XX e XXI (Calvosa; Ferreira, 2023).
A lideranga como diferencial nas organiza¢des: Um estudo
sobre a percepc¢éo dos gestores (Dorneles; Salvagni; Nodari,
2017).

Google A relacdo entre a lideranca e a cultura organizacional: um

Académico Artigo estudo realizado em uma IES (Goncalves et al., 2015).

Lideranca servidora-evidéncias préaticas em estudos de caso
(Antunes, 2018).

Lideranga em tecnologia da informacédo (Lopes; Yamada;
Queiroz, 2017).

Lideranca servidora: o modelo da Southwest Airlines (Martins
et al., 2012).

Lideranca e Qualidade de Vida no Trabalho: um recorte dos
estudos brasileiros no periodo de 2012 a 2022 (Freitas et al.,
2023).
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Quadro 14 - Outros trabalhos sobre lideranca (conclusdo)

Base de Dados Tipo Titulo e Autores
Repositorio Tese Um Conceito para a lideranca escolar: estudo realizado com
Institucional diretores de escolas da rede publica estadual de Minas
URJF Gerais (Pena, 2013).
Periddicos FGV Artigo Lideranga a administragcdo do sentido (Bergamini, 1994).
RAE
Periddicos FGV Artigo A lideranca aprendida (Vergara, 2007).
GV Executivo
Periddicos Estilos de lideranca predominante nos coordenadores de
Eletrénicos Artigo curso de uma instituicdo de educacdo superior (Bernardy;
UFMA Socreppa; Silva, 2017).
Revista HiOmus

Fonte: Elaborado para a pesquisa 2023.

Sendo assim, conforme Godoy (1995, p. 21), “A abordagem qualitativa
oferece trés diferentes possibilidades de se realizar pesquisa: a pesquisa
documental, o estudo de caso e a etnografia”. Dessa maneira, procurou-se, realizar
uma investigacdo a respeito de determinado fené6meno, considerado relevante e
extremamente atual, no ambito da sociedade moderna, dentro de um contexto
especifico.

Nesse sentido, compreende-se que “O estudo de caso se caracteriza como
um tipo de pesquisa cujo objeto € uma unidade que se analisa profundamente. Visa
ao exame detalhado de um ambiente, de um simples sujeito ou de uma situacdo em
particular” (Godoy, 1995, p. 25).

O Estudo situa-se na linha 2 (dois) de pesquisa: Organizacdo e Memorias de
Espacos Pedagogicos na Educacdo Profissional e Tecnolégica (EPT), estando
inserido no contexto do Macroprojeto 6 (seis): Organizacéo de espacos pedagodgicos
na EPT, do Programa de PoOs-graduacdo em Educacdo Profissional e Tecnologica
(ProfEPT) em Rede Nacional. Nesse sentido, enquadra-se nos estudos que buscam
trabalhar as questdes relacionadas com a gestédo da EPT.

Por tratar-se de pesquisa envolvendo seres humanos, em atendimento ao que
preconiza a Resolucdo n°® 510, de 7 de abril de 2016, do Conselho Nacional de
Saude, ligado ao Ministério da Saude, que dispbe sobre as normas aplicaveis a
pesquisas em Ciéncias Humanas e Sociais, envolvendo seres humanos. Submeteu-
se a presente pesquisa ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP), tendo sido aprovada
pelo Parecer Consubstanciado do CEP n° 6.335.615, na data de 29 de setembro de
2023, conforme Anexo |. De igual modo, foi apresentado aos participantes o Termo

de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme Apéndice C.
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A coleta de dados foi realizada através da aplicacdo de um questionario
contendo questbes fechadas e abertas. Todos os participantes responderam a
perguntas sobre os temas pesquisados que sao: Definicdo de lideranca,
Contribuicdes da lideranca para melhoria da gestdo escolar e Contribuicdes da
associacgao entre lideranca e gestéo escolar para melhoria do ensino na EPT.

Nessa perspectiva, € importante compreender que 0 questionario consiste
num instrumento importante na realizacdo das pesquisas, visto que busca alcancar
elementos que possam favorecer e/ou fornecer esclarecimentos para o problema de
pesquisa proposto.

Optou-se por esse instrumento, ja que da mais liberdade aos respondentes,
pois suas identidades serdo preservadas e/ou mantidas em sigilo. No entanto, é
pertinente atencdo a algumas questbes importantes, na construcdo desse

instrumento de pesquisa como pode ser verificado:

[...] o questionario é uma técnica bastante viavel e pertinente para ser
empregada quando se trata de problemas cujos objetos de pesquisa
correspondem a questdes de cunho empirico, envolvendo opinido,
percepc¢do, posicionamento e preferéncias dos pesquisados. Neste sentido,
busca-se destacar a forma pela qual sdo construidas as perguntas do
questionario, atentando-se para o conteido, numero e ordem das questdes,
uma vez que as perguntas sao as responsaveis pelo alcance das respostas
ao desenvolvimento dos trabalhos (Chaer; Diniz; Ribeiro, 2011, p. 251).

Na realizacdo das analises das questfes abertas do instrumento de pesquisa,
utilizou-se o procedimento denominado de “Analise de Conteudo”, o qual foi
proposto por Bardin (2016). De acordo com essa perspectiva, € possivel definir a

analise de contetildo como:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicac¢des visando obter por
meio de procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo
das mensagens indicadores (quantitativos ou nado) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de producao/recepcao
(variaveis inferidas) dessas mensagens (Bardin, 2016, p. 48).

De maneira sintetizada, a andlise de conteddo pode ser resumidamente
exposta conforme Bardin (2016) em trés etapas, que passam a ser identificadas
como sendo a Pré- analise, Exploracdo do material e o Tratamento dos resultados
obtidos e interpretacdo. Na Pré-andlise, ocorre a organizacdo do material, sendo

importante a verificacdo daquilo que estd disponivel para ser analisado. Nessa
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etapa, deve ocorrer uma “leitura flutuante do material” para se verificar do que se
trata, escolher os documentos a serem analisados (a priori ou a posteriori),
construcdo do corpus (conjunto de documentos tidos em conta para O0S
procedimentos analiticos) isso deve ocorrer considerando-se a exaustividade, a
representatividade, a homogeneidade, a pertinéncia, a formulacdo de hipo6teses, os
objetivos e a preparagao do material.

Na fase de Exploracdo do Material, conforme Bardin (2016) ocorrem a
codificacdo e categorizacdo do material. Uma questdo importante é que, na
codificacdo, deverd ocorrer a observacao das unidades de registro (podem ser
entendidas como a menor parte do contetdo, a qual pode ser devidamente
codificada), bem como das unidades de contexto (elemento que facilita a
compreensdo das unidades de registro, podendo ser uma frase no caso de uma
palavra, ou também um paragrafo para um determinado tema).

Por fim, na fase de Tratamento dos resultados obtidos, ocorre a interpretacao
dos resultados obtidos através da inferéncia (Bardin, 2016). Por ser assim, deve ser
dada atencéo especial aos elementos do processo de comunicacédo, para que ocorra
correta interpretacdo das intencdes dos respondentes. Para a realizacdo da
pesquisa, foram definidas as categorias de analise, as quais foram observadas no
decorrer da interpretacéo e realizacdo do estudo.

Essas categorias analisadas no estudo buscaram, dentro das possibilidades,
dialogar com os autores utilizados, na construcdo do referencial teérico da pesquisa.
O conjunto de temas norteadores da pesquisa, as respostas as questdes abertas do
guestionario de pesquisa, bem como as categorias definidas integraram a analise de

contetdo. O Quadro 15 apresenta as informacdes que direcionaram o estudo.

Quadro 15 - Conjunto de temas que orientaram a pesquisa (continua)
Temas que nortearam a Questdes da pesquisa
pesquisa

Categorias criadas com
base nas respostas dos
participantes

Defini¢édo de Lideranca

Como vocé define a palavra
lideranca?

Lideranga como habilidade ou
capacidade

Lideranca como atitude

Contribuicdes da lideranca
para a melhoria da gestédo
escolar

De acordo com sua opinido, de
gue modo, a questdo da
lideranca pode contribuir para
promover a melhoria na gestéo
escolar?

Elementos referenciais para a
gestéo

Melhoria do contexto ou
ambiente organizacional

Capacidade de conducéo

Contribuicdo minima




85

Quadro 15 - Conjunto de temas que orientaram a pesquisa (conclusdo)

Temas que nortearam a Questdes da pesquisa Categorias criadas com
pesquisa base nas respostas dos
participantes

Na sua opinido, de que | Questdes organizacionais

maneira, a compreensdo a | Acdes e decisbes de gestdo

Contribuicdes da associagdo | respeito da lideranca, | Pouca contribuigdo
entre lideranca e gestdo | associada a gestdo escolar,
escolar para a melhoria do | pode contribuir para a
ensino na EPT melhoria do ensino, na
Educagdo  Profissional e
Tecnolégica e mais
especificamente no Campus
Marica?

Fonte: Elaborado para a pesquisa 2023.

3.2 Local de Estudo e Publico Alvo

A pesquisa foi realizada no Campus Avangado Marica, do Instituto Federal
Fluminense (IFF), no Estado do Rio de Janeiro. Para tanto, buscou-se analisar a
percepcdo que os gestores da Educacéo Profissional e Tecnologica do Campus
Avancado Marica do IFFluminense possuem a respeito da lideranca.

O Campus Avancado Marica, do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia Fluminense, encontra-se na Regido Metropolitana do Estado do Rio de
Janeiro. O imovel esta localizado no Bairro de Ubatiba, no Km 12,5, na Cidade de
Marica, CEP: 24908-845, na Rodovia Estadual, que liga os Municipios de Marica e
Itaborai, RJ-114. A Rodovia é também conhecida como Rodovia Vereador Oldemar
Guedes Figueiredo.

O campus ocupa uma area total com mais de 42 mil metros quadrados,
conforme a pagina oficial, do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia
Fluminense (IFF, 2023), e tendo em sua capacidade, uma previsdo de atender em
torno de 1.400 estudantes. Na area do campus, constam um ginasio esportivo, um
auditorio, bloco de laboratérios técnicos, refeitdrio, bem como bloco pedagdgico,
onde estdo localizadas as salas de aula, a sala dos professores, sala de direcéo,
coordenacao de cursos, além de outras salas.

As atividades do campus tiveram inicio em 2015, de acordo com a pagina
oficial do IFFluminense (IFF, 2023), na sede provisoria, localizada na regido central
da cidade. A inauguracao na sede provisoria ocorreu dia 03 de marco de 2015, na
oportunidade foi ofertado inicialmente o curso Técnico Integrado ao Ensino Médio no

Eixo de Infraestrutura. Foi realizada uma parceria entre o poder publico municipal e
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o federal para que o municipio de Marica pudesse receber a primeira escola técnica
federal de ensino.

Para a implantacdo proviséria do campus, foi desapropriado pelo governo
municipal um imovel, localizado no bairro Pedreiras, proximo ao centro da Cidade de
Marica. O objetivo era que as atividades iniciais comegassem, nesse local provisorio,
enquanto as obras no bairro de Ubatiba onde seria a sede definitiva ndo estivessem
concluidas.

O campus esta ofertando os cursos Técnicos Integrados ao Ensino Médio de
EdificagBes e também de Meio Ambiente. Além disso, para a comunidade interna e
externa ao campus, sao oferecidos cursos de Inglés e Espanhol, através do Centro
de Linguas denominado de Celiff (IFF, 2023).

De acordo com o Painel da Transparéncia IFF (2023), o campus onde ocorreu
a pesquisa contava, no momento do estudo, com um quadro de 17 (dezessete)
servidores técnicos administrativos em educacao (TAES) e 31 (trinta e um) docentes,
sendo 30 (trinta) professores em dedicacéo exclusiva (DE) e 1 (um) docente com
carga horaria de 20 (vinte) horas.

Entre os servidores técnicos administrativos, € importante mencionar que se
contemplam os cargos de administrador, auxiliar em administracdo, assistente em
administracdo, jornalista, técnico em tecnologia da informacdo, pedagogo,
bibliotecario, técnico de laboratorio, técnico em eletrotécnica, técnico em assuntos
educacionais, tecnologo formacao, técnico em secretariado, assistente de aluno,
auxiliar de biblioteca.

Conforme a Portaria 804, da Reitoria do Instituto Federal Fluminense, de 24
de agosto de 2023, O Campus Avancado Marica contava, no momento de realizacéo
do estudo, em sua estrutura organizacional, com 11 (onze) servidores em cargos de
gestéo (CD, FG, FCC).

Os setores do campus que constavam com servidores ocupando fungdes de
chefia eram: Diretoria Geral do Campus Avancado Marica (DGCAM), Coordenacao
de Gestdo de Pessoas (CGPCAM), Coordenacao de Infraestrutura e Tecnologia da
Informacao (CITICAM), Diretoria de Administracdo Geral (DAGCAM), Diretoria de
Ensino, Pesquisa e Extensdo (DEPECAM), Coordenacdo do Curso Técnico
Presencial de Nivel Médio Regular em Edificacbes (CCTECAM), Coordenacédo do
Curso Técnico Presencial de Nivel Médio Regular em Meio Ambiente (CCTMACAM),

Coordenacédo de Pesquisa, Inovagédo e Pés-Graduacdo (CPIPGCAM), Coordenacao
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de Registro Académico (CRACAM), Coordenagdo de Extensdao e Cultura
(CECCAM), Coordenacdo do Nucleo de Atendimento as Pessoas com
Necessidades Especificas (NAPNECAM).

Um dos desafios significativos do Campus Avancado Marica, bem como de
toda Rede Federal de ensino, sera justamente lidar com o0s avangos e a
implementagédo da inteligéncia artificial no desenvolvimento das atividades
cotidianas. Tendo em vista, que este recurso tecnologico tem sido amplamente
utilizado nos dias atuais, promovendo a substituicho dos seres humanos em

diversas atividades.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Para a realizagcdo da coleta de dados, optou-se pela aplicacdo de um
guestionério contendo questbes fechadas e abertas para serem respondidas pelos
participantes. O instrumento de pesquisa foi entregue aos pesquisados, pelo
pesquisador, juntamente com o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE). Neste momento, foram fornecidas as informacfes sobre a pesquisa e
esclarecidas as duavidas preliminares. Posteriormente foram recolhidos o0s
guestionarios e uma via dos Termos com as assinaturas.

A pesquisa contou com a participacdo de nove servidores que ocupavam
funcdes na gestdo do campus, conforme amostra descrita no Quadro 16. A seguir,

serdo apresentados os resultados analisados e discutidos no presente estudo.

Quadro 16 - Descricdo da amostra

Gestor Sexo Vinculo Area de atuacéo Fez curso sobre
lideranca

Gl Feminino | Técnico Académica Sim
Administrativo

G2 Masculino | Docente Académica Nao

G3 Masculino | Docente Académica Nao

G4 Masculino | Técnico Administrativa Sim
Administrativo

G5 Masculino | Técnico Administrativa Sim
Administrativo

G6 Masculino | Técnico Administrativa Nao
Administrativo

G7 Masculino | Técnico Académica Nao
Administrativo

G8 Feminino | Docente Académica Nao

G9 Masculino | Docente Académica Nao

Fonte: Questionario de pesquisa aplicado no segundo semestre de 2023.

O questionario foi elaborado, de forma semiestruturada, em duas partes. Na
primeira parte, buscou-se recolher algumas informacdes do publico alvo. Essa parte
contou com trés perguntas sobre: o vinculo do servidor (se esse era docente ou
servidor técnico administrativo), o sexo, e se o pesquisado havia feito algum curso
sobre lideranca. As questdes abertas tiveram como objetivo conhecer a percepcao
dos servidores que ocupam cargos de gestdo no campus, no que diz respeito ao
conjunto de temas que nortearam a realizacdo da pesquisa. Seguem abaixo 0s

resultados das respostas as questdes do questionario.
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4.1 Informagdes do Publico Alvo

Nesta secdo serdo apresentados os resultados sobre as informagbes do
publico alvo da pesquisa, na forma de gréficos para melhor visualizacdo das
guestdes que direcionaram o estudo. A primeira questdo foi sobre o sexo dos
participantes. Verifica-se que 78% dos participantes (sete gestores) eram do sexo
masculino, enquanto 22% (duas gestoras) eram do sexo feminino. Conforme o

Gréfico 1.

Grafico 1 - Sexo dos participantes

Sexo dos Participantes

= Masculino = Feminino

Fonte: Questionario de pesquisa 2023/2.

De acordo com Silva (2014), muitas liderancas encontradas nos livros de
historia sdo do género masculino, o que pode causar a impressao de que a lideranca
€ algo reservado apenas para 0os homens, o que seria um equivoco, ja que “Em
geral, as mulheres sabem se relacionar melhor, se comunicar melhor, sdo mais
detalhistas e cuidam melhor das pessoas. Principalmente nos Institutos Federais,
precisamos associar as competéncias dos homens e das mulheres para garantirmos
a efetividade da gestao” (Silva, 2014, p. 17).

Em relacdo ao vinculo dos gestores, constatou-se que 44%, 4 (quatro) eram
docentes, e 56%, 5 (cinco) técnicos administrativos em educacgdo. As informacdes

podem ser verificadas no Grafico 2.
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Grafico 2 - Vinculo dos participantes

Vinculo

m Docente m Técnico Administrativo

Fonte: Questionario de pesquisa 2023/2.

s

Esse dado é importante, pois pode mostrar a observacdo do assunto
pesquisado, sob o prisma de diferentes servidores com vinculos de trabalhos
distintos no contexto de um campus de um Instituto Federal. Entretanto, todos eles
atuam como integrantes da Educacédo Profissional e Tecnoldgica. Assim, cada um
deles contribui com sua participacdo, por meio de um olhar especial sobre a
lideranca na gestédo escolar.

No que diz respeito a area de atuacdo dos pesquisados, ficou evidenciado
gue 33%, o0 que corresponde a 3 (trés) participantes, eram da area administrativa,
enquanto 67%, ou seja, 6 (seis) gestores eram da area académica. As informacoes

podem ser vistas no Gréfico 3.

Gréfico 3 - Area de atuac&o dos participantes

Area de atuacdo

m Administrativa = Acad@&mica

Fonte: Questionario de pesquisa 2023/2.
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A respeito da érea de atuacdo, alguns participantes, embora fossem TAES,
eram de setores ligados a parte académica como, por exemplo, o Registro
Académico e o Nucleo de Apoio as Pessoas com Necessidades Especificas. Isso
também contribui para uma visdo mais diversificada sobre o tema, tendo em vista
gue a area administrativa, muitas vezes, € vista como uma area mais técnica,
estando ligada a questdes como infraestrutura, por exemplo, enquanto a area
académica coordena as questdes mais voltadas e/ou direcionadas para 0 ensino e
aprendizagem.

O dltimo dado recolhido nessa parte do instrumento de pesquisa, foi a
respeito de curso sobre lideranca. Assim, questionou-se aos participantes se eles
haviam feito algum curso sobre lideranca dentro ou fora da instituicdo. Os resultados

estao descritos no Grafico 4.

Gréfico 4 - Curso de lideranca realizado pelo participante

Curso de lideranca

33%

67%

Sim Ndo

Fonte: Questionario de pesquisa 2023/2.

Observou-se que 33% dos participantes, o que corresponde a 3 (trés), fizeram
curso sobre lideranca, enquanto 67%, o que corresponde a 6 (seis), nao fizeram
curso sobre lideranca. Esse dado € importante, pois mostra que pode ser oferecida
uma capacitacao sobre este tema especifico para os gestores. Por consequéncia, é
importante compreender que: “A capacitacdo permanente e a integracdo dos

servidores docentes e administrativos, bem como a consolidacdo dos foéruns
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consultivos e deliberativos sdo fundamentais para a consolidacdo da cultura de

gestédo do conhecimento” (Silva, 2014, p. 76).

4.2 Percepgdes Sobre a Definigcédo de Lideranga

Neste topico foi utilizada a seguinte questdo norteadora: Como vocé define a
palavra lideranca? A intencdo era compreender como 0s gestores do campus
definiriam a palavra lideranca. Apds a andlise das respostas dos participantes, foi
possivel criar duas Categorias para a definicdo de lideranca (Categoria 1: Lideranca

como habilidade ou capacidade, Categoria 2: Lideranca como atitude).

Categoria 1: Liderangca como habilidade ou capacidade

As principais unidades de registro observadas, nas respostas dos
pesquisados, neste contexto foram: conduzir, motivar, influenciar, coordenar,
orientar, manejar. Analisando as respostas dos pesquisados G1, G3 e G8 verifica-se

esta questéao:

“Habilidade de motivar e influenciar um grupo de pessoas ou uma
multiddo a busca de objetivos comuns” (Gestor 1, grifo do autor).

“Capacidade de coordenar e orientar um grupo de individuos” (Gestor 3,
grifo do autor).

“Esta relacionada a capacidade que uma pessoa possui de conduzir um
grupo na realizagao de atividades” (Gestor 8, grifo do autor).

Os participantes entendem a lideranca como habilidade e/ou capacidade,
além disso, verifica-se, nas respostas dos pesquisados, que a lideranca se
desenvolve no contexto das relacfes sociais, tendo em vista que os respondentes
mencionam a existéncia de mais de uma pessoa nessa relacdo de influenciacéo,
motivacdo, coordenacdo, conducdo e orientacdo. Seguindo esta linha de
pensamento. Para Chiavenato (2008) a lideranca € um fenbmeno social através do
gual uma pessoa influencia a outra, ou seja é um fendbmeno reciproco.

Sendo assim, ocorreria um processo de modificacdo do comportamento como
consequéncia da influéncia entre lider e liderado. Nesse sentido, a influéncia estaria
ligada ao poder e a autoridade, abrangendo todas as maneiras, por meio das quais
se introduziriam algum tipo de alteragdo comportamental no grupo ou nas pessoas
(Chiavenato, 2008).
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Analisando a resposta do Gestor 1, evidencia-se que, de igual modo, os
autores Bernardy, Socreppa e Silva (2017, p. 13) também entendem a importancia
da relagdo existente entre a lideranga e motivagao:

O lider tem como caracteristica primordial a sua flexibilidade de
comunicacdo e aceitacdo das situagfes desde que ele visualize coeréncia
nisso. A imposicao é algo que ndo esta inclusa na personalidade do lider,
pois a sua funcdo é de mediador das atividades de seu grupo, assim como
ele precisa ser o exemplo positivo a sua equipe, para que transmita aos
seus colaboradores entusiasmo, motivagdo e outros elementos que ele
pode estar desenvolvendo em cada integrante de seu grupo.

Outra observacéao pertinente nas respostas de G1, G3 e G8 é que a lideranca
esta relacionada com a questdo social, tendo em vista que ocorre no contexto dos
grupos sociais (Chiavenato, 2008). Essa questao € perceptivel nas respostas, pois
sdo mencionadas as expressdes “grupo de pessoas”’, “‘multiddao”, “‘um grupo” e
“grupo de individuos”.

Em relacéo ao participante G9, informa em sua resposta sobre a questdo da
coordenacao do grupo para realizacédo de atividades, enumerando também algumas
competéncias necessarias para o0 exercicio da lideranca como, por exemplo,

receptividade, boa comunicacéo, entre outras questdes:

“Posicao de coordenar um grupo para execucdo de atividades, bem como
a sua referéncia para os integrantes da equipe. Inclusive também algumas
competéncias, tais como ser receptivo e solicito as necessidades da
equipe e de seus individuos; boa comunicac&o e reconhecimento dos
colegas em suas habilidades e produtividade” (Gestor 9, grifo do autor).

Nesse caso, ao falar sobre a importancia da comunicacdo, Silva (2014)
informa que, aqueles que estdo em posicdo de lideranca precisam ter um cuidado
todo especial com o discurso proferido “Um lider ndo pode dizer uma coisa e fazer
outra. Quando as palavras estdo de acordo com as acbes, a credibilidade e a
influéncia do lider aumentam. O que mais prejudica a lideranca efetiva sdo as
atitudes incompativeis com o discurso” (Silva, 2014, p. 33).

Na Figura 3, sdo apresentadas as principais unidades de registro observadas
nas respostas dos pesquisados para a Categoria 1: Lideranca como habilidade ou

capacidade.
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Figura 3 - Mapa explicativo para a Categoria 1: Lideranga como habilidade ou capacidade

[ Motivar ] [ Influenciar ]

Coordenar

Lideranca como habilidade
ou capacidade

Fonte: Elaboracédo propria para a pesquisa 2023.

Categoria 2: Lideranga como atitude

As principais unidades de registro observadas nas respostas dos pesquisados
nesse contexto foram: instruir, planejar, orientar, passar confianca, conduzir, tomar a
frente, atingir, estabelecer, deixar. Ao se analisar as respostas dos pesquisados G2
e G5, percebe-se a questao:

“No ambiente organizacional € o ato de instruir, planejar e orientar um
grupo ou uma organizagao” (Gestor 2, grifo do autor).

“Alguém que toma a frente, conduz, lidera uma equipe ou situagcédo para
atingir resultados estabelecendo as metas e deixando claro o objetivo e
responsabilidade dos envolvidos no processo” (Gestor 5, grifo do autor).

Os destaques das respostas, dos gestores, permitem perceber que, eles
entendem a lideranca como uma atitude. Neste caso, percebe-se que a lideranca
pode ser desenvolvida pelas pessoas, que ocupam cargos de gestdo nos Campi dos
Institutos Federais.

Sendo assim, compreende-se que “Desenvolver habilidades e atitudes de
lideranca é possivel e imprescindivel para quem desempenha funcdes educacionais
e de gestdo escolar mediante a pratica intencional e continua das habilidades e
atitudes correspondentes” (Luck, 2010, p. 123).

Seguindo essa linha de pensamento, Quintanilha (2019), de igual maneira,
compreendendo a lideranca como uma atitude, no seu trabalho de pesquisa,
procurou investigar quais atitudes de lideranca sdo mais facilmente executadas e

guais sdo menos executadas pelos profissionais da area educacional.
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De igual modo, Bernardy, Socreppa e Silva (2017) vislumbram a lideranca
como algo que pode ser desenvolvido. Nesse caso, 0 ato de liderar é imprescindivel
para as organizagOes da atualidade, as quais precisam ser conduzidas por gestores
com um senso de dire¢ao preciso.

Assim sendo, € na prética diaria que se adquirem as habilidades de lideranca,
atitude essa que consiste numa acao cotidiana, praticada por muitas pessoas que,
na maioria das vezes, ndo percebem que estdo liderando (Bernardy; Socreppa;
Silva, 2017).

Os gestores G1, G4, G5, G6 e G7 deixam transparecer em suas respostas
gue a lideranca contribui para os objetivos a serem alcancados e/ou atingidos.
Nesse aspecto, a lideranca ajudaria a buscar os objetivos comuns, a comunidade
teria seus problemas solucionados, a equipe liderada executaria o melhor trabalho
possivel, as pessoas lideradas teriam a oportunidade de ter clareza nos objetivos
envolvidos no processo e a organizagdo ou instituicdo teria seus objetivos
alcancados. As respostas, dos pesquisados G4, G6 e G7, permitem verificar estas

informacdes:

“Pessoa que nas horas decisivas, necessarias, conclusivas, determinadas,
o lider (diretor — gerente) precisa passar confianca ao seu grupo liderado,
afim de fazer um bem a comunidade p/ que a mesma possa ter seus
problemas solucionados” (Gestor 4, grifo do autor).

“Consiste no manejo de pessoas e suas motivagdes em prol dos objetivos
de uma empresa ou instituicdo” (Gestor 6, grifo do autor).

“Capacidade de conducdo de uma equipe, no intuito de executar o melhor
trabalho possivel” (Gestor 7, grifo do autor).

Apontando nessa direcdo, Chiavenato (2008) sinaliza que a lideranca visa ao
alcance de um ou mais objetivos desejados pelo grupo liderado. Nesse cenario, 0
comportamento de lideranca ajudaria o grupo a satisfazer suas necessidades e a
alcancar seus objetivos. Assim, o lider seria a pessoa com condi¢cdes de fornecer o
maior tipo de assisténcia e orientacdo ao grupo, apontando solu¢des, auxiliando-o a
encontrar as respostas necessarias para 0s problemas, permitindo um melhor
estado de satisfacdo, 0 que permite a esse tipo de pessoa mais condi¢cdes de ser
considerada lider do grupo.

Considerando que 0s objetivos sé@o os resultados a serem alcangcados por um

grupo ou organizacdo, de igual maneira, Martins (2015) informa que o tema
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lideranca esta relacionado, de maneira intima, com os resultados e isso se da em
decorréncia das organizacdes estarem em busca de resultados financeiros, sociais,
operacionais, entre outros. A figura de uma pessoa como o lider torna-se essencial
tendo em vista que, através do lider e da relagdo dele com os liderados, as coisas
vao acontecendo no ambito institucional.

Na Figura 4, sdo apresentadas as principais unidades de registro observadas

nas respostas dos pesquisados para a Categoria 2: Lideranca como atitude.

Figura 4 - Mapa explicativo para a Categoria 2: Lideran¢ca como atitude

[ Passar confianca ]

Fy

Conduzir

[ Tomar a frente ]

Lideranca como atitude

Fonte: Elaboracéo propria para a pesquisa 2023.

4.3 Percepcdes Sobre a Melhoria na Gestao Escolar

Neste topico foi utilizada a seguinte questdo norteadora: De acordo com sua
opinido, de que modo, a questdo da lideranca pode contribuir para promover a
melhoria na gestdo escolar? A intencdo era compreender quais seriam as possiveis
contribuicdes da lideranca para a gestdo escolar, de acordo com a percepcdo dos
gestores do campus. Apdés a analise das respostas, foi possivel criar quatro
categorias para as contribuicbes da lideranca para a melhoria da gestdo escolar.
(Categoria 3: Elementos referenciais para a gestdo, Categoria 4: Melhoria do
contexto ou ambiente organizacional, Categoria 5: Capacidade de conducdo e

Categoria 6: Contribuicdo minima).
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Categoria 3: Elementos referenciais para a gestao

As principais unidades de registro observadas nas respostas dos
pesquisados, nesse contexto foram: permitir, servir, contribuir, determinar,
proporcionar, promover, acompanhar. Analisando as respostas dos pesquisados G2,

G3 e G5, é possivel verificar estas questoes:

“No espaco escolar, as possibilidades de alcance das agbes de lideranga
podem permitir a construcdo de parametros que sirvam de referéncia para
o cotidiano da gestao” (Gestor 2, grifo do autor).

“A lideranga contribui determinando parametros e acdes para
proporcionar um melhor fluxo das diversas demandas” (Gestor 3, grifo do
autor).

“Promovendo acdes e acompanhando de perto o cumprimento dos
compromissos de cada gestor” (Gestor 5, grifo do autor).

Nas respostas dos participantes G2 e G3, percebe-se que a lideranca pode
contribuir com a gestdo escolar, no sentido de construir ou determinar parametros,
ou seja, estabelecer uma referéncia que podera ser seguida, facilitando, desse
modo, as acdes da gestdo. Percebe-se, também que com essa questdo, ocorreria
melhor desenvolvimento e/ou atendimento das demandas cotidianas da gestéao
escolar.

De acordo com Santos, Prsybyciem e Bonez (2020), o espaco escolar
consiste num local de interatividade. Nesse caso, ocorreriam interacdo, acao e
producdo de conhecimento. Por conta disso, nas diversas interacfes, algumas
pessoas se destacariam como lideres, como gestores ou como profissionais que
participam da gestdo escolar, agregando habilidades e competéncias capazes de
contribuir para o dia a dia da gestao escolar: “Ao assumir uma gestao escolar, esses
profissionais também desenvolvem o exercicio da lideranca de forma a agregar
habilidades e competéncias que contribuem com o avanco das politicas
educacionais no ambito escolar e com a funcdo social da escola” (Santos;
Prsybyciem; Bonez, 2020, p. 4).

Em todas as trés respostas anteriores, também € possivel perceber a
utilizacao da palavra “agdes”, o que implica huma atitude por parte da lideranca, bem
como num planejamento para a execucao dessas acdes, no contexto da gestédo

escolar, objetivando como pode ser verificado no trecho da resposta de G5 o “[...]
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cumprimento dos compromissos de cada gestor”. Falando sobre o planejamento, no
ambito da gestdo escolar, Lick (2009) entende que planejar consiste em definir
compromissos de acdo. Por assim ser, “O tempo e o esforco despendido em
planejamento, sédo validos caso o plano ou projeto delineado seja implementado, isto
€, que as ideias desenvolvidas e as decisdes tomadas sejam postos em agao” (LUck,
2009, p. 34).

Ao assumir um cargo na gestdo escolar, no ambito de um Campus de um
Instituto Federal, o servidor (a), da Educacédo Profissional e Tecnoldgica deve estar
preparado (a) para entender a relagdo entre o seu cargo e o exercicio da lideranca,
tendo em vista que “Os profissionais que assumem cargos cujas fung¢des principais
tenham como componente principal a lideranca devem, necessariamente, dedicar-se
ao estudo, a observacao e a reflexdo sobre essa lideranca, de modo que possam
exercé-la de forma competente” (Luck, 2010, p. 31).

Na Figura 5, sdo apresentadas as principais unidades de registro observadas
nas respostas dos pesquisados para a Categoria 3: Elementos referenciais para a

gestéo.

Figura 5 - Mapa explicativo para a Categoria 3. Elementos referenciais para a gestédo

[ Determinar ]
A

[ Proporcionar ]

Permitir Acompanhar ]

Elementos referenciais para gestiao

Fonte: Elaboracédo propria para a pesquisa 2023.
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Categoria 4: Melhoria do contexto ou ambiente organizacional

As principais unidades de registro observadas nas respostas dos pesquisados
nesse contexto foram: buscar, utilizar, langar, promover, alcancar. Analisando as

respostas dos pesquisados G1 e G4 é possivel verificar estas questdes:

“Em primeiro lugar, buscando conhecimentos e utilizando a reflexdo sobre
0S mesmos e o0 contexto no qual trabalha, a fim de buscar uma
compreenséao da realidade. Apos isso, langcando méo do planejamento, em
todas as etapas” (Gestor 1, grifo do autor).

“Promover um ambiente saudavel, limpo, arrumado, organizado, a fim de a
comunidade escolar ter seu objetivo alcancado que a qualidade do ensino,
desenvolvimento pessoal, busca incessante da capacidade do ser humano”
(Gestor 4, grifo do autor).

Ao analisar a resposta do participante G1, verificam-se varias questdes
pertinentes, tais como, a busca pelo conhecimento e a utilizagdo do mesmo por
parte da lideranca, considerando o contexto e objetivando a compreensédo a
realidade e, ainda, a utilizacdo do planejamento nas diversas etapas. Nesse
aspecto, aqueles que estdo em posicao de lideranca ndo devem se esquecer de
compartilhar suas a¢des, permitindo a participacao da comunidade escolar.

Nesse sentido, em um contexto de gestdo escolar, no qual se permite a
participacdo da comunidade escolar, a tendéncia natural é que o ambiente seja mais

leve e com maiores possibilidades de alcance dos objetivos organizacionais:

Nas escolas em que a gestdo escolar é participativa, compartilha-se a
confianca, interagdo, participacdo em todas as acbes a serem
desenvolvidas em torno dos objetivos educacionais, desenvolvendo a
consciéncia social critica e o sentido da cidadania. Esta gestdo é
compromisso de todos, comprometimento com o trabalho, recebimento de
informacdes, envolvimento no planejamento das a¢bes escolares tendo o
direito de opinar (Zanlorengo; Schnekenberg, 2008, p. 13).

Sob essa perspectiva, ao se compreender o ambiente no qual se trabalha,
assim como a realidade de cada escola, aqueles que atuam na equipe de gestéo
escolar na EPT podem, através das suas acbes, colaborar para o crescimento
institucional e pessoal das diversas pessoas que fazem parte do ambiente

educacional da Educacao Profissional e Tecnoldgica:
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Gestor lider tem por objetivo desenvolver agbes com bons resultados
através de divisdo de tarefas e integracao de ideias e agbes somando um
grande compromisso com familia e comunidade. O gestor necessita ter
espirito de lideranca, ser seguro, estimulador, comunicativo, criador de
clima de confianca e receptivo a todos, construtor de equipes participativas
e com responsabilidade, transmissor de energia, dinamismo e entusiasmo e
colaborador no desenvolvimento de habilidades em todos que fazem parte
de sua equipe (Zanlorengo; Schnekenberg, 2008, p. 14).

Ao se analisar também a resposta do participante G4, entende-se a
importancia da associacao da lideranca e gestao escolar, objetivando a promoc¢ao
de um ambiente organizado, o qual contribuird para a qualidade do ensino no ambito
escolar. Assim, €& imprescindivel compreender que: “A qualidade do ambiente
escolar como um todo determina a qualidade do processo pedagogico da sala de
aula e esta é determinada por uma série de cuidados [...]" (Luck, 2009, p. 20 - 21).

Por consequéncia, levando em consideracdo a resposta de G4, palavras
como limpeza, organizagcédo, arrumacado demandardo acOes de gestédo/lideranca,
objetivando a melhoria do ambiente escolar para um melhor funcionamento de um
Campus de um Instituto Federal, tendo em consideragdo que: “Fazer a gestado
escolar implica organizar o ambiente para que 0s objetivos comuns a comunidade
escolar sejam atingidos” (Santos; Prsybyciem; Bonez, 2020, p. 4).

Para a organizacdo do ambiente educacional, a equipe de gestao/lideranca
deve buscar a participacdo efetiva dos demais agentes integrantes do contexto
escolar, pois ndo se faz gestdo de forma individualizada, mas sim em conjunto com
aqueles que integram o ambiente institucional escolar para a eficacia das acoes e

alcance dos resultados instrucionais:

No entanto, o trabalho de qualquer profissional sé ganha significado e valor,
a medida que esteja integrado com os demais profissionais da escola. De
seus componentes depende a dindmica de seu trabalho orientado para
superacdo do mesmo. Cabe ao trabalho de gestdo, unificar esforgos pela
interacdo de principios e pela constru¢do de uma coletividade (Zanlorenco;
Schnekenberg, 2008, p. 14).

Ao falar sobre a organizacdo do ambiente educacional, visando a melhoria do
ensino, Libaneo (2015) utiliza-se de palavras como ‘“planejar’, “racionalizar”,

“coordenar”. Com isso, procura-se alcancar os objetivos relacionados com educacéo

e ensino:
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Organizar significa dar uma estrutura, por ordem na casa, prover as
condicbes para que objetivos possam ser realizados. Para organizar, sdo
necessarias pelo menos quatro tipos de acdes: planejar, racionalizar
(organizar), dirigir/coordenar, acompanhar/controlar/avaliar. Na escola, a
organizacao se refere aos principios e procedimentos relacionados com as
acoes de planejar o trabalho, racionalizar recursos (fisicos, materiais,
financeiros, humanos), dirigir ou coordenar o trabalho das pessoas, avaliar 0
trabalho das pessoas, tendo em vista atingir os objetivos de educacéo e
ensino (Libaneo, 2015, p. 4).

Por fim, é importante compreender que as acfes que visam organizar O
ambiente escolar devem ser cuidadosamente planejadas pela equipe gestora, com a
participagdo da comunidade escolar ou de seus representantes, assim, evitam-se

consequéncias desastrosas no processo de gestdo do ambiente educacional:

E essencial que os gestores sejam figuras presentes, participantes e
respeitados na escola e na comunidade, buscando assim boa imagem da
escola e o envolvimento no trabalho através de um bom planejamento, acao
e responsabilidade. E importante haver uma comunidade aberta onde todos
se sintam a vontade, adquirindo confianca (Zanlorenco; Schnekenberg,
2008, p. 15).

Na Figura 6, sdo apresentadas as principais unidades de registro observadas
nas respostas dos pesquisados para a Categoria 4: Melhoria do contexto ou

ambiente organizacional.

Figura 6 - Mapa explicativo para a Categoria 4: Melhoria do contexto ou ambiente
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Fonte: Elaboracéo propria para a pesquisa 2023.
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Categoria 5: Capacidade de conducéao

As principais unidades de registro observadas nas respostas dos pesquisados
nesse contexto foram: conduzir, garantir, gerar, convergir, evitar, alinhar. Analisando

as respostas dos pesquisados G7, G8 e G9 é possivel verificar estas questdes:

“E preciso se ter pessoas capacitadas e aptas para conduzirem as
instituicBes de maneira a garantir a implantacdo dos valores, missdes e
objetivos” (Gestor 7, grifo do autor).

“Quando as pessoas tem a capacidade de liderar, conseguem conduzir as
outras pessoas de uma forma mais eficaz na realizacdo das atividades”
(Gestor 8, grifo do autor).

‘A lideranga geraria, teoricamente, uma atencdo aos problemas e,
consequente, propostas de solucées/interversdes, de carater coletivo, para
guestdes de dinamica de trabalho. Ela também converge forcas e evita
disperséo de trabalhos e retrabalhos. Ademais, a lideranca alinha as actes
dentro de um projeto maior” (Gestor 9. Grifo do autor).

Inicialmente, verifica-se que o participante G7 faz referéncia a capacitacéo e
aptiddo em relacéo a lideranca, no sentido de que as pessoas, as quais conduzem
as instituicbes contribuam para a implantacdo da missdo, da visdo e dos valores
institucionais.

Por consequéncia, Luck (2009) ao falar sobre os destaques basicos do
exercicio da lideranca na escola, aponta para a seguinte questao “Clareza a respeito
da missao, visdo e valores educacionais, assim como da participacdo das pessoas
nessa compreensao e sua expressao em suas agdes” (Luck, 2009, p. 76).

A direcdo a ser seguida € uma questdo fundamental para as instituicdes, de
modo geral, incluindo as organizacdes educativas. Assim, todas as instituicoes
precisam ser conduzidas pela gestéo/lideranca na direcdo correta. Nesse aspecto, é

importante compreender o seguinte:

Entdo, gestor é aquele que desenvolve os planos estratégicos e
operacionais que julga serem os mais eficazes para atingir os objetivos e
implementa e coordena a execucdo desses planos. Ao lider cabe a funcao
de incentivar as pessoas da organizacdo a se identificarem e elaborarem
esses planos pondo-os em prética para o melhor da organizagdo que
também é sua (Bento; Ribeiro, 2013, p. 19 — 20).

Quando o participante G8 utiliza a expressao: “[...] conseguem conduzir as

outras pessoas”, € importante compreender que Chiavenato (2014), ao falar sobre a
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funcdo de direcdo, que € uma das func¢des administrativas, deixa claro que a direcéo
€ a funcdo administrativa cuja funcdo é a de interpretar os objetivos, assim como os
planos para alcanca-los, conduzindo e orientando as pessoas rumo ao alcance dos
objetivos.

Por conseguinte, saber liderar é essencial para os servidores que estdo
inseridos na gestdo escolar, no contexto dos Campi dos Institutos Federais. A
lideranca, considerando esse contexto, também envolve saber levar as pessoas ao
alcance dos objetivos, uma vez que, na lideranca democratica, o lider conduz o
grupo e o orienta, incentivando a participacdo democratica. Em conclusao, percebe-
se que liderar € saber conduzir as pessoas (Chiavenato, 2014).

Continuando a analisar a resposta de G8 sobre conduzir as pessoas de uma
forma mais eficaz na realizacdo das atividades, € importante compreender que a
eficacia consiste em atingir objetivos e resultados. Desse modo, um trabalho eficaz
sera proveitoso e bem sucedido (Chiavenato, 2014).

Em relacdo a resposta do participante G9, quando se menciona a questao da
geracdo de solugcdes para as questbes de dinamicas de trabalho, pode-se
compreender, de acordo com Silva (2014), que boa parte do trabalho dos gestores
nos Institutos Federais envolve justamente encontrar solu¢cbes para os desafios
institucionais.

Na Figura 7, sdo apresentadas as principais unidades de registro observadas

nas respostas dos pesquisados para a Categoria 5: Capacidade de conducéo.

Figura 7 - Mapa explicativo para a Categoria 5: Capacidade de conducéo
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Capacidade de conducio

Fonte: Elaboracado propria para a pesquisa 2023.



104

Categoria 6: Contribuicdo minima

A principal unidade de registro observada na resposta do pesquisado foi:
contribuir. Essa categoria foi criada para alocar a resposta do participante G6. Na
concepcao desse gestor, a contribuicdo da lideranca para a melhoria na gestao
escolar seria minima, pois a liderancga se relaciona com manejar pessoas e segundo

o entendimento de G6, a gestdo escolar vai além dessas questdes:

“A lideranga, no contexto da gestao escolar, contribuiria minimamente, pois
a gestao escolar vai muito além do que um simples manejo de pessoas e
suas motivagdes” (Gestor 6, grifo do autor).

De acordo com Costa e Castanheira (2015), a lideranca se constitui num dos
temas de estudo cada vez mais presentes, no que se refere a analise
organizacional, bem como a gestdo da escola. Assim sendo, lideranca e gestédo
escolar figuram como elementos de interesse central em diversas pesquisas.

O estudo da lideranca se reveste de importancia significativa no contexto da
gestdo escolar, no ambito da Educacéo Profissional e Tecnologica, tendo em vista
gue “A lideranga tem constituido um dos objetos de estudo privilegiados de varias
ciéncias sociais e humanas, ocupando um lugar de destaque na investigacdo e na
reflexdo sobre as organizagbes, com destaque para as questdes da sua gestao”
(Costa; Castanheira, 2015, p. 14).

Nessa perspectiva, de acordo com Costa e Castanheira (2015), torna-se
necessario reconhecer a importancia dos processos de lideranca no funcionamento,
assim como a gestdo das organizacbes escolares, jA que essa questdo esta na
ordem do dia.

Sendo assim, considerando a importancia da relacdo entre a lideranca e a
gestdo escolar, € imprescindivel compreender que “A gestdo escolar é eficaz
guando os dirigentes/gestores, ao liderarem as acdes da escola, o fazem orientados
por uma visdao geral e mais abrangente do seu trabalho” (Santos; Prsybyciem;
Bonez, 2020, p. 4).

Na Figura 8, é apresentada a unidade de registro observada na resposta do

pesquisado G6 para a Categoria 6: Contribuicdo minima.
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Figura 8 - Mapa explicativo para a Categoria 6: Contribuicdo minima

[ Contribuir ]
A

Contribuicao minima

Fonte: Elaboracao propria para a pesquisa 2023.

Ao se concluir a analise das percepc¢des sobre as contribuicdes da lideranca
para a melhoria na gestdo escolar, foi possivel, por meio das respostas dos
pesquisados, enumerar alguns fatores importantes neste contexto.

Seguem, no Quadro 17, algumas das principais ideias extraidas das

respostas dos gestores sobre o questionamento:

Quadro 17 - Fatores identificados nas contribuicdes da lideranca para a melhoria da gestdo escolar

Questionamento Contribuicbes
Busca e utilizacdo de conhecimentos para compreensao da
realidade.
Contribuicdes da lideranca Construcéo de pardmetros de referéncia para a gestao.
para a melhoria da gestdo | Determinag&o de parametros e agdes para melhoria do fluxo
escolar. das demandas.

Promocédo de ambiente saudavel.
Promocéo de acdes.

Garantir a implantacao da misséao, visdo e valores.
Conducédo mais eficaz de pessoas na realizacéo de
atividades.

Contribui¢do minima.

Geracao de propostas, conversao de forcas, alinhamento de
acoes.

Fonte: Elaborado com base nas respostas do questionario de pesquisa 2023/2.

Aqui cabe observar que a Unica resposta divergente foi a resposta do
participante G6 que conseguiu vislumbrar apenas uma contribuicdo minima, por

parte da associagéo entre a lideranga com a gestao escolar.
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4.4 Percepcdes Sobre a Melhoriado Ensino na EPT

Neste topico foi utilizada a seguinte questdo norteadora: Na sua opinido, de
gue maneira, a compreensao a respeito da lideranca, associada a gestdo escolar,
pode contribuir para a melhoria do ensino, na Educacéo Profissional e Tecnoldgica e
mais especificamente no Campus Marica?

A intencdo era compreender quais seriam as possiveis contribuicdes da
associacgao entre lideranca e a gestado escolar para a melhoria do ensino no campus,
bem como na EPT, de acordo com a percep¢do dos gestores do campus. ApGs a
analise das respostas dos participantes, foi possivel criar trés categorias para as
contribuicdes da associacdo entre lideranca e gestdo escolar para a melhoria do
ensino na EPT. (Categoria 7: Questbes organizacionais, Categoria 8: Acdes e
decisOes de gestao, Categoria 9: Pouca contribuicdo).

Categoria 7: Questdes organizacionais

As principais unidades de registro observadas nas respostas dos pesquisados
foram: elaborar, entender, buscar, contribuir, acabar, planejar. Analisando as

respostas dos pesquisados G1, G4 e G9 é possivel verificar estas questoes:

“No Campus Avancado Marica, com relacdo a melhoria do ensino, estamos
precisando elaborar o nosso Projeto Politico Pedagdgico e o organograma
do campus, que ainda ndo temos. As acdes precisam ser pensadas
coletivamente (e executadas também)” (Gestor 1, grifo do autor).

“Quando se assume um cargo de gestao (administrag&o) escolar, precisa-se
entender que o gestor (administrador) buscara a exceléncia no quesito da
melhoria  continua da aprendizagem educacional, melhorando
constantemente o ambiente educacional limpeza, organizacéo, logistica,
manutengéo, seguranga, alimentagdo adequada aos discentes” (Gestor 4,
grifo do autor).

“Pode contribuir na melhor comunicag&o entre os setores, outrossim, para
o alinhamento tanto pedagoégico quanto administrativo em um plano de
metas de trabalho (como ampliacdo de cursos, implementacdo de eventos,
bolsas, implantacdo de novos cursos) em comum, que envolve tanto
orcamento quanto infraestrutura (pessoal e de espacos). Lideres mais
conscientes da funcdo acabariam com o isolamento entre os setores, pois
planejariam juntos. Do mesmo modo, todas as instancias deliberativas,
consultivas, e de fiscalizacdo locais (conselho de campus, comissdes
organizadoras, grémio estudantil) teriam mais chances de acompanhar e
auxiliar nos processos locais, em linha com os institucionais” (Gestor 9, grifo
do autor).
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Em relagéo a resposta de G1, € importante mencionar que diversos autores
apontam a importancia do projeto politico-pedagogico para uma instituicdo de
ensino. Nesse caso, algumas questdes sao pertinentes, incluindo como fim maior o

aluno que deve estar sempre centro das atengoes:

O objetivo maior da comunidade educacional revela-se, portanto, o de se
estabelecer uma comunidade de ensino efetivo, onde persevere,
coletivamente, ndo somente o ideal de ensinar de acordo com o saber
produzido socialmente, mas o de aprender, em acordo com os principios de
continua renovagdo do conhecimento, criando-se um ambiente de continuo
desenvolvimento para alunos, professores, funcionarios e é claro, os
gestores. O conhecimento da realidade ganha novas perspectivas: a
organizacdo do projeto politico-pedagdgico da escola e o seu curriculo; o
papel da escola e o desempenho de seus profissionais, que devem renovar-
se e melhorar sua qualidade continuamente, tendo o aluno como centro de
toda a sua atuacéo (Lick, 2009, p. 16).

As acdes de gestdo/lideranca, no contexto da Educacdo Profissional e
Tecnoldgica, devem estar voltadas de maneira atenciosa para as questdes

organizacionais, visando a melhoria do ensino e da aprendizagem dos alunos:

O Projeto Politico Pedagédgico constitui-se no plano global da instituicdo.
Pode ser entendido como a sistematizacdo, nunca definitiva, de um
processo de planejamento participativo, que se aperfeicoa e se concretiza
na caminhada, que define claramente o tipo de acdo educativa que se quer
realizar. E um instrumento tedrico-metodoldgico para a transformacdo da
realidade. E um elemento de organizac&o e integracio da atividade préatica
nesse processo de transformag&o. Tem, portanto, esse valor de articulac@o
da pratica, de memoéria do significado da acéo, de elemento de referéncia
para a caminhada. O Projeto Politico Pedagogico € também a construcéo
coletiva de um conhecimento (Aradjo, 2009, p. 89).

A eficacia organizacional sera alcancada a medida que as organizacoes
educativas estiverem agindo de forma coletiva, como pode ser verificado na
resposta de G1 que entende que as acdes precisam ser pensadas de maneira
coletiva, bem como executadas também.

Lick (2009), de igual modo, compreende que o envolvimento de todos nas
guestdes organizacionais da escola é fundamental, incluindo a elaboracéo do projeto

politico-pedagdgico:

Escolas eficazes sdo aquelas que envolvem os funcionérios na equipe geral
da escola, desde o delineamento do seu projeto politico-pedagdgico, até a
discussao de projetos especiais da escola utilizando suas leituras e ideais
como fonte de referéncia, de modo a agregar valor a esses projetos e
valorizar a sua contribui¢céo a escola (Liick, 2009, p. 22).
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Em relacdo a resposta de G4, é perceptivel a preocupacdo com a melhoria da
aprendizagem, ja que essa deve estar associada com a melhoria do ambiente.
Nesse caso, sdo enumeradas na resposta varias areas da gestdo escolar, incluindo
guestbes como manutencdo, que dizem respeito a parte de infraestrutura da escola.
Percebe-se que ndo apenas as questdes documentais sdo importantes para a
melhoria do ensino, mas também as questdes estruturais da instituicdo escolar.

Nesse aspecto, as acdes de gestao/lideranca, no contexto da EPT, devem
sempre se voltar para o fim maior da instituicdo que é o estudante “A integragdo dos
gestores em todos os segmentos da escola € essencial, pois coordenar um grupo
requer habilidade e persisténcia, principalmente em se tratando de uma organizagao
humana, onde ideias e ideais devem apontar para o mesmo objetivo, o aluno”
(Zanlorencgo; Schnekenberg, 2008, p. 20).

Na resposta do participante G9, algumas questbes s&o importantes e
merecem ser destacadas, entre elas estariam: uma melhor comunicacdo entre os
setores, melhoria no alinhamento tanto pedagogico quanto administrativo, fim de
isolamento entre setores e o planejamento conjunto ([...] “pois planejariam juntos”).
Essas sdo questdes importantes para a melhoria do ensino no contexto da EPT.

Ao falar sobre o planejamento participativo, Silva (2014, p. 63) informa que “A
sabedoria popular diz ndo haver vento favoravel para aqueles que ndo sabem onde
guerem chegar. Uma lideranca deve ter conhecimentos conceituais que permitam a
definicdo coletiva da direcao certa e a construcdo das estratégias para alcance dos
objetivos institucionais”.

A participacdo de todos os integrantes da comunidade escolar, nesse
processo de melhoria do ensino, é essencial para a gestao/lideranca dos Institutos
Federais “Nos Institutos Federais € fundamental a participacdo dos estudantes,
servidores e sociedade civil organizada no planejamento. As pessoas precisam ser
parte do processo, pois iSso aumenta 0 comprometimento na execucdo das acdes
planejadas” (Silva, 2014, p. 63 — 64).

Na Figura 9, sdo apresentadas as principais unidades de registro observadas

nas respostas dos pesquisados para a Categoria 7: Questdes organizacionais.
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Figura 9 - Mapa explicativo para a Categoria 7: Questdes organizacionais
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Fonte: Elaboracgéo propria para a pesquisa 2023.

Categoria 8: Acdes e decisOes de gestao

As principais unidades de registro observadas nas respostas dos pesquisados
foram: estimular, ampliar, ajudar, contribuir, aumentar, garantir, executar, conduzir,
ter e ser. Analisando as respostas dos pesquisados G2, G3, G5, G7 e G8 é possivel

verificar estas questdes:

“Acredito que uma maior compreensdo sobre lideranga pode estimular
acdes de gestdo que sejam mais compartilhadas e qgue ampliem o potencial
de participagéo dos servidores nas decisdes e encaminhamentos das acdes
institucionais” (Gestor 2, grifo do autor).

“Dentro ou fora da sala de aula, acredito que a compreensao a respeito da
lideranca, associada a gestdo escolar, ajudaria na tomada de decisGes
mais eficientes. Tal fato, poderia contribuir para harmonia do coletivo”
(Gestor 3, grifo do autor).

“Aumentara o nivel de acompanhamento para a solugdo de pendéncias”
(Gestor 5, grifo do autor).

“Para se garantir um trabalho de qualidade é necessario profissionais
comprometidos e dispostos a executar suas fungbes com exceléncia. Com
isso, uma lideranca capaz de conduzir um time, extraindo dele o seu
melhor, é a chave para se ter um trabalho de sucesso” (Gestor 7, grifo do
autor).

“Se tivermos um bom lider as a¢des serdo melhores (mais planejadas), o
grupo ter4 uma maior cooperagao nas atividades propostas por este lider”
(Gestor 8, grifo do autor).
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Ao analisar as respostas dos pesquisados, verifica-se que trazem
informacgdes importantes com destaque para as seguintes questdes. De acordo com
G2 as acdes de gestdo podem se tornar mais compartilhadas, com ampliacdo da
participacdo de outros servidores. J4 para G3, as decisGes se tornariam mais
eficientes com maior harmonia no contexto escolar. Para o participante G5, ocorrera
um aumento no acompanhamento que redundara em solucdo de pendéncias. G7,
mais uma vez, menciona a questdo da lideranca, a qual deve conduzir os demais
para o sucesso do trabalho e, finalmente, G8 informa sobre o planejamento das
acles e a maior cooperacao nas acodes propostas pela lideranga/gestao.

Todas as questdes mencionadas anteriormente sdo importantes, devendo
voltar-se para o fim maior da instituicdo escolar, como mencionado na Categoria
anterior (Categoria 7). Essa finalidade concentra-se nos esforgos para um ensino de
exceléncia que resultara numa aprendizagem de qualidade a ser ofertada aos
alunos dos Campi dos Institutos Federais “Os alunos sao as pessoas para quem a
escola existe e para quem deve voltar as suas agdes, de modo que todos tenham o
maximo sucesso nos estudos que realizam para sua formacdo pessoal e social”
(Luck, 2009, p. 21).

Ainda de acordo com a resposta de G3, na sua colocacao, envolvendo a: “[...]
harmonia do coletivo”, vale a pena informar que o ambiente escolar da EPT precisa
ser saudavel, pois tal fato contribuiria ndo apenas com o trabalho dos servidores e
servidoras (docentes e técnicos administrativos), mas também com a propria

aprendizagem dos estudantes:

Os estudantes aprendem enquanto convivem com seus amigos e aprendem
melhor quando estdo felizes. Os estudantes e servidores dos Institutos
Federais necessitam de espacos saudaveis de convivéncia. Necessitam
sentir-se parte do processo decisorio. Isso tem efeito positivo no processo
de ensino-aprendizagem (Silva, 2014, p. 14 — 15).

Em relacdo também a resposta de G8, novamente, o assunto do
planejamento € mencionado pelos gestores quando afirma que: “[...] as acdes serdo
melhores (mais planejadas)”. Assim, mais uma vez, reforca-se ser importante
compreender que acbes bem sucedidas e planejadas podem contribuir para a
melhoria do processo de ensino e aprendizagem no contexto da EPT. Nesse
aspecto, compete a lideranca/gestao escolar se programar para tal, conforme pode

ser verificado, de acordo com Silva (2014):
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Eleitos para um mandato de quatro anos, procuramos atuar auxiliando os
docentes, administrativos e alunos em busca da melhoria do processo de
ensino aprendizagem. Promovemos ac¢des de capacitagdo, fomentamos a
consciéncia socioambiental, construimos novos espacos fisicos, equipamos
laboratérios, renovamos o parque de informatica, climatizamos todas as
salas de aulas, providenciamos acesso a internet em todas as salas,
instalamos kits multimidia mdveis, investimos na biblioteca, cuidamos dos
espacgos para elaboracdo das aulas, renovamos a sala de professores e
melhoramos os espacos fisicos dos servidores técnico-administrativos
(Silva, 2014, p. 25).

Na Figura 10, sdo apresentadas as principais unidades de registro
observadas nas respostas dos pesquisados para a Categoria 8: Acdes e decisdes
de gestao.

Figura 10 - Mapa explicativo para a Categoria 8: Acbes e decisdes de gestdo
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Fonte: Elaboracédo propria para a pesquisa 2023.

Categoria 9: Pouca contribuicéo

A principal unidade de registro observada na resposta do pesquisado foi:
sera. Essa categoria foi criada para alocar a resposta do participante G6. Na
concepcao desse gestor, a contribuicdo da associacdo entre a lideranca e a gestéo
escolar ofereceria pouca contribuicdo, visando a melhoria do ensino na EPT.
Conforme o entendimento do Pesquisado, a questdo da lideranca no contexto da

gestdo escolar € de importancia minima:

“Tendo em vista, que a questao da lideranga na gestéo escolar € de minima
importancia. Logo, o ensino sendo um dos desdobramentos da gestao
escolar, a respeito da lideranca ser&d muito pouco a contribuigao” (Gestor 6,
grifo do autor).
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Analisando a resposta de G6, percebe-se a utilizacdo de expressbées como
‘minima importancia” e “pouco a contribuigdo”. O pesquisado entende que 0 ensino
consiste em um dos desdobramentos da gestdo escolar. No entanto, ndo consegue
vislumbrar uma maior influéncia da lideranca na gestdo escolar para melhoria do
ensino.

Entretanto, Lick (2010) reconhece que as préticas de lideranca (envolvendo
os diversos niveis da gestdo escolar) podem contribuir para a qualidade do ensino
ofertada pelos estabelecimentos escolares:

Enfim, as escolas podem, tal como identificado em indimeros casos
conhecidos, mostrar que sédo capazes de sair de uma condicdo mediana ou
até mesmo precéria, dando um salto de qualidade, a partir da pratica de
lideranga ndo apenas no exercicio da direcdo da escola, mas também nos
demais niveis e ambitos da gestdo escolar, espraiando-se por todo o
estabelecimento de ensino. Naturalmente, portanto, a lideranca tem sido
identificada por pesquisas como um fator crucial para o desenvolvimento da
qualidade da escola e melhoria da aprendizagem dos alunos (Liick, 2010, p.
107 — 108).

Em consonancia com Lick (2010), verifica-se que ao se associar o
componente denominado lideranca a pratica da gestao escolar, € possivel perceber
uma melhoria no processo de ensino e aprendizagem. Nesse caso, serdo utilizados
componentes imprescindiveis na relacdo entre lideranca e gestdo escolar, o que
resultara entre num ensino de qualidade para os educandos da Educacéo

Profissional e Tecnoldgica:

O ensino de qualidade, orientado para que todos os alunos aprendam o
maximo possivel, demanda uma cultura escolar onde haja dialogo,
confianca, respeito, ética, profissionalismo (fazer bem feito e melhorar
sempre), espirito e trabalho de equipe, proatividade, gosto pela
aprendizagem, equidade, entusiasmo, expectativas elevadas, autenticidade,
amor pelo trabalho, empatia, dentre outros aspectos. Estes sdo, por certo,
componentes a partir do qual se realiza a lideranga no ambiente escolar
(Luck, 2010, p. 31).

Libaneo (2015) informa que as praticas de organizacao e gestao devem estar
voltadas para a aprendizagem dos alunos. Consequentemente, a qualidade do
ensino depende de um exercicio eficaz da direcdo, bem como da coordenacédo
pedagdgica, sendo enumerados diversos fatores e, nesse contexto, também se

menciona o exercicio da lideranga no contexto escolar:
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Ha boas razdes para crer que a instituicdo escolar ndo pode prescindir de
acOes basicas que garantem o seu funcionamento: formular planos,
estabelecer objetivos, metas e acdes; estabelecer normas e rotinas em
relacdo a recursos fisicos, materiais e financeiros; ter uma estrutura de
funcionamento e definicdo clara de responsabilidades dos integrantes da
equipe escolar; exercer lideranca; organizar e controlar as atividades de
apoio técnico administrativo; cuidar das questbes da legislacdo e das
diretrizes pedagobgicas e curriculares; cobrar responsabilidades das
pessoas; organizar horarios, rotinas, procedimentos; estabelecer formas de
relacionamento entre a escola e a comunidade, especialmente com as
familias; efetivar acdes de avaliagdo do curriculo e dos professores; cuidar
das condicbes do edificio escolar e de todo o espaco fisico da escola;
assegurar materiais didaticos e livros na biblioteca (Libaneo, 2015, p. 17 —
18).

Na Figura 11, é apresentada a unidade de registro observada na resposta do
pesquisado G6 para a Categoria 9: Pouca contribuicéo.

Figura 11 - Mapa explicativo para a Categoria 9: Pouca contribuicdo

[ sen )

A

Pouca contribuicao

Fonte: Elaboracado propria para a pesquisa 2023.

Ao se concluir a analise das percepcdes sobre as Contribuicdes da
associacao entre lideranca e gestdo escolar para a melhoria do ensino na EPT, foi
possivel, por meio das respostas dos pesquisados, enumerar alguns fatores
importantes.

Seguem, abaixo, no Quadro 18, algumas das principais ideias extraidas das

respostas dos gestores sobre o questionamento:
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Quadro 18 - Fatores identificados nas contribuicdes da associacéo entre lideranca e gestéo escolar

para melhoria do ensino

Questionamento

Contribuicdes

Contribuicbes da associacdo entre
lideranca e gestdo escolar para a
melhoria do ensino na EPT e no

Campus.

Elabora¢cédo de documentos importantes para 0 campus como
Organograma e Projeto Politico Pedagdgico.

Estimulo a acdes compartilhadas de gestéo.

Tomada de decisdes mais eficientes.

Melhoria continua da aprendizagem educacional através da
melhoria continua no ambiente organizacional.

Solugéo de pendéncias.

E chave para se ter um trabalho de sucesso.

Acdes com melhor planejamento, maior cooperacdo nas
atividades propostas.

Pouca contribuicéo.

Melhoria da comunicacado entre setores, fim de isolamento
entre setores, planejamento conjunto, melhor
acompanhamento de processos.

Fonte: Elaborado com base nas respostas do questionario de pesquisa 2023/2.

Novamente, cabe fazer uma observacgao pertinente, ou seja, a Unica resposta

divergente foi a resposta do participante G6 que conseguiu vislumbrar apenas uma

pequena contribuicdo, por parte da associacdo entre a lideranca com a gestao

escolar para a melhoria do ensino na EPT.




115

5 PRODUTO EDUCACIONAL

De acordo com o Regulamento Geral do ProfEPT, disponivel no (PORTAL
PROFEPT, 2023), o ProfEPT é um programa de pos-graduacdo em Educacao
Profissional e Tecnoldgica, com um curso de mestrado em Educacgédo Profissional e
Tecnoldgica, ofertado em rede nacional. O curso pertence a area de Ensino, sendo
reconhecido pela Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior -
CAPES do Ministério da Educacéo.

Sendo assim, um dos objetivos deste estudo consistia na producdo e/ou
elaboracdo de uma cartilha digital a ser utilizada no ambito da Educacgéo Profissional
Cientifica e Tecnoldgica, servindo de elemento orientador para desse contexto.
Desse modo, buscou-se o desenvolvimento de um produto educacional que pudesse
ser acessivel ndo sO para os servidores que atuam como gestores, mas também
para toda a comunidade escolar da Educacao Profissional Cientifica e Tecnolégica,
possuindo um texto de facil leitura e entendimento para todos que tiverem acesso ao
material.

A escolha por um produto educacional em forma de cartilha digital, surgiu com
a intencao de permitir gue o maior numero de pessoas tenha acesso as informacdes
sobre o0 assunto da lideranca e gestao escolar, no contexto da Educacéo Profissional
e Tecnoldgica. Assim, intenciona-se que este produto possa servir de elemento de
interlocucdo com a instituicdo, fornecendo subsidios para a pratica de lideranca no
Campus Avancado Marica, podendo também contribuir com a Rede Federal.

Diante disso, é possivel compreender a importancia que deve ser dada ao
produto educacional, no contexto dos Mestrados Profissionais na area de Ensino,
tendo em vista que esses cursos cooperam, de maneira significativa, com a

atividade educativa, no sentido de a dinamizarem, como pode ser verificado:

Sendo assim, considera-se que os Mestrados Profissionais na area de
Ensino tém se constituido como um espaco de qualificacdo profissional a
formagdo docente j4 que, ao ingressar em um curso desta natureza, o
mestrando amplia as possibilidades de refletir acerca das préticas e dos
desafios enfrentados no cotidiano educacional, na perspectiva de construir e
consolidar uma postura inovadora a atividade educativa (Pasqualli; Vieira;
Castaman, 2018, p. 108).

Levando em consideragéo a Proposta do Mestrado Profissional em Educagéo

7

Profissional e Tecnolbégica (ProfEPT), € possivel perceber, mais uma vez, a
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importancia que deve ser dada aos produtos educacionais que devem cooperar com

a melhoria do processo de ensino e aprendizagem, sobretudo, no contexto da EPT:

A proposta do Mestrado Profissional em Educacdo Profissional e
Tecnolégica (ProfEPT) esta direcionada para a formacédo de profissionais
capazes de desenvolver atividades de pesquisas relacionadas ao ensino,
voltadas para a EPT, em espacos formais e ndo formais de educacéo. Estes
profissionais devem ser capazes de desenvolver solu¢ées tecnoldgicas que
contribuam para a melhoria do ensino da EPT. Busca proporcionar
formacdo em EPT, com a finalidade, tanto de produzir conhecimento, como
desenvolver produtos, por meio da realizagdo de pesquisas que integrem os
saberes inerentes ao mundo do trabalho e ao conhecimento sistematizado
(Pasqualli; Vieira; Castaman, 2018, p. 113).

Por assim ser, € possivel compreender que, através do desenvolvimento de
um produto educacional, no contexto do ProfEPT, o mestrando tem a possibilidade
de agregar um diferencial em sua formacdo, posto que, na realizacdo da sua
pesquisa contribuird para a criacdo de um produto que possua aplicabilidade no
ambito da Educacao Profissional e Tecnologica, cooperando, assim, para a melhoria
da Rede Federal como um todo.

Apoés a realizacdo da pesquisa bibliografica, foram selecionadas algumas
informacdes pertinentes que pudessem integrar o texto do produto educacional.
Além disso, apos a aplicacdo do instrumento de pesquisa para 0s participantes,
foram identificadas algumas informacgfes, que foram selecionadas e divididas em
duas partes, sendo elas: Fatores identificados nas contribuicdes da lideranca para a
melhoria da gestdo escolar e Fatores identificados nas contribuicbes da associacao
entre lideranca e gestdo escolar para melhoria do ensino. Essas informacdes
integraram também o texto do produto educacional (cartilha).

Assim, de posse das informacdes, produziu-se a Cartilha intitulada “Lideranca
na Educacao Profissional e Tecnoldgica”. Nesse caso, elaborou-se o texto o qual,
apOs passar pela revisdo ortografica, contou também com a participacdo de uma
servidora, que ocupa o cargo de tecnologo/formacédo design grafico, do Campus
Avancado Maricd, para a realizacdo da diagramacéao e do layout.

Apés a elaboracdo do produto educacional, esse foi apresentado aos
participantes da pesquisa para leitura, avaliagcdo e apresentacdo de sugestdes para
melhoria do conteudo da cartilha. A avaliagdo do produto foi feita por meio do
questionério de avaliacdo do produto educacional aplicado aos servidores que

ocupam fun¢ées de chefia, conforme consta no APENDICE B, desta dissertacao.
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Apo6s validado pela banca de mestrado e com 0s posteriores ajustes que se
fizerem necessarios, o produto terd o seu ajuste final. Nesse caso, devido a
importancia da divulgacao e aplicabilidade do produto educacional, sobretudo, por
meio de outros profissionais da area de ensino, sera feito um pedido formal ao setor
de comunicacdo (Coordenacédo de Comunicagdo Social — CCSCAM) do Campus
Avancado Maricd. Dessa maneira, se verificara a possibilidade de divulgacdo do
produto educacional na pagina do campus.

A Cartilha pretende contribuir para que os servidores em funcao de direcéo,
coordenacao de curso e funcéo gratificada obtenham conhecimentos relativos ao
tema da lideranca e gestédo escolar, aprofundando sua pratica de gestdo/lideranca
cada vez mais, para a melhoria da gestao escolar, assim como para a melhoria do
ensino.

A estrutura textual do produto educacional envolve os seguintes topicos:
apresentacao, a Educacéo Profissional e Tecnoldgica, o que € lideranca, quais sao
os principais estilos de lideranca, conhecendo algumas formas de lideranca,
diferencas entre lideranca e gestdo, uma lideranca bem sucedida no contexto
escolar da EPT, alguns fatores identificados na pesquisa, algumas dicas praticas
sobre lideranca, palavras finais e referéncias.

Diante disso, os resultados, da consulta feita aos participantes da pesquisa
sobre a avaliacéo da cartilha estdo descritos nesta secao.

Na parte 1 do questionario, em relacdo as informacfes sobre o produto
educacional foram utilizadas quatro questdes para serem respondidas pelos
participantes. A primeira questdo foi sobre a diagramacao do produto, 75% dos
avaliadores responderam com 6timo e 25% que estava bom. Os resultados se

encontram no Gréfico 5.

Grafico 5 — Diagramacéo
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1. Como vocé avalia o produto educacional em relacdo 3
diagramacao (texto, legendas, ilustractes etc)?

25%
Otimo
Bom
Regular

Péssimo
75%

Fonte: Questionario de avaliacdo do produto educacional 2023/2.

Na avaliacdo do tamanho da fonte do texto, 87% dos avaliadores

responderam com 6timo e 13% com bom. Os resultados estdo descritos no Grafico
6.

Grafico 6 - Fonte do texto

2. Como vocé avalia o tamanho da fonte do texto
para leitura?

13% X
Otimo

Bom
Regular

Péssimo
87%

Fonte: Questionério de avaliacdo do produto educacional 2023/2.

Em relacdo a avaliacdo da linguagem do produto educacional, 75% dos
avaliadores responderam como O6tima e 25% como boa. Os resultados estédo
descritos no Graéfico 7.



119

Grafico 7 - Linguagem do produto

3. Como vocé avalia a linguagem do produto
educacional?

25% Otima
Boa
Regular

75% Péssima

Fonte: Questionario de avaliacdo do produto educacional 2023/2.

Sobre a organizacdo do conteudo do produto educacional, 62% dos
avaliadores responderam com oOtima e 38% disseram que estava boa. Os resultados
estdo no Grafico 8.

Gréfico 8 - Organizacdo do conteldo

4. Como voce avalia a organizacao do conteudo do
produto educacional?

Otima

62% Regular

Péssima

Fonte: Questionério de avaliacdo do produto educacional 2023/2.

Na parte 2 do questionario de avaliagdo do produto, utilizou-se a questao

aberta sobre sugestdes para a melhoria da Cartilha. As respostas estdo descritas no
Quadro 19.
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Quadro 19 - Respostas sobre sugestbes para melhoria do produto

Questéo

Respostas

Quais sao suas
sugestdes para a
melhoria da Cartilha?

“Estou de acordo com a proposta’.

“A cartilha é excelente, mas poderia ser pensado algum mecanismo
de interatividade para aprimorar versdes futuras a partir do retorno dos
leitores”.

“Em algumas partes da cartilha foram utilizadas cores escuras como
plano de fundo. Este fato e a utilizagdo de fonte com cor branca me
causou um certo desconforto em alguns momentos da leitura. Talvez
uma suavizagao nas cores seja uma coisa interessante. Contudo, isso
é uma visdo muito pessoal minha’.

“Na minha modesta opinido nenhuma, muito bem explicado, podendo
ser aplicado em outras areas outros ramos além do educacional”.

“Na resposta acima levei em consideragdo os produtos pela Reitoria,
porque por enquanto ndo temos produto  educacional
gerado/desenvolvido pelo Campus Marica. O tempo de resposta do
gestor maior do campus sendo mais rapida para a implantacdo e/ou
atualizacao/aprimoramento detectados por um grupo de trabalho, por
exemplo, ira contribuir para um resultado de exceléncia na educagéo e
consequentemente na diminuicdo das evasées”.

“N&o ha necessidade de acrescentar nada na Catrtilha”.

“Na hora de exportar o documento, deve-se atentar a qualidade de
exportacdo (compressao) do arquivo. Pois quando ha perda de
qualidade, as letras tendem a ficar distorcidas. Ndo sei se esse foi
um problema do compartihamento (O WhatsApp diminuiu a
qualidade ou na hora da exportagdo do Arquivo)”.

“No item 8 poderia especificar quem foram os participantes da
pesquisa’.

Fonte: Questionario de avaliacdo do produto educacional 2023/2.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Lideranca e gestédo escolar sédo elementos fundamentais para a organizacao e
o desenvolvimento do trabalho educativo, nos Campi dos Institutos Federais
integrantes da Rede Federal de Ensino. Sendo assim, no contexto da Educagé&o
Profissional e Tecnoldgica, deve ser dada importancia especial a essas questdes,
uma vez que o objetivo maior da EPT é justamente oferecer uma educacao capaz
de promover formacgdo omnilateral, preparando os educandos para atuarem no
mundo do trabalho e de modo a intervirem positivamente no contexto social, visando
a sua transformagao.

No desenvolvimento deste trabalho de pesquisa, buscou-se investigar e
analisar que percepcédo os servidores em funcdes de gestdo no Campus Avancado
Marica do IFFluminense possuiam sobre o assunto liderangca no contexto da
Educacéo Profissional e Tecnoldgica.

Observou-se que os gestores participantes do estudo definiram lideranca com
sendo uma habilidade ou uma capacidade, bem como uma atitude. Nesse caso,
constata-se que liderar ndo se trata de um dom, mas sim de algo possivel de se
desenvolver no exercicio das atividades de gestéo, sobretudo no ambito escolar.

Foi possivel constatar, de igual maneira, por meio do estudo que, através das
préaticas de lideranca, surgem fatores que podem, sim, contribuir para a melhoria da
gestdo escolar. De igual modo, consegue-se perceber que, quando se associam as
habilidades e as atitudes de lideranca a gestao escolar, é possivel também verificar
a existéncia de fatores que podem, sim, contribuir para a melhoria do ensino e da
aprendizagem.

A investigacdo também permitiu verificar a importancia de se oferecer algum
tipo de capacitacdo aos servidores que atuam na gestao escolar, envolvendo o tema
lideranca, visto que apenas alguns integrantes dos cargos de gestdo do campus
fizeram algum curso especifico sobre o tema estudado.

Nesse sentido, objetivando auxiliar e contribuir, de algum modo, com o0s
gestores escolares, desenvolveu-se o produto educacional, em forma de Cartilha,
com o seguinte titulo: “Lideranca na Educacado Profissional e Tecnoldgica” (A
importancia da lideranca na gestdo escolar no contexto da Educacao Profissional e

Tecnoldgica). O referido produto ndo tem, de modo algum, a intencdo de esgotar 0os
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temas tratados, tendo em vista a amplitude dos assuntos abordados nessa
dissertacéo.

Em relacdo ao conteudo do produto, informa-se que abordou determinadas
informacdes sobre a Educacdo Profissional e Tecnologica, lideranca, estilos de
lideranca, algumas formas de lideranca que podem ser utilizadas na gestao escolar,
algumas diferencas entre lideranca e gestdo, algumas atitudes para uma lideranca
bem sucedida no contexto escolar e alguns fatores que foram identificados por meio
da pesquisa (fatores que podem contribuir para a melhoria da gestéo escolar e para
a melhoria do ensino).

Na avaliacdo do produto educacional, os participantes responderam questdes
sobre a diagramacéo, tamanho da fonte do texto para leitura, linguagem do produto,
organizacao do conteudo e apresentacédo de sugestdes para a melhoria da cartilha.

Também é importante mencionar alguns elementos limitadores desse
trabalho, pois nem todos os integrantes das funcbes de gestdo do campus
participaram do estudo. Levando-se em consideracdo que se tratou de uma
participacdo voluntaria em uma pesquisa. Com certeza, com mais participantes,
novas informacdes poderiam ser agregadas aos resultados do estudo desenvolvido.

Por fim, € importante mencionar que novas pesquisas envolvendo os temas
tratados neste trabalho podem ser desenvolvidas, considerando que na consulta
feita, ao Observatorio do ProfEPT, ndo foram encontrados trabalhos similares,
envolvendo lideranca e gestdo escolar na Educacdo Profissional Cientifica e

Tecnoldgica.
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APENDICES

Apéndice A — Questionario de pesquisa aplicado aos servidores que ocupam
funcdes de chefia

Parte 1: Informac6es do Publico Alvo

1. Qual o seu vinculo? () Docente

() Técnico administrativo em Educacao
2. Sexo: () Masculino

() Feminino

3. Vocé fez algum curso sobre| () Sim
lideranca, dentro ou fora da | () N&o
instituicdo?

Parte 2: Questdes Abertas

4. Como vocé define a palavra lideranca?

5. De acordo com sua opinidao, de que modo, a questdo da lideranca pode
contribuir para promover a melhoria na gestao escolar?

6. Na sua opinido, de que maneira, a compreensdo a respeito da lideranca,
associada a gestdo escolar, pode contribuir para a melhoria do ensino, na
Educacao Profissional e Tecnoldgica e mais especificamente no Campus Marica?
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Apéndice B — Questionario de avaliacdo do produto educacional aplicado para

servidores que ocupam func¢des de chefia

Parte 1. Informacdes sobre o produto educacional

1. Como vocé avalia o produto | Otimo Bom Regular | Péssimo
educacional em relacéo a
diagramacado  (texto, legendas,
ilustracdes etc.)? 0 0 () ()

2. Como vocé avalia o tamanho da Otimo Bom Regular Péssimo
fonte do texto para leitura?
@) @) @) @)

3. Como voceé avalia a linguagem do | Otima Boa Regular | Péssima
produto educacional?
@) @) QO @)

4. Como vocé avalia a organizagdo | Otima Boa Regular | Péssima
do conteudo do produto
educacional? () () () ()

Parte 2: Questdo aberta

5. Quais séo as suas sugestdes para a melhoria da Cartilha?
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Apéndice C — Termo De Consentimento Livre E Esclarecido (TCLE)

Convidamos, respeitosamente, o gestor(a) para participar da pesquisa “Lideranca na Educacédo
Profissional e Tecnologica: uma analise da percepcao dos gestores do Campus Avangado
Marica do IFFluminense”. Esta pesquisa faz parte do Programa de Pos-Graduagao do Mestrado
Profissional em Educacao Profissional e Tecnologica (ProfEPT). Vocé foi selecionado, pois
ocupa um cargo de gestdo no campus. Neste caso, precisarda responder dois questionarios
contendo questdes abertas e fechadas, mas a sua participagao ndo € obrigatoria. A qualquer
momento vocé pode desistir de participar, retirando seu consentimento. A justificativa para a
realizacao da pesquisa € social, e a motivagao € pessoal. No caso pessoal a formacao em
Administracao do pesquisador, contribuin para despertar o interesse pelo estudo do tema
lideranga. A questao social reside no fato de que, a lideranga consiste num assunto fundamental
para as organizagOes sociais, bem como para a propria sociedade, como um todo, sendo
portanto, um assunto que esta presente em todas as esferas da vida humana.

Os objetivos da pesquisa sao: Objetivo geral: Analisar a percepgao que os gestores da Educacgao
Profissional e Tecnologica, do Campus Avancado Marica do IFFluminense, possuem a respeito
da lideranca. Objetivos especificos: realizar uma revisao tedrica conceitual, visando apresentar
uma definicdo para o tema lideranca; definir o que € o modelo de gestdo escolar no ambito da
EPT; desenvolver um produto educacional, em forma de uma cartilha orientadora, para auxiliar
os gestores, da EPT, sobre o significado e a importancia da lideranca.

Os procedimentos que serao utilizados na pesquisa sdo os seguintes: a pesquisa envolvera um
estudo de caso que consiste na investiga¢ao de um determinado fendmeno, no contexto de um
grupo social. Sera uma pesquisa de abordagem qualitativa, pois ndo recorrera a elementos
numeéricos na exposicio de seus resultados, em relagao aos objetivos sera descritiva, buscando
descrever caracteristicas de uma determinada populagdo e/ou fenomeno e finalmente sera
bibliografica, pois sera elaborada por meio de materiais ja existentes sobre o tema. No que diz
respeito a coleta de dados junto aos participantes, serao aplicados dois questionarios. O primeiro
com perguntas sobre lideranca e gestdo escolar e o segundo questionario para a avaliagdo do
produto educacional, que serda uma cartilha. O tempo de resposta para ambos os questionarios
sera de no maximo 30 (trinta) dias, sendo que os mesmos serao entregues de forma impressa e
individualmente aos participantes da pesquisa, sendo posteriormente recolhidos pelo
pesquisador.

Dos Riscos e Beneficios Envolvidos na Execucio da Pesquisa:

Toda pesquisa que envolve seres humanos tem riscos associados aos procedimentos. Neste caso,
tratando-se da pesquisa em questdo, podem ocorrer os seguintes riscos aos participantes:
Riscos de origem psicologica, intelectual ou emocional: « possibilidade de constrangimento ao
responder alguma pergunta dos questionarios; « desconforto; « vergonha; « cansaco ao responder
as perguntas; * quebra de anonimato; * quebra de sigilo.

Avaliacao da gradagao dos Riscos da pesquisa: Embora, no topico anterior, foram citadas varias
possibilidades de riscos associados a realiza¢ao da pesquisa, eles podemn ser classificados como
possuindo uma gradagao minima. Tendo em vista que a metodologia ndo procura empregar
nenhuma técnica, que possa colaborar de maneira intencional para produzir algum tipo de
modificagao nas questoes fisiologicas ou psicoldgicas dos participantes, nem intenciona invadir
a privacidade dos mesmos em nenhum aspecto.

Medidas para minimizar os riscos e para prote¢io do participante da pesquisa:

+ ¢ assegurado ao participante que o mesmo tera todas as condi¢des para acompanhamento, bem
como orientacao, devendo comunicar ao pesquisador, caso manifeste algum tipo de desconforto
ao responder alguma questao da pesquisa;

» ndo utilizagdo de nenhuma imagem ou fotografia de qualquer tipo que possam identificar ou
constranger os participantes;
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+ ndo serdo realizadas nenhum tipo de gravagdo por meios eletronicos das palavras dos
participantes em qualquer momento ou fase da pesquisa;

« garantia de que nao havera identificacao pessoal de nenhuma forma dos participantes da
pesquisa no texto da dissertacao;

« 0 tema, os objetivos, os riscos e beneficios do estudo serdo explicados em linguagem simples
e clara pelo pesquisador aos participantes no momento da abordagem inicial para a participacao
na pesquisa.

Beneficios envolvidos na execucio da pesquisa:

« despertar o interesse dos participantes para conhecerem ainda mais a missao, a visdo e 0s
valores do IFF;

« contribuir para a melhoria da gestdo escolar no ambito da Educagdo Profissional e
Tecnologica;

« verificar como a compreensdo a respeito da lideranca, associada a gestdao escolar, podera
contribuir para a melhoria do ensino, na EPT e mais especificamente no Campus Avancado
Marica;

« permitir aos participantes a reflexdo a respeito de aspectos importantes sobre a ocupagao de
cargos de gestao no IFFluminense de acordo com o Artigo 2° da Portaria n® 2 de 6 de janeiro
de 2021 da Reitoria do IFF;

« colaborar com o crescimento organizacional do Campus Avangado Marica produzindo um
estudo a respeito de uma area tematica, imprescindivel para gestdo e organiza¢do de uma
nstituicao educacional;

 producao de uma pesquisa que possa colaborar com o desenvolvimento da Rede Federal
Cientifica e Tecnologica, fomentando a pratica da lideranca para a eficiéncia da gestdo;

» construgdo de respostas de maneira coletiva para a o beneficio de toda a Rede Federal
Cientifica ¢ Tecnologica, visando a superacao de obstaculos no processo de gestao escolar ¢
stitucional;

« fornecimento e sintese de informagoes, relacionadas a gestao escolar, que serao pertinentes,
podendo ser adaptadas e utilizadas por diversos gestores em todo ambito da Rede Federal.

Fica garantido a voceé a plena liberdade de recusar-se a participar ou retirar seu consentimento,
em qualquer fase, desta pesquisa, sem nenhum tipo de penalizagdo.

Garante-se também que havera a manutengao do sigilo, bem como da privacidade dos
participantes da pesquisa durante todas as etapas de realizacao desta pesquisa.

Ao participante da pesquisa também esta garantido o acesso aos resultados da pesquisa a
qualquer momento.

Fica garantido a vocé o direito a assisténcia integral e gratuita.

Fica garantido a voce o direito ao ressarcimento de alguma eventual despesa decorrente de sua
participacao na pesquisa.

Voce ndo tera nenhum custo ao participar desta pesquisa, além disso, como volutario, nao
recebera nenhum valor em dinheiro por sua particpagao.

Ocorrendo solicitacao por parte do participante, o mesmo podera ter acesso ao registro do seu
consentimento que foi assinado.

Informa-se também, que ao participante esta garantido a indenizacao, tendo em vista os eventais
danos ou prejuizos decorrentes desta pesquisa.

Informa-se que os dados serao utilizados para a realizacdo de relatorios internos e publicacdes
cientificas.
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Assegura-se que as agoes da pesquisa estao de acordo com as Resolugoes do Conselho Nacional
de Saude n° 466/2012 e n° 510/2016, garantindo aos participantes, de pesquisa envolvendo seres
humanos, todo o respeito e dignidade humana.

Vocé recebera uma via deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, assinado pelo
pesquisador, contendo os contatos do pesquisador, bem como do Comité de Etica em Pesquisa
responsavel pela aprovagio do estudo. O Comité de Etica em Pesquisa consiste num érgio que
controla as questdes éticas relativas as pesquisas em uma instituicdo, tendo como uma das
principais fungodes a protecao dos participantes de qualquer tipo de problema. Este documento
ossui duas vias assinadas pelo pesquisador, sendo uma sua e a outra do pesquisador.

Instituigao: Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia Fluminense —
IFFluminense - Mestrado Profissional em Educacao Profissional e Tecnologica - ProfEPT
Contatos do Pesquisador e Orientador
Nome do Pesquisador: Antonio Carlos da | Nome do Orientador: Prof® Dr. Severino

Silva -Telefone: (22) 999166272 — E-mail: | Joaquim  Correia Neto —  E-mail:
acscederj(@gmail.com e | profnetoseverino(@gmail.com

antonio.silva@iff.edu.br

Comité de Etica em Pesquisa
CEP-IFFLUMINENSE Endereco: Av. Souza Mota, 350 -Bloco G -3°. Pavimento - Parque
Fundao Cidade: Campos dos Goytacazes/RJ - CEP (correios): 28060-010 — Telefone para
Atendimento (22) 2737-5607 - Dias e horarios de atendimento do CEP: segundas, tercas e
quintas das 13h as 19h e quartas e sextas das 8h as 14h - E-mail do CEP: cep@iff.edu.br.

Assiatura do Pesquisador

Marica, de de 2023.

Eu, , declaro que entendi os

beneficios, os riscos e os objetivos da pesquisa, bem como os meus direitos como participante

e concordo em participar da pesquisa.

Assinatura do Particpante
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1 - APRESENTACAO

Esta éa Cartilha Lideranca na Educacédo Profissional
e Tecnologica, é o produto educacional, resultante
da pesquisa “Lideranca na Educagdo Profissional e
Tecnologica: Uma Analise da Percepcdo dos Gestores do
Campus Avangado Marica do IFFluminense”, realizada
pelo mestrando Antonio Carlos da Silva, do Programa de
Po6s-Graduacdo em Educacdo Profissional e Tecnologica
(ProfEPT), sob orientagdo do Prof. Dr. Severino Joaquim
Correia Neto.

O trabalho teve como objetivo geral: analisar que
percepg¢do possuem os servidores que ocupam cargos de
gestdo (CD, FG e FCC), no Campus Avangado Marica do
IFFluminense, a respeito do tema lideranca, no contexto
da Educacdo Profissional e Tecnolégica (EPT). Nesse
sentido, foram realizados estudos sobre os temas lideranca
e gestdo escolar, no ambito da EPT. Para alcancar o

Antonio Carlos da Silva
Profi

Lideranca na Educaca al e Tecnold

A impor a da lideranca escolar no contexto da Educagao Profis:

objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos
especificos: realizar uma revisdo teodrico-conceitual,
visando apresentar uma defini¢do para o tema lideranca,
definir o que é o modelo de gestdo escolar no contexto da
EPT, produzir uma cartilha orientadora para auxiliar os
gestores da EPT sobre o significado e a importancia da
lideranca.

A intencdo do trabalho é contribuir institucionalmente
para os servidores que atuam na gestdo escolar da
Educacdo Profissional Cientifica e Tecnologica, tornem-
se lideres bem-sucedidos de forma a promover a melhoria
na gestdo escolar do Campus mencionado, tornando-a
mais agil e mais funcional. Além disso, espera-se, que a
discussdo sobre lideranca e gestdo escolar contribua para
aperfeicoar o ensino na EPT e, mais especificamente, no
Campus Avancado Maricé do IFFluminense.

nal e Tecnologica
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2 - AEDUCACAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA

A Educacao Profissional e Tecnologica (EPT) é uma modalidade de educagao prevista em Lei. Observe o que diz
o Capitulo ITI da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo (LDBEN 9.394, de 20 de dezembro de 1996):

Art. 39. A educagao profissional e tecnologica, no cumprimento dos objetivos
da educagao nacional, integra-se aos diferentes niveis e modalidades de educagao e
as dimensdes do trabalho, da ciéncia e da tecnologia.

§ 1° Os cursos de educagao profissional e tecnoldgica poderao ser organizados
por eixos tecnologicos, possibilitando a construcdo de diferentes itinerarios
formativos, observadas as normas do respectivo sistema e nivel de ensino.

§ 2° A educagao profissional e tecnologica abrangera os seguintes cursos: I
— de formacao inicial e continuada ou qualificacdo profissional; II — de educagao
profissional técnica de nivel médio; III — educacdo profissional tecnologica de
graduagao e pos-graduacao.

§ 3° Os cursos de educacdo profissional tecnolégica de graduacdo e pos-
graduagdo organizar-se-a0, no que concerne a objetivos, caracteristicas e duragao, de
acordo com as diretrizes curriculares nacionais estabelecidas pelo Conselho Nacional
de Educacao.

§ 4° As institui¢des de educagao superior deverdo dar transparéncia e estabelecer
critérios e procedimentos objetivos para o aproveitamento das experiéncias e dos
conhecimentos desenvolvidos na educagao profissional técnica de nivel médio,
sempre que o curso desse nivel e o de nivel superior sejam de areas afins, nos termos
de regulamento.

Art. 40. A educagao profissional sera desenvolvida em articulacdo com o
ensino regular ou por diferentes estratégias de educagao continuada, em instituigdes
especializadas ou no ambiente de trabalho.

Art. 41. O conhecimento adquirido na educagdo profissional e tecnologica,
inclusive no trabalho, podera ser objeto de avaliagdo, reconhecimento e certificagao
para prosseguimento ou conclusido de estudos.

Art. 42. As instituigdes de educagdo profissional e tecnologica, além dos seus
cursos regulares, oferecerao cursos especiais, abertos a comunidade, condicionada
a matricula a capacidade de aproveitamento e ndo necessariamente ao nivel de
escolaridade (Brasil, 1996, cap. IIL, art. 39 — art. 42).

IMPORTANTE

AlLei 11.741, de 16 de julho de 2008, alterou dispositivos Da Lei 9.394
(LDBEN), redimensionando, institucionalizando e integrando as agdes da
Educagao Profissional e Técnica de Nivel Médio, da Educacéo de Jovens
e Adultos e da Educacdo Profissional e Tecnolégica.

Antonio Carlos da Silva

Lideranga na Educagao Profissional e Tecnologica
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Art. 2°OsInstitutos Federais sdo instituicoes de educagao superior, basica e profissional,
pluricurriculares e multicampi, especializados na oferta de educacao profissional e tecnologica
nas diferentes modalidades de ensino, com base na conjugac¢io de conhecimentos técnicos e
tecnologicos com as suas praticas pedagogicas, nos termos desta Lei.

§ 1° Para efeito da incidéncia das disposicoes que regem a regulagdo, avaliacdo e
supervisdo das instituicdes e dos cursos de educagdo superior, os Institutos Federais sdo
equiparados as universidades federais.

§ 2° No ambito de sua atuagao, os Institutos Federais exercerdo o papel de instituicoes
acreditadoras e certificadoras de competéncias profissionais.

§ 3° Os Institutos Federais terdo autonomia para criar e extinguir cursos, nos limites
de sua area de atuacdo territorial, bem como para registrar diplomas dos cursos por eles
oferecidos, mediante autorizacao do seu Conselho Superior, aplicando-se, no caso da oferta
de cursos a distancia, a legislacdo especifica (Brasil, 2008, cap. I, art. 2°, par. 1° - 3°).

Antonio Carlos da Silva
Lides a na Educacao Profissional e Tecnol¢

A importancia da lideranga na gestdo escolar no contexto da Educ al e Tecnologica




® . Influéncia sobre as pessoas;
® < Propésitos claros de orientagao;

@ « Processos sociais dindmicos (interagio, participagio);
® . Valores educacionais elevados;
® . Orientagio para o desenvolvimento e aprendizagem continua.
@

Periodo

Décadas de 40/60
Século XX

A partir dos anos 80
Século XX

Antonio Carlos da Silva

Pensamento

Uma pessoa nao nascia
lider, ela poderia ser
treinada para ser lider.

Abordagem centrada no
carisma e nas capacidades
transacionais e

transformacionais do lider.

Lideranc¢a na Educagao Profissional e Tecnol¢

A importancia da lideranga na gestdo escolar no contexto da Educ

Tipo de Lider

Lider Treinado

Lider Carismatico
Lider Transacional
Lider Transformacional

Profissional e Tecnologica

Teoria sobre os Estilos de
Lideranca

Nova Lideranca
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Embora, de acordo com Bento e Ribeiro (2013), ndo haja um conceito tinico para a palavra lideranca, considerando
os elementos que integram seu significado, é possivel apresentar uma definicdo para o vocabulo:

Lideranca é o fenémeno interpessoal de exercer influéncia, sob orientagao colaborativa, por meio de um
processo de comunicagao, para o alcance de objetivos especificos participados, sendo agdo continua, universal
e atemporal, estruturada no compartilhamento de uma visao de futuro e valores revalidados por um grupo
(Calvosa; Ferreira, 2023, p. 234).

O Quadro 2 permite entender o significado da lideranga, sob a perspectiva de alguns autores que estudam
sobre o assunto:

Quadro 2 - Entendendo o que é Lideranca

Lideranca Autores

Pode ser aprendida. (Costa; Castanheira, 2015)

E competéncia para exercer influéncia;
Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes; (Vergara, 2007)
Resultado de uma aprendizagem continua.

E uma capacidade que pode ser desenvolvida;

N3io € inata, isto é, ndo nasce com o individuo;
Pode ser desenvolvida no contexto das experiéncias
em grupos sociais.

(Liick, 2010)

E um fenémeno interpessoal de exercer influéncia;
Desenvolve-se por meio do processo de comunicacao;
Objetiva o alcance de objetivos especificos;

E uma agdo continua, universal e atemporal;

Envolve o compartilhamento de uma visdo e de valo-
res de um grupo;

(Calvosa; Ferreira, 2023)

Nao resulta dos tracos da personalidade;

E um fenémeno que envolve pessoas que lutam por
uma causa;

E um processo que envolve lider e liderados.

(Lopes; Yamada; Queiroz, 2017)

Fonte: Elaborado para a pesquisa (adaptado de acordo com os autores citados)

Chiavenato (2008) afirma ser a lideranca um fenémeno social a qual contém em seu significado diversos elementos
imprescindiveis para o seu desenvolvimento: ¥

» A lideranca influencia as pessoas;

« A lideranga acontece em uma determinada situagao;

* A lideranca € realizada pelo processo da comunica¢iao humana;

» A lideranca visa a consecuc@o de um ou mais objetivos especificos.

¢

Para esse mesmo autor, existem orientacdes importantes para o gestor como lider: “Para ser bem-sucedido como
lider, o gestor deve saber lidar com aspectos relativos a motivagao, a comunicacdo, as relacdes interpessoais, ao trabalho
em equipe e a dinamica do grupo” (Chiavenato, 2008, p. 131).

Antonio Carlos da Silva
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4 - QUAIS SAO OS PRINCIPAIS ESTILOS DE LIDERANCA?

Na Abordagem Comportamental da Lideranca, conforme ressalta Chiavenato (2001), estudam-se as formas de
comportamento do lider, considerando seu relacionamento com os liderados. Nesse caso, a perspectiva dos estilos de

lideranca esta voltada para aquilo que o lider faz. Conforme Bergamini (1994):

O enfoque dos estilos de lideranca aparece logo no inicio da década de 50. Nesse momento, um grande

esforco de pesquisa foi mobilizado buscando saber como o bom lider deve agir. Essa segunda etapa da historia da
lideranca inicia-se no pos-guerra, especialmente nos Estados Unidos. Nesse momento foram criados inimeros

instrumentos de analise do comportamento em lideranca, representados principalmente pelos questionarios

(Bergamini, 1994, p. 104).

Considerando as muitas teorias comportamentais que estudaram o assunto da lideranca, a que mais tem causado
impacto, até os dias atuais, é a teoria dos trés estilos de lideranca, em consonancia com Chiavenato (2014).

Por assim ser, na visao de Chiavenato (2001), o lider usara esses estilos de lideranca, considerando a situacgao, as
pessoas e, de acordo com a tarefa a ser realizada. O lider dara orientagdes, consultara seus subordinados antes de tomar
decisoes e sugerira atividades para serem cumpridas.

No Quadro 3, podem ser verificadas as informagoes de forma sintetizada:

Autocratica

* O lider fixa as diretrizes, sem qual-
quer participa¢do do grupo;

* O lider determina as providéncias para a
execucao das tarefas, cada uma por vez, na
medida em que se tomam necessarias e de
modo imprevisivel para o grupo;

* O lider determina qual a tarefa que

cada um deve executar e qual o seu
companheiro de trabalho;

* O lider é dominador e € “pessoal” nos
elogios e nas criticas ao trabalho de cada
membro.

Antonio Carlos da Silva
Lideranga na Educago Profissional e Tecnoldgica

Quadro 3 - Os trés estilos de lideranca

» As diretrizes sdo debatidas e decidi-
das pelo grupo, estimulado e assisti-
do pelo lider;

» O grupo esboga as providéncias para
atingir o alvo e é aconselhado pelo
lider, que sugere alternativas para o
grupo escolher. As tarefas ganham
novas perspectivas com os debates;

« A divisao das tarefas fica a critério do
grupo e cada membro tem liberdade de
escolher seus companheiros de trabalho;

« O lider procura ser um membro
normal, do grupo em espirito. O lider
é “objetivo™ e limita-se aos

“fatos™ nas criticas e elogios.

Fonte: Adaptado de (Chiavenato, 2001, p. 162).

A mportancia da lideranca na gestéo escolar no contexto da Educacao Profissional e Tecnologica

» Ha liberdade total para as decisdes
grupais ou individuais, e minima para
a participagdo do lider;

A portipastls da lilos e intats
apresentado apenas materiais variados ao

* A divisdo das tarefas e as escolhas dos
colegas ficam totalmente a cargo do grupo.

+ O lider nio avalia o grupo nem con-
trola os acontecimentos. Apenas
comenta as atividades quando

_perguntado.
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Ao se estudar sobre os estilos de lideranca, é importante compreender que existem outras abordagens apresentadas
por diversos autores. Uma delas é conhecida como a lideranca centrada na tarefa versus lideranca centrada nas pessoas.
Chiavenato (2008) ressalta ser possivel verificar a existéncia de dois tipos de lideranca:

* Lideranca centrada na tarefa: estilo
de lideranca preocupado estritamente com a
execucdo da tarefa e seus resultados;

* Lideranga centrada nas pessoas: estilo
preocupado com os aspectos humanos dos
subordinados e que procura manter uma
equipe de trabalho atuante, dentro de maior
participagdo nas decisdes.

No Quadro 4, é possivel verificar as formas de comportamento dos lideres nos dois tipos de lideranca.

—

Quadro 4 - Diferencas entre lideranca centrada nas tarefas e
lideranca centrada nas pessoas

Como se comporta um lider orientado
para as tarefas

« Planeja e define como o trabalho sera feito;
« Atribui as responsabilidades pela tarefa;

« Define claramente os padrdes de trabalho;
« Busca meios de completar a tarefa;

« Monitora os resultados do desempenho;

« Focaliza a produtividade e a qualidade;

« Preocupa-se com métodos de trabalho.

\

Finalmente, de acordo com Bento e Ribeiro (2013), os estilos de lideranca podem ser utilizados de maneira
alternada, levando-se em conta alguns fatores como, a motivagao da equipe, o tamanho e a idade do grupo, entre outros
elementos. Assim, uma lideranca sera eficaz, com melhores resultados, quando considerar trés fatores importantes: o
lider, os liderados e o contexto.
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5 - CONHECENDO ALGUMAS FORMAS DE LIDERANCA

No Quadro 5, procurou-se abordar, sob a perspectiva de determinados autores, alguns dos tipos de lideranca que
podem ser aplicados no ambiente da gestdo escolar e, consequentemente, no contexto da EPT.

Quadro 5 - Algumas formas de lideranga utilizadas na gestao escolar (continua)

Este modelo é considerado o mais adotado e testado dos modelos de lideranga. Tem
origem em investigagdes conduzidas em grande parte em contextos ndo escolares,
mas foi bem-vindo na lideranga escolar com varios, porém limitados, graus de teste e
Lideranca Transformacional adaptacdo as peculiaridades do referido ambiente. A lideranga transformacional propde
construir um interesse comum, unificado, entre os lideres e os liderados, por meio de um
limitado nimero de praticas e comportamentos capazes de aumentar o comprometimento
e o esforgo em prol de objetivos organizacionais (Giinther, 2017, p. 50).

A lideranga transacional focaliza muito mais as interacdes das pessoas e estilos de
Lideranga Transacional relacionamento mantidos por elas, como forma de promover a unidade da organizacio e
melhores condi¢des de realizacdo de seus objetivos (Liick, 2010, p. 46).

Esse modelo pressupde que o foco da lideranca deve estar nos valores e na ética dos

Lidesanga Moal proprios lideres (Giinther, 2017, p. 52).

A interpessoalidade é a caracteristica que diferencia a lideranca interpessoal das outras
abordagens de lideranca pelo fato de reconhecer que cada individuo é constituido por
uma multiplicidade de “eus”, ou estados do ser, cuja manifestagdo depende do contexto.
A natureza interpessoal da lideranca implica em que o foco ndo é liderar organizagdes,
mas, sim, liderar pessoas através de comunicacao e interacdo interpessoal (Giinther, 2017,
p. 56).

Lideranga Interpessoal
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Quadro 5 - Algumas formas de lideranca utilizadas na gestao escolar (conclusao)

E. sobretudo, exercida entre os profissionais da equipe de gestdo da escola, como, por
exemplo, vice-diretores ou diretores auxiliares, coordenadores pedagogicos ou outros,
conforme as defini¢des adotadas para estes profissionais, nos diferentes sistemas de
ensino (Liick, 2010, p. 49).

Colideranca

Trata-se de outras adjetivagdes que nos ocorrem para o esforgo de liderar pessoas, levando
em consideracdo nio apenas este ou aquele aspecto da realidade, mas o conjunto de
todos eles, de forma integrativa, de modo a se ter um desenvolvimento a0 mesmo tempo
global e equilibrado, levando em consideracdo, por exemplo, as condigdes ambientais
e contextuais, ou fatores individuais, os objetivos organizacionais, sua visdo, missdo e
valores, os desafios apresentados na realizagdo do trabalho educacional, etc (Liick, 2010,
p. 53 —54).

Lideranca Integradora ou Lideranca
Holistica

Esta forma de liderar parece ser adequada quando os funcionarios sdo capazes de levar a
cabo suas tarefas de forma independente e quando as tarefas sdo pouco estruturadas. A

Lideranca Participativa lideranca participativa envolve, principalmente, o processo de tomada de decisdo. Trata-
se de uma nogao atraente de lideranca, sustentada por ideais democraticos (Giinther, 2017,
p. 59).

Fonte: Elaborado para a pesquisa com base nos autores citados
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6 - DIFERENCAS ENTRE LIDERANCA E GESTAO

Autores como Bento e Ribeiro (2013), Pena
(2013), Liick (2010), Costa e Castanheira (2015)
discutem questdes relacionadas as distingdes entre
lideranca e gestdo. Bento e Ribeiro (2013), sobre essa
tematica, questionam se um gestor nao devera ser um
lider para melhor desempenhar suas funcdes, ou se um
lider ndo terd que, de algum modo, desempenhar as
fungdes de gestdo.

Lick (2010) entende que o conceito de gestao
ndo diverge do entendimento proposto para o conceito
de lideranca. Pelo contréario, segundo a autora, os
conceitos de lideranca e gestdo se complementam,
podendo de algum modo, confundirem-se, uma vez
que apresentam varios elementos em comuns.

Nesse caso, Liick (2010) entende ndo poder
fazer gestdo sem lideranca, pois o exercicio de um
dos elementos pressupde o outro. Assim, para a
autora, gestdo e lideranca nao sdo sinénimas, mas sim
termos que se inter-relacionam, resultando em certa
sobreposi¢do de papéis e significados. Para a estudiosa,
a postura ideal é assumir uma posic¢do equilibrada,
valorizando as pessoas que estdo organizadas de
maneira coletiva para o alcance de objetivos.

De acordo com Pena (2013), na propor¢ao que
ocorreu um avango nas investigacdes sobre lideranca,
houve um acréscimo de novas perspectivas. Desse
modo, com a evolucdo dos estudos, a lideranca passou
das questdes formalistas do cargo de chefia, para a
incorporagdo de aspectos mais ligados as pessoas e
a seus comportamentos, bem como ao ambiente de
atuacdo dos individuos.

Costa e Castanheira (2015) entendem que,
efetivamente, existem lideres no contexto escolar que
nao exercem funcdo na gestdo organizacional. De
igual modo, ha também inimeros gestores escolares
que se encontram absorvidos nas tarefas técnicas e
administrativas, sendo afastados do efetivo exercicio
da lideranga,

Nessa perspectiva, Costa e Castanheira (2015)
afirmam que, embora do ponto de vista conceitual,
pareca pertinente a distingdo entre lideranca e gestao,
amelhor postura a ser adotada seria a conciliacdo entre
gestao e lideranca, tendo em vista que essa postura
consistiria numa questdo fundamental para que
ocorresse a melhoria, assim como um desenvolvimento
bem-sucedido das organizacdes.

No Quadro 6, podem ser verificadas algumas
distingdes entre lideranca e gestdo sob a perspectiva
dos autores Bento e Ribeiro (2013).

Antonio Carlos da Silva
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Quadro 6 - Distin¢oes entre lideranca e gestao

Lideranca

« Incentivar as pessoas da organizacao;
« Ajudar as pessoas a colaborarem com a execugao
dos planos organizacionais;
» Conscientiza as pessoas a se identificarem com a
organizagao e com a melhoria da mesma;
» Efetiva as mudancas que precisam ocorrer na
organizacao;
« Centrada nas pessoas da organizacao;
« Desenvolve-se por meio da confianca;
« Preocupacdo com o futuro;
« Procura fazer as tarefas certas.

LIDERANGA #F)  GesTho

\

BVE

Gestao

« Desenvolvimento de planos estratégicos;

« Procedimentos operacionais;
« Implementacao, coordenagao e execucgao de
planos;
« Envolve a complexidade da organizagdo;
« Centrada na estrutura da organizacao;
« Procura os resultados;
« Desenvolve-se por meio de controle;

» Preocupacdo com o presente;

« Procura fazer as tarefas de forma certa.

Fonte: Adaptado de (Bento; Ribeiro, 2013, p. 19 - 20)

Em conclusdo, Vergara (2007) informa a
existéncia de pessoas que, mesmo ocupando cargos
de chefia, ndo exercem lideranca. Por outro lado, ha
outras pessoas que, embora ndo ocupem cargos de
chefia, conseguem liderar com frequéncia. Assim, o
melhor seria ter um chefe que fosse lider, ou seja, um
gestor/lider.
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Quadro 7 - Atitudes para uma lideranga bem sucedida na escola

Atitudes

» Promover e manter um elevado espirito de equipe, a partir de uma visao
clara dos objetivos educacionais, missio, visao e valores da escola;

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

« Estabelecer uma orientacdo empreendedora e proativa na a¢do conjunta
para a realizac@o dos objetivos educacionais; q

« Criar e manter cultura escolar favoravel e propicia ao trabalho
educacional, a formagao dos alunos e sua aprendizagem;

» Motivar e inspirar as pessoas no seu envolvimento em processos
socioeducacionais cada vez mais efetivos, no interior da escola e na sua
relacdo com a comunidade;

« Estabelecer e manter elevado nivel de expectativas a respeito da educacdo
e da possibilidade de melhoria continua de seu trabalho e dos bons
resultados na promogao da aprendizagem dos alunos e sua formacao;

+ Dinamizar um processo de comunicacao e relacionamento interpessoal
aberto, dialogico e reflexivo;

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

Antonio Carlos da Silva
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8 - ALGUNS FATORES IDENTIFICADOS

NA PESQUISA —_—

Neste topico, serdo apresentados alguns fatores, identificados por meio da pesquisa sobre as contribuicdes da
lideranca para melhoria da gestdo escolar, bem como para a melhoria do ensino na EPT.

Os participantes foram questionados sobre as contribuicdes da lideranca para o aperfeicoamento da gestdo
escolar. Seguem, abaixo, no Quadro 8, algumas das principais ideias extraidas das respostas dos gestores sobre o
questionamento:

Quadro 8 - Fatores identificados nas contribuicoes da lideranga para a melhoria da gestao escolar

CONTRIBUICOES

QUESTIONAMENTO « Construgdo de parametros de referéncia para a gestao.

Contribuicées
da lideranca para

« Busca e utilizagdo de conhecimentos para compreensdo da realidade.

+ Determinacdo de parametros e agdes para melhoria do fluxo das demandas.
amelhoriada * Promogédo de ambiente saudavel.

gestdo escolar. *  Promocao de acdes.

¢ Garantir a implantacdo da missao, visao e valores.

* Conducdo mais eficaz de pessoas na realizacdo de atividades.

«  Geracdo de propostas, conversdo de forcas, alinhamento de agdes.

Fonte: Elaborado com base nas respostas do questiondrio de pesquisa 2023/2
Os participantes foram questionados sobre as contribuicdes da associacdo entre a lideranca e a gestdo escolar
para o avanco do ensino na EPT e no campus. Abaixo, no Quadro 9, estdo algumas das principais ideias extraidas das

respostas dos gestores sobre o questionamento:

Quadro 9 - Fatores identificados nas contribuicoes da associacao entre lideranca e gestao escolar para melhoria do ensino

CONTRIBUICOES

+ Elaboracdo de documentos importantes para o campus como Organograma
e Projeto Politico - Pedagogico.

« Estimulo a acdes compartilhadas de gestdo.

* Tomada de decisdes mais eficientes.

*  Melhoria continua da aprendizagem educacional através da melhoria
continua no ambiente organizacional.

*  Soluc¢do de pendéncias.

« E chave para se ter um trabalho de sucesso.

e Acdes com melhor planejamento, maior cooperagio nas atividades
propostas.

*  Melhoria da comunicagio entre setores, fim de isolamento entre setores,
planejamento conjunto, melhor acompanhamento de processos.

Fonte: Elaborado com base nas respostas do questionario de pesquisa 2023/2

Antonio Carlos da Silva

Lideranga na Educagao Profissional e Tecnologica

A importancia da lideranga na gestdo escolar no contexto da Educacao Profissional e Tecnologica




154

9 - ALGUMAS DICAS PRATICAS SOBRE LIDERANCA

Neste topico serdo fornecidas algumas dicas praticas para uma boa lideranca envolvendo a resolugio de conflitos,
as reunides produtivas e a motiva¢do da equipe.

Como resolver conflitos no trabalho em equipe

. Ouvir primeiro as pessoas envolvidas na questao para depois emitir opiniao;

. Concentrar a aten¢do no fato ocorrido, ndo agindo de maneira pessoal ou parcial; \
. Buscar solucao para o problema;

. Se necessario procurar ajuda externa de um especialista;

. Respeitar e implementar as solucdes encontradas pelo grupo.

Como motivar a equipe de trabalho

1. Reconhecer o trabalho desenvolvido por cada membro da equipe;

2. Conhecer as habilidades individuais e direcionar as tarefas de acordo com a
capacidade de cada individuo;

3. Conhecer as necessidades gerais e individuais dos membros da equipe, bem como
o grau de satisfacdo dos mesmos;

4. Ouvir as opinides e sugestdes da equipe;

5. Comunicar-se da maneira correta com a equipe e dar feedback.

Antonio Carlos da Silva
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10 - PALAVRAS FINAIS

Nesta cartilha foram apresentadas algumas informacgdes
sobre Lideranca, Gestdo Escolar e a Educagdo Profissional e
Tecnologica (EPT). Esperamos que o material possa ajudar
vocé, prezado leitor (a), a desempenhar sua funcdo na gestdo
escolar com primazia, tornando-se um gestor (a)/lider, que
busque desenvolver habilidades de lideranga, contribuindo, desse
modo, para o aprimoramento continuo, tanto no que se refere ao
processo administrativo, como para o avanco da gestdo escolar
no contexto dos Campi do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia
e Tecnologia Fluminense.

Gestdo e lideranca sdo dois fatores fundamentais para o
sucesso de qualquer organizacdo, incluindo as organizagdes
educativas. Nesse sentido, desejamos que como um (a) ocupante
de um cargo de gestdo, vocé possa estar motivado (a) para realizar
um trabalho de exceléncia no contexto da EPT.
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DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Lideranga na Educacao Profissional e Tecnologica: Uma analise da percepcao dos
gestores do campus Avangado Marica do IFFluminense.

Pesquisador: ANTONIO CARLOS DA SILVA

Area Tematica:

Versao: 3

CAAE: 69216823.4.0000.0298

Instituigao Proponente:INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Nuamero do Parecer: 6.335.615

Apresentagao do Projeto:

A pesquisa é um projeto apresentado ao Mestrado do Programa de Pés-Graduagdo em Educagéo
Profissional e Tecnolégica do IFFluminensee apresenta a seguinte questdo de pesquisa: “Qual é a
percepcao que os gestores da Educacdo Profissional e Tecnologica (EPT), do Campus Avancado Marica do
IFFluminense, tém a respeito do tema lideranga?” De acordo com o autor a pesquisa busca investigar “a
importancia da lideranga para os servidores, que atuam como gestores, no contexto da Educacéao

Profissional e Tecnolégica (EPT)".

O pesquisador classifica a pesquisa como sendo de abordagem qualitativa, do tipo descritiva com
procedimentos que envolvem uma pesquisa bibliografica e que se utiliza da estratégia de estudo de caso.

De acordo com o pesquisador a pesquisa sera desenvolvida no IFFluminense Campus avancado Marica e
sera realizada com os servidores que ocupam fungdes de coordenacao de curso, fungdes gratificadas e

cargos de diregao, totalizando 14 (quatorze) participantes.

O autor destaca que o que se pretende “[...] desenvolver a referida pesquisa, no contexto da Educacgdo

Profissional e Tecnologica, averiguando em um Campus, de um Instituto Federal, as
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guestdes pertinentes a lideranga, bem como ela se desenvolve em um contexto educacional da Rede

Federal de Ensino.”

O pesquisador argumenta que “[...] & importante que se compreenda que todo servidor publico federal, que
ocupa uma fungdo de gestdo, esta envolvido em uma atividade, que exigira dele em diversos momentos um
posicionamento de lideranca. Para tanto, torna-se necessario que este servidor(a) tenha ciéncia desta
guestdo e esteja devidamente consciente, bem como preparado para desempenhar sua fungdo com

exceléncia.”

No projeto detalhado o autor relata que a pesquisa “[...]Jestara pautada na motivacdo de cunho pessoal e na
justificativa social. A motivacao pessoal esta relacionada com as questbes pessoais que envolvem este
pesquisador, o qual atua como administrador no lécus escolhido para a realizacdo da pesquisa, que
consiste em um Campus do IFFluminense, situado na cidade de Marica, no Estado do Rio de Janeiro.
Preliminarmente, & importante mencionar que o pesquisador possui formacdo em Administracdo, que é uma
area extremamente técnica, para a qual a lideranca & um assunto pertinente.”

No que se refere a parte social, o autor destaca que “A justificativa social para esta proposta de pesquisa,
reside no fato de que, a lideranga consiste num assunto fundamental para as organizagbes sociais, bem
como para a propria sociedade, como um todo, sendo portanto, um assunto que esta presente em todas as
esferas da vida humana. Por assim ser, na sociedade globalizada, na qual estamos inseridos, torna-se
necessario investigar qual é a fung¢do do lider, no que diz respeito ao relacionamento com seus
colaboradores, isto &€, das pessoas que estdo sob sua gestdo. Neste sentido, surge uma necessidade
especifica de identificar as caracteristicas, que podem ser desenvolvidas pelo gestor escolar, enquanto lider,
no sentido de influenciar positivamente sua equipe de trabalho, objetivando os bons resultados, sobretudo
no contexto organizacional.”

O autor diz ainda que espera que a pesquisa possa “[...] contribuir no sentido de ampliar a compreensao
sobre a complexa relagdo existente entre o papel do gestor enquanto lider, visando a melhoria na gestao
escolar, assim como na melhoria do ensinc na EPT, sobretudo no Campus Avancado Marica do

IFFluminense.”
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Segundo o pesquisador: “Em relagdo ao procedimento de coleta de dados, intenciona-se a aplicagdo de
dois questionarios contendo questbes fechadas e abertas para serem respondidas pelo publico-alvo do
estudo.

De acordo com o autor “O primeiro questionario sera entregue de forma impressa aos participantes
juntamente com o TCLE (também na forma impressa para assinatura e recolhimento). A forma de
abordagem, portanto, sera feita presencialmente no campus, de forma individual, sendo tomado os devidos
cuidados para a preservacdo da privacidade dos participantes, assim como fornecendo as informacgées
pertinentes e prestado esclarecimentos sobre o TCLE e os procedimentos da pesquisa. O tempo para
resposta, tanto para o primeiro como para o segundo questionario, sera de no maximo 30 (trinta) dias.”

O pesquisador esclarece, ainda, que “Apds a elaboracdo do produto educacional, os participantes serdo
convidados novamente para responderem a um segundo questionario, visando a avaliacdo do produto
educacional. Este instrumento de pesquisa também sera entregue presencialmente no campus, sendo a
abordagem individual, mantendo-se a privacidade, esclarecendo-se as duvidas quando necessario. O
produto educacional e o segundo questionario serdo entregues de forma impressa aos participantes sem
nenhum custo para os mesmos, sendo a responsabilidade do pesquisador arcar com as despesas de
impressédo tanto do produto educacional como dos questionarios.”

O autor explica que “Na realizagdo das analises das questSes abertas do primeiro questionario, pretende-se
utilizar o procedimento denominado de “Analise de Contelido”, o qual foi proposto por Bardin (2016).” E que
“‘De maneira sintetizada, a analise de conteldo pode ser resumidamente exposta conforme Bardin (2016)
em trés etapas, que passam a ser identificadas como sendo a Pré- analise, Exploragdo do material e o
Tratamento dos resultados obtidos e interpretagdo.”, sendo a primeira etapa a de escolha do material a ser
analisado, a segunda etapa a de codificacdo e categorizacdo do material e a fase final, se da a analise dos

dados e interpretagéo dos resultados, por meio de inferéncia.
Ao final, o autor diz que espera que o estudo possa contribuir para [...] verificar como se da a compreensao

dos servidores gestores em relagdo a lideranga, com o objetivo de promover a melhoria na gestéo escolar,
no ambito de um Campus de um instituto federal, tornando, assim a
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gestao escolar mais agil e mais funcional. Além disso, espera-se que a discussao sobre lideranga e gestao
escolar possa, contribuir para melhorar o ensino na EPT e mais especificamente no Instituto Federal

Fluminense, Campus Avancado Marica.”

Objetivo da Pesquisa:

No Projeto Detalhado o autor propde como objetivo geral: “Analisar a percepgao que os gestores da
Educacdo Profissional e Tecnolégica, do Campus Avancado Marica do IFFluminense, possuem a respeito
da lideranga”.

Sao tragados também os seguintes objetivos especificos: “Realizar uma reviséo tedrica conceitual, visando
apresentar uma definigdo para o tema lideranga; Definir o que é o modelo de gestdo escolar no ambito da
EPT,; Desenvolver um produto educacional, em forma de uma cartilha orientadora, para auxiliar os gestores,

da EPT, sobre o significado e a importancia da lideranga.”

Avaliagao dos Riscos e Beneficios:
O autor aponta riscos e beneficios da pesquisa e cita as medidas para prevenir ou minimizar os riscos de

forma satisfatoria.

Comentarios e Consideragoes sobre a Pesquisa:

A pesquisa traz um tema relevante, visto que ao “analisar a percepgao que os gestores da Educagao
Profissional e Tecnologica, do campus Avangado Marica do IFFluminense, possuem a respeito da lideranga”
traz uma reflexdo sobre as praticas adotadas nas funcdes desempenhadas pelos mesmos, além de ser um
modelo replicavel em outros Institutos Federais e/ou escolas.

Consideragoes sobre os Termos de apresentagao obrigatoria:

Folha de rosto devidamente preenchida e assinada. O TCLE apresentado estd adequado. Cronograma e
orgamento adequados ao desenvolvimento da pesquisa. Declaragdo informando o compromisso do
pesquisador em anexar os resultados na Plataforma Brasil apresentada corretamente. O pesquisador
informa compromisso explicito de que a pesquisa somente sera iniciada apés a aprovacgdo pelo Sistema
CEP-CONEP. Apresentada a declaragcido de anuéncia da instituicdo na qual a pesquisa sera aplicada.

Recomendagoées:
Recomenda-se que na parte “Fica garantido a vocé o direito a assisténcia integral e gratuita, caso
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necessite, devido a alguma consequéncia da sua participacdo na pesquisa” seja suprimido o trecho “caso
necessite, devido a alguma consequéncia da sua participagdo na pesquisa’.

Conclusoes ou Pendéncias e Lista de Inadequagoes:
Considerando as pendéncias apontadas no parecer N° 6.258.774, emitido em 24 de agosto de 2023,

verificou-se que o pesquisador atendeu satisfatoriamente ao solicitado.

Assim, diante do exposto, o colegiado do CEP-IFFluminense avalia o projeto como APROVADO.

Consideragées Finais a critério do CEP:

Destaca-se a importancia do envio, por meio de notificacdes, dos relatérios parciais e do relatério final, como
determina a Resolugdo CNS N° 466/2012 em seu item XI, bem como a comunicacdo de eventos adversos
com os participantes da pesquisa. Alteragdes no projeto, como no cronograma, por exemplo, devem ser
comunicadas por meio de emenda ao CEP, conforme orienta o manual do pesquisador (pagina 67).
Ressalta-se, ainda, que "modificacdes substanciais no desenho do estudo, nas hipéteses, na metodologia e
nos objetivos primarios ndo podem ser consideradas emendas, devendo o pesquisador responsavel
submeter novo protocolo de pesquisa para ser analisado pelo Sistema CEP-CONEP." Além disso,
informamos que pesquisas com etapa(s) em ambiente virtual (questionarios on-line, por exemplo), devem
observar o exposto na Carta Circular N° 1 de 2021/CONEP/SECNS/MS.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagao

Recurso do Parecer |recurso.pdf 30/08/2023 Aceito
04:56:07

Cronograma Cronograma_assinado.pdf 30/08/2023 |ANTONIO CARLOS | Aceito
04:55:08 [DASILVA

Outros Recurso_assinado.pdf 30/08/2023 |ANTONIO CARLOS | Aceito
04:52:39 [DASILVA

TCLE / Termos de | TCLE_assinado.pdf 30/08/2023 |ANTONIO CARLOS | Aceito

Assentimento / 04:49:32 |DASILVA

Justificativa de

Auséncia

Projeto Detalhado / | Projeto.pdf 30/08/2023 |ANTONIO CARLOS | Aceito

Brochura 04:49:05 |DASILVA

Investigador
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QReran

mo

Qutros Anuéncia.pdf 30/08/2023 |ANTONIO CARLOS | Aceito
04:48:13 |DASILVA
Declaragdo de Infraestrutura.pdf 30/08/2023 |ANTONIO CARLOS | Aceito
Instituicdo e 04:47:11 |DA SILVA
Infraestrutura
Orgamento Orcamento_assinado.pdf 30/08/2023 |ANTONIO CARLOS | Aceito
04:46:13 |DASILVA
Recurso do Parecer |recurso.pdf 06/06/2023 Aceito
15:02:37
Recurso Anexado Recurso_anexado_pelo_pesquisador.pd| 06/06/2023 |ANTONIO CARLOS | Aceito
pelo Pesquisador f 14:57:56 | DA SILVA
Informagtes Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 27/04/2023 Aceito
do Projeto ROJETO_2126469.pdf 08:35:48
Projeto Detalhado / |Projeto.pdf 27/04/2023 |ANTONIO CARLOS | Aceito
Brochura 08:17:35 |DA SILVA
Investigador
Cronograma cronograma.pdf 27/04/2023 |ANTONIO CARLOS | Aceito
08:13:14 |DASILVA
TCLE / Termos de | TCLE.pdf 27/04/2023 |ANTONIO CARLOS | Aceito
Assentimento / 08:12:52 |DA SILVA
Justificativa de
Auséncia
QOutros Ques.pdf 26/04/2023 |ANTONIO CARLOS | Aceito
17:32:39 | DA SILVA
Folha de Rosto folha_de_rosto.pdf 25/04/2023 |ANTONIO CARLOS | Aceito
08:09:56 | DA SILVA
Declaracao de TERMO pdf 25/04/2023 |ANTONIO CARLOS | Aceito
Instituicdo e 07:35:35 |DASILVA
Infraestrutura
Declaragdo de Decla.pdf 21/04/2023 |ANTONIO CARLOS | Aceito
| Pesquisadores 04:38:31 |DASILVA
Orgamento OR .pdf 21/04/2023 |ANTONIO CARLOS | Aceito
04:31:14 |DA SILVA

Situagao do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciagao da CONEP:

Nao

Endereco:
Bairro: Parque Fundéo
UF: RJ

Telefone:

Municipio:
(22)2737-5607

CEP: 28.060-010
CAMPOS DOS GOYTACAZES

Fax: (22)99893-6281 E-mail:

Campos Guarus - Av. Souza Mota, 350 - Bloco G 3° - Pavimento - Parque Fundao

cep@iff.edu.br
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CAMPOS DOS GOYTACAZES, 29 de Setembro de 2023

Assinado por:
DEBORAH ALVES HORTA
(Coordenador(a))
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Anexo B — Declaracédo de Revisao Ortogréfica

DECLARAGAO

Declaro para os devidos que a dissertagdo intitulada LIDERANCA NA
EDUCACAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA: UMA ANALISE DA
PERCEPCAO DOS GESTORES DO CAMPUS AVANCADO MARICA DO
IFFLUMINENSE do aluno ANTONIO CARLOS DA SILVA foi revisada
ortograficamente, estando de acordo com as normas de escrita que regem a

gramatica da lingua portuguesa do Brasil.

Valparaiso de Goias, 31 de janeiro de 2024

Profa Cirlene Pereira dos Reis Almeida
(Mestre em Linguistica/Doutora em Educacgéo)
(Revisora)




