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RESUMO

RIZZATTI, Guilherme. Estudo do lider 10X no resultado das escolas
publicas de alto desempenho da cidade de Joinville/SC. 2017. 188 f.
Dissertacdo (Mestrado em Administracao) - Curso de P6s-Graduagdo em
Administracdo, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis,
2017.

A dissertacdo € resultado de um estudo sobre a aplicacdo do modelo de
lider 10X no resultado das escolas publicas de alto desempenho da cidade
de Joinville/SC em relacéo ao resultado obtido no Ideb 2015. O objetivo
geral do trabalho consiste em analisar o impacto do lider 10X no resultado
das escolas publicas da cidade de Joinville/SC que obtiveram alto
desempenho no Ideb. O embasamento teorico utilizado para nortear a
pesquisa reunie autores como Bergamini (1994) e Stefano (2008) para
discorrer sobre lideranca, fundamentou com Collins e Hansen (2012) a
lideranca 10x e no que diz respeito a educacéo basica, a principal autora
foi Liick (2000, 2008, 2009). A pesquisa se caracteriza como um estudo
multicaso, positivista, de carater dedutivo, qualitativo e descritivo, e
utiliza entrevistas semiestruturadas como instrumento de coleta de dados.
Como principais resultados da pesquisa, pode-se verificar o impacto
positivo que o lider 10X tem no resultado das escolas publicas da cidade
de Joinville/SC que obtiveram alto desempenho no Ideb. O lider impacta
a escola através de sua experiéncia, tanto como docente quanto em cargos
gerenciais, a capacidade de envolver da comunidade, das acdes
consistentes e melhoria continua, da tomada de decisdo, da
hipervigilancia e estar sempre se precavendo, do clima da escola, bem
como de aspectos relacionados ao pedagégico e a lideranga. Ademais,
constatou-se que 0 hom desempenho no Ideb é consequéncia de um bom
aprendizado.

Palavras Chave: Lideranca. Lideranca 10X. Lider 10X. Educacdo
Bésica. Diretor. Gestdo Escolar.






ABSTRACT

RIZZATTI, Guilherme. Estudo do lider 10X no resultado das escolas
publicas de alto desempenho da cidade de Joinville/SC. 2017. 188 f.
Dissertacdo (Mestrado em Administracao) - Curso de P6s-Graduagdo em
Administracdo, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis,
2017.

The dissertation is the result of a study on the application of the 10X
leader model in the result of the high performance public schools of the
city of Joinville / SC in relation to the result obtained in Ideb 2015. The
general objective of the work is to analyze the impact of the leader 10X
in the result of the public schools of the city of Joinville / SC that obtained
high performance in Ideb. The theoretical basis used to guide the research
brings together authors such as Bergamini (1994) and Stefano (2008) to
discuss leadership, based with Collins and Hansen (2012) the 10X
leadership and with regard to basic education, the main author was Liick
(2000, 2008, 2009). The research is characterized as a multivessel,
positivistic study, with a deductive, qualitative and descriptive character,
and uses semi-structured interviews as a data collection instrument. As
the main results of the research, one can verify the positive impact that
the 10X leader has on the result of the public schools of the city of
Joinville / SC that obtained high performance in Ideb. The leader impacts
the school through his experience, both as a teacher and in managerial
positions, the ability to involve the community, consistent actions and
continuous improvement, decision making, hypervigilance and always
being cautious, the school climate, As well as aspects related to pedagogy
and leadership. In addition, it was verified that the good performance in
Ideb is a consequence of a good learning.

Keywords: Leadership. Leadership 10X. Leader 10X. Basic education.
Principal. School management.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo serd contextualizado o estudo por meio da
apresentacdo das ideias e conceitos que serdo base para a aplicagdo da
pesquisa. Em seguida serdo descritos o objetivo geral e os objetivos
especificos, para entdo ser exibida a justificativa sobre a relevancia do
tema.

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

A Organizagdo da Sociedade Civil de Interesse Publico “Todos
pela Educagio” possui como missdo contribuir para que 0 Brasil assegure
a todas as criancas e jovens o direito a Educacdo Basica de qualidade até
0 ano de 2022 (TODOS PELA EDUCAGCAO, 2014). Esse movimento
vem proporcionando dados, tais como o de que nos Ultimos dez anos
ocorreu um aumento de 15 (quinze) pontos percentuais no nimero de
jovens de até 16 (dezesseis) anos com ensino fundamental completo,
passando de 58,9%, em 2005, para 73,7%, em 2014 (TODOS PELA
EDUCACAO, 2016a). Além disso, avancou 15,3 pontos percentuais no
que se refere a taxa de conclusdo do Ensino Médio até os 19 (dezenove)
anos de 41,4%, em 2005, para 56,7%, em 2014 (TODOS PELA
EDUCACAO, 2016b).

A Organizagdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), em seu tltimo relatorio, apresentou que o Brasil € um dos paises
gue mais reduziu o nimero de alunos sem conhecimentos basicos de
matematica. Todavia, continua sendo um dos Ultimos colocados no que
se refere a competéncia nessa disciplina (OCDE, 2016). Além disso,
ocupa a 102 posigdo entre os paises com maior percentual de estudantes
com baixo desempenho em provas de matematica, leitura e ciéncias.

A diferenca na taxa de conclusdo do Ensino Fundamental até os 16
anos entre 0s 25% mais ricos e 0s 25% mais pobres da populacdo caiu
consideravelmente entre 2005 e 2014. Enquanto a camada mais pobre
avangou 23,9 pontos percentuais, a camada mais rica avangou 2,2 pontos
percentuais (TODOS PELA EDUCAGCAO, 2016a). Além disso, a
diferenca na taxa de conclusdo do Ensino Médio até os 19 anos entre 0s
25% mais ricos e 0s 25% mais pobres da populacdo também sofreu uma
diminuicdo. A camada mais pobre avangou 18,8 pontos percentuais, e a
mais rica 4,5 pontos percentuais (TODOS PELA EDUCACAO, 2016b).
Todavia, dados do PISA (Programa Internacional de Avaliacdo de
Alunos), do ano de 2014,mostram que o Brasil est4 entre os 10 paises
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mais desiguais do mundo no que se refere a diferenca de desempenho
entre estudantes de classes sociais altas e baixas (OCDE, 2016).

O Ministério da Educacdo (2014), em cooperagdo com a
organizagdo das Nagdes Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a Cultura —
UNESCO, apresentou que a taxa de abandono do Ensino Fundamental e
do Ensino Médio durante os anos de 1999 a 2011, diminuiu de 11,3% e
16,5% para 2,8% e 9,5% respectivamente. Tais dados mostram um
trabalho efetivo em prol da permanéncia das criancas na escola Todavia,
a taxa de reprovacdo no Ensino Médio nesse periodo aumentou de 7,2%
para 13,1%.

Ainda segundo o autor, no que se refere ao percentual do PIB gasto
em educacao de 2000 a 2010, houve um crescimento de 3,5% para 5,8%,
mesmo valor gasto pela média dos paises da OCDE. Ja o percentual do
gasto publico em educacgdo, em relacdo ao gasto publico total nesse
mesmo periodo, passou de 10% para 18,1%, superando a média da OCDE
de 13%.

Segundo o Instituto Ayrton Senna (2015), o Brasil esta entre os
110 paises que ndo alcangaram todas as metas do compromisso Educacéo
para Todos. Assim, é possivel verificar a falta de compromisso do Brasil
referente a essa gestdo. A educacdo brasileira deve evoluir para que
chegue ao nivel dos paises modelo em educacdo, e isto vale
principalmente para a educagdo publica, onde as leis de mercado néo se
aplicam e existem diretrizes e orcamentos a serem cumpridos. A falta de
investimentos na educagdo -usualmente apresentado como um problema
a ser resolvido - ndo se aplica, pois o Brasil investe em educacgdo tanto
guanto paises com um alto desempenho, porém falha na gestdo desses
recursos (IOSCHPE, 2013a). Entre as possiveis solugdes, como o proprio
autor aponta, pode-se destacar a escolha de um gestor escolar competente,
uma vez que a importancia da lideranca na busca por um alto indice de
qualidade na educagéo pode ser observada.

Polon (2011) conceitua escola eficaz como aquela instituicdo
escolar em que o aprendizado vai além do tipico, o0 que introduz ao fato
de que a lideranca do gestor escolar é importante para que a educacéo seja
eficaz. Nesse sentido, Névoa (1995) explica que a coesdo e qualidade da
escola dependem da existéncia de uma lideranga organizacional efetiva e
reconhecida, que promova estratégias de atuacdo e que estimule o
empenho dos individuos e do coletivo na realizacdo do trabalho.

A gestdo na educacdo e em todas as outras areas ganha cada vez
mais atencdo, ja que frequentemente sdo desenvolvidos métodos e
técnicas para uma melhor utilizacdo dos recursos. Porém, a medida em
gue se comegou a focar mais na gestdo, também foi se percebendo a
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necessidade de uma maior preocupagdo com os individuos. Os
colaboradores comegaram a exigir mais direitos e 0s gestores comegaram
a perceber o potencial de seus colaboradores, tratando-os melhor e
ouvindo suas opiniGes, com o intuito de gerar beneficios para a
organizacdo (BERGAMINI, 2002). Foi nesse ambiente que surgiu a
figura do lider, responsavel por promover o desenvolvimento das pessoas,
permitindo que participassem e se sentissem de fato parte da empresa.
Apesar de ser um conceito muito difundido, os pesquisadores nao
conseguem chegar a um consenso a respeito da definicdo do papel da
liderancga. Todavia, todos 0s conceitos convergem para um mesmo ponto,
motivar os colaboradores a seguirem um caminho com entusiasmo
(BERGAMINI, 1994).

No que se refere as organizacfes educativas, Trigo e Costa (2008)
entendem que a lideranca tem ganhado maior relevancia e vem sendo
apontada como uma das chaves para mudar 0 meio educativo, tornar as
escolas mais eficazes, além de aumentar o nivel de qualidade das mesmas.
O lider das escolas, ou seja, 0 gestor escolar, além de exercer seus papeis
administrativos, passou a absorver aspectos pedagogicos.

Na década de 1990 ocorreu a reforma da gestdo publica no Brasil
(FELDHAUS, 2013) onde, segundo Matias-Pereira (2008), com a
reconstrucdo do Estado, suas atribui¢es foram reformuladas objetivando
0 estabelecimento de bases para um Estado regulador que promovesse 0
desenvolvimento nacional. Logo, a qualidade do Estado comecgou a ser
entendida pelos resultados que 0 mesmo entrega. Essa reforma decorreu
da necessidade de melhorar o sistema de avaliagdo em larga escala do
Brasil, 0 que aconteceu entre 1985 e 1986 (BRASIL, 2008).

Com o avango do sistema de avaliacdo, o Brasil obteve progressos
nos Ultimos anos no que se refere & avaliacdo de resultados do Estado,
uma vez que este vem sendo submetido a diversas avaliacfes de
desempenho para que seja exercida a transparéncia e a prestacao de contas
(FELDHAUS, 2013). Ainda segundo o autor, a avaliagdo de desempenho
vem direcionando o pais para uma gestdo voltada aos resultados
mensuraveis, objetivando a eficacia e a efetividade dos administradores
do servico publico. Sendo assim, a gestdo publica vem se tornando cada
vez mais importante, com o Estado procurando técnicas, modelos e
mecanismos de gestdo que tornem possivel melhorar o desempenho.

A educagdo também ganhou destaque com o desenvolvimento do
Sistema de Avaliagdo da Educacdo Basica (Saeb) na década de 1990, e 0
posterior desenvolvimento do Indice de Desenvolvimento da Educacio
Basica (Ideb). Com este foi possivel identificar os niveis de desempenho
de cada escola de forma objetiva, promovendo a responsabilizagédo dos
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gestores do nivel onde as estratégias sdo elaboradas e executadas
(FELDHAUS, 2013).

O Ideb, segundo Fernandes (2007), € um indicador de qualidade
educacional que juntou as informacGes de desempenho dos exames
padronizados (Prova Brasil e Saeb) e as do rendimento escolar obtido
pelos alunos de 42 e 82 séries do ensino fundamental e 32 série do ensino
médio. Esse indice foi criado com o intuito de construir um padréo, onde
as variaveis pudessem ser medidas por sistemas de ensino, permitindo que
a descentralizacdo da educacdo comecasse a dispor de mecanismos de
monitoramento e avaliagdo consistentes (VIDAL; VIEIRA, 2011).

Collins ¢ Hansen (2012) apresentam em “Vencedoras por Op¢ao”
o resultado de suas pesquisas do porqué apenas algumas empresas, dentre
aquelas ditas grandes e de sucesso, conseguiam sobreviver ao longo dos
anos e obter bons desempenhos em ambientes de instabilidade, incerteza
e crise, ao contrério das demais. Assim desenvolveram um modelo, onde
notaram que as organiza¢6es com melhor desempenho — denominadas por
eles lider 10X — sdo lideres ou organizacdes que seguiam certos padrdes
que os diferenciavam dos demais, evidenciando a importancia do lider no
bom desempenho das organizacdes.

As escolas publicas possuem diretrizes de certa forma engessadas
pelo Ministério da Educagdo e Cultura (MEC), além de orgamentos
semelhantes, através de critérios orgamentarios estabelecidos pelo
mesmo. Apesar desta semelhanca, muitas escolas da cidade de
Joinville/SC encontram-se acima da média nacional. Algumas dessas
escolas sdo referéncia nacional, mesmo possuindo as mesmas condicdes,
recursos e até mesmo passando por crises idénticas. Mas porque estas
escolas conseguem um desempenho muito superior no Ideb, em relacéo
as demais? Em meio a esse questionamento é possivel desenvolver a
seguinte pergunta de pesquisa: Qual o impacto do lider 10X nas escolas
publicas da cidade de Joinville/SC que obtiveram alto desempenho no
Ideb?

1.2 OBJETIVOS
Nesta secdo é apresentado o objetivo deste trabalho, bem como os

objetivos especificos que servirdo de guia para que 0 objetivo seja
alcangado.
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1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o impacto do lider 10X no resultado das escolas publicas
da cidade de Joinville/SC que obtiveram alto desempenho no Ideb.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Caracterizar as escolas publicas da cidade de
Joinville/SC que obtiveram boas notas no Ideb;

b) Analisar as praticas, comportamentos e atitudes do
gestor das escolas de alto desempenho;

C) Apresentar a gestdo escolar das escolas publicas
municipais com o objetivo de validar a lideranca 10X

d) Criar um referencial para um modelo de lideranga 10X

para a gestdo escolar.
1.3 JUSTIFICATIVA

A sociedade atual é orientada pela economia do conhecimento e
pela tecnologia da informagdo e comunicagéo, apresentando uma intensa
dindmica social, relagdes e influencias globais, os quais se constituem em
oportunidades culturais para todas as pessoas e organizagdes, além de
trazer diferentes desafios e exigéncias. A educa¢do se tornou
imprescindivel, tornando-se uma a¢do continua e permanente, o que for¢a
a necessidade de que as instituicGes se reinventem e melhorem suas
competéncias continuamente (LUCK, 2009).

A sociedade vem enxergando uma mudanca no paradigma, nesse
sentido. Anteriormente as praticas resultavam em desperdicio, estagnacéo
e desresponsabilizacdo nos atos, enquanto que atualmente a tendéncia séo
praticas interativas, participativas e democraticas. O desencadeamento
dessa mudanca ndo € incitado apenas pela escola, mas pela prépria
sociedade, que cobra da mesma. Logo, as escolas encontram-se no centro
da aten¢do da sociedade. A educacdo, em uma sociedade globalizada com
economia centrada no conhecimento, desponta-se como um enorme valor
estratégico para que a sociedade se desenvolva e a qualidade de vida das
pessoas melhore (LUCK 2000).

Para cumprir com o dever da escola perante a educacgéo brasileira,
surgiu o conceito de gestdo da escola, o qual busca justamente superar o
enfoque anterior através da compreensdo de que os problemas
organizacionais sdo complexos e necessitam de uma agdo articulada e
conjunta para superar as situagdes do cotidiano. Até entéo, o trabalho do
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gestor escolar constituia em repassar informacdes, controlar,
supervisionar e dirigir o fazer escolar, através das normas estabelecidas
pelo sistema de ensino. Com o advento da Constituicdo Federal de 1988
e a Lei n®9394/96 constituiram-se novas agdes e mecanismos nas escolas,
0 que permitiu que a comunidade escolar e o local das decisfes fossem
abordadas nas questdes educacionais, aumentando o leque de
responsabilidades e a atuagdo do gestor escolar (CAMPOS; SILVA,
2009).

Educacdo para as pessoas € sinbnimo de professores e alunos.
Entretanto, ha cada vez mais indicios de que a sala de aula é apenas uma
pequena parte de um todo. O foco do ensino é a escola, e para que isso
seja possivel é preciso reter bons profissionais, manter o interesse e 0
estimulo dos alunos, agradar os pais e os lideres politicos. Para que isso
ocorra, é necessaria a figura do lider - gestor escolar —, sobre o qual ainda
se sabe relativamente pouco a respeito (IOSCHPE, 2013b).

Ainda segundo o autor, é dificil quantificar e medir o trabalho de
um bom gestor, pois seus resultados sdo indiretos. Ele cria um clima de
ordem e organizacdo, onde os alunos e professores conseguem ter seu
melhor desempenho com o minimo de interrupcBes possivel. Estudos
apontam que os alunos aprendem melhor nas escolas em que ha um clima
positivo e onde os professores reconhecem a lideranca de seu gestor. O
bom gestor escolar é aquele que, além de ser um bom gestor, é também
um lider.

Em meio a esse cenario, a figura do lider, ou seja, do gestor escolar,
procura motivar os colaboradores para que desempenhem de maneira
mais eficiente suas tarefas. Esse lider possui papel fundamental no
desempenho geral da escola, pois com base na sua capacidade de liderar
a escola pode obter melhores resultados, ou seja, os alunos podem ter um
melhor desempenho.

Ainda sdo maioria os casos onde ha a falta de uma lideranca,
principalmente onde existem situagGes adversas. Crises trazem momentos
de dificuldades, porém representam também uma oportunidade para
mostrar quem realmente esta preparado. Um estudo realizado pela
“Bain&Company”, nos Estados Unidos, mostra que as crises trazem mais
vitimas e mais lideres do que nos tempos de bonanga. E possivel afirmar
gue nos periodos de economia favoravel, a maioria das empresas
consegue atingir bons resultados pois estdo a favor da correnteza,
enquanto que em momentos de crise, onde estdo contra a correnteza, s6
as empresas realmente preparadas conseguem ter um bom desempenho
(SPIELMANN; ROSS, 2009).
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Quase 70% dos alunos brasileiros com idade entre 15 e 16 anos
obtiveram rendimento abaixo do nivel 2 em matematica em uma prova de
nivel 1 a 6, e apenas 0,8% dessa faixa obtiveram rendimento 5 ou 6. Além
disso, o Brasil ocupa a 10 colocagdo entre os paises com maior percentual
de estudantes com baixo desempenho nas provas de matematica, leitura e
ciéncia (OCDE, 2016).

Questiona-se 0 motivo pelo qual, mesmo em tempos incertos,
dificeis e em crise, existem alunos e escolas com alto desempenho dentro
de um contexto onde a grande maioria possui baixo desempenho. Porque
mesmo em escolas publicas, que sdo regidas pelas mesmas leis, mesmos
recursos e mesmas hierarquias, existem casos de sucesso e casos de
fracasso? O fato é que nestes casos 0s recursos financeiros ndo parecem
ser o diferencial, ja que todas sdo regidas pelas mesmas leis. Logo, o
diferencial passa a ser o fator humano.

Este estudo se preocupa em entender qual o impacto do lider 10X
no resultado das escolas publicas da cidade de Joinville/SC que obtiveram
boas notas no IDEB, para que os possiveis resultados sejam aplicados em
outras instituicdes e a educacéo brasileira consiga chegar em um nivel de
exceléncia. O intuito é contribuir para a solu¢cdo de um dos maiores
problemas do pais: a baixa qualidade da educacédo de nivel basico.

A pesquisa possui originalidade, pois apesar de existirem estudos
a respeito da qualidade da educacédo, ndo existe nada que trate a respeito
da lideranca no que tange as escolas de alto desempenho. Além disso, ndo
foi possivel encontrar artigos cientificos no sitio “Scopus” relacionando
“lider 10X” e “educacdo”, nem variagdes do mesmo. Outro ponto a ser
ressaltado é que, embora Collins e Hansen (2012) apresentem casos de
lider 10X e afirmem que o seu modelo é aplicavel a qualquer tipo de
organizagdo, nenhum dos casos tratava de uma institui¢do de ensino, nem
ao menos de carater publico, tornando esse estudo uma contribuicdo ao
tema e modelo. No entanto, é importante ressaltar que, mesmo sendo
organizagdes publicas, as escolas do presente estudo muito se
assemelham as organizaces privadas no que se refere a gestao.

Por fim, o estudo mostrou-se vidvel pela abertura oferecida pela
Secretaria de Educacdo do Municipio de Joinville e das escolas a serem
estudadas, j& que estes poderiam ser os principais fatores restritivos. O
estudo se mostra relevante, pois enriquece o conhecimento cientifico na
area de lideranca e educacdo, trazendo novas perspectivas acerca de
lideres de alto desempenho em instituigdes de ensino e a sua relagdo com
0s bons resultados atingidos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo é compreendido o referencial teérico que servira
como fundamento para a realizagdo dessa pesquisa, focando no alcance
dos objetivos propostos. Essa dissertacdo trata do modelo de lideranca
10X e das escolas publicas da cidade de Joinville/SC. O primeiro tépico
a ser abordado ¢ a lideranca, sua origem, conceito e histéria, para depois
serem abordadas as teorias de lideranca. Em seguida é estudado o modelo
utilizado como base para esta pesquisa e, por fim, é exposto o tema
educacéo basica.

2.1 LIDERANCA

Neste topico é abordado o tema lideranca. Discorre-se a respeito
da origem desse tema, bem como o seu conceito e historia, para depois
serem abordadas as teorias de lideranga que servem como
contextualizacdo para o préximo tépico.

2.1.1 Origem, Conceito e Histdria da Lideranca

O termo “lider”, segundo Stogdill (1974), surgiu por volta de 1300,
enquanto que o termo “lideranca” vem sendo utilizado hé cerca de 200
anos na lingua inglesa. Embora o termo e sua plena utilizacdo sejam
considerados de certa forma recentes, a lideranca ja era alvo de
preocupacgdo por parte de diversos filésofos classicos - dentre os quais
podemos citar Platdo, cuja obra “A Republica” ja falava em educacéo e
treinamento de lideres politicos (FIEDLER, 1974).

No que se refere a lingua portuguesa, no século XIX foi
incorporado o vocabulo lead - que significa conduzir, dirigir, guiar,
comandar, persuadir, encaminhar, encabecar, capitanear, atravessar — e
seus derivados. Nas décadas de 30 e 40, integrou-se o radical a
morfologia, adaptando o termo para a lingua e trazendo as palavras: lider,
lideranca e liderar. Outros idiomas também incorporaram “/ead” e Seus
derivados, preservando seu significado original (SANTIAGO, 2007).

A lideranga teve como grande precursor os comandos militares,
onde surgiram os pressupostos exercidos pelos lideres das organizacdes,
como por exemplo alcangar os objetivos e manter a hierarquia e o poder
plenamente estabelecidos. Os primeiros trabalhos cientificos que
abordaram lideranca a associavam a capacidade de exercer influéncia
sobre liderados, para alcangar um objetivo comum. Essa preocupacéo em
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estudar os atributos e comportamentos do lider emergiu do desempenho
de grandes liderancas no decorrer da histéria (BERGAMINI, 1997).

Existe uma forte correlacdo entre lideranca e o conceito de
autoridade. Weber (1979) classificou a autoridade por tipos - carismatica,
tradicional e racional-legal -, tornando possivel perceber aspectos
relacionados com a lideranca. A autoridade carismatica vai de encontro
aos estudos que consideram o lider como um ser possuidor do dom de
atrair individuos em sua dire¢do; a autoridade tradicional reza sobre os
valores e praticas sociais solidificados, e; a autoridade racional-legal
discorre sobre a influéncia legitima pela estrutura hierarquica.

A lideranca, na teoria administrativa, comegou nas primeiras
escolas de administragdo como um campo de conhecimento. Na escola de
Administracdo Cientifica, datada do inicio do século XX, a énfase estava
na producgdo e nas técnicas que almejavam a eficiéncia. Para o pai da
Administracdo, Frederick Taylor, o ser humano nunca dava 0 maximo de
si sem um incentivo, portanto, cabia ao lider o papel de induzir os
operarios a uma maior eficiéncia, como que lidando com uma maquina.
O lider definia metas e fazia com que estas fossem cumpridas, alcangando
assim os objetivos organizacionais de forma racional (TOLFO, 2004).

Para Jesuino (1987), existe uma grande dificuldade em se definir o
termo lideranca, por isso 0 mesmo vem sofrendo muitas alteracfes ao
decorrer dos anos, principalmente quanto a sua interpretacdo. Revez
(2004) complementa, afirmando que o conceito de lideranca é o mais
estudado e o menos compreendido na ciéncia da administracdo. Um
levantamento dos trabalhos publicados entre as décadas de 50 e 80 foi
realizado por Yukl (1989), que verificou os diferentes pontos de vista
sobre o conceito de lideranca, como mostra o quadro 1 elaborado por
Bergamini:
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Quadro 1 - Conceitos de Lideranca

Autores e Ano

Conceito

Hemphill;Coons -
1957

“Lideranga é o comportamento de um individuo
quando esta dirigindo as atividades de um grupo
em direcdo a um objetivo comum”

Janda - 1960

“Lideranga ¢ um tipo especial de relacionamento
de poder caracterizado pela percepcdo dos
membros do grupo no sentido de que o outro
membro do grupo tem o direito de prescrever
padrdes de comportamento na posicao daquele que
dirige, no que diz respeito a sua atividade na
qualidade de membro do grupo”.

Tannenbaum;
Weschler;Massarik
- 1961

“Lideranga ¢ influéncia pessoal, exercida em uma
situacdo e dirigida através do processo de
comunicacdo, no sentido do atingimento de um
objetivo especifico ou objetivos”.

Jacobs - 1970

“Lideranga é uma interacao entre pessoas na qual
uma apresenta informacdo de um tipo e de tal
maneira que os outros se tornam convencidos de
gue seus resultados serdo melhorados caso se
comporte da maneira sugerida ou desejada”.

Stogdill - 1974

“Lideranga € o inicio e a manutenc¢éo da estrutura
em termos de expectativa e interagao”.

Katz; Kahn - 1978

“Lideranca é o incremento da influéncia sobre e
acima de uma submissdo mecéanica com as
diretrizes rotineiras da organizagdo”.

Rouch; Behling -
1984

“Lideranga é o processo de influenciar as
atividades de um grupo organizado na dire¢éo da
realiza¢do de um objetivo”

Fonte: Bergamini (1994, p.14)

Por meio dessas definicdes, é possivel verificar que todas
conservam o denominador comum de que a lideranca é um fenémeno de
grupo, além de ser um processo de influéncia proposital entre o lider e
seus liderados (BERGAMINI, 1994). Jago (1982), Hersey e Blanchard
(1986), Robbins (2002) e Hunter (2004) vdo de encontro a esse
entendimento, ou seja, consideram a lideranga como um processo ou
capacidade de influenciar pessoas para alcancar um objetivo.
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Pontes (2008) compreende que a lideranca ndo é o Unico fator que
influencia o desempenho dos grupos de trabalho, todavia, dependendo do
tipo de lider podem haver equipes comprometidas, motivadas e
vencedoras, ou equipes que apenas cumprem suas obrigacGes, obtendo
resultado, mas sem satisfagdo.

As mudancas no contexto social geraram comportamentos
diferentes nos jovens durante as décadas de 60 e 70, ja que estes ndo
aceitavam as condicOes de trabalho existentes nesse periodo. Tal mudanca
de comportamento acabou fazendo com que as organizagdes buscassem
lideres empreendedores, ousados, flexiveis e com bons relacionamentos.
Tais habilidades correspondem ao cenario de mudancas que as
organizagdes encontram no momento (GONCALVES, 2008). Vale
ressaltar que a lideranca esta ligada a estimulos e incentivos que
provocam mudanca nas pessoas, para a realizagdo da missdo, visdo e
objetivos organizacionais. Para que isso seja possivel, o lider deve possuir
habilidades que gerem tal motivacdo (VERGARA, 2000). Em meio a essa
gama de alteracOes e adaptacGes do conceito de lideranca, Bennis (1995)
afirma categoricamente que a lideranca é semelhante a beleza, pois €
dificil de ser definida, porém muito facil de ser percebida.

Para um maior aprofundamento, o quadro 2 mostra a evolugdo das
principais teorias e abordagens da lideranca, comecando pela escola de
Administracdo Cientifica. As teorias estdo apresentadas de forma
cronolégica, destacando os autores, datas e seus respectivos trabalhos,
que de alguma forma contribuiram para a formag&o do conceito.
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Quadro 2 - Evolugdo das principais teorias ou abordagens de lideranca

Teoria ou . .
. Caracteristicas - Conceitos de
Epoca - Autore Abordagem de| .
i Lideran%a Lideranca
) Lideres eficazes veem a
Abordagem da | administrag&o como uma ciéncia.
Taylor e Fayol - Racionalidade . Autoridade formal.
Inicio Séc. XX ) Exerce as funcbes de
' Escola Classica da | controle, supervisdo.
Administracio . Abordagem mecanicista,
intervencionista e deterministica.

) Interagdes sécio-
Mayo, Barnard e __|emocionals. ~
Lewin - Séc. Xx - | EScola das Relacdes | o _Estimulo as relagdes
Décadas de 20 e 30 Humanas informais, a cooperacdo entre

grupos.

o Lideres informais.
éﬂ;er?ada ﬁﬂegﬁggj o Os lideres ja nascem com
(anterior 1939) as habilidades de lideranca.

Barnard  (1926), | Teoria dos Tragos * Ol[dergnato.

Binghan  (1927) O lider é dotado de tracos
Kilbourne (1935)' e caracteristicas superiores que 0
Page (1935) ' diferenciam dos seguidores.

Weber Hall . Mecanistica, impessoal,
Merton - Séc. XX - | Escola da Burocracia | COMUf0e:  razao instrumental,
Década de 40 ascende a0 cargo via mérito e

competéncia técnica.

. O exercicio da Lideranca
Etzioni Blau e vem do conhecimento técnico, da
Scott - Séc.XX - | Escola Estruturalista |dent|f|cagzilo com 0s objet|v0§. .
Década de 50 . Lider com caracteristicas

carismaticas para legitimar a

autoridade.

Década de 50 Abordagem . Estilo ideal de lideranca,

Comportamental que poderia ser desenvolvido.

'82)953/;':964) . Delegar responsabilidade.
Blake: M6unton . Percepcdo da situagdo
(19645 Hersey & | Escola influenciando a lideranga.
Blanchard (1972), | Comportamental * Teor!asXeY. .

Likert (1961) . Suprir as necessidades dos
Maslow (1965)’ individuos como agentes
McGregor (1960, motivadores.
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1966). Séc. XX - o A lideranga existe para

Décadas de 50 e 60 modificar restricdes
organizacionais, visando
proporcionar liberdade para que as
pessoas  realizem seu  pleno
potencial e contribuam para a
organizagdo.

Von Bertalanffy, . Varia o estilo de lideranca

Katz e Kahn - Séc.
XX - Décadas de

Teoria de Sistemas

conforme o nivel hierarquico que
atua.

50 e 60 ° Enfase analise ambiental.
Eggzﬁus 83%2 o A lideranca é resultado de
Person g (1928)’ demandas situacionais.

| | Teorias Situacionais | e Situagdo, contexto e meio

Hersey; Blanchard
(1972). Enfase na

definem o estilo ideal de lideranca,
que pode ser desenvolvido.

década de 70
. A eficdcia de um lider
voltada para tarefas ou relagOes
Fiedler (2967), . depende da situagéo.
Fiedler;Chemers; -éz%rtli%éncia da . O treinamento ajuda o
Mahar (1976) lider aidentificar sua orientacdo para
os  aspectos  favoraveis ou
desfavoraveis das situagdes.
. o e Os lideres sdo pessoas que
Gardner  (1995), Lideranga. cognitiva: influenciam de modo significativo

Collins (2001).

O grande homem do
século XX.

0s comportamentos, pensamentos e
sentimentos de muitas pessoas.

Bass &Bennis
(1984, 1992),
Burns (1978),
Downton (1973),

Integrativas:
Transformacionais;

. Burns afirma que a
lideranca transformacional é um
processo em que os lideres e 0s
seguidores se elevam mutuamente a

Fairholm (1991), | embasadas em | niveis mais altos de moralidade e
DePree (1992), | valores. motivacao.
Tichy; Devanna, . Os lideres transformam as
Renesch. organizagdes alinhando os recursos
Nova Lideranca ° Qs lideres sdo _dete_ntores
House (1977), de qualidades excepcionais na
Kets se  vries percepcao dos subordinados.
(1988), Maxwell . ExplicagOes: a atribuicéo,
(1999), Weber | Carismatica as observagdes objetivas, a teoria do
(1947). auto conceito, a psicanalitica e do

contagio social.

Fonte: adaptado de Stefano (2008)
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O quadro 2 mostra que a lideranca é um conceito que vem sendo
desenvolvido e alterado no decorrer dos anos, e que estd em constante
evolugdo. Para que se possa visualizar melhor esse desenvolvimento, €
possivel classificar o periodo em quatro etapas, exploradas melhor na
sequéncia: a Teoria dos Tracos de Personalidade, a abordagem
Comportamental, a abordagem Situacional/Contingencial e a abordagem
da Nova Lideranga. Em cada etapa ocorre a transformacéo de enfoque, ja
qgue a cronologia do estudo se associa com a mudanca de énfase
(BERGAMINI, 1994).

2.1.2 Teorias de Lideranca

Neste subtépico sdo abordadas de forma mais aprofundada a
Teoria dos Tracos de Personalidade, a abordagem Comportamental, a
abordagem Situacional/Contingencial e a abordagem da Nova Lideranga,
que fornecem uma maior compreensdo sobre 0 modelo utilizado nessa
pesquisa.

2.1.2.1 Teoria dos Tracos de Personalidade

E a teoria mais antiga sobre o estudo da lideranca, abrangendo o
periodo de 1904 a 1948 (BERGAMINI, 1994). Conhecida inicialmente
como Abordagem da Personalidade, buscava identificar as caracteristicas
fisicas, mentais e culturais de um lider. Ficou conhecida como Teoria dos
Tragos de Personalidade, ou simplesmente Teoria dos Tragos
(PEDRUZZI JUNIOR et al., 2014). Para Yukl (2002), essa teoria tinha
como base o fato de que cada individuo possui caracteristicas especificas
que auxiliam a conducdo de suas fungdes como lider, enquanto aos
demais restava apenas a funcéao de segui-lo.

Para poder chegar a todas as caracteristicas mensuraveis da
lideranca, os pesquisadores comparavam as caracteristicas dos ditos
lideres com pessoas comuns, e também as caracteristicas dos lideres
eficazes com lideres ineficazes (ROBBINS, 2002).

Vergara (2000) relatou a existéncia de quatro tipos de tragos na
literatura: fisicos — aspectos de aparéncia, estatura, energia e forca fisica;
intelectuais — relacionado a inteligéncia, entusiasmo, adaptabilidade e
autoconfianga; sociais — no que se refere a aspectos de cooperagao,
habilidades interpessoais e administrativas; e, tarefa — compreendendo
aspectos referentes ao impulso da realizacdo, persisténcia e iniciativa.

Ainda segundo Vergara (2000), esse modelo diz que tais
caracteristicas sdo inatas do individuo, ou seja, existiriam aquelas pessoas
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que seriam lideres e as que seriam lideradas. Paulino e Rossi (2003)
complementam que tais caracteristicas eram centradas apenas na
personalidade, possuindo carater definitivo e excluindo a preocupagéo
com as habilidades, conhecimento e experiéncia das pessoas.

Essa teoria mostrou-se falha no entendimento de Santiago (2007),
pois ndo era possivel encontrar uma combinacdo de caracteristicas que
pudesse distinguir os lideres dos ndo-lideres, ou os eficazes dos ndo-
eficazes. A Teoria dos Tragos falhou em ndo considerar a influéncia e
reacdo dos liderados e a situacdo em que o lider se efetivava.

Sendo assim, Vedovello (2014) diz que a maior critica a esta teoria
é o fato de ela ndo contemplar o processo de aprendizagem, indo contra
um dos fundamentos do processo de desenvolvimento humano e tratando
a lideranca como algo estatico.

2.1.2.2Abordagem Comportamental

A Teoria dos Tragos entrou em descrenca e 0s cientistas passaram
a estudar novas formas de compreensdo da liderancga, buscando em seus
estudos o comportamento dos lideres (BERGAMINI, 1994). Na década
de 50 pesquisadores argumentavam que os individuos poderiam aprender
a serem lideres, através do desenvolvimento de competéncias e agoes.
Comecou a surgir entdo a abordagem comportamental. Estabeleceram-se
0s rétulos dos padrbes de comportamento, que foram chamados de
“estilos de lideranga”, fazendo com que a abordagem comportamental
passasse a ser sinonimo de “teoria dos estilos de lideranga”
(BROWNELL, 2010).

A abordagem comportamental parece se acrescentar a Teoria dos
Tragos, todavia se diferencia, pois fornece uma lista de estilos ou
comportamentos ao invés de uma lista de tracos de personalidade. Logo,
a lideranga comecou a ser investigada pela identificacdo dos padrdes de
comportamento exercidos pelos lideres, bem como suas fungfes
(TOLFO, 2000). Surgiu a crenca de que a lideranca poderia ser aprendida,
uma vez que os lideres poderiam ser treinados para realizar uma
determinada atividade a ser seguida pelos demais. Além disso, 0 mesmo
se aplica aos liderados, j4 que 0s seus comportamentos passam a ter
reverberacdo junto aos seus lideres (BERGAMINI, 1994).

No decorrer da década de 60, foi dado impulso as teorias
comportamentais na Universidade de Ohio e Michigan. Os pesquisadores
desenvolveram uma abordagem onde apresentaram dois tipos de
lideranca: autocratica (centrada na tarefa) e democratica (centrada nas
pessoas). A lideranca autocratica possuia como foco a criagdo de um
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ambiente para que as tarefas fossem realizadas com eficiéncia, muito
identificado em organizagdes com um molde classico de administracéo.
Ja na lideranca democratica o foco eram as pessoas, havia uma
preocupagdo com os liderados e buscava-se desenvolver um ambiente
psicossocial de trabalho em equipe. E possivel fazer uma relagdo com os
estudos de McGregor, onde a lideranca autocratica corresponderia a
Teoria X, enquanto a democratica seria correlata com a Teoria Y
(PEDRUZZI JUNIOR et al., 2014).

Essa abordagem predominou até o final da década de 60 e, assim
como a Teoria dos Tragos, provou ndo ser suficiente para promover a
eficiéncia e eficacia da lideranca (BERGAMINI, 1994). Foi possivel
verificar que, de fato, o comportamento do lider € um dos fatores de
eficacia de um grupo, porém néo € o Unico. Durante mais de duas décadas
a perspectiva situacional tomou impulso relacionando a lideranca eficaz
com o ambiente de atuacdo do lider (DAVEL; MACHADO; GRAVE,
2000).

2.1.2.3Abordagem Situacional/Contingencial

Pedruzzi Junior et al., (2014) entendem que, com o avan¢o da
teoria comportamental, foi possivel verificar a dificuldade de caracterizar
tragos e comportamentos de lideranga que pudessem ser universalmente
eficazes. Nesse sentido, a abordagem contingencial procurou identificar
variaveis situacionais importantes e analisar qual o estilo de lideranga
ideal para cada situacao.

A abordagem situacional ou contingencial surgiu no final da
década de 60, propondo-se a estudar as varidveis que envolvem a
lideranca, sem ignorar os diferentes tipos de comportamentos dos lideres.
O objetivo dessa teoria era determinar como o comportamento do lider
poderia influenciar seu relacionamento com os liderados (BERGAMINI,
1994).

Nessa teoria, a lideranca é um fendmeno que depende tanto do
lider, quanto dos liderados e da situacdo. A énfase esta nas caracteristicas
comportamentais dos liderados, da situagdo e do objetivo do processo
como um todo (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002). Vergara
(2000) corrobora, afirmando que a teoria contingencial diminui a atengédo
no lider e aumenta no fenémeno da lideranca.

De acordo com Santiago (2007), a dificuldade em isolar tragos e
comportamentos de lideranca levou os pesquisadores a determinar as
variaveis situacionais que tornam um estilo de lideranca mais eficaz que
outro. Dentre as varidveis situacionais identificadas, as principais foram:
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a personalidade e a experiéncia do lider; as expectativas e o
comportamento dos superiores; as caracteristicas, expectativas e o
comportamento dos subordinados; as exigéncias das tarefas; a cultura e
as politicas da organizacéo, e; as expectativas e comportamento dos pares.

Para Cavalcanti, Carpilovski e Lund (2006), a lideranga situacional
é eficaz apenas quando a selecdo de um estilo de lideranca for adequada
ao nivel de preparo ou maturidade daqueles que seguem o lider. Nesse
sentido, Hersey e Blanchard (1986) entendem que diagnosticar
previamente uma situacdo antes da acdo efetiva e do conhecimento da
aplicacdo do estilo aquela situagdo sdo os componentes decisorios para a
formac&o de um lider eficaz.

Os mesmos autores elaboraram a teoria do ciclo vital da lideranca.
Partiram dos estudos de Tannembaum e Schmidt para identificar dois
tipos de comportamento do lider - voltados & tarefa e as relagdes -, bem
como teorias do desenvolvimento psicol6gico, as quais rezam que 0S
individuos nascem imaturos e tendem a direcionar-se ao amadurecimento.
O estilo de lideranca se altera conforme as contingéncias que se
apresentam. Logo, o lider precisa conhecer as pessoas que influencia e
seus respectivos niveis de maturidade, ja que os imaturos tendem a ser
mais dependentes e os maduros sdo geralmente mais autbnomos.

Os autores ainda afirmam que o estilo de lideranca deve variar em
fungdo da maturidade dos subordinados em relacdo a tarefa a ser
realizada. Maturidade, no caso, é a capacidade e disposicao da pessoa em
assumir a responsabilidade de dirigir seu préprio comportamento, sua
vontade de realizar e sua experiéncia no trabalho. O relacionamento entre
gestor e subordinado deve passar por quatro fases, a medida que os
subordinados desenvolvem motivacdo para a realizacdo, bem como
experiéncia. Existe um estilo de lideranca diferente para cada fase, como
mostra a figura 1.
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Figura 1- Estilos de lideranga
ESTILO DO LIDER
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L
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Fonte: Hersey e Blanchard (1986, p. 189)

E possivel verificar na figura que é considerado o comportamento
orientado para o relacionamento do lider com os liderados e com o
trabalho, bem como o nivel de disposi¢do dos liderados no que se refere
a realizar uma tarefa, fungéo ou objetivo. Para os subordinados imaturos,
gue ndo apresentam seguranga e ndo conhecem a tarefa, o estilo ideal de
lideranca é o que determina o que deve ser feito. Os imaturos, que
apresentam um pouco de seguranga mas ndo possuem a competéncia
necessaria, o lider deve persuadir. Quanto aos liderados que sdo maduros,
possuem capacidade, porem sdo inseguros, o lider deve compartilhar, ou
seja, apoiar as iniciativas e participar das tomadas de decisdo do liderado.
Ja com os que sdo muito maduros, ou seja, 0S que sdo competentes e
seguros, o lider deve delegar (SANTIAGO, 2007).

A abordagem contingencial abriu espaco para uma nova
perspectiva, ja que partiu do pressuposto de que a situagéo poderia afetar
a escolha do estilo de lideranca, valorizando a rede de relacionamentos
em que a lideranca esta inserida. Os lideres estdo sendo incentivados a
incluir grupos de interesse, evocar a subordinacdo inteligente e a delegar
poderes. O contexto € estabelecido através dos relacionamentos
envolvidos, ou seja, ndo é possivel influenciar uma situacdo sem antes
considerar a rede de pessoas que contribuem para a organizacdo
(WHEATLEY, 1999).
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No inicio da década de 80, segundo Bryman (2004), ocorreu uma
desilusdo com as teorias contingenciais, pois os resultados eram
inconsistentes, gerados por pesquisas conduzidas em referenciais teéricos
e com problemas relativos a mensuracdo de varidveis chaves. Tal
desilusdo gerou um novo espago para estudos sobre lideranga, dando
origem a abordagem da nova lideranca.

2.1.2.4Abordagem da Nova Lideranca

A expressdo “nova lideranga” surgiu na década de 80, e foi
utilizada para caracterizar as abordagens que conceituam e pesquisam
lideranca de uma nova forma. Os estudos referentes a nova lideranga sdo
sinais de mudanca na forma de orientacdo, ja que consideram o lider como
um gestor de significado e reconhecem o papel fundamental da visdo no
processo (BRYMAN, 2004).

Com a cada vez mais acirrada competividade nas organizacoes,
estas comecaram a buscar lideres que possuissem compromisso e
motivacdo (WOODRUFE, 2004). Surge a figura da lideranca carismatica,
0 envolvimento emocional com a missdo, obediéncia espontanea e a
aceitacdo incondicional dos lideres (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO,
2002). A lideranca passa a despertar uma maior motivagdo e satisfacdo
nos liderados, pois estes gostam e admiram seus lideres (STEFANO,
2008).

Ainda segundo o autor, as abordagens mais recentes de lideranca
sdo a teoria transacional e a teoria transformacional, as quais ele afirma
serem baseadas em “relagdes” e “poder”. Nesse sentido, a literatura
aborda a mudanga como algo corriqueiro, e cabe ao lider ser um agente
gue provoque a mudanca, ser flexivel para lidar com as incertezas,
visionario, saber as motivacdes dos liderados, promover relacfes
interpessoais e gerar a aprendizagem (TOLFO, 2000).

Burns (1978) foi o pioneiro ao tratar os temas lideranca
transformacional e transacional. A transacional se baseia em recompensas
pessoais e materiais, motivando o liderado a execucdo eficiente de suas
tarefas, e recompensando os resultados alcangados pelos liderados. O
lider transacional é aquele que transmite suas expectativas em relagdo ao
desempenho e metas de seus liderados, além das recompensas. Ja o lider
transformacional busca um campo mais amplo, contemplando o
desenvolvimento da equipe, comunicacdo inspiradora, expectativa de
desempenho e valorizagdo das atividades (GIULIANI, 2012).

A lideranga ocorre através de recompensa, ou seja, de um processo
de troca entre os lideres e os liderados. Os lideres transacionais buscam
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satisfazer o desejo dos liderados que, em contrapartida, recompensam o
lider cumprindo a tarefa (PEDRUZZI JUNIOR et al., 2014). Vale
ressaltar que, a0 mesmo tempo em que o lider recompensa os funcionarios
com prémios por cumprirem os objetivos acordados, também cobra e
pune de forma rigida quando os mesmos ndo conseguem realizar o
esperado. Essa lideranca enfatiza a troca, ou seja, a transacdo entre lider
e liderados. Para que isso ocorra, é necessario um intercambio entre eles,
por meio da discussdo a respeito do alcance dos objetivos desejados
(BASS, 2008). Para uma melhor compreensdo de ambas as teorias, 0
quadro 3 apresenta a diferenca entre elas.

Quadro 3 - Diferencas entre a lideranga transacional e transformacional

Lideranca Transacional Lideranca Transformacional
Desenvolve a necessidade de | Desenvolve a necessidade de um
terminar tarefas. significado.

Desenvolve a preocupagdo em ganhar | Desenvolve a preocupagdo com
dinheiro. proposito.

Poder e posicdo, politica e vantagens. | Valores, principios éticos e morais.

Voltada para o alcance de objetivos de

Voltada para resultados a curto prazo.
longo prazo.

Inspira-se no respeito as regras. Inspira-se no amor.

Apoia sistemas e estruturas que

Identifica e desenvolve talentos.
reforcam o resultado.

Segue o padrdo de comportamento | Realiza o alinhamento de valores e
atendendo as expectativas. objetivos principais.

Voltada para eficiéncia. Voltada para eficacia.

Fonte: adaptado de Covey (2002).

Analisando o quadro acima, é possivel verificar que a diferenca
entre ambas as teorias é que o lider transacional chega aos resultados por
meio da troca, e que tanto ele quanto o liderado preocupam-se mais com
seu préprio interesse. O lider transformacional, por sua vez, desperta em
cada funcionério a motivagdo necessaria para o alcance dos resultados
almejados pela empresa, transformando os interesses gerais em interesses
de cada um (GIULIANI, 2012).

A teoria mais relevante para a lideranca é a transformacional, pois
mantém as relagdes interpessoais de forma colaborativa, através de uma
comunicacdo aberta, apoio a equipe e a responsabilidade de fornecer
recursos necessarios para o cumprimento da visdo compartilhada
(BROWNEL, 2010). Essa teoria é que mais se aproxima do modelo base
para este trabalho.



45

2.1.3 Lideranca na Educacéo

Nas organizacdes educativas a lideranga vem assumindo um papel
crescente, sendo evidenciada como uma das chaves para que se obtenha
a mudanca dos sistemas educativos e das organizacfes escolares,
tornando-as mais eficazes e aumentando seus niveis de qualidade
(TRIGO; COSTA, 2008). Quando se fala em educacdo de qualidade,
pensa-se em diversos atributos que teriam essa educacdo. Assim, a
qualidade ndo é um atributo nem propriedade, mas sim um conjunto de
atributos e propriedades que caracterizam a boa educacdo (RIOS, 2003).
Segundo Ghilardi e Spallarossa (1991, p.113), o papel da lideranca em
uma organizacao - especialmente em uma escola -, contribui para que se
tenha um “conjunto de normas, valores e atitudes que refletem nas
condi¢des, acontecimentos e atividades de um ambiente especifico”.

A lideranca na escola é uma caracteristica que estd totalmente
ligada a gestdo da mesma, ja que o lider - no caso o gestor escolar -,
orienta, coordena e mobiliza as a¢des da escola, buscando portanto que o
ensino e a aprendizagem recebam melhorias continuas. Ademais, a gestdo
escolar é um processo compartilhado, onde a lideranca ¢ o foco, ndo sendo
possivel ter gestdo sem que se tenha lideranca (LUCK, 2011). Hargreaves
e Fink (2007) afirmam que em uma escola a lideranca ndo se limita apenas
ao diretor ou aos professores, ou seja, ela se estende a todos os individuos,
comunidades e redes que percorrem diferentes patamares
organizacionais. Enfatizando essa perspectiva, Whitaker (2000) destaca
que, devido ao fato do ambiente de mudancas radicais ser acelerado, a
lideranca se torna foco crucial para que se obtenha crescimento e
desenvolvimento institucionais.

Sergiovanni (2004a; 2004b) entende que a escola é uma
organizacdo especial, diferenciando-se das empresariais, pois enfatiza as
pessoas, a comunidade e 0s seus valores como marcas distintivas. O autor
ainda critica as teorias de lideranga, pois ndo reconhecem o0s pais,
professores, membros dos 6Orgdos administrativos e alunos, como
participantes no processo de tomada de deciso. E preciso reconhecer que
as pessoas reagem as normas, valores e crengas pelas quais definem a
qualidade de vida do grupo. Essa lideranca é a juncdo de diversos
individuos em torno de uma causa em comum, fazendo com que a escola
seja formalmente vinculada & comunidade. Tais comunidades sao regidas
por ideias, principios e finalidades partilhadas, que acabam criando uma
poderosa fonte de autoridade quanto a pratica da lideranca
(SERGIOVANNI, 2004a). Gutiérrez (2003) complementa, afirmando
gue a escola tem caracteristicas proprias que apenas sao compreendidas
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através do conhecimento prévio, tendo em vista a existéncia de intensa
relacio com a comunidade, seja na pratica administrativa ou na
heterogeneidade da sociedade brasileira.

Ainda em adendo a tal perspectiva, Bolivar (2003) enfatiza o papel
das pessoas, e entende que a lideranca se movimenta em um plano moral,
ou seja, a lideranga possui uma forma especial de influéncia que leva os
outros a voluntariamente modificarem suas preferéncias em funcao das
tarefas e projetos comuns. Nesse sentido, a lideranca estimula o
compartilhamento de informacdes, fazendo com que as pessoas se sintam
membros da equipe, auxiliando na identificagdo e resolucdo de
problemas. Para que esse plano moral tenha efeito, é preciso de
conviccdes e ideais por meios simbélicos, além de um compromisso com
a tarefa educativa.

Uma lideranga forte e esclarecida permite que sejam promovidos
0 envolvimento e a participagdo critica da comunidade no
desenvolvimento do projeto educativo da escola. Assim, o lider tem como
principal fungdo revitalizar a organizacéo, criando outras formas de visao,
promovendo 0 compromisso com essas novas visdes e definindo a
necessidade de mudanga (VICENTE, 2004). A participacdo da
comunidade na gestdo da escola permite que tais individuos possam
colaborar no planejamento, direcdo, avaliagdo, controle e
desenvolvimento do processo educacional. A comunidade - ou seja, 0s
grupos internos e externos - possui poder de intervencdo legitimo nos
elementos da comunidade educativa (GALEGO, 1993). Para que esse
processo seja concretizado, Vianna (2000) afirma ser necessario o
envolvimento de toda a comunidade, estabelecendo assim um processo
de integragdo global (onde é afirmado um di&logo real entre os envolvidos
no processo, construindo oportunidades de troca de informagdes
continuas e reciprocas, bem como permitindo a participacdo e
integracdo). E preciso ter a percepcao de que esse processo nio pode estar
sujeito a regras ou atividades pré-estabelecidas, uma vez que as pessoas
estdo desenvolvendo comunicagdes mais espontaneas, francas e cordiais,
tornando a responsabilidade, o comprometimento e a propria integracdo
do grupo essenciais para um clima de satisfagdo (SOUZA, 2014).

Alarcdo (2001) entende que as escolas inovadoras que sdo
participativas e democraticas acolhem as iniciativas de todos porque a
abertura de novas ideias e 0 envolvimento de todos no trabalho séo
entendidos como um dever e uma riqueza. As escolas inovadoras
apresentam lideres ndo apenas nos altos niveis, mas em todos os niveis da
organizagdo. Além disso, a lideranca na educagdo é diferente da lideranca
em outros contextos. Diversos estudos vém fortalecendo a ideia de que a
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lideranca é um dos fatores de mudanga, melhoria e desenvolvimento para
a motivacdo dos professores e alunos. Assim sendo, a lideranga é
considerada um fator importante no bom funcionamento das escolas,
fazendo com que exista uma participacdo de toda a comunidade educativa
(AUGUSTO, 2014).

A participacdo dos envolvidos melhora as relagcbes entre os
membros de um grupo que possui objetivos comuns. E também um
processo de grande valor no que se refere a eficacia de uma organizagdo
ou equipe, tendo grande contribuicdo na solucdo de problemas
relacionados as relagdes interpessoais e constituindo-se em um 6timo
meio para aprimorar o funcionamento das instituicdes (PALACIOS,
1994). O comportamento no trabalho e a experiéncia de uma pessoa
sempre se da em relacdo a um individuo, seja este um superior, parceiro
ou cliente. Logo, a relagcdo humana pode ser definida como um vinculo
onde os individuos sdo interdependentes, permitindo que esses individuos
tenham autonomia, porém estando em dependéncia mutua (MORIM,
2009). A lideranca deve promover a emergéncia de novas liderangas, para
gue se multipliguem em areas diferentes. Com isso, dificilmente uma
escola se fomentara exclusivamente através de uma pessoa (BOLIVAR,
2000).

O atrito interpessoal em demasia que ocorre entre professores e
gestores, a moral baixa, o sentimento de impoténcia por parte dos
professores e uma estratégia submissa e coercitiva, ndo sdo resolvidas
apenas fechando a porta. Tais atitudes tém efeitos poderosos sobre as
acbes dos professores e a maneira pela qual estes se relacionam,
(SERGIOVANNI; CARVER, 1973). Cultivar um ambiente de sensac¢des
positivas — o qual ocorre compartilhando aspiragdes profissionais,
confianca e respeito -, gera valor a instituicdo. Funcionarios e professores
ao estarem em um ambiente estimulante ficam mais dispostos e
encorajados a trabalhar, tornando o trabalho coletivo mais prazeroso e
cooperativo (DA SILVA, 2009). Logo, é evidente a importancia do lider
nesse ambiente e 0 quanto as suas atitudes influenciam o desempenho dos
subordinados e dos alunos.
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2.2 LIDERANCA 10X: AS BASES DO ESTUDO

Tichy e Cardwell (2003) entendem que o mundo mudou, mas o
trabalho do lider ndo. O objetivo dele continua sendo aumentar o valor
dos ativos e sustentar o crescimento. O lider é responsavel pela gestdo de
ativos - na forma de pessoas, capital, informacdo e tecnologia -, e sua
missdo é tornar esses ativos cada vez mais valiosos.

Para Tichy e Cohen (1999), os lideres sdo focados e determinados,
gostam de desafios e vibram com seu trabalho, motivam os demais com
seu entusiasmo e acdes, e possuem metas arrojadas que inspiram esforgos
ambiciosos. Se eles ndo possuem um problema para resolver, eles criam
um. Eles consideram o trabalho imensamente gratificante e adoram
realiza-lo. Os lideres das organizacdes vencedoras ndo apenas usam
energia para realizar transagfes, mas usam as transagOes para gerar
energia. SA0 pessoas que nutrem um prazer especial por mudancas, que
encaram os duros fatores e mobilizam as forcas necessarias. O risco e a
dor nunca os detém.

Nas organizagdes que ensinam, os alunos em todos 0s niveis
também sdo professores, tanto dos lideres acima deles, quanto do pessoal
nas camadas mais baixas, as quais também sdo lideres. Isso cria um ciclo
virtuoso de ensino, um processo de ensino e aprendizagem auto reforgado,
gue mantém as organizagGes vencedoras em continuo aprimoramento.
(TICHY; CARDWELL, 2003)

Ainda segundo os autores, as equipes nesses tipos de organizagdes
desfrutam de liberdade para serem criativas, pois estdo em estado de fluxo
e executam um processo arduo, disciplinado e energizante. O ensino, o
aprendizado, o alinhamento e a energizagdo devem ser continuos
enguanto estdo em campo, agindo de maneira a agradar os clientes. O
destino final de todos os lideres é a criacdo de valor sustentavel. O
problema das grandes empresas é que sua burocracia e culturas
geralmente as impedem de identificar novas ideias, bem como converté-
las em acdes de maneira oportuna. O desafio do lider é construir
organizagdes em que, diariamente, tudo fica melhor e todos se tornam
mais inteligentes.

Segundo Mintzberg (2010), os lideres eficazes parecem ndo ser
aqueles com os maiores niveis de liberdade, mas sim aqueles que tiram
vantagem de todo e qualquer nivel de liberdade que encontram.

Jim Collins questionava o porqué de algumas empresas durarem
enquanto outras fechavam as portas. A pesquisa, em conjunto com Jerry
J. Porras, resultou no primeiro bestseller do autor, “Feitas para Durar”, de
1995. Mas ndo parou por ai. Ele também comecou a questionar porque
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algumas das empresas - dentre essas que continuam no mercado - estdo
muito acima da média do mercado, o que, em 2002, resultou no livro
“Empresas Feitas para Vencer”. Além disso, ele queria entender como
empresas tidas como excelentes acabavam por sucumbir, dando origem
ao livro “Como as Gigantes Caem”, em 2010.

Jim Collins continuou inquieto e se perguntou: porque, dentre as
empresas excelentes que ndo sucumbiram, algumas seguiam crescendo a
despeito dos contratempos, incertezas, crises, e até mesmo caos? Para o
desenvolvimento deste estudo contou com Morten T. Hansen, e
elaboraram em 2011 o livro “Vencedoras por Op¢ao: incerteza, caos e
acaso — por que algumas empresas prosperam apesar de tudo”,
considerado o livro do ano e vencedor na categoria “Lideranca” pelo site
especializado em Livros de Negocios 800-CEO-read.

Durante todos esses anos, 0 autor desenvolveu diversos modelos
de empresas—Nesse Ultimo livro chegou em um novo modelo, que
possibilita a inclusdo de todos os aspectos apresentados nos livros
anteriores, ou seja, todos os modelos foram na verdade adaptados e
resumidos em um novo modelo. Além de ser mais aprofundado nos
fatores de sucesso, possui maior eficiéncia e eficacia quanto ao tema,
sendo por isso utilizado como base deste estudo.

2.2.1 As empresas lideres 10X

Collins e Hansen (2012) questionaram-se o porqué de algumas
empresas prosperarem na incerteza, caos e outras ndo. Eventos
calamitosos e grandes forgas atingem rapidamente organizagfes, e
ninguém pode controla-los - muito menos prevé-los -, mas é possivel
perceber que existem pessoas e empresas que tém um bom desempenho
enquanto outras possuem um desempenho fraco ou ruim nas mesmas
circunstancias. Os autores afirmam ndo acreditar que as empresas € a
propria sociedade prosperem em ambientes de caos, porém algumas sdo
capazes de prosperar apesar do caos.

Para que pudessem entender esse fendmeno, buscaram empresas
que surgiram em posigao de vulnerabilidade, cresceram e se fortaleceram,
obtendo desempenho espetacular, mesmo em ambientes instaveis e com
grandes forcas incontrolaveis, rapidas e incertas. Em seguida,
compararam-nas com empresas que nao obtiveram o mesmo sucesso, para
poder descobrir quais os fatores que diferenciaram as empresas que
prosperaram ou ndo.

No desenvolvimento desta pesquisa, apelidaram as organizacdes
com alto desempenho de 10X, pois essas organizagdes prosperaram de
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verdade, obtendo um indice de crescimento no seu setor pelos menos dez
vezes acima da média. Esse estudo se diferenciou dos demais
semelhantes, pois ndo foram selecionados 0s cases apenas com base no
desempenho ou na envergadura das empresas, mas utilizaram-se as
condicdes externas dos respectivos ambientes de negdcios. O motivo
desses critérios de selecdo se deu pela incerteza do futuro, ou seja, eles
queriam entender o que levou as grandes organizagbes a superarem
circunstancias extremas, mesmo contra todos os progndsticos. Além
disso, por estudar empresas e lideres em situacfes extremas, foi possivel
entender acontecimentos que em circunstancias tranquilas poderiam ter
passado despercebidos. Como Collins e Hansen (2012, p.17) bem
afirmam:

“Estudar lideres em um ambiente extremo é como
conduzir um  experimento de  ciéncia
comportamental ou usar uma centrifuga em
laboratorio; atirar os lideres para dentro de um
ambiente extremo para separar as diferengas
gritantes entre grandeza e mediocridade. Nosso
estudo analisa como os verdadeiramente grandes se
diferenciam dos que sdo apenas bons, em
ambientes que expuseram e amplificaram essas
diferengas”.

Quanto ao processo de identificagdo dos cases 10x o0s autores
buscaram trés caracteristicas:

a) A empresa obteve resultados espetaculares por 16 anos
ou mais, em relacdo a média do mercado de capitais e do seu setor de
atuacdo.

b) A empresa atingiu esse resultado em um ambiente

turbulento, onde ocorreram eventos incontrolaveis, rapidos, incertos e
potencialmente danosos.

c) A empresa comegou seu crescimento a partir de uma
posicédo de vulnerabilidade, tornando-se uma 10X.

Uma lista inicial de 20,4 mil empresas foi filtrada diversas vezes,
até que se chegou as apresentadas no quadro 4:
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Quadro 4 — Conjunto final de cases 10X

Periodo Desempenho em Desempenho em
Case 10x ~ x

estudado relagdo ao mercado relacdo ao setor
Amgen 1980-2002 |24 vezes maior 77,2 vezes maior
Biomet 1977-2002 | 18,1 vezes maior 11,2 vezes maior
Intel 1968-2002 | 20,7 vezes maior 46,3 vezes maior
Microsoft | 1975-2002 |56 vezes maior 118,8 vezes maior
Progressive
Insurance | 1965-2002 | 14,6 vezes maior 11,3 vezes maior
Southwest
Airlines 1967-2002 | 63,4 vezes maior 550,4 vezes maior
Stryker 1977-2002 |28 vezes maior 10,9 vezes maior

Fonte: adaptado de Collins e Hansen (2012)

Vale ressaltar que as organizagdes foram estudadas até 2002, ou
seja, é possivel que algum dos cases tenha saido desta lista, ou até mesmo
gue as que ndo foram selecionadas para comparacéo tenham se tornado
um case 10x. Além disso, € interessante observar que o estudo nao busca
verificar 0 que as grandes organizagdes possuem em comum, e Sim 0 que
as grandes organizacbes tém em comum que as tornam diferentes
daquelas com as quais sdo comparadas. As companhias comparadas
obtiveram as mesmas oportunidades, porém ndo obtiveram o mesmo
desempenho (COLLINS; HANSEN, 2012). Logo, os autores buscaram
justamente, dentro desses casos comparativos, descobrir 0 que aconteceu
de diferente.

2.2.2 Caracteristicas dos Lideres 10x

A respeito dos lideres 10X, Collins e Hansen (2012) concretizaram
a ideia de que eles possuem trés comportamentos essenciais - disciplina
fanatica, criatividade empirica e paranoia produtiva -, possuindo uma
forca motivadora central que anima esses componentes, a ambicdo de
nivel 5. A figura 2 mostra o modelo lider 10X.
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Figura 2 - Modelo Lider 10X

DISCIPLINA
Fanatica

AMBICAO
Nivel 5

PARANOIA CRIATIVIDADE
Prod 3 Empirica

Fonte: adaptado de Collins e Hansen (2012)

A disciplina fanatica diz respeito a fazer a organizacao crescer de
forma disciplinada, sem buscar enormes avancos, pois ir de forma mais
ordenada traz maiores resultados. Além disso, impede que a organizacdo
passe por problemas em épocas turbulentas.

Ainda segundo os autores, no que se refere a criatividade empirica,
devem ser realizados testes de baixo custo para tentar localizar uma boa
oportunidade, e quando esta for localizada juntar todas as forgas nessa
nova oportunidade. E um processo continuo, pois nunca se sabe quando
acertara o alvo. Uma tarefa de grande dificuldade é conseguir unir a
disciplina e a criatividade sem deixar que uma iniba a outra.

Em relacdo a paranoia produtiva, existem trés dimensGes-chave:
gerar reservas de caixa e amortecedores, limitar o risco e abrir o foco,
depois fechar o foco. Os lideres ndo podem prever os eventos futuros com
confiabilidade e consisténcia, entdo devem se preparar para tudo o que
ndo conseguem prever — o que é de vital importancia para a sobrevivéncia
ou morte da organizacdo. Quanto aos tipos de riscos, os lideres devem
estar atentos ao risco na linha da morte, risco assimétrico e, risco ndo
controlavel. Precisam estar sempre se adaptando as mudancas, cuidando
para que a execucdo seja perfeita, concentrando-se nos seus objetivos e
estar atentos as mudangas do ambiente. Em mudancas rapidas, ndo se
deve abandonar o pensamento e acdo disciplinados (COLLINS;
HANSEN, 2012).

No que tange & ambigdo, os autores abordam a sigla EMC, que
significa especifico, metdédico e consistente. Uma receita EMC é um
apunhado de praticas operacionais duradouras, que faz com que a
empresa tenha sucesso replicvel e consistente. Para desenvolver uma
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receita EMC, o lider deve possuir os trés conceitos ja citados: criatividade
empirica, disciplina fanatica e paranoia produtiva. Mesmo sofrendo
algumas alteragBes a longo prazo, grande parte da receita se mantém
inalterada (COLLINS; HANSEN, 2012).

Os comportamentos da lideranca 10X - disciplina fanatica,
criatividade empirica e paranoia produtiva -, bem como a forca
motivadora, sdo aprofundados nos préximos subtopicos.

2.2.2.1 A Disciplina Fanética

Para Collins e Hansen (2012) a disciplina fanatica pode ser
resumida como “consisténcia de agdes”, ou seja, possuir valores
constantes, metas de longo prazo, padrdes de desempenho e métodos
consistentes. Disciplina ndo é ser burocratico, nem ter alto nivel de
hierarquizacdo, é na verdade ter independéncia mental para rejeitar
pressdes que possam levar a comportamentos que ferem os valores,
padrdes de desempenho e aspiragdes de longo prazo da organizacao, ou
seja, é a autodisciplina. E fazer o que for necessario para gerar 6timos
resultados, a despeito das dificuldades encontradas.

Para um melhor entendimento deste conceito, os autores utilizam
uma situag¢do como exemplo, denominada de “a marcha das 20 milhas”,
nome advindo da marcha das 20 milhas de John Brown. Consiste em
caminhar todos os dias, independentemente da situacdo, 20 milhas. Eles
exemplificam a situacdo de uma caminhada de 20 mil milhas, onde
independente dos obstaculos a pessoa caminha 20 milhas, mesmo estando
no calor do deserto, ou em uma nevasca. Caso 0 contrario ocorra, ou seja,
caso se tenha um 6timo dia e a pessoa consiga completar a meta com
facilidade, ela ndo deve buscar passar do estipulado.

Ao comparar com quem nado segue essa filosofia - ou seja, busca
caminhar mais quando o tempo é favoravel e caso a situacdo seja critica
descansa e espera melhorar -, constataram que quem segue as 20 milhas
chegard primeiro ao destino, porque possui foco. O corpo nunca €
sobrecarregado €, caso ocorram muitos cenarios ruins, quem esta na
caminhada das 20 milhas estard muito adiantando em relagdo a quem
perde dias ou semanas esperando melhorar. Assim acontece com as
organizagdes, como eles bem mostram (COLLINS; HANSEN, 2012).

Como exemplo de organizagdo, os autores citaram a Stryker, onde
John Brow se tornou CEO em 1977. Ele estabeleceu que a empresa
deveria atingir um crescimento de 20% em seu lucro liquido todos os
anos. Esse crescimento ndo era uma meta, mas sim um sonho, visao e que
0 proprio John Brown denominou de “a lei”. Para isso, ele criou um troféu
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que era entregue a quem nao obtinha esse crescimento, tornando motivo
de chacota recebé-lo. Além disso, ficavam atras nas reunides da empresa,
enquanto que quem obteve o desempenho esperado ficava a frente. Como
0s préprios Collin e Hansen (2012, p. 64) afirmam:

“John Brown entendeu que, quando se deseja
atingir um desempenho consistente, é preciso unir
as duas partes de uma marcha das 20 milhas: um
limite inferior e um limite superior; um obstaculo
que vocé ultrapassa e um teto acima do qual vocé
ndo se eleva; a ambicdo de realizar e o autocontrole
para se refrear”.

Como os autores mesmo mencionam em um primeiro momento,
supdem-se que as pessoas acham que as empresas 10X deveriam ser
justamente as empresas que SA0 mais rapidas e que respondem
agressivamente ao mundo volatil e em constantes mudangas. O que de
fato ocorre € que as empresas menos bem-sucedidas sdo as que buscaram
e tiveram um crescimento mais agressivo, e fizeram saltos mortais com
mais intensidade e frequéncia que as empresas 10X.

Uma boa marcha das 20 milhas tem marcos de desempenho que
determinam um limite inferior aceitavel para os resultados, gerando um
desconforto produtivo, como em um treinamento fisico. Possui restri¢des
auto impostas, criando um limite superior para extensdo da marcha. A
marcha deve ser adequada ao empreendimento e o seu ambiente, ndo
existe um padrdo geral. Ela deve estar fundamentalmente sob controle
interno. Deve possuir uma estrutura de tempo na medida certa, ou seja,
nem muito curta, nem muito longa. Além disso, a marcha deve ser
realizada com grande consisténcia (COLLINS; HANSEN, 2012).

As empresas 10X nem sempre conseguem atender perfeitamente a
marcha, porém, de modo geral é quase perfeito, e quando ndo conseguem,
por um dia que seja, buscam a todo custo descobrir o porqué desse desvio
e retornar ao caminho correto. Acreditam que corrigir os erros depende
apenas deles. A marcha pde ordem na desordem e consisténcia em um
meio inconsistente e agitado, mas ela s6 funciona se os lideres insistirem
nela dia apds dia, ano ap6s ano.

O fato de as organiza¢cfes que adotaram a marcha das 20 milhas
terem vencido pode ser justificado, segundo os autores, por trés motivos:
primeiro, a utilizagdo da marcha transmite confianca na capacidade de se
ter um bom desempenho em circunstancias adversas; segundo, diminui a
probabilidade de que ocorra uma catastrofe, caso uma situagéo turbulenta
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seja percebida; e por Gltimo, ajuda os lideres a exercerem o autocontrole
em um ambiente fora do controle.

Os lideres 10X nunca culpam os outros, sabem que eles préprios
sdo responsaveis por melhorar o préprio rendimento, bem como o dos
subordinados. Nunca culpam as circunstancias ou o ambiente. Além
disso, quando superam dificuldades, as pessoas acabam confiando que
poderdo superéa-las novamente, ou seja, passam a acreditar que podem
superar adversidades sempre que for necessario. O que lhes da confianca
é justamente o fato de terem melhorado seus resultados.

A marcha ajuda na prevengao de catastrofes, pois se vocé sai dando
passos largos, ou seja, esgota seus recursos e em seguida € atingido por
uma situacdo dificil, a empresa podera ter sérios problemas. Ja quem
mantém a marcha das 20 milhas, reduz as chances de ser derrubado pelo
mesmo incidente, ou seja, os lideres 10X disparam na frente dos demais
em periodos turbulentos, logo, essas situagdes adversas favorecem os
adeptos da marcha. Sd8o nos momentos dificeis que eles brilham de
verdade. O ambiente é imprevisivel, cheio de ameacas e oportunidades,
ou seja, ninguém pode se dar ao luxo de se expor em situagdes
inesperadas. A marcha néo é necessariamente financeira, pode ser pela
criatividade, aprendizagem, melhoria, ou qualquer outro tipo.

Por fim, dentro deste assunto os autores contam a historia de Roald
Amundsen e Robert Falcon Scott. Ambos possuiam um objetivo em
comum: ser a primeira expedicdo a atingir o Polo Sul. Enquanto
Amundsen procurou se planejar, analisou todas as situagdes, recursos,
equipamentos e etc., e utilizou a marcha das 20 milhas - ou seja, tinha um
objetivo diario de milhas para percorrer independentemente da situacéo -
, Scott ndo executou nenhum tipo de planejamento e muito menos a
marcha das 20 milhas. Ambos iniciaram sua jornada no mesmo periodo
de tempo, porém Amundsen e sua equipe chegaram cinco semanas antes
no seu destino, e voltaram sdos e salvos, e a equipe de Scott nunca
conseguiu retornar. Um fato interessante é que Amundsen adotou uma
marcha de 15 a 20 milhas e, caso alguém desejasse percorrer mais durante
um dia, ele ndo aprovava. Inclusive, quando finalmente avistaram o ponto
final, apesar de alguns homens quererem andar mais um pouco para
chegar no destino, Amundsen ndo aceitou e decidiu respeitar a marcha,
pois sabia que as situacGes poderiam se tornar adversas. Tal tipo de
disciplina, fez com que a sua expedicao obtivesse sucesso. E a disciplina
fanética.
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2.2.2.2 A Criatividade Empirica

Para o0s autores, os lideres 10X ndo buscam uma sabedoria
convencional para seu percurso em tempos de incerteza, nem se voltam
ao que as outras pessoas fazem e nem para o que 0s sabios ou especialistas
fazem. Eles voltam-se, em um primeiro momento, para as evidéncias
empiricas. Como empirico, entende-se que seja confiar na observagdo
direta, na conducdo de experimentos praticos e envolver-se diretamente
com as evidéncias e ndo com opinides. Essa base empirica permite que os
movimentos sejam ousados e criativos, além de minimizar o risco
(COLLINS; HANSEN, 2012).

Os lideres 10X tem uma base empirica muito profunda para suas
decisdes e acdes, deixando-os confiantes por estarem bem embasados,
minimizando o risco. Vale ressaltar que a analise ndo € favorecida em
detrimento da acéo. Os lideres 10X favorecem o empirismo como base
para a¢Ges decisivas.

Os autores comentam que a inovacdo parecia ser um fator
diferencial para o sucesso das empresas 10X ja que o ambiente é instavel
e em constantes mudangas. Todavia, acharam evidéncias que
comprovaram que essa premissa nao € necessariamente verdade. Além
disso, o pioneirismo na inovacdo também ndo se mostrou um fator
diferencial para o sucesso das empresas 10X. Perceberam entdo que as
empresas 10X inovaram o suficiente para terem sucesso, mas de modo
geral ndo foram as mais inovadoras. Cada ambiente possui um patamar
de inovagdo necessario para que se tenha sucesso, no entanto, apos esse
patamar ndo se mostrou relevante um grau mais alto de inovacéo.
Resumindo, para se ter sucesso a empresa deve chegar a um patamar de
inovacao, caso contrério esta fadada ao fracasso. Todavia, alcangado esse
patamar, inovar além deste ndo é importante.

Quando a empresa chega ao patamar de inovagao para sucesso, ela
deve combinar diversos outros elementos para se tornar 10X,
principalmente a criatividade e a disciplina. Os autores mencionam o caso
da Intel, onde o0 CEO Gordon Moore criou a Lei de Moore, no qual a Intel
ndo se concentrava apenas em duplicar a complexidade dos circuitos a
cada 18 meses, mas também em fazer isso com o menor custo possivel.
A Intel ndo tinha, portanto, que dar grandes saltos, mas sim ter a disciplina
de dar passos ordenados de modo controlado.

Para entender melhor, os autores apresentam um principio que diz
que primeiro se deve experimentar com poucos investimentos e quando
achar uma oportunidade que de fato seja boa, empregar todas as forcas
nela, porque caso fagca sem experimentar e invista tudo, pode fazer a
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empresa cair em um buraco. Ou seja, se trata de um teste empirico, que
busca descobrir um tipo de abordagem que funcione. O teste tem baixo
custo, baixo risco e um baixo poder de atrair atencdo. Deve-se, portanto,
fazer testes de baixo custo e avaliar se algum tem potencial, para entéo
ponderar se esse alvo merece receber um alto investimento. Caso a
resposta seja positiva, concentrar todos 0s recursos nessa oportunidade.

As organizagfes comparativas demonstraram uma tendéncia a
realizar um alto investimento antes de obterem uma confirmacao, ou seja,
sem que houvesse uma evidencia empirica de que a oportunidade poderia
trazer bom retorno. Quando realizam alto investimento sem a devida
confirmacao e, por sorte, acertam, acabam criando uma falsa sensagéo de
sucesso e incentivam as empresas a continuarem sem a devida cautela.

Certamente houve casos raros de empresas 10X que acabaram
fazendo altos investimentos sem uma confirmacéo, todavia aprenderam
com seus erros e retornaram a abordagem de primeiro um teste de baixo
investimento para depois investir pesado. Errar é humano, porém o0s
lideres 10X tiram proveito dessas situa¢fes e buscam aprender 0 maximo
possivel para que ndo cometam 0 mesmo erro mais de uma vez. Outras
empresas tentam se recuperar realizando altos investimentos em outras
oportunidades e se afundam cada vez mais.

Em meio a instabilidade, confiar apenas em analises tende a ndo
funcionar e pode levar ao fracasso. As técnicas de andlise de fato séo
importantes, mas a evidéncia empirica é muito mais, portanto, é preciso
ser criativo, validando as ideias criativas com experiéncias empiricas.
Muitas vezes ndo é preciso realizar todos os testes, é possivel aprender
com a experiéncia dos outros. Muito mais importante do que ser o
pioneiro ou 0 mais criativo, é estar atento ao que funciona na pratica e
buscar fazé-lo melhor do que todos os outros, para em seguida elevar isso
ao maximo com uma boa marcha das 20 milhas (COLLINS; HANSEN,
2012).

Vale ressaltar que os lideres 10X ndo tem nenhum dom genial para
prever o futuro. Se realmente soubessem de antemdao quais oportunidades
mereceriam um alto investimento, eles investiriam apenas nas
oportunidades certas. Todavia, é preciso saber quando se comprometer,
pois caso nunca se comprometa com apostas grandes ou objetivos
audaciosos, nunca podera fazer algo realmente grande. Uma iniciativa de
grande proporcdo pode parecer uma descoberta criativa, que aconteceu
uma s6 vez, mas na verdade é o resultado de um processo repetitivo,
baseado na evidéncia empirica.
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2.2.2.3 A Paranoia Produtiva

Os lideres 10X diferem-se de seus comparativos no que se refere a
sua atitude de serem hipervigilantes nos tempos bons e ruins, ou seja,
mesmo em condicdes boas os lideres 10X consideram constantemente a
possibilidade das circunstancias se alterarem. Eles procuram enxergar
possiveis perigos sempre, ficando em posicdo favoravel pois tentam se
preparar para superar esses perigos. Eles sdo diferentes, ndo pela
paranoia, mas por estarem tomando providencias efetivas motivadas por
ela. Esse tipo de comportamento é funcional quando o medo é bem
canalizado para uma preparacao completa e agfes executadas com calma.
Isso é o que torna a paranoia produtiva (COLLINS; HANSEN, 2012).

Para uma melhor compreensdo do tema, os autores introduzem o
conceito de “linha da morte”, afirmando que ¢ preciso ficar acima dela.
Contam a histdria de David Breashears e Rob Hall, que em 1996 tinham
como meta escalar o monte Everest. Assim como na historia de
Amundsen e Scott, é apresentado o contraste: dois lideres com suas
respectivas equipes, na mesma montanha, no mesmo dia, com grande
responsabilidade e sujeitos as pressdes do clima. Todavia, apenas um
deles conseguiu levar sua equipe, gravar um filme e retornar em perfeita
seguranca. Enquanto Breashears levou muito mais cilindros de oxigénios
gue 0 necessario e obedeceu ao planejamento, Hall ndo tomou as mesmas
precaucdes. Existe um horario no qual os alpinistas se comprometem a
descer para um local de maior margem de seguranga, mas Hall o ignorou
e levou ao 6bito todos os membros de sua equipe, por causa de uma
tempestade. Breashers obedeceu ao horario e praticou perfeitamente a
paranoia produtiva, pois se perguntou o que poderia dar errado e decidiu
tomar a decisdo mais correta, que acabou por manter todos seguros.

Exemplifica-se entdo a “linha na morte” como um limite, que caso
a empresa atinja, a morte é certa. Acima da linha estdo os eventos bons e
ruins. A empresa precisa sempre ficar acima desta linha e é isso que
diferencia as empresas 10X das demais. Nos eventos ruins, ela se
aproxima da linha, enquanto que nos bons, fica mais distante, mantendo
os esforgos para ndo ir para baixo dela. Os autores apresentam trés
conjuntos de préaticas para que uma empresa aplique a paranoia produtiva:
gerar reservas de caixa e amortecedores; limitar o risco; e abrir o foco,
depois fechar o foco (COLLINS; HANSEN, 2012).

A teoria financeira afirma que lideres que acumulam um valor alto
em caixa sao irresponsaveis quanto a distribuicdo de capital. Todavia, os
autores argumentam que isso de fato seria uma realidade caso 0 mundo
fosse algo estavel, previsivel e seguro, porém o mundo néo é dessa forma
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e nunca sera. E impossivel prever que uma situaco de ruptura que quase
ninguém notou aconteca, entretanto é possivel saber que algum evento
ocorrera, mesmo nao sabendo qual especificamente.

Para Collins e Hansen (2012) os lideres 10X sempre estdo
preparados para aquilo que ndo podem prever, ou seja, armazenam grande
guantidade de cilindros (margem de seguranca) e ampliam suas
alternativas antes de que algo de errado aconteca. Eles sdo paranoicos
mesmo quando as coisas melhoram, reconhecendo que o mais importante
€ 0 que se deve fazer antes que a tempestade comece. Quando algo de
errado acontece as empresas se dividem entre as que arrancam na frente,
as que ficam para tras e as que morrem.

Quanto ao segundo conjunto, foi possivel verificar que as 10X
utilizaram abordagens mais conservadoras, ou seja, avessas ao risco, 0
que vai contra o senso comum. E possivel classificar o risco em: risco na
linha da morte, risco assimétrico e risco ndo controlavel. O risco na linha
da morte é aquele no qual a empresa pode falir ou ser prejudicada
seriamente. O risco assimétrico é aquele no qual os potenciais aspectos
negativos sdo muito maiores do que 0s positivos. Os riscos ndo
controlaveis sdo aqueles no qual a empresa € exposta a eventos que ela
tem capacidade baixa de gerenciar ou controlar. As situacbes podem
envolver mais de uma forma de risco, e as categorias ndo sdo mutuamente
excludentes.

Os cilindros de oxigénios sdo pesados e onerosos, porém o fracasso
€ mais caro que qualquer 6nus desses cilindros. As empresas 10X correm
riscos, porém muito menos que as demais, elas os limitam e tentam evita-
los. Abominam qualquer risco na linha da morte, afastam-se de riscos
assimétricos e desviam de riscos ndo controlaveis.

Outro risco importante é o atrelado ao tempo, ou seja, 0 grau de
risco associado ao ritmo dos eventos e a velocidade da tomada de decisdes
e acOes. Nesse sentido, os autores perceberam que reconhecer uma
ameaga no inicio e usar o tempo disponivel para tomar decisdes rigorosas,
gera melhores resultados do que os decorrentes de decisfes rapidas.
Muitas vezes agir rapido demais pode aumentar o risco, assim como agir
muito devagar também pode. Logo, é preciso analisar o tempo que o lider
tem disponivel para agir antes que o risco mude. A incerteza é uma
constante independente das decisdes que tomamos e das agdes que
executamos, porém se tiver tempo de deixar as coisas acontecerem para
gue se tenha uma visao mais clara, melhor.

Por fim, o Ultimo conjunto trata de abrir o foco e depois fecha-lo,
ou seja, é preciso captar mudancas nas condi¢des e avaliar a estrutura de
tempo, para entdo avaliar com rigor. Em seguida, deve-se concentrar na
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melhor execucdo possivel dos planos e objetivos. E preciso ter a mente
aberta e buscar novas oportunidades e ameacas, e depois de identificadas,
é preciso ter disciplina e focar nelas.

O que diferencia os lideres 10X é a capacidade deles de reconhecer
0s momentos decisivos e saber quando precisam mudar rapidamente seus
planos, alterando a sua intensidade e reorganizando as agdes, por questdo
de oportunidade, perigo ou ambas. Além disso, possuem grandes margens
de seguranca, pois limitam seus riscos ao serem prudentes, evitando e
diminuindo os riscos. Tomam decisGes rigorosas e nao reativas, fechando
o foco e se concentrando obsessivamente na exceléncia da execucao no
momento decisivo, nunca comprometendo a exceléncia pela velocidade
(COLLINS; HANSEN, 2012).

2.2.2.4 A Ambicdo Nivel 5

A ambicédo nivel 5 trata a respeito do motivo dos lideres serem
seguidos. Eles possuem uma ambicdo extremamente fascinante, pois 0s
lideres 10X canalizam seu ego e a intensidade para algo maior e mais
duradouro do que eles préprios. Os lideres de nivel 5 exercem a lideranca
com uma poderosa combinacdo de humildade pessoal e determinacéo
profissional. Os lideres 10X possuem atributos semelhantes aos lideres de
nivel 5, cuja ambicdo é voltada principalmente para a causa, empresa e
trabalho, nunca para ele mesmo. Esses lideres ndo se definem pelos bens
materiais ou supérfluos, mas pelo impacto, propdésitos e contribuicdes
(COLLINS; HANSEN, 2012).

Nesse sentido, os autores apresentam a receita EMC, que consiste
em um conjunto de praticas operacionais duradouras, que criam uma
férmula de sucesso replicvel e consistente. A sigla EMC tem como
significado “especifico, metodico e consistente”. Uma receita EMC
solida é um codigo de operacdes que transforma o conceito da estratégia
em realidade, sendo, portanto, um conjunto de praticas permanentes.
Engloba também o que ndo se deve fazer, ou seja, as “ndo praticas”. A
receita EMC coloca ordem em meio ao caos.

Apesar dessa receita existir nas empresas 10X, ndo foi o fator
diferencial de seus comparativos. O diferencial foi em como as 10X
aderiram a suas receitas com disciplina fanatica, além de terem ajustado
criteriosamente as receitas com sua criatividade empirica e sua paranoia
produtiva. As empresas comparativas também possuiam algum tipo de
receita EMC, mas elas fizeram muitas outras mudangas em suas receitas
ao longo do tempo, ou seja, elas ndo eram de fato a esséncia dessas
organizagoes.
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Em situacdes adversas os lideres 10X ndo presumem de inicio que
seus principios e métodos se tornaram obsoletos. Avaliam primeiramente
se a empresa se afastou de sua receita ou se relaxou na disciplina de aderir
a ela. Porém, se de fato se tornou obsoleto, eles procuram remediar a
situacdo e voltar a praticar a receita. Caso estejam executando a receita,
perguntam a sua equipe o que ndo esta funcionando e buscam resolver,
alterando-a. E preciso ir contra 0 dogma de que o Gnico caminho para a
continua prosperidade é a continua revolugéo corporativa. N&o se trata da
indisponibilidade para mudar, mas da inconsisténcia cronica. Os lideres
10X séo obsessivos e movidos por uma causa, pois aderem com enorme
disciplina ao que sabem que funciona. Além disso, se preocupam com 0
gue pode vir a ndo funcionar em um ambiente de mudancas e quando de
fato a situacdo demanda uma mudanca, eles ajustam a receita.

Mudancas ocorrem a todo tempo, porém geralmente sdo apenas
ruidos, ndo exigindo qualquer mudanga interna fundamental. Todavia,
certas mudancas ndo sdo ruidos, e tornam necessario que as empresas
sejam adaptadas e que evoluam. As empresas precisam fazer sua receita
evoluir revisando os elementos quando as condi¢des exigirem, porém, a
maior parte da estrutura deve permanecer intacta.

Existem duas abordagens que os autores acreditam ser saudaveis
na pratica de ajustar a receita EMC. A primeira consiste em exercer a
criatividade empirica, ou seja, realizar testes de baixo custo para descobrir
e testar novas praticas, antes de coloca-las de fato na receita, sendo este o
foco interno. A segunda consiste em exercer a paranoia produtiva, onde é
aberto o foco para captar e avaliar novas mudangas, e depois fechar o foco
para implementar os ajustes conforme necessario, definindo o foco
externo. As empresas 10X utilizam ambas as abordagens, apesar de que,
dependendo da situa¢do, uma pode se sobressair em relagdo & outra
(COLLINS; HANSEN, 2012).

Um empreendimento humano sé pode ter sucesso caso Seja
consistente, pois os esfor¢os precisam estar unificados em um conceito
coerente com uma metodologia disciplinada. Caso ndo seja, a empresa
fica & mercé das forcas fora de seu controle. E necesséaria uma evolugéo
produtiva, ou esse empreendimento também néo sobrevivera. Regras que
orientem as decisdes sdo necessarias, garantindo uma estrutura coerente
e consistente ao longo do tempo, sendo, portanto, necessario reservar
tempo para estabelecer essas regras e defini-las com base em um
entendimento perspicaz sobre o que realmente funciona. A grandeza
acontece apenas naqueles que estdo em constante movimento e que
descobrem o que realmente funciona.
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Por fim, para que algum individuo seja um lider 10X ele precisa
conter a disciplina fanatica, a criatividade empirica, a paranoia produtiva,
e a ambicdo nivel 5 para que possa unir esses trés elementos que apesar
de serem tratados de forma separada séo interdependentes.
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2.3 EDUCACAO BASICA

A Constituicdo Federal, em seu Art. 205, discorre sobre a
educagdo, afirmando se tratar de um direito de todos e sendo um dever do
Estado e da familia promover e incentivar a colaboracéo com a sociedade
para um pleno desenvolvimento do individuo, preparando-o para o
exercicio da cidadania e sua qualificacdo para o trabalho. Nesse sentido,
no que se refere ao contexto escolar, a educacdo exige esforcos
redobrados e uma organizacdo mais eficiente no trabalho educacional.
Para que consiga ser efetiva, precisa da participacdo da comunidade. N&o
basta apenas preparar o aluno para um nivel de escolaridade mais elevado,
e sim fazer ele compreender a vida, a si mesmo e a sociedade, para que
assim possa praticar a cidadania. Logo, o ambiente escolar deve oferecer
ao aluno essa experiéncia (LUCK, 2000). A partir de uma anélise mais
profunda, Silva (2005) salienta que a educacdo é uma prética social, que
ocorre nas relagdes entre as pessoas que desejam socializar e humanizar
de forma cultural.

Segundo Lick (2000), a educacdo ndo € mais vista como uma
responsabilidade exclusiva da escola, ou seja, a propria sociedade
influencia e ja ndo é mais indiferente quanto ao que ocorre nos
estabelecimentos de ensino. A sociedade deve exigir que a escola seja
competente e que demonstre tal competéncia com bons resultados na
aprendizagem dos alunos, bom uso de seus recursos, além de se dispor a
contribuir para a decisdo e a realizacdo desses processos. Os sistemas
educacionais e os estabelecimentos de ensino sdo organismos vivos e
dindmicos, que fazem parte de um contexto socio-econdémico-cultural
onde ha pluralidade, seja pela controvérsia ou pelas manifestacGes.

A Lei das Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional n® 9.394, de 20
de dezembro de 1996, em seu art. 22, entende que a educacéo basica tem
como objetivo desenvolver o cidaddo, garantindo uma formacéo
indispensével para o exercicio da cidadania e fornecendo meios para
progressdo no trabalho e em estudos posteriores. A Lei n® 12.796, de 4 de
abril de 2013, veio para alterar a Lei 9.394/96, estabelecendo que a
educacdo basica obrigatdria e gratuita deve ser oferecida dos quatro aos
dezessete anos de idade e ser organizada em pré-escola (educagdo
infantil), ensino fundamental e ensino médio. Em seu art. 29, assegura
gue a educacdo infantil é a primeira etapa da educacdo basica e possui
como finalidade desenvolver integralmente as criangas de até cinco anos,
no que se refere aos seus aspectos fisicos, psicologicos, intelectuais e
sociais, complementando a a¢do das familias e da comunidade.
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Ja o art. 32 discorre sobre o ensino fundamental, que possui
duracdo de nove anos e inicia-se aos seis anos de idade, tendo como
objetivo desenvolver a capacidade de aprender e possuindo como meios:
o0 pleno dominio da leitura, escrita e calculo; compreensdo do ambiente
natural e social, do sistema politico, tecnologia, artes e valores no qual a
sociedade se fundamenta; o desenvolvimento da capacidade de
aprendizagem, pela aquisi¢cdo de conhecimentos, habilidades, formagéo
de atitudes e valores; fortalecimento dos vinculos de familia, dos lacos de
solidariedade humana e da tolerancia na vida social.

O art. 35, por sua vez, comenta sobre 0 ensino médio, etapa final
da educacdo basica, cuja duracdo minima é de trés anos, e que possui
como objetivo consolidar e aprofundar os conhecimentos adquiridos no
ensino fundamental, permitindo a continuagdo dos estudos; preparacdo
basica para o trabalho e a cidadania, continuando a aprender, para que se
possa adaptar-se com flexibilidade as novas condi¢des de ocupagdo ou
aperfeicoamento; aprimorar o individuo como pessoa humana, incluindo
a formacdo ética e o desenvolvimento intelectual auténomo e do
pensamento critico; instigar a compreensdo dos fundamentos cientifico-
tecnoldgicos dos processos produtivos, fazendo uma relacdo entre a teoria
e a pratica, no ensino de cada disciplina.

A Lei n°® 9.394/96 define em seus art. 26 e 27 o curriculo
obrigatério da educacdo bésica, de base nacional comum, sendo
complementado em cada sistema de ensino e estabelecimento escolar de
acordo com as caracteristicas regionais e locais da sociedade, cultura,
economia e dos individuos. Os curriculos devem abranger,
obrigatoriamente, o estudo da lingua portuguesa, matematica, o
conhecimento do mundo fisico e natural, além da realidade social e
politica, principalmente do Brasil. E exigido o ensino da arte, para
promover o desenvolvimento cultural do aluno. A educacéo fisica possuli,
de modo geral, carater obrigatério, sendo facultativo apenas em alguns
casos. A partir da 5% série passa a ser exigido o estudo de uma lingua
estrangeira. No ensino da histdria do Brasil, é preciso levar em
consideragcdo as diferentes culturas e etnias na formacdo do povo
brasileiro. Por fim, os curriculos devem observar as seguintes diretrizes:
difundir os valores fundamentais ao interesse social, aos direitos e deveres
dos cidaddos, em respeito a0 bem comum e a ordem democratica;
considerar as condi¢bes de escolaridade dos alunos em cada
estabelecimento de ensino; a orientacdo para o trabalho; e, a promocgao do
desporto educacional e apoio as praticas desportivas ndo-formais.

No que tange o art. 19, as instituicbes de ensino nos diferentes
niveis podem ser classificadas em duas categorias administrativas:
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privada e puablica. As instituicdes privadas de ensino sdo mantidas e
administradas por pessoas fisicas ou juridicas de direito privado, enquanto
gue as institui¢des publicas sdo entendidas como criadas ou incorporadas,
mantidas e administradas pelo Poder Publico, ambiente de estudo deste
trabalho.

Em seu art. 8°, a Lei n® 9.394/96 mostra que a Unido, os Estados,
o Distrito Federal e os Municipios organizam de forma colaborativa os
respectivos sistemas de ensino. O sistema federal de ensino compreende
as instituicdes que sdo mantidas pela Unido, as instituicbes de ensino
superior que foram criadas e mantidas pela iniciativa privada e os 6rgaos
federais de educacgéo. O sistema estadual e distrital de ensino compreende
as instituicGes que sdo mantidas pelo Poder Publico estadual e pelo
Distrito Federal, as institui¢des de educacao superior mantidas pelo Poder
Publico municipal, as institui¢cdes de ensino fundamental e médio que
foram criadas e sdo mantidas pela iniciativa privada, e os 6rgaos de
educagéo estaduais e do Distrito Federal. O sistema municipal de ensino,
por sua vez, compreende as instituicdes de ensino infantil, fundamental e
médio mantidas pelo Poder Publico municipal, as instituicbes de
educacdo infantis criadas e mantidas pela iniciativa privada e os 6rgdos
municipais de educagéo.

A escola, portanto, trata-se de uma instituicdo social, uma
organizagdo viva e que sofre constantes alteragdes, se modificando e se
construindo. Para que isso seja possivel, é preciso uma escola com
multiplos agentes e, principalmente, que a mesma seja gerenciada
(CANARIO, 2006).

2.3.1 Gestao Escolar

A gestdo é uma disciplina pela qual os saberes se tornam
produtivos nos diversos campos de conhecimento. Por meio dela é
possivel que as outras a¢fes surtam efeito, além de ser uma forma de
mentalizar o mundo. E por meio dela que os individuos tomam iniciativas
que podem gerar resultados (NOBREGA, 2004).

A educacdo brasileira vem emergindo com um novo conceito: a
gestdo da escola, que busca superar o enfoque limitado da gestdo
tradicional, uma vez que os problemas educacionais sdo complexos e
demandam ac@es articuladas voltadas para a superagdo dos problemas
cotidianos das escolas. A gestdo escolar surge como orientacdo e
lideranca competente (CAMPQOS; SILVA, 2009).

A gestdo escolar, no que se refere a &rea de atuacgdo, constitui-se
em um meio para realizagdo dos objetivos, principios, finalidades e
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diretrizes educacionais que orientam a promocdo de a¢bes educacionais
com qualidade social, ou seja, atende bem toda a populagdo. Considera e
respeita a individualidade dos alunos, para que seja possivel 0 acesso e a
construgdo do conhecimento através de praticas educacionais
participativas, fornecendo condi¢cdes para que 0 educando consiga
enfrentar os desafios de se tornar um cidaddo atuante e transformador da
realidade sociocultural e econdmica, além de dar continuidade
permanente aos seus estudos (LUCK, 2009). E importante ressaltar que é
através da gestdo escolar que se observa a escola e seus problemas,
buscando - por meio de uma visdo estratégica e agdes interligadas -
abranger os problemas que ocorrem de forma sistémica (LUCK, 2009).
Ainda segundo a autora, 0 enfoque de atuagio da gestdo escolar é no meio
e ndo no fim. Este fim da gestdo objetiva que o aluno tenha efetiva
aprendizagem, de modo que, em seu cotidiano, a escola desenvolva as
competéncias que a sociedade demanda.

No que se refere a gestdo da escola publica, entende-se como que
sendo uma maneira de organizar o funcionamento da escola publica nos
aspectos politicos, administrativos, financeiros, tecnologicos, culturais,
artisticos e pedagdgicos. Seu intuito é transparecer as acdes e atos, além
de possibilitar a comunidade escolar e local a aquisicdo de saberes,
conhecimentos, ideias e sonhos em um processo de aprender, criar,
dialogar, inventar, construir, transformar e ensinar (SILVA, 2005).

Gestdo escolar é o ato de gerir a dindmica cultural da escola, de
acordo com as diretrizes e politicas educacionais pablicas, para que sejam
implementados o projeto politico-pedagdgico e o compromisso com 0s
principios da democracia e com 0s métodos que organizem e criem um
ambiente educacional autdbnomo, de participacdo, compartilhamento e
autocontrole (LUCK, 2009). A gestdo escolar, portanto, busca atuar na
educagdo com o intuito de promover a organizacdo, mobilizacdo e a
articulacdo das condi¢des humanas e materiais que garantem o avango
dos processos sdcio educacionais das escolas, orientando-as ainda para a
promocao efetiva da aprendizagem dos alunos, tornando-os capazes de
enfrentar adequadamente os desafios da sociedade globalizada, complexa
e de economia centrada no conhecimento (LUCK, 2009).

Ainda segundo a autora, cabe & gestdo escolar criar o
direcionamento e a mobilizacdo que sustentam e dinamizam a cultura das
escolas, realizando a¢des conjuntas, associadas e articuladas, sem as quais
todos os gastos e esforcos sdo despendidos sem muitos resultados. Além
disso, deve-se procurar resolver problemas globais e inter-relacionados,
ao invés de problemas topicos. A gestdo escolar constitui-se em uma
importantissima dimenséo da educac&o ja que, através dela, se observa a
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escola e os problemas educacionais de forma global e se busca, através da
visdo estratégica e acOes interligadas, abranger como um sistema, 0s
problemas que funcionam e mantém em rede.

Para Campos e Silva (2009), a gestdo escolar age de forma
profissional no que se refere aoc ambiente educacional. Tal postura refere-
se ao contexto da pratica escolar, as experiéncias pessoais, a influéncia
das politicas pablicas, o ambiente no qual a escola esta inserida e o grupo
de profissionais pedagdgicos, técnicos e politicos. A dimensdo
pedagdgica diz respeito a elaboragdo do projeto pedagdgico,
planejamento anual, reunides pedagogicas, conselhos de classe,
recuperacdo de aprendizagem dos alunos com menor rendimento,
acolhimento as familias e alunos, organizagdo do tempo e espaco escolar,
indice de aprovacao e correcdo de defasagem.

Wittman (2004) mostra que a gestdo possui requisitos especificos,
dentre os quais estdo conhecimentos e aptiddes cognitivas e atitudinais,
necessarios para o exercicio da gestdo escolar - ou seja, € preciso uma
formacdo especifica. Campos e Silva (2009) afirmam que a dimenséao
politica é associada & participacdo na gestdo e responsabilidade de cada
membro da equipe. Nesse sentido, 0 gestor mobiliza, motiva, coordena,
lidera, presta contas, delega responsabilidades e submete a avaliacdo do
grupo o desenvolvimento das decisdes tomadas em conjunto.

No entendimento de Oliveira (2009), é pressuposto na gestdo
escolar o trabalho coletivo quanto ao planejamento escolar, dos
programas e dos curriculos, pois os profissionais da educagio precisam
participar diretamente das decisdes da vida cotidiana escolar e de sua
gestdo, com o objetivo de alcancar a educagdo de exceléncia. Todos 0s
envolvidos, quer seja direta ou indiretamente, no ambito escolar devem
ser chamados a participar, através de Conselhos Escolares e das decisdes
e discussdes que sdo desenvolvidas na escola, desde a parte administrativa
até a pedagogica. Hora (1994) entende que essa “democratizagdo” da
educacdo ndo quer dizer a eliminagao da presenca do Estado nos servicos
publicos, mas sim buscar submeter as decisdes de Estado ao debate e
controle da opinido publica.

Ainda segundo o autor, quanto mais administrativo, solidario e
democratico é o processo administrativo das instituicBes educacionais,
maior a possibilidade de que seja relevante para individuos e grupos, além
de maior a probabilidade de explicar e promover a qualidade de vida
humana necesséria. Logo, o papel da gestdo escolar é coordenar a a¢do
dos diversos componentes do sistema educacional, para que ndo se perca
a especificidade de suas caracteristicas e valores, realizando os individuos
e 0s grupos de forma efetiva. Para que a gestdo escolar seja efetiva, de
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fato, é necessaria a criagdo de um ambiente participativo (LUCK et al.
2005, p.17).

A LDB garante a gestdo escolar flexibilidade nas acgdes
estabelecidas, para que sejam possiveis movimentos autbnomos frente
aos interesses e necessidades do cotidiano escolar (FERREIRA, 2011).
Nesse sentido, Dourado (2000) menciona que a gestdo escolar tem
natureza e caracteristicas proprias muito mais amplas que a aplicacéo de
métodos, técnicas e principios da administragdo empresarial, devido as
especificidades e fins a serem alcancados. A escola é uma instituicdo
social, e possui a sua l6gica e finalidade organizacional definida para fins
politico-pedagdgicos extrapolando a perspectiva empresarial. Hora
(2007) corrobora afirmando que a escola é uma instituicdo que procura
socializar o saber, ciéncia, técnica e as artes produzidas socialmente,
portanto, deve estar comprometida politicamente e ser capaz de verificar
caréncias reveladas pela sociedade, fazendo com que as necessidades
sejam direcionadas em funcdo dos principios educativos capazes de
responder as demandas sociais.

Para que pudesse ser verificada a real qualidade da gestdo das
escolas precisou-se buscar um sistema de avaliagdo. Nesse sentido, 0
Ministério da Educacdo (2008) comecou a discutir a importancia da
implantacdo de um sistema de avalia¢do no Brasil na década de 80. Em
1988, 0 MEC criou o Sistema de Avalia¢do da Educacdo Priméria (SAEP)
que, a partir da constituicdo, foi alterado para Sistema de Avaliacdo da
Educacdo Bésica (Saeb). Tal sistema procurava fornecer subsidios para a
formulagéo, reformulagéo e monitoramento de politicas publicas, fazendo
com que ocorresse a melhoria da qualidade do ensino brasileiro. O Saeb,
com o passar do tempo, comegou a sofrer alteracdes, chegando entdo ao
formato atual.

Em 2005 foi criada a Prova Brasil, que complementa a avaliacdo
realizada pelo Saeb. Trata-se de uma prova censitaria, ou seja, seus
resultados fornecem dados para o Brasil, unidades federativas,
municipios e escolas participantes. Por possuirem a mesma metodologia,
em 2007 a Prova Brasil e 0 Saeb passaram a ser operacionalizados juntos
(FELDHAUS, 2013). O Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP) é encarregado das avaliagdes,
criando o Indice de Desenvolvimento da Educacio Bésica (IDEB),
indicador que busca verificar o cumprimento das metas fixadas no Termo
de Adesdo ao compromisso “Todos pela Educacdo”, eixo do Plano de
Desenvolvimento da Educacdo que trata da educacédo basica. O indice é
calculado e divulgado periodicamente pela prdpria Inep, através da taxa
de rendimento escolar e médias de desempenho nos exames aplicados. As
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taxas sdo obtidas pelo Censo Escolar realizado anualmente, enquanto que
as médias de desempenho vém da Prova Brasil, nas escolas e municipios,
e do Saeb, para os estados e o Pais, estes realizados a cada dois anos
(INEP, 2011).

Um ponto a se ressaltar é a existéncia de desigualdade educacional
no pais. Para reduzir tal desigualdade, é necessario definir o que de fato é
essencial ao ensino dos alunos em cada etapa da vida escolar, surgindo
entdo a discussdo da Base Nacional Comum Curricular para todo o nivel
escolar FUNDACAO LEMANN, 2016). Na Constituigio esté prevista a
Base Nacional Comum Curricular para os alunos do ensino basico, e
recentemente foi ampliada pelo Plano Nacional de Educacdo para 0s
alunos do ensino médio (PORTAL BRASIL, 2015). E interessante
mencionar que ocorreu uma etapa, onde o publico pode fazer sugestdes
via internet, mostrando novamente a importancia da sociedade na
educacéo dos cidadaos.

A Base Nacional Comum Curricular (BNCC) sera uma cartilha
que determina o que cada estudante brasileiro deve e possui o direito de
aprender durante o ensino publico (PORTAL BRASIL, 2015). A proposta
é de que 60% do contelido escolar seja padronizado e os demais sejam
regionalizados, construindo um didlogo com o primeiro. Em julho de
2015 foi langado o Portal da BNCC, e em setembro do mesmo ano foi
apresentada a versdo preliminar da BNCC. Em marco de 2016 foi
realizado o processo de consulta pablica, e nos meses subsequentes serdo
apresentadas a segunda versdo do BNCC, a realizacdo dos seminarios
estaduais e, em junho, a apresentagdo da versdo final da BNCC
(MINISTERIO DA EDUCAGCAO, 2016). Assim, fica evidente uma
futura alteracdo do desempenho das escolas publicas do Brasil, além de
um novo processo de adaptacdo a essa base.

O estado de Santa Catarina, no que se refere ao IDEB 2014, ficou
entre os cinco melhores estados (DIOGO, 2014), sendo, portanto, um dos
estados com melhor indice e consequentemente as melhores escolas.
Dentro do estado a cidade de Joinville destaca-se, pois ficou com a média
acima da nacional e lidera a lista das cidades de maior porte,
principalmente referente as escolas publicas (PORTAL JOINVILLE,
2014).

2.3.1.1 Gestor Escolar
A figura do gestor escolar é a de lider, mentor, coordenador e

orientador principal do ambiente escolar e do trabalho educacional. Tal
responsabilidade ndo deve ser diluida entre os demais membros da gestdo
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escolar, todavia pode ser compartilhada. A gestdo escolar possui carater
delimitado, onde a responsabilidade principal da gestdo recai sobre o
gestor escolar (LUCK, 2009)

No que se refere a eleicdo do gestor, no Brasil aconteceu um
movimento de descentralizacdo, adotando-se mecanismos diferenciados
de provimento do cargo de gestor da escola, em contrapartida a tradicional
indicacgdo por politicos. Assim, a escolha do gestor é realizada através de
eleicdo direta e com a participacdo da comunidade, ampliando e
constituindo-se mecanismos de selecdo ligados a democratizacdo da
educacdo e da escola publica. Assim as familias podem participar do
processo de gestdo da educacdo de seus filhos na escola (PARENTE;
LUCK, 1999).

O gestor, segundo Barros (2009), deve ter em sua formagéo
atitudes, conhecimentos, habilidades e competéncias, tdo importantes
guanto a pratica de ensino em sala de aula. Inclusive, ndo ha validade se
0 gestor tiver preocupacdo apenas com O processo de ensino-
aprendizagem da escola, ja que o gestor precisa também ter a habilidade
de diagnosticar e propor solucfes assertivas para as causas geradoras de
conflitos nas equipes de trabalho, além de possuir habilidades e
competéncias para escolher ferramentas e técnicas que possibilitem a
melhor administragdo do tempo, ganhando qualidade e melhoria na
produtividade profissional de todos os seus subordinados. Ele precisa
assumir postura profissional decorrente do seu compromisso com a
dindmica educacional. Tal postura engloba aspectos relacionados ao
contexto da pratica escolar, suas experiéncias profissionais, a influéncia
de politicas publicas, do entorno do ambiente escolar e dos profissionais
das dimensdes pedagdgica, técnica e politica (CAMPOS; SILVA, 2009).

Referente ao papel do gestor escolar, Machado (2000) elencou os
seguintes papeis:

a) Capacitar os seus docentes para um melhor desempenho
e trabalho em equipe;
b) Trocar informacfes e manter comunicacdo: com o

governo, a fim de estar informado a respeito de suas orientacdes a respeito
da politica educativa; com gestores de outras escolas para trocas ideias e
experiéncias, visando um aprimoramento do trabalho pedagdgico; com
professores e funcionarios da escola, para que ocorra uma sinergia do
trabalho coletivo na elaboragdo e execucdo do planejamento e na
obtencdo de resultados positivos; com os pais e demais membros da
comunidade para que eles tenham participacdo na vida escolar e possam
contribuir na melhora da escola;



71

C) Elaborar o Projeto politico-pedagdgico, em conjunto
com a sociedade, apresentando as politicas e as metas a serem alcangadas
de forma bem clara e definida, além de promover a divulga¢éo do projeto
para conhecimento de todos;

d) Interagir com a comunidade escolar e o local, tornando
propicia a participacdo da comunidade no ambiente escolar, ndo apenas
nos aspectos educacionais, mas também no que tange aspectos sociais e
culturais;

€) Gerenciar os recursos humanos, financeiros e materiais;

f)Administrar a entrega do curriculo basico nacional, definindo e
entregando o curriculo de interesse especifico para a comunidade.

Em um estudo realizado por Lick, foram identificados indicadores
de qualidade na gestdo escolar e ensino. A gestdo escolar ¢ eficaz quando
os dirigentes lideram as a¢des da escola, tendo como orientagdo uma visdo
global e abrangente de seu trabalho. Sdo nove os indicadores: lideranca
educacional; flexibilidade e autonomia; apoio a comunidade; clima
escolar; processo ensino-aprendizagem; avaliagdo do desempenho
académico; supervisdo dos professores; materiais e textos de apoio
pedagdgico; e espaco fisico adequado (LUCK, 2000).

Ainda segundo a autora, os gestores escolares eficazes sdo lideres,
pois estimulam os professores e subordinados da escola, pais, alunos e a
comunidade a utilizarem o seu potencial para que seja promovido um
ambiente escolar positivo. Além disso, desenvolvem seu proprio
potencial, orientado para a aprendizagem e a construcdo de
conhecimento, tornando-se proativos e criativos na resolucdo de
problemas e no enfrentamento de dificuldades.

Sammons (2008) realizou um estudo sobre a lideranca e sua
relacdo com as escolas eficazes, e destacou que todos os estudos sobre a
eficacia escolar apontam a liderangca como fator-chave para que pudesse
se dar inicio e manter a melhoria da instituicdo. O lider tem papel no
desempenho da visdo, valores e objetivos da escola, além de suas
abordagens em relacdo a mudancas. Ele precisa ter decisdes firmes e
objetivas, focando na participacdo de todos, e sendo um verdadeiro
profissional que lidera.

Subentende-se que a lideranga deve possuir a aceitagao das pessoas
com relacdo a influéncia exercida, logo, é uma pratica que depende da
democracia para que seja bem sucedida. Caso o gestor escolar faga com
gue os professores cheguem as aulas no horério, pois sofrerdo descontos
caso ndo o facam, estes cumprirdo o estabelecido. Contudo, no momento
em que tal pena é eliminada, tudo voltard a condigéo inicial. Por outro
lado, quando o gestor faz a equipe compreender a importancia da
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pontualidade na melhoria do trabalho e no alcance de bons resultados, tal
comportamento sera incorporado naturalmente (LUCK, 2008).

A autora ainda destaca que o lider deve ter autoridade e ndo ser
autoritario no exercicio de suas responsabilidades, inclusive, a autoridade
jamais é conseguida pelo cargo, e sim pela competéncia. Autoritarismo
ocorre pelo comando através do cargo ocupado. Mesmo que ndo possua
a devida competéncia, determina e obriga o cumprimento de tarefas, sem
que os envolvidos entendam adequadamente 0s processos e implicacdo
do trabalho. Um gestor autoritario tem uma tendéncia de que a equipe
passe a agir sem comprometimento, levando a resultados menos efetivos
do que de fato poderiam ser. Ja o lider que € autoridade, incentiva os
demais a exercerem 0 seu trabalho com maior compreensdo dos seus
processos e maior forga de vontade.

Para que o gestor consiga ser um bom lider e consiga bons
resultados, Liick (2008) sugere que ele nunca deve ficar satisfeito com o
gue ja foi conquistado, pois tal sentimento leva a acomodacédo, fazendo
com que 0 gestor ndo se atente as perspectivas para alcancar novos
patamares, por consequéncia. O fato de estar contente com a situagdo
impde dificulta a mobilizagdo para qualquer tipo de mudanca. Os
processos educacionais sdo complexos e sempre ha novos
desdobramentos para se desenvolver. Competéncias e resultados podem
sempre melhorar.

Galvéo (2004) compreende que o cotidiano do gestor escolar é um
conjunto de praticas, relagdes e situacfes que ocorrem efetivamente no
dia-a-dia da escola, situagBes rotineiras e triviais que consistem na
substancia pela qual se inserem os estudantes no processo de formacéo.
Além disso, é no cotidiano que atuam os profissionais e é onde ocorre a
interacdo entre os diversos atores que possuem participacdo direta ou
indireta no processo de educagéo.

Lick (2009) compreende que o cotidiano escolar é de grande
importancia, pois coloca em evidéncia a realidade da escola, ou seja,
constitui um importante elemento da acdo educacional. Conhecer as
relacdes do dia-a-dia e as praticas da escola é uma condicdo fundamental
para que seja possivel promover o que ela realmente precisa, e para que
seja constituido um ambiente educacional, deve ser capaz de promover o
aprendizado e a formacdo dos alunos.

Por fim, é possivel verificar que ndo é possivel melhorar uma
escola apenas melhorando seus planos de acdo, seu projeto politico-
pedagogico, suas condicdes fisicas e materiais, seus regulamentos e
normas, 0 Sseu espaco, etc. Para que ocorra a melhoria é preciso que
ocorram mudangas nas praticas cotidianas (LUCK, 2009).
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3 METODOLOGIA

Para um maior entendimento do estudo desenvolvido, este capitulo
apresentou a metodologia. Incluindo a natureza e o tipo de pesquisa, a
caracterizacdo da pesquisa, a apresentacao do objeto e sujeitos de estudo,
as técnicas de coleta e a analise dos dados, bem como as limitacdes do
estudo.

3.1 NATUREZA E TIPO DE PESQUISA

Para o processo de investigacdo genérico Saunders, Lewis e
Thornhill (2008) desenvolveram o conceito de “Research Onion”,
ferramenta que busca auxiliar na analise e representacao de assuntos, bem
como sustentar a selecdo de métodos de pesquisa e coleta de dados,
conforme apresentado na figura 3.

Figura 3 - Delineamento da pesquisa

Dedutiva
Positivismo
Explicativa
Antropotecnoldgica Qualitativa
Amostras
/ Experimental
Fenomenologia

Tedrico Dados log

Secundarios Pesquisa Documental
Historico Descritiva
Temporal Observacao

Estudo de Caso
Entrevistas
Biblografica
Questionanos a
Pesquisa Agio uantitativa Estruturalismo
Levantamento Exploratona
Intuitiva
~
~
Principios de Abordagem da  Fllosofia
Analise de dados pesquisa da pesquisa
Abordagem do
Abordagem dos problema

Tecrica de Coleta Estrategua de
” Obyetivos da Pesqusa
esquisy

Fonte: SAUNDERS; LEWIS; THORNILL (2008).
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As escolhas de métodos de pesquisa e coleta de dados deste estudo,
encontram-se expostas no quadro 5:

Quadro 5- Métodos de pesquisa e coleta de dados

Filosofia de Pesquisa: Positivista

Abordagem da Pesquisa: Dedutiva

Abordagem do Problema: Qualitativa

Abordagem dos Objetivos da | Descritiva

Pesquisa:

Estratégia de Pesquisa: Pesquisa documental, pesquisa
bibliogréafica e estudo
multicaso

Técnica de Coleta de Dados: Dados  Primérios, Dados
secundarios e entrevistas.

Técnica de Anélise dos Dados: Andlise de Contetdo

Fonte: elaborado pelo autor.

A filosofia de pesquisa caracterizou-se como positivista, pois foi
baseada em observacdes empiricas, onde sdo observados fendmenos
concretos que podem ser aprendidos pelos sentidos do homem. Além
disso, ocorreu a construgdo do conhecimento através da apreensdo
empirica do mundo, procurando descobrir as leis gerais que regem o0s
fendmenos observaveis (RODRIGUES, 2016). Quanto a abordagem da
pesquisa, foi utilizado o método dedutivo, pois a partir das teorias e leis
gerais foi possivel chegar a determinagdo ou previsdo de fatos ou
fendmenos particulares (ARAUJO, 2000).

Esta dissertacdo caracterizou-se como sendo um estudo de
natureza aplicada, tendo em vista que buscou estudar o impacto do lider
10X no resultado das escolas publicas da cidade de Joinville/SC que
obtiveram boas notas no IDEB, possibilitando que outras institui¢des
possam aplicar tais métodos e melhorem seu desempenho.

Foi caracterizada por uma abordagem qualitativa. Nas ciéncias
sociais ocorre a preocupacdo quanto ao nivel de realidade que ndo é
possivel ser quantificado, procurando, portanto, entender os significados,
motivos, aspiracles, crencas, valores, atitudes e afins (MARCONI;
LAKATOS, 2007).

No que se refere aos objetivos, a pesquisa foi caracterizada como
descritiva, pois descreveu o objeto de estudo — no caso as 10 escolas
publicas de Joinville/SC mais bem classificadas no Ideb - tais quais suas
caracteristicas e dados, apresentando-0s com a maior exatiddo possivel.
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Envolve as configuragbes, estruturas, atividades, mudancas e
relacionamentos com outros fendmenos, ilustrando a complexidade da
situagdo e os aspectos envolvidos (GODOI; BANDEIRA DE MELO;
SILVA, 2006).

Os procedimentos adotados foram o estudo bibliogréafico, a
pesquisa documental e o estudo multicaso. No que tange a pesquisa
bibliogréfica, tratou-se de um estudo baseado em materiais publicados em
livros, revistas, jornais e redes eletrénicas, ou seja, material acessivel ao
publico. A pesquisa documental, apesar de semelhante a bibliografica,
difere-se quanto a natureza das fontes, ou seja, a bibliografica trata de
contribuicBes de diversos autores, enquanto que a documental utiliza
materiais que ainda ndo receberam um tratamento analitico.

Por fim, foi um estudo multicaso, pois permitiu compreender
profundamente e completamente a realidade observada através da
comparagdo. Nesse sentido, foram escolhidos os lideres 10X através das
dez escolas com melhores desempenhos no Ideb 2015.

3.2 SUJEITO DE PESQUISA

Os sujeitos de pesquisa escolhidos foram dez escolas municipais
de alto desempenho no Ideb 2015 da cidade de Joinville/SC, escolhidas
de forma intencional. O nimero de escolas foi escolhido por ter se
entendido ser um ndmero consideravel do universo de escolas de alto
desempenho. Escolheu-se a cidade de Joinville, pois ela apresenta escolas
publicas que sdo consideradas referéncia nacional. Foram escolhidas
apenas escolas publicas, pois os estudos de Collins e Hansen abordavam
apenas empresas privadas, tornando interessante um estudo a respeito das
instituicbes publicas. Além disso, optou-se por estudar apenas escolas
municipais, ja que dessa forma é possivel verificar congruéncias e
incongruéncias entre as escolas, assim, manteve-se as nomeclaturas do
modelo para facilitar a comparacgéo e interpretagdo do modelo original.

Quanto a selecéo das escolas, foi utilizada a plataforma disponivel
no site do Inep, buscando-se as escolas municipais com os maiores indices
em 2015. Todavia, como o Ideb consiste em duas provas, sendo uma para
42 série/5° ano e outra para 82 série/9° ano, ndo seria possivel a média
ponderada entre elas. Assim, foram escolhidas as escolas que estavam
presentes no topo do ranking em ambas as provas. No quadro 6 é possivel
verificar as melhores escolas municipais do ldeb 2015 da cidade de
Joinville/SC, na categoria 4% série/5° ano. Foram separadas vinte e duas
escolas, pois foi 0 nimero necessério para que se encontrasse dez escolas
presentes em ambos os indices.
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Quadro 6 - As 22 melhores escolas municipais do Ideb 2015 42 série/5° ano

ESCOLA MUNICIPAL 2005 | 2007 | 2009 | 2011 | 2013 | 2015
ADOLPHO BARTSCH 6.2 |69 |79 |88 |89
GOVERNADOR PEDRO IVO

CAMPOS 59 |62 |73 |78 |81 |82
PASTOR HANS MULLER 6.2 |67 |72 |74 |81 |79
PRESIDENTE ARTHUR DA 5.6 79

COSTAESILVA

PROFESSORA VIRGINIA
SOARES 55 |59 |64 |71 |75 |77

ANITA GARIBALDI 59 |62 |72 |70 |75 |76

PRESIDENTE CASTELLO
BRANCO 56 |65 |78 |74 |83 |76

PROFESSOR JOSE MOTTA

PIRES 55 7.6

PROFESSORA LAURA

ANDRADE 51 |58 |66 |64 |73 |76

GOVERNADOR HERIBERTO

HULSE 61 |63 |69 |70 |72 |75

PROFESSOR AVELINO
MARCANTE 54 |59 |64 |57 |70 |75

DOUTOR ABDON BAPTISTA 53 |57 |62 |69 |71 |74

PREFEITO MAX COLIN 56 |60 |69 |70 |76 |74

PROFESSOR ALUIZIUS SEHNEM |5.1 |58 |64 |67 |72 |74

PROFESSORA KARIN
BARKEMEYER 50 |62 |64 |66 |74 |74

OTTO RISTOW FILHO 51 6.5 |73

PROFESSORA ZULMA DO
ROSARIO MIRANDA 57 |58 |72 |71 |76 |73

PROFESSOR BERNARDO TANK (55 |61 |65 |73 |76 |7.3

VEREADOR CURT ALVINO 48 |58 161 |62 |70 |73

MONICH

ENFERMEIRA HILDA ANNA

KRISCH 38 |50 |53 |6.0 |67 |[7.2
JOAO DE OLIVEIRA 49 |56 |58 |64 |66 |72
PADRE VALENTE SIMIONI 53 |58 |63 |70 |74 |72

Fonte: adaptado de Inep (2011).
As vinte e duas melhores escolas municipais do Ideb 2015 da
cidade de Joinville/SC, na categoria 82 série/9° ano, sdo apresentadas no
quadro 7.
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Quadro 7 - As 22 melhores escolas municipais do Ideb 2015 82 série/9° ano

ESCOLA MUNICIPAL 2003 | 2005 | 2007 | 2011 | 2013 | 2015
PASTOR HANS MULLER 6.1 |66 |66 |65 |72
CARLOS HEINS FUNKE 56 |53 |61 |62 |64 |69

GOV. PEDRO IVOCAMPOS |56 |56 ([6.2 |62 |66 [6.9

PROFESSORA ZULMA DO
ROSARIO MIRANDA 54 |48 |62 |60 |64 |6.7

PROF. LAURA ANDRADE 46 |51 |54 |57 |60 |65

PROFESSORA  VIRGINIA| o |, |55 |59 |58 |64

SOARES
PROFESSORA ANNA MARIA 153 |50 |61 |57 |52 |64
PAUL HARRIS 51 |56 |58 |57 |58 |62
EF;EAS,\'B(E)NTE CASTELLO 58 |62 |62 |64 |62
PDFZO;ELSJSZOFRL?)R'E';‘CY LUIZA 150 |50 |53 |55 |55 |6.2
v ORESTES |46 |52 |55 |58 |54 |62
DR e REOS GOMES |47 150 |57 |57 |54 |62

PADRE VALENTE SIMIONI 46 |53 |51 |59 |59 |61

PROFESSOR HONORIO
SALDO 53 |53 |6.0
VEREADOR CURT ALVINO

MONICH 45 |51 |50 |[51 |54 |6.0
VALENTIM JOAO DAROCHA |48 |47 |56 |58 |56 |59
VEREADOR ARINOR

VOGELSANGER 48 |47 |59
DOUTOR ABDON BAPTISTA |48 |44 |57 |57 |54 |58
PREFEITO BALTASAR

BUSCHLE 46 |52 |52 |58
PROFESSORA THEREZA oo
MAZZOLLI HREISEMNOU :
PROFESSOR OSWALDO

CABRAL 45 |51 |57 |58 |58 |58

JOAO DE OLIVEIRA 46 |45 |48 |54 |54 |57

Fonte: adaptado de Inep (2011).

Como é possivel notar, dez escolas estdo presentes em ambas as
listas. Sendo assim, foram selecionadas as escolas municipais:
Governador Pedro Ivo Campos, Pastor Hans Muller, Professora Virginia
Soares, Presidente Castello Branco, Professora Laura Andrade, Doutor
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Abdon Baptista, Professora Zulma do Rosario Miranda, Vereador Curt
Alvino Monich, Jodo de Oliveira, Padre Valente Simioni. Pressupde-se
gue as escolas presentes em ambas as listas possuem uma consisténcia
maior de resultados, por terem um desempenho mais uniforme. O quadro
8 mostra as dez selecionadas.

Quadro 8 - As dez escolas publicas com melhor desempenho no Ideb 2015

IDEB 2015
ESCOLAS MUNICIPAIS SELECIONADAS |42 série/ 5° | 82 série/ 9°
ano ano

GOVERNADOR PEDRO IVO CAMPOS 8.2 6.9
PASTOR HANS MULLER 7.9 7.2
PROFESSORA VIRGINIA SOARES 7.7 6.4
PRESIDENTE CASTELLO BRANCO 7.6 6.2
PROFESSORA LAURA ANDRADE 7.6 6.5
DOUTOR ABDON BAPTISTA 7.4 5.8
PROFESSORA ~ ZULMA DO  ROSARIO|. . 6.7
MIRANDA

VEREADOR CURT ALVINO MONICH 7.3 6.0
JOAO DE OLIVEIRA 7.2 5.7
PADRE VALENTE SIMIONI 7.2 6.1

Fonte: adaptado de Inep (2011).

Dentro das escolas, 0s sujeitos de pesquisa foram os diretores das
mesmas, além de um professor e o presidente do Conselho Escolar para
gue se pudesse ter trés perspectivas diferentes.

3.3 CATEGORIAS DE ANALISE

As categorias de analise foram fundamentadas no estudo de
Collins e Hansen (2012) sobre a Lideranca 10X, utilizado como
referencial tedrico deste trabalho em consonancia com o0s objetivos
propostos por essa entrevista. As duas categorias de analise sdo:

e Categoria de Analise 1 (CAl): Gestdo das escolas de alto
desempenho
e Categoria de Analise 2 (CA2): Lideranca 10X para gestao escolar
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Na Categoria de Andlise 1 foram analisadas as praticas,
comportamentos e atitudes do gestor escolar das escolas de alto
desempenho com base no modelo de Lider 10X. Na Categoria de Analise
2 foi analisado se as préaticas, comportamentos e atitudes dos gestores
escolares estdo em consonancia com o modelo lider 10X, para entéo ser
criado um modelo de lideranga 10X para a gestéo escolar.

3.4 COLETA E ANALISE DE DADOS

Ao serem definidas as escolas da amostra, foi necessario entrar em
contato com os gestores das escolas, possibilitando o envio por escrito
das informagfes gerais a respeito da pesquisa e do pesquisador, 0s
objetivos e a versdo preliminar da pesquisa, para que os entrevistados
tivessem ciéncia do tema. Assim, 0s entrevistados puderam organizar as
informacbes e documentos que pudessem contribuir com a pesquisa,
tornando a entrevista e as visitas mais eficientes e eficazes.

Ap0s a aprovacdo dos gestores quanto a pesquisa, € iniciada a fase
de preparagdo da coleta de dados em duas etapas:

a. Coleta de informagdes a respeito da escola selecionada
b. Coleta de dados primarios

No que tange a coleta de informag6es da escola, foram pesquisados
através de documentos, sites e até mesmo pessoas, informacdes referentes
a escola. Procurou-se informagdes quanto aos processos organizacionais,
estrutura, sistema, aspectos relativos ao social, a cultura da instituico,
politicas e préaticas de pessoal, 0 processo de defini¢do da estratégia, o
estilo de gestdo e lideranga, questdes e regulamentacbes do setor
educacional, método de ensino, cronogramas, ambiente fisico e
localizacdo, o uso de tecnologia, entre outros.

Ao término dessa fase, foi iniciada a coleta de dados primérios.
Para tal, utilizou-se as entrevistas, que foram marcadas no mesmo dia, de
acordo com a disponibilidade do entrevistado, com data e horario
previamente agendados. As entrevistas possuiam um roteiro
semiestruturado para os diretoras e uma para os professores e presidentes
do Conselho Escolar (APENDICE A e B), e foram gravadas para que se
tenha uma maior confiabilidade nos dados coletados. Na observacao
foram tomadas notas acerca de consideragdes importantes analisadas no
meio escolar.

No que se refere ao roteiro da entrevista, este foi utilizado como
alicerce, sofrendo alteragdes e novas perguntas, devido a necessidade ou
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oportunidade. Para o desenvolvimento do mesmo foi utilizado como base
um roteiro aplicado por Jim Collins em “Empresas Feitas para Vencer”,
incluindo alteragdes em meio as perspectivas do livro “Vencedoras por
Opcao”, além da realidade do nicho selecionado para o estudo. O roteiro
base esta exposto nas paginas 313, 314 e 315 do livro “Empresas Feitas
para Vencer”. Apods a aplicagdo das entrevistas e a observacdo das
escolas, iniciou-se a fase de analise de dados.

As entrevistas foram realizadas no més de julho de 2016. Todas as
entrevistas foram realizadas em Joinville nas respectivas escolas. A
duracdo média das conversas foi em torno de cinquenta minutos com os
diretores e trinta minutos com os demais. A maioria das entrevistas
ocorrem sem interrupcfes, comprovando a disposicao dos entrevistados
em contribuir para a realizacdo da pesquisa, demonstrando também
interesse em conhecer os resultados da mesma. Durante as conversas, 0
ambiente estabelecido foi aberto e transparente, onde os entrevistados
mostraram-se a vontade para responder as questfes do roteiro de
entrevista, permitindo que o pesquisador pudesse obter maior amplitude
dos assuntos em questdo, por meio de novos questionamentos que
sugiram no transcorrer da entrevista. Assim, 0s entrevistados se
colocaram a disposicdo do pesquisador sempre que houve a necessidade
de solucionar dlvidas ou complementar as informagdes providas.

Apos a etapa das entrevistas, foi preciso transcrever os dados
coletados, buscando maior clareza e fidedignidade no que de fato foi
conversado para que, em conjunto com os dados encontrados na
observacdo, inicia-se a etapa da anélise de dados. Como técnica de
andlise, optou-se pela analise de conteido, uma vez que ela permite a
descricdo das mensagens e atitudes atreladas ao contexto da enunciag¢do
de forma sistematica, além de inferir a respeito dos dados coletados. Esse
método permite que ndo se atenha as incertezas de hipdteses pressupostas,
além de revelar relagces estabelecidas que ndo sdo possiveis de perceber
através das falas (CAVALCANTE; CALIXTO; PINHEIRO, 2014).

Assim, como base para a andlise do contelido foram abordadas as
etapas propostas por Moraes (1999), que seriam:

a) A preparacéo das informagoes;

b) Unitarizacdo ou transformacdo do conteldo em
unidades;

c) Categorizacdo ou classificagdo das unidades em
categorias;

d) Descricao;

e) Interpretacao.
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Na fase de preparacdo identificou-se as informagdes a serem
analisadas. Em seguida ocorreu uma codificacdo, para que fosse possivel
identificar rapidamente cada elemento dos dados, dando agilidade ao
processo. Durante a unitarizagao foram definidas as unidades de analise,
para entdo isola-las objetivando uma melhor compreensdo. Na
categorizagdo, os dados foram agrupados considerando as partes comuns
entre eles. Ap6s a definicdo das categorias e a identificagdo do material
dentro de cada uma delas, ocorreu a fase de descricdo dos resultados do
trabalho. Por fim, ocorreu a fase de interpretacdo dos resultados, onde
buscou-se compreender, de maneira aprofundada, o conteldo das
entrevistas.

Assim, houve a intencéo de verificar o impacto do lider 10X no
resultado das escolas publicas da cidade de Joinville/SC que obtiveram
boas notas no IDEB. Verificando-se um impacto positivo, espera-se que
as demais escolas se inspirem e melhorem seus desempenhos.

Como limitagdo da pesquisa destaca-se o estudo apenas das escolas
10X, sem comparar com escolas de baixo desempenho, o0 que poderia
trazer novos resultados e entendimentos. Além disso, ndo foi possivel
realizar as entrevistas com as escolas Presidente Castello Branco, Doutor
Abdon Baptista e Jodo de Oliveira, seja por questdes de calendario ou da
obtenc&o de resposta.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo serdo caracterizadas as escolas publicas municipais
da cidade de Joinville/SC que obtiveram boas notas no IDEB 2015, bem
como as praticas, comportamentos e atitudes do gestor escolar. Em
seguida é apresentada a gestdo escolar, com o intuito de validar a
lideranga 10X, e a criagdo de um modelo de lideranca 10X para a gestdo
escolar.

4.1 ESCOLAS PUBLICAS MUNICIPAIS

Neste tdpico serdo apresentadas as escolas municipais analisadas
nesse estudo.

Figura 4 - Localizagdo das escolas

.
Cur‘i Alvino Munich
Garten Shopping © AVENTUREIRO
Pedro lvo Campos Laura Andrade
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Zulma do Rosario Miranda
Padre Valenta:Simioni

Hans Miiller
Parque da
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Virginia Soares

Fonte: elaborado pelo autor.



83

A figura 4 mostra a localizagdo de cada uma das sete escolas na
cidade de Joinville.

4.1.1 Escola Municipal Governador Pedro Ivo Campos

A Escola Municipal Governador Pedro Ivo Campos, situa-se na rua
José Manoel de Souza, 70, no bairro Costa e Silva, tendo recebido esse
nome em homenagem ao homem publico Pedro Ivo Figueiredo de
Campos, ex-prefeito da cidade de Joinville e ex-governador do Estado de
Santa Catarina. A escola foi criada pelo decreto 6.851, de 27 de agosto de
1992 e iniciou suas atividades no dia 15 de maio de 1993 (ESCOLA
MUNICIPAL GOVERNADOR PEDRO IVO CAMPOS, 2013).

4.1.2 Escola Municipal Pastor Hans Muller

A Escola Municipal Pastor Hans Muiller, situa-se na rua Pastor
Hans Muller, 102, no bairro Gldria, tendo como patrono o religioso
responsavel pela edificagdo da segunda igreja luterana de Joinville, a
igreja Cristo Bom Pastor, no bairro Anita Garibaldi. A escola foi criada
pelo decreto 2.277 de 17 de maio de 1971 e iniciou suas atividades no dia
06 de marco de 1972 (ESCOLA MUNICIPAL PASTOR HANS
MULLER, 2010).

4.1.3 Escola Municipal Professora Virginia Soares

A Escola Municipal Professora Virginia Soares, situa-se na rua
Princesa Mafalda, 498, no bairro Floresta. A escola foi criada em 01 de
marg¢o de 1977 com o nome de “Escola Provisdria do Floresta”, recebendo
0 nome de Professora Virginia Soares apenas com o decreto 3.675 de 11
de novembro de 1978 (ESCOLA MUNICIPAL PROFESSORA
VIRGINIA SOARES, 2016).

4.1.4 Escola Municipal Professora Laura Andrade

A Escola Municipal Professora Laura Andrade, situa-se na rua
Senador Rodrigo Lobo, 1140, no bairro Jardim Iririt. A escola foi criada
pelo decreto 5.213 de 22 de marco de 1985, e iniciou suas atividades no
dia 06 de margo de 1972 (JOINVILLE, 1985).
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4.1.5 Escola Municipal Professora Zulma do Rosario Miranda

A Escola Municipal Professora Zulma do Rosario Miranda, situa-
se na rua das Cabeleireiras, 101, no bairro Costa e Silva. O nome da escola
foi em homenagem a professora de carreira solida, conhecida e respeitada
como pedagoga, que prestou importantes servigos para a Educagdo. A
escola foi criada pelo decreto 5.469 de 14 de agosto de 1986 (ESCOLA
MUNICIPAL PROFESSORA ZULMA DO ROSARIO MIRANDA,
2006).

4.1.6 Escola Municipal Vereador Curt Alvino Monich

A Escola Municipal Vereador Curt Alvino Monich, situa-se na rua
Harold Maul, 250, no bairro Aventureiro. O nome da escola foi em
homenagem a uma grande figura historica de Joinville, empreséario e
politico, comprometido e cidaddo responsavel. A escola foi criada pela
lei 3.850 de 10 de dezembro de 1998 (ESCOLA MUNICIPAL
VEREADOR CURT ALVINO MONICH, 2016).

4.1.7 Escola Municipal Padre Valente Simioni

A Escola Municipal Padre Valente Simioni, situa-se na rua
Coronel Camacho, 130, no bairro Iririd. A escola foi criada pelo decreto
6.454 de 12 de outubro de 1990 (JOINVILLE, 1990).

4.2 GESTAO DAS ESCOLAS DE ALTO DESEMPENHO
4.2.1 Diretor Escolar

Os dados coletados com os diretores sdo abordados no presente
topico.

4.2.1.1 Tempo de envolvimento, nimero de anos e principais
responsabilidades

Em relacdo ao tempo de envolvimento, nimero de anos e
principais responsabilidades na escola, a diretora A afirmou estar inserida
na escola ha 24 anos, dentre os quais ocupou diversos cargos gerenciais
com funcbes administrativas e pedagogicas. Trabalhou como diretora
adjunta por sete anos e como diretora por mais sete. De acordo com a
mesma, foi interessante ter passado por tantos cargos, ja que assim
conseguiu compreender melhor como cada aspecto da escola funciona e
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0 que ¢é da competéncia de cada funcionario. Para ela, essa visdo geral “é
extremamente importante, para que se possa realmente entender e cobrar
o que for necessario, da maneira correta”.

A diretora B possui 20 anos de carreira no magistério e esta na
escola ha cinco anos, trés como diretora adjunta e dois como diretora. Ela
acredita que o cargo de direcéo é essencial, mas que mais essencial ainda
é o professor. Para a mesma, a dire¢do funciona como uma facilitadora,
uma orientadora da aprendizagem, e que assim como nas grandes
empresas, 0s gestores estdo la para tornar o trabalho acessivel, possivel
de ser feito. Ressaltou também que o gestor deve facilitar o trabalho do
professor, tornando o ambiente adequado, agradavel e apropriado para o
ensino, além de garantir que os alunos tenham condicGes adequadas de
aprendizagem.

Ha menos de um ano, desde junho de 2016, a diretora C esta
envolvida na escola. Até entdo trabalhava em outra escola contemplada
no presente estudo, e que possui também, portanto, um bom desempenho
no IDEB. Ela acredita que a participacdo do diretor deve-se dar
principalmente motivando a equipe, alunos e a comunidade, monitorando
0 que vai acontecer e acompanhando o trabalho da supervisdo, que atua
mais préxima dos professores. Além disso, apontou que o diretor deve
gerenciar todo o movimento da escola, familias, funcionarios e
professores, garantindo que os recursos estejam a disposi¢do de todos.

A diretora D, que esta desde 2009 na direcdo da escola, explica:
“eu tenho 22 anos de magistério atuando nesta escola, a principio como
professora de historia. Em 2009 fui escolhida para assumir a dire¢éo da
escola”.

Na concepgdo da diretora E:

“Eu j& trabalho na prefeitura hd 29 anos. Ja fui
professora, supervisora, auxiliar da dire¢do durante
14 anos e na direcdo estou no terceiro ano. Eu vejo
que o diretor tem que estar por dentro de tudo: da
drea pedagOgica, da &rea administrativa, do
contexto em geral. Ele tem que ter uma visdo de
tudo que estd acontecendo na escola, desde a
aprendizagem até o servico bragal. E assim que a
gente consegue saber no que é que tem que focar,
trabalhar...”.

A diretora F, por sua vez, esta envolvida na escola ha sete anos,
sendo cinco no cargo de direcdo e a diretora G ha quatro anos, como
auxiliar de direcdo até julho de 2016 e desde entdo como diretora interina.
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4.2.1.2 Fatores que contribuiram para, ou provocaram as boas
notas da escola no ldeb

A diretora A ressaltou primeiramente que os fatores que
contribuiram para ou provocaram as boas notas da escola no Ideb foram
o foco na valorizacdo profissional e os afagos do dia-a-dia. Quando os
resultados do Ideb foram divulgados, por exemplo, a escola comemorou
de forma diferenciada, preparou um bom café antes de apresentar o
resultado, comprou um bolo, mandou fazer uma faixa e pér na frente da
escola, bateu uma foto com os professores mostrando a faixa, atribuiu o
mérito daquele momento a eles. 1sso para que na proxima vez estejam
incentivados a fazer melhor ainda. Pondera, contudo, que a valorizacédo
nao deve ser baseada somente em afagos. De acordo com a diretora, a
escola busca também oferecer formacao profissional além daquela que ja
¢ disponibilizada pela prefeitura, além de preparar o pessoal do
pedagogico para que eles estejam oferecendo apoio aos professores.

A mesma conta que eles sempre buscam dar um caminho a seguir
em vez de sé criticar. Para a escola, a valorizacdo da comunidade esta
sempre em pauta, com a promocdo de festas, palestras e eventos. Além
disso acreditam na valorizacdo do aluno, preparando-o0 constantemente,
fazendo recuperagdo e realizando simulados trimestralmente para que
guando chegue o Ideb ele ja esteja preparado. Todas as segundas-feiras é
feito um momento civico, onde todos se juntam e cantam. Esse momento
é utilizado também pela diretora para conversar com os alunos. Ainda nas
segundas, sdo realizadas reunides da equipe de funcionarios, com o intuito
de tragar as metas semanais, 0 que serd feito, onde tem problema, quais
0s obstaculos, entre outros. Assim, de acordo com a diretora A, todos
podem opinar e chegar em um consenso. Para a mesma é de extrema
importancia esse conhecimento geral, que todos tenham a informacao.

Para a diretora B o principal fator seria 0 comprometimento do
professor e do aluno, que sabem a importancia desse indice para eles e
para a escola.
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A diretora C relata que:

“Creio que aqui foi decisiva a qualidade dos
alunos, nesta comunidade temos alunos que
possuem uma aprendizagem muito boa. Os pais sdo
letrados, entéo eles tém acesso a cultura desde
muito cedo em casa. E comum os pais serem
leitores, eu fiz uma pesquisa e constatei que 70%
dos nossos pais possuem ensino superior. Creio que
este seja um dado bem importante para 0 nosso
resultado, que os pais tenham essa visdo. A
qualidade dos professores que temos aqui também
é um ponto, sdo todos formados, séo todos da area,
sdo empenhados e em formacdo continuada, ndo
param. A gente trabalha muito na valorizacdo
deles, nesse ‘impulsionar’, na formagéo deles em
servico. E a participacdo da comunidade na escola
é também um fator decisivo j& que os pais estdo
aqui dentro da escola, estdo trabalhando também
para que a escola seja uma referéncia. Gostam
disso, pois percebem que seus filhos estdo em uma
boa escola, e que essa boa escola ndo é sé
reconhecida por eles, é reconhecida nacionalmente.
Creio que isso ¢ indicador de bons resultados”.

A diretora D compreende que primeiro de tudo vem o
compromisso, contudo apenas boa vontade ndo é suficiente. E necessaria
também a formacdo dos professores e da direcdo, e o planejamento
estratégico deve ser bem claro e ter a participacdo dos professores e da
comunidade em sua criacdo. Além disso, ressalta que esse planejamento
deve ser posto em pratica e envolver agdes por parte de todos, pais, alunos
e funcionarios da escola. Desde 2009, enquanto gestora, a diretora
comenta que buscou focar na aprendizagem do aluno, ndo apenas na
questdo do Ideb - que, claro, é um indicador que auxilia a manter a gestao.
Séo feitas constantes avaliacGes com os alunos e em cima dos erros se faz
a recuperacdo. De acordo com ela, atualmente 85% dos colaboradores da
escola sdo fixos, ou seja, sdo colaboradores que estdo no quadro ha
bastante tempo e estdo cientes de todas as suas funcles e
responsabilidades.
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A diretora E afirmou que as boas notas no Ideb:

“E 0 comprometimento de todo o grupo, que foca
sempre na melhor aprendizagem do aluno.
Ninguém se contenta quando o aluno néo aprende,
todos vdo atrds, trabalham, tentam recuperar,
aplicam outras estratégias, outras formas para que
esse aluno possa aprender. Assim, todos se
entendem, a direcdo, supervisdo, professores, pais
e alunos. Os pais tém uma participagdo muito
efetiva na escola. Quando o professor constata que
0 aluno tem dificuldade, que o aluno deixou de
fazer algum trabalho, que isso vai prejudica-lo, o
orientador j& entra em contato com o0s pais, chama
esse aluno e conversa. De alguma forma o aluno
tem que fazer, tem que mostrar que ele aprendeu.
Isso a gente trabalha no geral também, conversando
com os alunos sobre a forma como eles tem que
estudar. Aula dada é aula estudada, eles tém que ir
para casa, estudar, fazer um resumo, colocar o que
eles entenderam daquilo que eles aprenderam
naquele dia. Entdo assim, € uma aprendizagem
constante. E muito importante”.

O principal fator € o empenho de todos, sugere a diretora F. Eles
pegam os indices e analisam o0s porqués, o que esta bom e o que nao esta,
fazem uma avaliacdo geral, verificam em quais pontos obtiveram um
melhor desempenho, onde ndo estdo desempenhando tdo bem e procuram
corrigir as rotas. Segundo ela os professores acompanham o aluno direto,
por meio de provas, simulados, trabalhos e, portanto, sabem o que ele vem
errando.

A diretora G entende que para que se consiga coordenar o trabalho
pedagdgico da escola, para se ter um bom desempenho, a direcdo depende
do trabalho da equipe, com todos trabalhando em prol de um mesmo
objetivo. Engquanto gestora ela direciona e organiza as atividades e
trabalhos, sempre participando e acompanhando o processo de ensino,
aprendizagem e também os resultados, por meio das avaliagdes. S&o
fornecidos pela escola os materiais necessarios para que os professores
possam realizar simulados e praticar os contetdos mais cobrados.
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4.2.1.3 Decisdes conscientes e planejadas

Quanto a tomada de decisGes de forma consciente e planejada com
0 intuito de obter um bom desempenho da escola no Ideb, a diretora A
discorre:

“No geral a gente procura tomar decisdes pensadas,
por isso que a gente se reline com a equipe
pedagdgica, a APP da escola e o conselho escolar.
Mas ndo vou te dizer que as vezes ndo acontece,
tem tomada de decisdo que tem que ser para ontem,
e ndo da tempo de reunir o conselho, ndo da tempo
de reunir a APP. O correto é reunir esse povo todo,
mas tem coisas para agora. Vocé tem que correr o
risco, tem que ser meio corajoso as vezes, mas
gracas a Deus todo aquele trabalho de base que é
feito antes, a valorizagéo, faz com que eu tenha um
suporte e que pensem ‘¢ a nossa vez de apoiar, de
valorizar, de estender a mdo’. Ja aconteceu, sabe?
Mas no geral a gente procura tomar decisdes muito
conscientes, muito planejadas, muito conversadas,
ouvindo as opinides de tudo quanto é lado. S6 que
as vezes acontecem fatos imediatos e precisa ser
tomada uma decis@o na hora”.

Para a diretora B, a direcdo e a equipe técnico-pedagdgica sempre
tomam as decisdes em conjunto, observando quais decisdes devem ser
mantidas e executadas, buscando sempre a melhoria continua da escola.
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Complementando, a diretora C discorre:

“Nos temos aqui bons alunos, e claro, os bons
alunos acabam tendo um bom desempenho. Mas
isso s6 ndo garante 0 bom desempenho da escola.
No6s temos que ter agBes planejadas, possuimos
metas de trabalho que sdo estabelecidas la no
comeco do ano. Essas metas sdo amplamente
discutidas e revisitadas, e a gente procura fazer um
planejamento de acgBes para conseguir um bom
resultado. Esse ano n6s implantamos aqui na escola
0 quadro de gestdo a vista, por exemplo, que é um
quadro que esta la fora exposto para a comunidade
inteira olhar, e possui as metas, as prioridades
pedagdgicas, financeiras e administrativas da
escola, qual o andamento da escola. N&s buscamos
uma gestdo mais técnica e menos emocional, nés
buscamos uma gestdo mais racional. E necessario
sim um bom planejamento, esperar que o resultado
venha sd porque os alunos s&o bons ndo vai garantir
um bom resultado nao”.

Ja a diretora D afirma que foca muito na rotina escolar, pois
considera que para que qualquer situacdo dé certo é necessaria uma rotina
e que essa rotina escolar é importante para os profissionais da educacao.
Dentro da rotina estdo todas as situacGes que devem ser melhoradas. A
escola utiliza avalia¢fes continuadas para poder tabular o que cada aluno
errou e no que pode melhorar. Além disso, a diretora destaca que nédo
preparam o aluno apenas para a prova do quinto e nono ano, mas que ha
um processo que comecga logo que o aluno entra na escola e vai se
aperfeicoando com o passar do tempo. Conversam desde o primeiro ano
com pais e alunos sobre o projeto da escola de atingir a exceléncia e
eficacia na aprendizagem. Para eles, o basico deve ser sempre superado.
Além disso, apontam que valorizam a boa infraestrutura e priorizam a
cobranga, que é uma acao reflexiva e periodica dentro da rotina. Se errou,
“onde errou? Porque errou?”, indaga a diretora, e busca superar. Possuem
rotinas diérias, semanais, mensais e semestrais.
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Quanto a estipular metas, a diretora E explica:

“A gente foca muito nessa questdo. A gente
sempre traga metas no inicio do ano, destacando
onde a gente quer chegar, 0 que nés queremos
alcancar. Todos fazem o seu plano de acdo, e em
cima disso a gente comega a executar. Vamos
avaliando para ver o que estd dando, certo, 0 que
temos que retomar. E um trabalho bem planejado
para que a gente alcance esses resultados. A
Secretaria de Educacdo tem uma grande
participagdo nisso, eles focam muito e também
investem em cursos para a capacitacdo e formacéo
dos professores, e estes ndo deixam de ir. A gente
faz de tudo para que os professores estejam sempre
participando dessas formagdes”.

A escola procura fazer com que as decisfes sejam bem planejadas
e realizadas de uma forma sistemética, salienta a diretora F. Sempre
verificando quem faz, o que faz, como vai fazer e como que eles véo
controlar. A diretora G, por sua vez, afirma que nao se deve focar somente
na prova do ldeb, mas de maneira geral para que se atinja um bom
desempenho em todos os sentidos e ndo somente em contelido. Diz que é
preciso considerar a formag&o do aluno de maneira geral.

4.2.1.4 Papel dos professores, pais e alunos na tomada de decisdes-
chave

No que se refere ao papel, se houve, dos professores, pais, alunos
na tomada das decisdes-chave, a diretora A demonstrou ter orgulho de
poder dizer que as pessoas que trabalharam na geréncia com ela sairam
para ser diretoras em outras escolas, e que consideram essa, uma escola
de gestdo. Ela ndo se considera o tipo de gestora que deixa 0s outros na
sombra, entdo apoia que todo mundo na equipe exerca cargo de geréncia
na escola. Afirmou que ndo critica as decisbes dos outros, tenta
argumentar com sua opinido e escuta a dos outros, concorda com quem
tiver os melhores argumentos e conseguir provar que aquilo que esta
fazendo é certo. Além disso, discorre:
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“A escola é vida, é muita vida. Toda hora tem
alguma coisa nova. Vocé tem que ter aquela viséo,
do que é necessario ser feito agora e 0 que é
necessario reunir todos. Todas as atitudes de modo
geral sdo pensadas, exceto aquelas do cotidiano
escolar que acontecem: alguém quebra, alguém se
machuca, substituicdo de professor, enfim, coisas
assim. Tem coisas no dia a dia que a gente fala para
0 proprio professor, ‘aumenta um pouquinho o
recreio’, para fazer uma reunido rapidinho antes de
trazer para a APP ou para o conselho, pois 0
professor conhece o aluno dele. Resolvemos ali na
hora. Depois na reunido da APP eu digo ‘olha, os
professores e a dire¢do acharam bom...” e tal,
entendeu? Mas todas essas decisdes a gente
consegue fazer porque tem a APP, tem todo aquele
trabalho que eu ja falei antes. A base € muito
importante para poder fazer as acdes. Depois que
se tem isso, € mais facil”.

Os pais muitas vezes sdo questionados, todavia geralmente quem
toma as decisbes pedagdgicas da escola, é a prdpria dire¢do, juntamente
com os professores, explica a diretora B. A diretora C, no entanto, prefere
uma gestdo mais participativa:

“Buscamos uma gestdo participativa, a gente tem
trabalhado para isso. Na hora que a gente vai
elaborar o projeto, a gente trabalha com o conselho
estudantil e a APP, que € a representacdo dos pais.
Eu ndo tenho como trazer todos os pais todo o
tempo para a escola, mas eu consigo trazer os
representantes, conselho e APP, eles participam.
Os professores estdo sempre sendo convidados a
participar de toda e qualquer decisdo.”.

Além disso, a diretora comenta um caso pratico:
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“Esses dias a gente estava com uma dificuldade
em relacdo a copias na escola, os professores
estavam se queixando que as cdpias ndo estavam
chegando para eles em tempo hébil ou que a
qualidade da copia nao estava legal. Minha equipe
sugeriu que eu deixasse os professores fazerem
sozinhos as copias. Eu relutei um pouco em relagéo
a essa decisdo, porque eu achei que ndo seria
bacana os professores terem tanto acesso assim a
copiadora, mas discutimos e eu acabei vendo com
outras escolas, inclusive com outras gestoras, que
ja faziam dessa forma. Implantei. Diminuiu a
quantidade de copias que eles fazem, porque ai eles
tém que dispor do tempo deles, a qualidade eles
mesmo controlam, o tempo eles também
controlam, entdo deu uma acalmada muito boa. E
foi uma decisdo que ndo foi necessariamente minha
né, foi participativa.”.

A diretora D, por sua vez, trouxe que:

“Tudo que nds vamos fazer, como o planejamento
estratégico, trazemos também para os pais,
fazemos uma assembleia geral. Na assembleia vém
todos os professores e os pais. Eles vdo trazendo
ideias de conteido, do que pode ser feito para
melhorar. E claro que vocé ndo consegue atingir
100% de participagdo, mas a cada ano tem
aumentando o nimero de pais presentes. Eles vém,
trazem ideias, alguns pais inclusive se colocam a
disposicdo  para estar trabalhando junto
determinados assuntos, querem contribuir também
de alguma maneira. E quando falamos de assunto,
falamos também da questdo de valores, da questdo
da conduta, trabalhamos muito com essa questdo de
colocar também responsabilidade para os pais. A
cada trimestre n6s fazemos o conselho de classe de
alunos, onde os pais sugerem temas, ideias, e a
gente precisa tentar responder isso, ressaltando que
eles também participam desse processo, para que
eles também possam se sentir engajados nisso”.

O mesmo foi apontado pela diretora E, que disse fazer reunides
com os professores, 0s chamados conselhos de classe, e ali eles verificam
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0 que irdo fazer e como irdo proceder. Na entrega de boletim se organizam
- ndo s6 chamam os pais para entregar o boletim, como também fazem
uma entrega dirigida -, reservando um momento para que todos 0s
professores estejam presentes para atender esses pais individualmente,
colocando as dificuldades de cada crianca. A diretora afirma que esse tipo
de acdo é muito comum na escola e que os professores sabem de anteméo
quais as dificuldades de cada aluno, assim quando eles conversam com 0s
pais ja sabem dizer como estes podem ajudar a melhorar essa situacao,
quais os caminhos. Para a diretora F existe uma colaboracéo nas decisdes-
chave:

“Desde o planejamento, principalmente dos
professores. A gente esta com eles em reunides e
em conversas formais e informais, a gente procura
sempre planejar juntos primeiro e dai desenvolver.
Logico, isso traz uma responsabilidade maior,
porque foi planejado junto, ja foi dado ouvidos.
Deve-se executar bem esse planejamento e
alcangar as metas que a gente planeja em conjunto
com eles”.

Janaescola dadiretora G, os professores participam diversas vezes
da tomada de decisdo, mas os pais participam de forma mediana e ndo
muito ativa. Aponta que a participacdo se da mais quando sdo chamados
para conversar, na entrega de boletins e reunides (que ndo costumam
acontecer com muita frequéncia).

4.2.1.5 Nivel de confianca na tomada de decisdes

Este item se refere ao nivel de confianca que a diretora possui em
relacdo a sua tomada de decisGes, antes de saber qual sera o resultado. A
diretora A afirmou se sentir insegura algumas vezes. Ela se considera
muito ousada, costuma ir com tudo, afoita, impulsiva e corajosa. Diz que
pode errar, inclusive admite ja ter errado algumas vezes, mas se considera
autoconfiante e ndo tem vergonha de admitir o erro e voltar atras. Tudo
isso é feito com o objetivo de melhorar e acrescentar.

O mesmo ocorre com a diretora B, que se mostrou muito confiante
em suas decisdes, apesar de nunca poder ter total certeza.
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A diretora C entende que:

“Nem sempre tenho certeza do que eu estou
fazendo. Isso é uma coisa que s6 quem é gestor
sabe, quantas noites a gente passa acordado
pensando ‘serd que eu tomei a decisdo certa?’. Ja
aconteceu de eu avaliar que tomei a decisdo errada.
Em alguns momentos é possivel voltar atras, em
outros eu tenho que manter minha palavra, preciso
ir até o fim, vamos dizer assim. Mas eu estou
sempre em conflito, ‘serd que essa decisdo € certa
ou ndo é?°, por isso que eu procuro, na maior parte
das decis@es, fazer uma discussdo participativa. Ai
ndo sou s6 eu decidindo. J4 aconteceu de eu ter uma
ideia e a equipe toda ndo concordar com ela, entéo
se a equipe inteira discorda, eu tenho a
possibilidade de rever”.

Em alguns momentos a diretora D diz tentar ser sonhadora e se
deixar tomar decisfes um pouco mais arriscadas, em outros momentos
busca se preocupar somente com a realidade, ndo tomando decisbes que
possam transmitir algum risco. Nos momentos em que tomou uma
decisdo tinha total confianca na mesma, pois caso ela ndo acreditasse no
que estava fazendo, néo saberia como passar confianca para os demais. E
preciso acreditar no objetivo que voce cria, pois se vocé ndo acredita, ndo
adianta criar um objetivo, comenta a diretora. Além disso, esse objetivo é
flexivel.

A diretora E afirmou procurar sempre acertar e como acredita que
toda a sua equipe é de qualidade e comprometida, tem certeza que todos
irdo se empenhar para ter o melhor resultado. Além disso, considera que
0 resultado depende também das familias.

A diretora F ressalta que procura tomar as decisées em conjunto,
sempre conversando e discutindo. Nem sempre todos concordam com o
gue ¢ decidido, todavia, ela encontra confianca por ter tido o apoio da
maioria. Ja a diretora G afirmou nunca ter certeza a respeito do que esta
decidindo, fica na esperanca de que tudo dé certo.

4.2.1.6 Engajamento e alinhamento das pessoas
No que se refere a escola ter o engajamento e o alinhamento das

pessoas em torno das decisfes da diretora, a primeira afirmou ter o apoio
de todos em suas decisdes. Algumas vezes notou um pouco de resisténcia,
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mas de modo geral aceitaram e apoiaram sua tomada de decisdes. A
diretora B afirma que a adesdo da equipe em relagdo as decisdes € sempre
muito boa, as questdes sdo discutidas, apontam-se sugestdes e 0 grupo
decide o que é melhor naquela situacdo. A diretora C explica como faz
para estimular o engajamento :

“Eu ndo vou dizer que 100% do tempo as pessoas
estdo engajadas em tudo que a gente prop0e,
porque as vezes como diretora tenho que propor
algumas medidas que nem sempre agradam. Isso
acontece as vezes, mas na maior parte do tempo ha
sim um engajamento pelo fato de a decisdo nédo
partir como uma ordem e sim como uma
necessidade, como um desejo da escola. Por
exemplo, temos o desejo de melhorar nosso Ideb, e
a partir disso estipulamos um projeto de formagéo
de professores e um planejamento. Implantamos
agora esse projeto, com professores do primeiro ao
quinto ano. Todo mundo se engajou, sabendo que
é um desejo de todos. Na maior parte do tempo as
pessoas estdo engajadas”.

A situacdo exposta pela diretora D é bastante similar:

“Quando vocé coloca uma ideia, vocé tem que
fazer com que a outra pessoa, o outro lado, também
entenda e aceite. Entdo vocé tem que convencer
eles disso, tem que fazer com que eles se
convengcam de alguma maneira a acreditar no que
vocé esta sonhando. ‘Uma andorinha sozinha ndo
vai fazer verdo nunca’. Ndo adiantava sO ter
objetivo, vocé tem que ter o grupo todo junto com
vocé, vocé tem que colocar isso e fazer com que o
outro lado também venha a acreditar, ir junto, pegar
a ideia. Na maioria das vezes eles aceitam o
desafio”.

A diretora E afirma que todos sempre aceitam suas decisdes, pois
nunca pratica nenhuma que os demais rejeitem. Eles aceitam,
acrescentam, e todo mundo ajuda no processo. A diretora F entende que
todos aceitam na maioria das vezes e a diretora G faz uma ressalva:
embora elas geralmente aceitem bem, é preciso ter cuidado na forma
como a questdo é colocada para as pessoas.
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4.2.1.7 Exemplos de decisdes incorretas e suas corre¢des

Quanto a um exemplo especifico de alguma situacdo em que uma
decisdo foi tomada e ndo deu certo — relativa ao desempenho dos alunos
no Ideb -, e como foi feito para corrigi-la, a diretora A afirmou néo se
lembrar de nada. Ja a diretora B afirmou:

“Esse ano eu adquiri o habito de tentar identificar
0s problemas pontualmente e corrigi-los. Temos
semanalmente em todas as escolas municipais uma
homenagem civica, na segunda feira, onde
verificamos as datas importantes daquela semana,
tem o hino nacional, o hino de Joinville.... No ano
passado, segunda feira era o dia de chegar atrasado,
porque a aula ndo comegava as 7 e meia, comegava
as 7:45 por causa da homenagem civica, e isso ndo
era aula. O que que nés fizemos?. Ao invés da
homenagem civica ser no inicio da aula, ela é
depois do recreio. Ai a chegada tardia quase se
anulou. Outro problema que nds resolvemos com a
ajuda das familias foi a questdo das chegadas
tardias. Muitas criancas moram longe, o0s pais
moravam aqui e se mudaram para longe. N&s
pegamos a LDB, pontuamos a responsabilidade
dos pais, da familia, da pontualidade das criangas e
mandamos para casa. Minimizou muitissimo.”.

Assim como a primeira, a diretora C ndo recordou de nenhum caso
especifico.
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Ja a diretora D citou o seguinte caso:

“Nos temos a questio da recuperagdo. A
recuperacao do sexto ao nono ano, por exemplo, se
faz constantemente. Alguns professores ndo
gostaram muito dessa ideia, de a cada atividade
estar fazendo recuperagdo. O que era de direito dos
alunos, fazer a recuperagdo, que os professores
refizessem o contelldo, ndo funcionava. Eles
pegavam a avaliagdo e perguntavam quando era a
recuperagdo. N&o estava dando muito certo porque
eles ndo estavam aceitando. Nos tivemos que parar
para rever todo esse processo, ja que ndo
funcionava da maneira como estavamos fazendo.
Tivemos entdo que criar outros métodos, outras
alternativas, para fazermos a questdo da
recuperacdo, mostrando que era um direito do
aluno, mas ndo era apenas um substitutivo, porque
era isso que eles estavam achando. Tivemos que
criar outras formas”.

A diretora E afirmou nédo ter nenhum caso, pois vai sempre atras
de solucBes para que isso ndo acontega. A diretora F comentou:

“No6s temos um projeto, por exemplo, de descarte
correto de residuos, ja temos isso hd uns 3 ou 4 anos
na escola. Por mais que a gente tente desenvolver
ele, vai muito devagar. Também, considerando o
tamanho do projeto... € preciso para alcangar a
meta a mudanca de atitude de pessoas de uma
forma muito pessoal. Cada um tem que pensar qual
0 destino do lixo que ele(a) gera aqui na escola,
para onde que ele(a) vai mandar isso. Para que a
gente alcance o que a gente quer, é preciso envolver
100% das pessoas. Se alguém coloca uma casca de
banana no lixo reciclvel, j& estragou. Isso é um
projeto que vai muito devagar, mas nao desistimos.
A gente retoma de novo e vamos tentar caminhar,
ndo paramos com ele”.

A diretora G lembrou de uma decisdo da APP, que como gestora
teve que optar por voltar atras quando viu que ndo daria certo.
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4.2.1.8 Fatores fundamentais para assegurar o carater duradouro do
bom desempenho dos alunos

Referente aos fatores fundamentais para assegurar o carater
duradouro do bom desempenho dos alunos no Ideb a diretora A afirmou:

“A gente descobriu a receita do amor, do respeito,
da valorizagdo, da troca, e a gente manteve aceso
isso. Trazer novidades porque feijdo com arroz é
delicioso, mas se é todo dia chega uma hora que
enjoa. A Unica coisa que ndo muda nessa escola é a
minha musica, no dia da diretora eles sempre
cantam a mesma porque sabem que eu adoro essa
musica. Mas mesmo assim muda-se 0 jeito de
cantar. A gente mantém a mesma coisa com outra
cara. A parceria dos pais também, estar sempre em
contato com o0s pais, quando o aluno tem mais
dificuldade chama os pais e faz um
acompanhamento, um reforco, tentando sempre
ajudar o aluno a superar suas dificuldades. Essa
parceria € fundamental. E claro, temos muitos pais
nessa comunidade que sdo muito instruidos, mas
também tem outros que ndo séo, e ai a gente precisa
dar uma atencdo especial. Entdo, é manter o que
deu certo e dar outra cara”.

A diretora B citou o comprometimento dos professores e dos
alunos. A escola foca no dialogo entre professores e alunos. Ha um grande
suporte aos professores em relacdo aos trabalhos que séo realizados em
sala de aula, fornecendo todo o material necessario para que a aula seja
produtiva, complementa.
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Quanto aos fatores, a diretora C explicou:

“A tradicéo da escola de ter um bom desempenho
é algo que impulsiona a gente a continuar, porque
todo mundo que trabalha aqui, que estuda aqui ou
que tem filhos aqui, ndo quer que justo na sua
época decaia. Entdo essa tradicdo de ter um bom
desempenho, é algo que todo mundo luta para
manter. Também considero o fato de ter pouca
rotatividade na escola, a maior parte dos nossos
professores sdo efetivos ha bastante tempo na
escola. S&o professores que vem vindo nesse
trabalho, ja conhecem como ¢é feito, embora isso
nem sempre seja positivo j& que as vezes a gente
tem que estar mexendo nessa tradi¢do e trazendo
uma nova ideia, e isso causa um pouco de
estranhamento. Mas a pouca rotatividade dos
professores garante que a escola continue tendo
esse bom desempenho. A propria comunidade aqui
também, é uma comunidade composta de pessoas
gue ja sdo moradores daqui ha tempo, os alunos sdo
praticamente todos da regido. E assim, penso que é
realmente o planejamento, as estratégias que a
gente vem utilizando e aperfeicoando cada vez
mais”.

Para a diretora D a rotina, a recuperacdo, o envolvimento de toda
a equipe e a comunidade escolar unida - os pais assumem bastante
responsabilidades -, sdo os fatores que garantem esse desempenho de
forma duradoura. A diretora E, por sua vez, citou os seguintes fatores:

“Essa qualificagdo dos professores, que ¢ um
diferencial na rede. Nossos professores sdo todos
formados e ha uma atualizacdo constante. Nas
reunides pedagdgicas a gente procura sempre
trocar experiéncias, o professor apresenta o que
estd fazendo de novo na sala de aula, compartilha
com o0s outros 0 que pode ser inovado, seja em
termos de tecnologia ou em outras formas de
trabalho. Entdo, sempre é compartilhado”.
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Ja de acordo com a diretora F, os fatores sdo 0s seguintes:

“Eu acho que a qualidade dos professores, o
empenho deles. Eu tenho que dar esse mérito a eles,
porque no dia a dia é na sala de aula que a coisa
funciona. E 14 mesmo que ele da as suas aulas, faz
0 que tem que fazer, entdo acho que esse bom
desempenho é um mérito dos professores. Nos
ficamos de fora, seja eu da direcdo ou o pessoal da
supervisdo, ficamos mais de acompanhamento, de
ajuda, de apoio, mas na sala de aula é onde
acontecem todas as coisas”.

A diretora G explicou ser o trabalho constante, ndo podendo focar
apenas em ano do Ideb e relaxar nos demais. Além disso, enfatizou a
cobranca constante.

4.2.1.9 Preparacdo para situacOes adversas e prevencdo de
problemas e situac¢des futuras

Referente a como a escola se prepara para situacdes adversas e
prevencdo de problemas e situacdes futuras a diretora A disse:

“Eu ndo acredito muito nisso, ficar procurando
doenca onde néo existe. O que a escola faz, quando
estd uma calmaria, é conversar sobre como manter
aquela calmaria. Mas ndo procurar problema, sou
contra isso. A gente planeja coisas boas, ndo pensa
em coisas ruins. Quando situagBes adversas
ocorrem a gente resolve elas imediatamente. A
Unica coisa adversa que pode acontecer em uma
escola é o resultado. O nosso foco é o aluno. Entéo
mesmo que a escola v& muito bem, sempre tem
aqueles 10% que poderia ter melhorado.”

A diretora B entende que a visao da escola é sempre estar a frente,
procurando prever, e € por isso que a escola ndo possui grandes
problemas. Sdo desenvolvidos projetos, e a atitude da escola é de
prevengéo.
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A diretora C respondeu:

“A gente procura se precaver em algumas coisas.
Uma escola é viva, entdo a gente passa por algumas
situacdes inesperadas no nosso cotidiano, algumas
situagBes ndo previstas. E a gente tem que lidar
com a situacdo conforme ela acontece. Mas na
maior parte das questdes a gente se prepara com 0
planejamento, com as ferramentas de gestdo. Com
a formacédo de professores a gente ja prevé o que
vai enfrentar, o que o professor pode n&o querer ou
querer, e caso ele ndo queira, como agir. Nos
iniciamos esse ano e estamos trabalhando bastante
agora na escola processos. Estamos trabalhando
essa ideia da gestdo de processos. Inclusive vou
colocar hoje & no painel de gestdo a vista o
processo para os pais com relacdo ao atendimento
na escola, como fazer, o passo a passo. Esses
processos nds também estamos implantando na
supervisdo, na orientagdo, com os professores, ja
prevendo encaminhamento para todas as atividades
gue acontecem na escola. Os imprevistos, de uma
certa forma, também estdo embutidos na rotina da
gestdo, dentro do que a gente jA conhece de
vivenciar a escola. Entdo, fora o que acontece
inesperadamente, a maior parte das coisas a gente
procura ter um encaminhamento ja pronto”.

Todo dia deve-se estar atenta e procurando possiveis situacdes
adversas, explicou a diretora D. E necessario que ocorra um planejamento
do dia, todavia, ndo é possivel saber o que ird acontecer exatamente.
Logo, é preciso estar preparado para eventuais conflitos. A mesma
comentou que frequentemente diz para a equipe que se deve sempre ir a
fundo no problema, buscando resolver o real motivo de uma situacéo.

Os casos mais repetitivos a escola ja sabe como trabalhar devido a
experiéncia, mas por mais que se tenha um planejamento sempre ocorrem
situacdes diferenciadas que requerem sabedoria e saber conduzir a
situacdo da melhor maneira possivel, é o que comenta a diretora E.
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Complementando, a diretora F afirmou que:

“Eu acho que a gente tenta se antecipar. Até por
conta da experiéncia que a gente j& tem, de anos,
existem algumas coisas que a gente ja prevé que vai
dar problema. Tendo essa previsdo a gente ja tenta
se antecipar, tomar um outro rumo, conversar ja
sobre os possiveis problemas, o que a gente pode
estar fazendo para que amenize, diminua, ou para
que elimine. A gente tenta se antecipar”.

A diretora G ressaltou que sempre que se vai realizar um
planejamento das acdes, tenta-se prever tudo o que pode acontecer,
preparando-se para certas situacdes. Todavia, também ocorrem situacdes
inesperadas e para isso é necessario utilizar a criatividade e o
conhecimento, com o intuito de tomar decisdes.

4.2.1.10 Diferenca desta escola em relagdo as demais

Com relacdo ao que havia ou ha de diferente na escola em relagéo
as demais escolas publicas da cidade, que permitiu as mesmas ter bons
resultados, a diretora A afirmou que procuram manter o bom humor na
escola. Ela disse estar sempre de bom humor, pois a escola possui 70
funcionarios e caso ela passe 0 mau humor para eles ou pegue 0 mau
humor deles, a escola ndo sai do lugar. Nos intervalos todos estdo
contentes, riem, falam de lazer, comenta a diretora. Além disso, ela
acredita que eles sdo otimistas, sdo proativos, nunca ficam contentes com
aquilo que tem e sempre buscam mais. A equipe fala e veste a camisa da
escola, busca um mesmo caminho, relata. Ademais, a diretora A
acrescenta:
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“A maioria dos funcionarios sdo motivados,
gostam de ganhar troféu e medalha. O otimismo, a
vontade de estar a frente, faz essa diferenga. O que
mais poderiamos ter de diferente? Atendemos o
mesmo tipo de crianca, de situagdo
socioecondmica estavel, professores com as
mesmas formacOes da rede (mas tem esse
diferencial nosso, essa nossa pratica que
diferencia). Se tu pensar porque que eles sdo tdo
otimistas, refletir sobre isso, penso que seja por
tudo aquilo que a gente fez, a valorizagdo. Tudo
isso reflete aqui. Além disso d& para citar a
qualidade dos espacos, pois 0s mesmos sdo muito
favoraveis ao aprendizado, sempre se tenta fazer o
aluno se sentir bem na sala de aula e no restante da
escola. A sala dos professores, da orientacdo, a
biblioteca e os demais ambientes da escola também
precisam ser bonitos, ndo s6 a sala da diretora. O
aluno se sente bem e quer estar ali, isso favorece a
aprendizagem. Isso é algo que a gestdo sempre
busca”.

A diretora B ressaltou o fato de ter uma equipe ja formada de
professores, que ndo faltam, possuem graduacdo e pés-graduagdo e
sempre recebem suporte quando necessario. A equipe foi formada ha
bastante tempo, e isso facilita pois um rodizio de profissionais ndo é bom
para a educacdo. A comunidade também é boa, os pais sempre que
requisitados ou questionados estdo junto a escola, aderindo nas questdes
necessérias, explica. J& a diretora C falou que:

“Eu ja passei por algumas escolas da rede, eu
trabalhei por muito tempo em duas outras escolas,
mas com comunidades semelhantes. Eu acredito
que um grande diferencial é a comunidade, que é
letrada. E outra visdo de mundo, é uma vis&o mais
ampla. Entdo esse é um fator. Como eu ja coloquei
anteriormente, a pouca rotatividade dos
professores é outro indicador marcante aqui. Creio
que principalmente sdo esses dois pontos,
comunidade e professores”.

Para a diretora D, o diferencial é o planejamento, o envolvimento
e 0 empenho dos profissionais da educacdo. Acredita ser o empenho o que
mais se destaca, pois de nada adianta realizar um planejamento se nédo
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houver o empenho dos professores. Eles precisam estar engajados e
acreditar no planejamento, no projeto. Além disso, destacou que a rotina
escolar é importante para a eficacia e, portanto, sempre reforca isso a
todos. A diretora E afirmou que:

“Eu acho que ¢ essa vontade de querer sempre o
sucesso da escola. Esse engajamento dos
professores, dos pais, de toda a equipe, dos
funcionarios. H& uma harmonia muito grande,
todos torcem pela melhor aprendizagem dos
alunos. Eles querem oferecer uma aprendizagem de
qualidade, todos buscam isso. E interessante, é
gostoso trabalhar aqui, muito bom”.

A diretora F disse dar muito crédito a comunidade:

“Acho que temos uma comunidade boa, as familias
sdo mais estruturadas, 0s pais sdo atenciosos,
acompanham melhor os filhos na escola. Em
basicamente 100% das vezes que chamamos um
pai na escola e marcamos hora, ele vem e
conversamos em particular, nos casos em que
realmente é necessario. Acho que um diferencial
dessa area é a comunidade. Eles acompanham
bastante”.

A diretora G colocou o0 empenho da equipe e principalmente dos
professores em primeiro lugar, disse que eles trabalham de forma firme,
em conjunto. Também destacou os alunos que sdo bons em aceitar as
cobrancas impostas a eles.

4.2.1.11 Decisbes que se mantem

No que se refere as decisdes se manterem ou sofrerem alteraces e
a tomar decisdes duradouras, a diretora A afirmou tracar uma meta e ao
longo do tempo, caso necessario, fazer alteracGes. Todavia, disse
acreditar que tudo a longo prazo precisa de alguma alteracdo, pois ndo ha
como manter por muito tempo a mesma coisa. Procura sempre melhorias
a serem feitas dentro do projeto, buscando sempre renovar.

A diretora B apontou que procura sempre analisar no grande grupo
e avaliar constantemente. Caso o resultado seja positivo, mantém a
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decisdo, do contrario a mesma é reformulada por todos ou é deixada de
lado, tudo depende da deciséo do grande grupo.
A diretora C relatou:

“Eu procuro manter minhas decisdes. As vezes eu
penso, analisando a decisdo, que talvez eu poderia
ter dado outro encaminhamento para aquela agdo,
mas eu mantenho. Eu creio que as pessoas tém que
sentir seguranca na gestéo da escola, tem que sentir
que tem uma pessoa forte & frente e que esta
procura se segurar. Ndo vou dizer que eu nunca
mude uma decisdo, acontece sim de eu ter que
mudar, inclusive as vezes conversando com as
pessoas se vé que é melhor tomar um outro
caminho, acontece. Mas eu procuro evitar ao
maximo, e é por isso que antes de qualquer decisdo
eu procuro conversar com varias pessoas, para que
a partir do momento que a gente decidiu, manter a
decisdo.”.

Aplicar acfes de longo, médio e curto prazo € o que a diretora D
afirmou fazer. Dentro desses, algumas vezes sdo necessarias alteracoes,
todavia, ressaltou que estas alteracbes devem ser feitas focando no
objetivo. Ainda segundo ela, o professor precisa comprar a ideia, caso
contrario ndo surtira efeito, pois é ele quem esta na sala de aula fazendo
todo o trabalho com o aluno.

Conversar constantemente é o que preza a diretora E. Caso tudo
esteja nos conformes, ainda se avalia e reavalia, procurando o que podem
melhorar. Afirmou sempre expor sua opinido e perguntar a dos demais.
Acredita que o trabalho precisa partir de todos e que, portanto, devem
construir juntos todas as decisdes tomadas.

A diretora F apontou que sempre busca se aprimorar e gue as
decisBes que mostram dar certo vao fazendo. Ja no caso de algo ndo estar
funcionando, eles procuram ir alterando e aprimorando. A diretora G
disse procurar sempre manter as decisGes dentro do possivel, fazendo
alteracdes quando necessario.

4.2.1.12 ldeais referentes a gestdo que dificilmente se alteram

Quanto aos ideais, principios e acdes da gestdo que dificilmente se
alteram, a diretora A citou o bom humor e os afagos do dia-a-dia, a
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valorizacdo. As diretoras B e C afirmaram ser a constante busca por
melhorias.

Complementando, as diretoras D, E, F e G afirmaram que o que
nunca muda é acreditar que a escola e as pessoas podem ser melhores,
procurar estar sempre desenvolvendo o aluno e contribuindo com a
sociedade, além de garantir que toda a capacidade do aluno seja
aproveitada. Acreditam ser essencial crer no potencial de cada aluno e
gue a sociedade é passivel de mudanca, que cada aluno ird contribuir
positivamente nesta mudanca.

4.2.1.13 Atitudes da diretora que implicam no desempenho da
escola

Com relacéo as atitudes da diretora que implicam no desempenho
da escola, ou seja, que afetam de forma positiva, a primeira destacou o
bom humor e pensar sempre de forma positiva. A diretora B falou ser uma
facilitadora, funcdo que ela acredita ser de atribuicdo dos gestores hoje
em dia. A diretora C elaborou:

“Sou uma pessoa bem entusiasmada e apaixonada
pela educacdo. J& me questionaram certa vez se eu
trocaria de profissdo se pudesse voltar atras. Estou
ha 26 anos na educagdo, mas ndo, jamais voltaria
atrds. Eu seria educadora novamente. O meu
entusiasmo, a minha vontade de que tudo dé certo,
a minha disposicéo para que as coisas deem certo,
creio que sdo coisas que motivam as pessoas ao
meu redor. Eu procuro ser uma boa influéncia, sem
falsa modéstia, mas a pergunta leva a isso. Eu
procuro ser uma boa influéncia na lideranca,
procuro influenciar as pessoas que lidero sendo um
exemplo, sendo a primeira a agir. Gosto bastante da
visdo de lideranca do Hunter, ele fala que a
lideranca estd a servigo, acolhendo demandas e
sendo propositiva. Me preocupo em trabalhar
bastante com isso e humanizar o maximo que posso
as acOes da escola. Acho que isso ajuda na boa
lideranga”.



108

Ja adiretora D afirmou que:

“E a dedicagio. Vocé tem que acreditar no que esta
fazendo. Vocé tem que estar ligado em todos os
aspectos relativos a escola. As vezes até ultrapassa
um pouco o que deveria, mas... a dedicagao precisa
estar acontecendo, vocé tem que ter amor naquilo
que vocé esta fazendo. O fato de amar aquilo que
se faz é muito importante. Essa é uma parte que
vocé tem que ter sempre em mente, Paulo Freire ja
falava que educar é um ato de amor. E o que é esse
ato de amor? E corrigir, é refletir, é agir, é
acreditar”.

Manter a harmonia do grupo, procurar ouvir, ajudar e direcionar as
pessoas, € 0 que apontou a diretora E. Estar ao lado delas ajudando e
dando o apoio que elas precisam. Para a diretora F é o trabalhar em
equipe, especialmente com os professores, planejando juntos e
conversando. A diretora G acredita que é a valorizacdo do professor em
primeiro lugar. Tratar bem, promover momentos de integracdo e manter
um ambiente propicio para o trabalho do professor, onde ele se sinta bem.

4.2.1.14 Relacionamento com os professores, alunos e pais

O relacionamento com os professores, alunos e pais para a diretora
A se da no cotidiano, em reuniGes com os professores e APP, todos de
forma bem participativa e unida. As diretoras B, C, E, F e G mostraram
sempre procurar conversar com os professores, pais e alunos, pedindo
opinido.
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A diretora D relatou que:

“E bem constante. Isso faz com que nés saiamos
algumas vezes da rotina que temos aqui, que
preservamos. Quanto a questéo do ouvir, nés temos
que tentar ajudar de alguma maneira 0s
profissionais que estdo aqui, no caso os professores
e demais funcionarios. Precisamos saber que cada
um tem a sua prépria maneira de lidar com algumas
situagdes, cada um tem os seus problemas, vocé
precisa saber entender também o lado deles.
Precisa também saber o que o aluno esta passando
naquele momento. Entdo o ouvir é muito
importante. Para que eu possa criar 0S meus
objetivos, os desafios do dia a dia, eu tenho que
acreditar e ouvir. Nao posso trabalhar no achismo,
tenho que ouvir todas as instancias que compdem o
conjunto escolar. Se ndo, nada vai adiante. NGs
falamos muito de tarefa escolar, estas também
precisam estar sendo realizadas, entdo precisamos
dos pais, constantemente fazemos reunifes com
eles. Em primeiro momento uma geral e depois
reunibes especificas por turma, é bem cansativo,
mas € assim que vocé vai conseguir fazer com que
0 pai saiba o que esta acontecendo e o caminho”.

4.2.1.15 Testes ou investimentos pesados nas decisfes

Sobre fazer testes ou investimentos pesados em suas decisdes, as
primeiras trés diretoras afirmaram tomar as decisdes no grande grupo,
analisando os pros e contras e reavaliando sempre. Quando tomam uma
decisdo, investem nela.
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Em contrapartida, a diretora D discorreu:

“Depende, tem coisas que a gente j& entra com
tudo. Outras vezes ndo, temos que ir aos poucos.
Depende muito do impacto da decisdo. Quando
implantamos a questdo da recuperagdo continua e
constante, por exemplo, foi um baque muito
grande, nem todos aceitaram isso. Até o professor
entender que a recuperacdo ndo ia passar
necessariamente s6 pela nota e que o aluno precisa
ser ouvido dentro da sala de aula, foi um desafio
muito grande. Para que o0s pais também
percebessem que quando se é chamado na escola
ndo significa que a escola esta contra os pais, foi
dificil. Antes quando eram chamados ja vinham
querendo brigar, mas isso também quebrou muito.
Eles comegaram a se sentir parceiros, e a medida
que VOCé tem essas pessoas Como Seus parceiros, e
eles entendem que fazem parte do processo, as
coisas comec¢am a caminhar bem melhor.”

A diretora E afirmou:

“A gente toma a decisdo, faz e entdo vai avaliando
quais foram os resultados e se tem que melhorar. A
gente sempre vai refletindo, escutando as opinides
nas reunides pedagogicas. Assim, vemos o que esta
dando certo. O que ndo esta, buscamos o que pode
ser feito para melhorar, sempre tentando acertar.
Para isso a gente tem que conversar, tem que
sentar, tem que discutir”.

A diretora F salientou que antes de tudo é necessario conversar
bem com todos os envolvidos, e ai ja se tenta pdr em préatica sem ficar
testando muito:

“As coisas normalmente ndo sdo muito inovadoras.
No mais, se vai aprimorando com o tempo.
Ninguém inventa a roda de uma hora para a outra,
ela ja foi inventada, a gente sO vai aprimorando
aquilo que a gente ja sabe. Ndo é algo novo,
totalmente inusitado, é tudo muito basico. Se deve
¢ fazer bem feito o basico”.
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Salvo situacdes emergenciais, a diretora G afirmou que é realizada
uma avaliacdo prévia antes de tomar qualquer tipo de acéo.

4.2.1.16 Comportamento em tempos de bonanca

Em tempos de bonanca a diretora A busca comemora os resultados,
porém busca melhorar sempre. A diretora B concorda:

“Mesmo em tempos de bonanca acho que temos
que procurar melhorar. Por exemplo, agora esta
bom mas pode melhorar. As instalagdes fisicas sao
boas, mas podem ser melhores. Nosso objetivo é
buscar exceléncia”.

Comemorar também faz parte da rotina da diretora C em tempos
de bonanca:

“Tenho essa filosofia de que ndés temos que
celebrar nossas vitorias. Mas apesar da emogdo,
procuro racionalizar também, sabendo que esse
tempo de bonanga precisa ser mantido ou avancar.
Eu estou sempre incentivando 0S nN0SSOS
professores a participarem de eventos, a se
inscreverem em concursos, para que tenhamos
muitos motivos para celebragdo. Entdo, além de
celebramos muito, procuramos manter o pé no chdo
e termos a humildade de saber que também estamos
trilhando um caminho. Néo é porque nds temos um
excelente ldeb que podemos desprezar qualquer
outra escola ou grupo, muito pelo contrario, nés
temos a humildade de saber que a nossa escola,
apesar do bom desempenho demonstrado na nota,
ndo esta 100% certa em tudo”.

A diretora D acredita que por mais que tudo esteja tranquilo e
andando nos conformes, é necessario continuar procurando e ver onde
estdo os problemas e o que pode ser melhorado. Complementa:
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“Por mais que estejamos passando por problemas,
temos muitos problemas de estrutura por exemplo,
temos que acreditar que ha uma solucdo. Nao
adianta ficar so ‘ai, ndo da certo’. Nao. Vocé tem
que encontrar essa solucdo de alguma maneira.
Quando tudo estd certinho, a gente tem que
procurar mais. Dentro do seu objetivo, vocé cria
mais situagBes possiveis. Entdo assim, nunca esta
tudo certo. Vocé tem que estar tranquilo, mas ao
mesmo tempo sempre perturbado com alguma
coisa, procurando o que é. E é onde eu volto a falar:
0 tripé da leitura, interpretacdo e producdo é
essencial. Mesmo diante de toda a paz que se tenha,
isso nunca estagna, a gente estd sempre em
movimento”.

Nédo se acomodar e estar sempre em busca de problemas e
solugdes, € o que relatou a diretora E. Ela exemplifica:

“Agora no resultado do IDEB, por exemplo, ‘foi
esse o resultado, agora vou ficar tranquila e vou
deixar correr’, ndo penso assim. A gente ja vai
olhando, vendo as competéncias, evitando mais
erros e definindo o que deve ser melhorado para ir
logo tragando as metas para o préximo ano. A gente
ja vai alinhando as coisas para que elas acontecam,
ndo podemos trabalhar s6 no ano do ldeb, esse
resultado é consequéncia do engajamento dos
professores desde o primeiro ano, com um trabalho
bem feito e comprometimento no aprendizado dos
alunos. Sdo feitos também simulados pelos
professores, para que os alunos entendam de
antemdo como proceder, como sdo as avaliagdes,
existe ja todo um trabalho”.
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A diretora F disse que fica feliz e ndo vai procurar problemas, mas
gue na educacgdo sempre ha algo a melhorar, nunca se atinge os 100%:

“Nao da para chegar no ponto que estamos, que
alcancamos esse IDEB nas séries iniciais e pensar
‘ah pronto’. Ndo, vamos manter isso ou melhorar
para 0 proximo, nunca alcangando um limite. A
educagdo funciona assim, nunca chegamos,
estamos sempre chegando”.

O mesmo é comentado pela diretora G, que disse que a escola
nunca esta perfeita, sempre se deve procurar algum ponto que pode ser
melhorado.

4.2.2 Professor

4.2.2.1 Tempo de envolvimento, nimero de anos e principais
responsabilidades

Em relacdo ao tempo de envolvimento, nimero de anos e
principais responsabilidades na escola, a professora A ja é professora da
rede municipal ha 18 anos, trabalhando ha 13 na escola em questdo. A
professora B esta ha 9 anos na escola, e 23 na rede municipal. H4& menos
de 2 anos na escola, a professora C comentou:

“Comecei aqui em agosto do ano passado, mas
estou hd 22 anos efetiva na rede municipal. Fui
primeiro professora do primeiro ao quinto ano,
depois terminei minha faculdade de biologia, fiz
concurso e ingressei na rede. Com a biologia estou
desde 2000, e de 93 até entdo era do primeiro ao
quinto ano”.
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Em contrapartida, o percurso profissional como docente da
professora D iniciou na mesma escola em que esta atualmente. Ela disse:

“Entrei aqui em 93, ou seja, ha 23 anos. Diante das
diversas mudangas que tivemos, também tive uma
passagem pela educacgdo infantil. Quando entrei
aqui eu comecei com o primeiro ano, alfabetizagdo
no caso, e depois trabalhei com ensino religioso da
quinta & oitava série, além do PPT que era uma
disciplina que tinhamos antigamente. Essa escola
foi a primeira que eu trabalhei, tinha 20 anos
quando entrei aqui. Entdo a gente desenvolve um
carinho especial, eu s6 sai daqui durante um
periodo por questdes organizacionais, saiu o
intermediario e nds fomos para a escolha de vagas.
Chegando |4 ndo deu para conciliar, continuar aqui
de manha e a tarde em uma outra escola, entéo fui
parar na educacdo infantil. Foi uma experiéncia
muito legal, muito boa, tive uma terceira faculdade
ali, mas meu pé € na escola. Eu querendo voltar
para a escola acabei indo parar em outra escola
antes de vir para ca. O curioso é que em 2011,
quando retornei, fui para o quinto ano, algo que eu
nunca tinha trabalhado, trabalhei apenas com séries
iniciais, alfabetizagdo e educagdo infantil. Porém
quinto ano eu nunca tinha trabalhado. Eu gosto
muito dessa escola, € aqui que eu comecei, aqui que
eu estou agora”.

A professora E também d& aula no quinto ano, esta atuando na rede
municipal ha 25 anos, sendo 20 nessa escola. Trabalha com o quinto ano
ha 7 anos.
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A professora F discorreu:

“Eu trabalho na escola ha 15 anos, fiz o concurso e
comecei ha 15 anos. Até 2014 eu tinha a funcéo de
professora de histéria do sexto ao nono ano, e
depois passei para atividades complementares.
Aqui eu faco um pouco de tudo na escola:
substituo, organizo trabalhos, organizo o que a
escola precisa para estar em andamento. As
principais responsabilidades... na verdade, a gente
cuida de tudo um pouco, substitui professor, cuida
do recreio, vé se tem alguma outra coisa que é
necessaria na sala de aula, auxilia com problemas
de comportamento. E um geral de tudo, tudo que é
necessario na escola”.

Também ha 15 anos na mesma escola, a professora G disse estar
la em periodo integral desde a inauguracao sendo professora de portugués
do sexto ao nono ano. H4 40 anos trabalha como professora.

4.2.2.2 Fatores que contribuiram para, ou provocaram as boas
notas da escola no Ideb

Os fatores que contribuiram para ou provocaram as boas notas da
escola no Ideb segundo a professora A foram:

“Temos professores bem comprometidos, € quando
é lancado um projeto ou uma ideia todo mundo se
envolve. Também temos muitos alunos que sdo
muito bons, acho que isso também conta. E a
familia, com certeza, a familia é bem participativa
aqui na escola”.

Os dois principais fatores de acordo com a professora B séo o
suporte da direcdo para com os professores e a conversa que o professor
tem com o aluno sobre a importancia do Ideb. A professora C disse ser a
formacdo e qualificacdo dos professores, a participacdo dos pais com 0s
alunos e o interesse dos alunos em querer atingir patamares superiores.
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A professora D disse:

“A gente ndo trabalhou para o Ideb. A gente sabe o
que é um Ideb na vida da escola, mas era s6 um
detalhe. N&o existe uma acao determinada. Através
das avaliagGes diarias a gente vé que isso funciona
com o beltrano, mas ndo adianta com o ciclano,
entdo procuramos ver o que a gente pode fazer. O
Ideb é um detalhe, mas a escola ja tem essa atitude,
essa acdo. A sala de aula te ajuda muito, vocé
precisa dos alunos, se esta tudo bem la dentro, se
eles estiverem te dando um retorno positivo... esse
retorno positivo ndo é s6 de aprendizagem, é de
superacdo, € de companheirismo. Eles te falam
cada coisa que faz com que vocé tenha que dar uma
aula maravilhosa, porque eles merecem. Entéo vai
muito da convivéncia, a palavra é essa.
Convivéncia, conhecimento, é isso que ajuda muito
as nossas agoes”.

A professora E acredita se tratar da parte administrativa, a dire¢éo,
a supervisao e todos os professores.
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A professora F considera que os alunos sdo o fato, e elabora:

“Aqui na escola os alunos fazem uma prova de
reavaliagdo, os professores passam a matéria,
fazem as provas normais, de trimestre, semanais...
algumas matérias sdo quinzenais, outras a gente
tem um periodo maior. Matematica e portugués
eles tm mais seguido, até mesmo porque a carga
horéria é maior. Além das provas e trabalhos, eles
ainda tém a oportunidade de melhorar a nota caso
ndo tenham conseguido a média 7, e a gente coloca
bem claro no inicio do ano para os alunos que a
nossa meta é melhorar... A gente faz uma
porcentagem dessa média geral da escola, se esse
ano foi 8,9, entdo a gente gostaria que 0 ano que
vem fosse 9,0, ou 9,3, para que eles corram um
pouco atrds também. Outra coisa que temos é o
reforgo, os proprios alunos sdo monitores. Aqueles
alunos que tem mais facilidade com determinada
matéria - principalmente matematica que é nosso
principal problema - auxiliam aqueles que tem
mais dificuldade. Marcamos um horario, os pais
sdo avisados e eles vem para a escola em grupos de
2 ou 3, monitorados por outros alunos. Desses
fatores 0 que eu considero mais relevante é o
auxilio do aluno, esse monitoramento dos préprios
colegas. Acho que isso é bem importante. Nossos
professores sdo bem engajados no trabalho
também, se ha uma dificuldade a gente se reline e
conversa, resolve, faz o que for possivel para
melhorar a média”.

O envolvimento de todos os professores, a conscientizacdo do
guanto o Ideb é importante para o aluno e para a escola, a preparacdo dos
alunos através da aplicacdo de simulados e provas anteriores dos ldeb
foram os fatores elencados pela professora G.

4.2.2.3 Decisdes conscientes e planejadas
A professora A acha que a escola toma decisdes de forma

consciente e planejada com o objetivo de ter um bom desempenho na
prova, assim como a professora B.
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A professora C ressaltou:

“Nos tomamos decisdes em conjunto com a escola,
sempre tentando resgatar a parte da valorizagdo e
conhecimento do aluno, até mesmo com essas
recuperacdes paralelas. Quando o aluno ndo atinge
0 esperado, trabalhamos com ele continuamente no
decorrer do ano letivo as questdes que ainda ndo
estdo claras, e ai vem um melhor desempenho”.

A professora D afirmou:

“Isso faz parte da funcdo da escola, mas ndo é s
por conta disso. Eu sou uma professora que gosta
muito de avaliar, mas eu sempre digo para eles que
a professora ndo esta pensando na nota. Através
dessas avaliagcbes é que vocé percebe o que a
crianga ja sabe e o que ela ndo compreendeu. N6s
trabalhamos de A a Z. Em uma sala de aula vocé
tem N fatores e tem que trabalhar de maneira a
atingir todos eles. Que o0s que estdo com
dificuldade possam se superar, e quem tem
facilidade que ndo se desmotive, pois vocé esta
sempre dando as mesmas coisas, ndo é bem por ai.
Vocé tem que ter um jogo de cintura para conseguir
atingir a todos. A questdo da escola é que nada
acontece hoje e nada vai acontecer amanhg, ja vem
acontecendo ha um bom tempo, sdo sementes,
coisas que vocé ja vem plantando”.

A professora E afirmou que as decisBes sdo conscientes e
planejadas e que a comunidade participa ativamente.
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Para a professora F, também sdo bem planejadas:

“Nos conversamos, discutimos entre a equipe
administrativa e depois passamos aos professores
nos conselhos e reunides da escola. Temos um
contrato pedagégico e ali colocamos todas as
questbes da escola, inclusive todo inicio de ano
discutimos esse contrato e todos os professores
assinam. Assim temos todas as acOes de média,
recuperagao e reavaliagdo. O contrato é recente, eu
acredito que h& uns 5 anos. Chamamos de contrato
pedagégico porque nos comprometemos a
melhorar o aluno a cada dia”.

Tudo é planejado e conversado, a equipe procura decidir como irdo
incentivar os alunos e isso ndo é somente realizado pelos professores, mas
pela diretora também, cobrando deles e informando aos pais sobre provas
e simulados, destacou a professora G.

4.2.2.4 Papel dos professores, pais e alunos na tomada de decisdes-
chave

No que se refere ao papel, se houve, dos professores, pais e alunos
na tomada de decisdes-chave, a professora A disse:

“Sempre quando é feito um projeto ou evento, por
exemplo, a familia é comunicada e os professores
também. NoOs sempre sabemos 0 que estd
acontecendo e as coisas ndo séo decididas somente
pela dire¢do, ha sempre um compartilhamento com
professores e comunidade. Agora que temos o
Conselho Escolar, este fica por dentro do que esta
acontecendo. Ele envolve professores, alunos, tem
um representante de cada categoria, da
comunidade, dos pais, entdo estamos bem cientes
do que acontece e participamos dando a nossa
opiniao”.

A professora B acredita que os professores participam bastante e
0S pais participam quando necessario. Ndo possuem uma enorme
participacdo, mas participam quando sdo chamados para conversar ou
guando sdo mandados questionarios para casa.
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A professora C disse que quando ha necessidade, o professor deve
notificar a escola e a familia e em conjunto tomar a melhor decisdo e
medida para o aluno, que acaba aceitando, pois é o melhor para ele. Na
escola da professora D todos participam da tomada de decisdo, afirma. O
aluno participa mais dentro da sala de aula, através do proprio empenho
e até mesmo dando feedback aos professores sobre os estilos de aula
ministrados. A professora E acredita que, dentre os citados, sdo 0s
professores que possuem mais autonomia na tomada de decisoes:

“Os pais quase ndo se envolvem, a ndo ser que
sejam chamados. O que a gente faz com aqueles
alunos que tem mais dificuldade é chamar o pai,
pedir para controlar tarefa e assinar caderno, coisas
assim. Mas, normalmente, é a escola mesmo que
faz a tomada de decisGes, 0s pais sdo s6 chamados
guando a nota é complicada. No momento esta
havendo uma participacdo maior, pois o Conselho
Escolar foi implantado do ano passado para ca,
entdo esta crescendo...”.

Os professores e 0s pais, agora que existe o Conselho Escolar,
estdo participando mais na escola e no processo de tomada de deciséo,
relatou a professora F. Ja para a professora G, o0 maior envolvimento é o
dos alunos e professores. As decisbes sdo tomadas e conversadas
geralmente pela direcdo e pelos professores, os pais participam de
algumas reunides mas no que se refere ao ldeb os pais sdo mais
conscientizados sobre as decisbes e a prova do que efetivamente
participam.

4.2.2.5 Engajamento e alinhamento das pessoas

O engajamento e o alinhamento das pessoas em torno das decisdes
da diretora é presente na escola de acordo com a professora A, pois ha
sempre uma troca de ideias e todo mundo acaba se envolvendo, ndo é algo
autoritario. As professoras B e C disseram que o engajamento e
alinhamento das pessoas sempre ocorre, pois, as decisdes sao sempre
feitas em conjunto, é uma decisao de todos.

A professora D disse haver muita troca de informacao e por isso a
escola tem sim um alinhamento, ja vem da prépria cultura do colégio. As
pessoas passam boa parte do dia na escola, sdo quase como uma familia.
Para a professora E, todos se engajam e pegam junto. A professora F
complementou:
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“Consegue, na maioria dos casos sim. Acho que
isso acontece por causa da conscientizagdo, do
conhecimento de que a gente tem uma meta pro
final do ano e desejamos alcanca-la. N&o que force,
mas fazemos com que as pessoas entendam que a
gente precisa disso. Tem essa questdo do Ideb
também que a gente fica controlando, até para que
possamos ter um parametro, pra que possamos
estar exigindo um pouquinho mais dos alunos”.

A professora G afirmou que qualquer projeto e decisdo da escola
acaba envolvendo todos e estes se engajam e alinham nas decisdes.

4.2.2.6 Fatores fundamentais para assegurar o carater duradouro do
bom desempenho dos alunos

No que se refere aos fatores fundamentais para assegurar o carater
duradouro do bom desempenho dos alunos, muito além dos primeiros
anos, a professora A citou o comprometimento dos professores, trabalhar
sério, a busca pela melhora e o incentivo da direcdo da escola.

Ja a professora B acredita que o principal fator € o desempenho do
professor em sala de aula, fornecendo os materiais que eles precisam,
correndo atrds, se dedicando. A professora C possui uma opinido
diferente:

“A estrutura familiar. Depois a organizagdo
estrutural da escola, nas suas préaticas politico-
pedagdgicas. O empenho e envolvimento dos
professores com os alunos, que nédo é so dentro da
sala de aula, mas também em outras atividades. Por
exemplo, tivemos agora o0s jogos olimpicos
internos deles, e ai vocé deixa de ser o conteudista
de sala de aula e vocé passa a ser um professor que
esta ouvindo e escutando ele em outro momento,
que é participativo. As vezes também na hora do
recreio, conversando com o aluno. Eles tém essa
relacdo junto ao professor, e acabam criando
confianca. E junto aos pais também, porque eles
acabam confiando no professor ao verificar o
trabalho que a gente desenvolve”.
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A professora D, por sua vez, disse que:

“Tem aquela questdo do respeito, isso € muito
importante, da crianca gostar de vir para a escola,
da escola ser um lugar agradavel para ela, a
acessibilidade que ela tem com a diretora. De fato,
as vezes ela sai da sala e vem para a sala da diretora.
Ja vi muitos pais chegarem falando que queriam
colocar os filhos aqui, entdo os pais valorizam a
conducéo da escola. A escola construiu isso, agora
a responsabilidade é conseguir ficar aqui ou evoluir
um pouquinho, mas sempre evoluir. Mas entdo, o
respeito que a comunidade tem pela escola, a
historia da escola propriamente dita, e a
divulgacéo, o conhecimento que a comunidade
tem, sabendo que se entrar aqui tem que seguir o
sistema da escola de aprendizagem. E mais ou
menos isso”.

Se depender do professor e da equipe o bom desempenho
continuara sendo duradouro, pois eles estdo sempre se aprimorando e
melhorando, destaca a professora E. Ela complementa:

“0 envolvimento do professor é primordial em sala
de aula. Ou ele motiva ou desmotiva, ou ele
incentiva ou ele ndo puxa o aluno. Acho que 0 bom
desempenho tende a permanecer ou se encaminhar
melhorando, se depender das nossa boa vontade e
empenho”.

Ambas as professoras F e G afirmaram que todos os envolvidos na
escola incentivam e buscam melhorar a escola, e que os professores sao
extremamente dedicados.
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4.2.2.7 Diferenca desta escola em relacdo as demais

Em relacdo ao que havia ou ha de diferente na escola em relacéo
as demais escolas publicas da cidade, e que permitiu os bons resultados,
a professora A afirmou:

“Eu acho que o local onde a escola esta inserida,
pois a zona norte é uma zona industrial e é
considerada também a zona rica da cidade. Costa e
Silva, América, esses bairros que fazem parte dessa
regido aqui. A grande maioria dos pais também
possuem uma bagagem cultural maior, mais
esclarecimento. No entanto, temos uma outra
escola aqui proxima, que também participa dessa
mesma comunidade, entdo o diferencial também
esta na propria escola, na direcdo, nos professores.
Acho que isso contribui também, a exigéncia”.

A unido de todos e a comunidade que a escola esta inserida foram
os fatores diferenciais apontados pela professora B. Ja a professora C
citou:

“Uma das coisas que eu ja pontuei ¢ a estrutura
familiar. Mesmo havendo pais que sdo separados,
a familia é estruturada. Diversidades estéo
presentes e eu vejo iSSo cComo um ponto positivo,
porque quando a escola recorre a familia, a familia
comparece. Isso é muito importante para o aluno
porque ele percebe que estd sendo acompanhado
tanto dentro da escola quanto fora. Quando ele tira
uma nota baixa, a escola liga para casa e envolve
0S pais nessa questdo, fazendo com que a gente
tome as melhores medidas para que esse aluno
consiga atingir as metas. H& um envolvimento
mutuo, na parte educacional da orientagdo, assim
como na direcdo da escola. E um trabalho em
conjunto, em equipe”.

O quadro estavel de professores é um grande diferencial segundo
a professora D. Ela afirma que ja trabalhou em outras escolas da
comunidade, mas que ndo se pode ficar comparando tanto uma com a
outra, que se deve valorizar os alunos que possui e trabalhar com o que
Ihe é apresentado.
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“Devemos evoluir junto com as criangas. Outro
grande diferencial é a comunidade. A comunidade
que essa escola tem é Unica, assim como a histéria
dela. E a historia da nossa escola estda sendo
construida gradativamente. Um terceiro diferencial
seria 0 comprometimento, s6 que nas outras escolas
a gente também Vvé isso. E claro que existe um
patamar, se uma escola ganhou classificagéo X ela
vai tentar passar para a superior. Se a nossa escola
estd [ no 7, o que a gente vai ter que fazer? Ir para
07,5, ir para 0 8. Se tem escolas que estdo com 5,
elas vao ter que batalhar para chegar no 6. Seria
essa situagdo, penso eu”.

A professora E disse que que todos possuem a mesma matriz
curricular, logo, os professores precisam trabalhar com isso, procurando
estratégias e maneiras diferentes de trabalhar um mesmo contetdo. Esse
é um diferencial, além do fato de existirem comunidades e pais ndo
participativos. Ela acredita que a escola é um conjunto e a familia tem que
estar presente, a escola unida e os alunos envolvidos. A professora F
citou:

“Eu acho que a comunidade, o bairro em que a
gente estd é socioeconomicamente um pouquinho
mais alto, entdo isso faz com que os pais tenham
uma vida um pouco mais estavel. Nao temos
problema com drogas, por exemplo. Dentro da
escola ndo tem isso. Na questdo da disciplina
costumamos ser bem rigidos com os alunos, néo é
100%, mas a gente procura pegar firme com eles a
questdo da disciplina. Tem também a questdo do
monitoramento, dos alunos ajudando outros alunos
que tem um pouquinho mais de dificuldade”.

A professora G disse que em outras escolas costuma ocorrer muita
mudanca no quadro de alunos, muitas familias pagam aluguel, entdo tem
um entra e sai de alunos muito grande.

4.2.2.8 A diretora como lider

Além de lider, a professora A considera sua diretora uma 6tima
amiga. Disse que ela possui suas dificuldades, pois ninguém é perfeito,
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mas que € uma pessoa muito humilde, que admite quando erra e uma lider
nata.

A professora B retratou a diretora do colégio como uma lider por
dois motivos. Em primeiro lugar, por ser diretora, e em segundo porque
ela conversa, pede opinido, ndo faz nada sozinha. A professora C acredita
gue ela é uma lider porgue coloca sua posicdo, mas sempre respeita a
opinido dos demais e chega a um consenso que seja o melhor para todos
os envolvidos. A professora D disse:

“Ela é uma lider. Ela comegou aqui como
professora de historia e foi indo, e agora ela é uma
lider. Mas assim, ela dialoga, ela cobra, ndo vou
negar. Eu respeito ela como diretora, eu sei que ela
é¢ minha superior, entdo imagino como posso
chegar nela, o que eu posso levar até ela. Existem
coisas que da para resolver em sala de aula, entdo
quando chega na diretora é porque a coisa esta mais
complicada. E depois, as interpretacdes, a forma
como vocé pensa e a forma como vocé ¢é vista |4
fora, pelos pais. Para mim ela é uma lider porque
ela me da essa abertura, eu vou até ela com respeito
e ndo medo. Eu tive um problema pessoal, fui até
ela, conversei com ela, pude me expor. A gente tem
que ter respeito, porque ela é Unica nessa escola,
professores tem varios - cada um com a sua fungéo
-, mas a func¢do dela € organizar a escola, é ver o
todo. Ela sabe no que a minha fun¢éo influencia as
outras, entéo essa visdo dela do todo é o que faz ela
ser uma lider”.

Para a professora E, a diretora € uma lider capaz e eficiente, e
complementa:

“Tudo que a gente precisa em termos de parte
administrativa, referente a alunos, disciplina, ela
auxilia. Nds temos uma harmonia muito boa na
escola. Eu passo o dia todo aqui, trabalho 40 horas,
sdo 70 alunos juntando manha e tarde, entdo é uma
vida. Vocé vem acompanhando o dia a dia. Se vocé
precisa da parte administrativa, a direcdo esta ali,
te apoia. E justa e correta nas atitudes, com os pais,
com os alunos. Ai vocé pega confianca e acredita
nisso”.
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A professora F disse que a diretora da escola é uma lider porque
comanda. Esta sempre se desafiando, através de reunibes, projetos e de
sua propria participacio neles. E nisso que os professores notam a
lideranca dela.

E uma lider e esta sempre incentivando, apoiando e contribuindo,
relatou a professora G. Ela esta sempre disposta a investir em educacéo,
os professores tém a liberdade de pedir materiais alternativos e ela
concede sempre que possivel. O professor sabe onde se apoiar para buscar
solucdes de problemas.

4.2.2.9 Decisdes que se mantem

No que se refere as decisfes da diretora se manterem ou sofrerem
alteracBes e no que tange a tomar decisGes duradouras, a professora A
ponderou:

“E constante, e isso ¢ bem importante. Ja trabalhei
em outra escola e a diretora & era muito
inconstante, uma hora era uma coisa, outra hora
outra. Essa constdncia do pensamento, das
decisdes, é bem importante. Se ndo a gente nunca
sabe qual o rumo certo a tomar...”.

A professora B diz que a diretora modifica quando necessério.
Geralmente procura manter, mas as vezes ao longo do trabalho percebe
que a decisdo ndo foi tdo correta, volta atras e verifica o que é necessario
fazer. Em contrapartida, a professora C disse que a diretora mantém suas
decisdes. A professora D ressaltou:

“Trabalhamos em um local onde cada dia é um dia.
A diretora é flexivel, se é necessario mudar, faz as
mudancas, caso contrério... Eu vejo aqui nos
professores esse comprometimento, a gente ndo vai
no ‘oba oba’, ndo faz de qualquer jeito. Se precisar,
se aquilo ndo deu certo, a gente conversa e busca-
se uma outra alternativa. A flexibilidade €
existente”.

Mantém o que acha correto e faz alteracdes somente quando
necessario, é assim que a professora E descreveu a diretora. Ela é justa e
a professora disse ndo se lembrar de nenhum caso em que a deciséo ndo
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tivesse sido correta ou que a diretora ndo tenha voltado atrés. Isso vai de
encontro ao comentado pela professora F:

“Normalmente se mantém, mas pode haver alguma
adequacdo nessas decisdes. Quando a gente se
reline e senta para organizar alguma coisa, quando
é tomada uma deciséo, se tiver alguma adequagao
em relagdo a algum ponto, isso é feito depois. As
vezes o que ¢ decidido ou o que é colocado néo se
encaixa, ndo funcionou como pensavamos, entao
vamos ter que fazer algumas alteragdes para poder
adequar”.

A professora G disse que as decisfes sdo tomadas em conjunto, ha
um consenso na tomada de decisdo. Assim, caso seja necessario fazer uma
alteracdo, ndo tem problema. Ndo é comum acontecer, no entanto, pois
geralmente as decisdes sdo bem acertadas.

4.2.2.10 Atitudes da diretora que implicam no desempenho da
escola

No que se refere as atitudes da diretora que implicam no
desempenho da escola e que o afetam de forma positiva, a professora A
disse:

“No6s temos uma diretora bem parceira, ela ¢
bastante humana, flexivel, mas exigente, ela sabe
que decisdes tem que tomar e quando tem que
chamar a atencdo da gente. Eu posso falar isso
porque ja trabalhei em outras escolas e tive outras
diretoras que eram flexiveis, mas ndo eram
exigentes. Ela é como o pai, a mée, a mesma mao
que afaga é a que repreende, fornece uma certa
liberdade para nds, mas é uma liberdade que ela
esta de olho, ela sabe o que esta acontecendo”.

A liberdade que os professores tém para trabalhar, mesmo que a
diretora sempre esteja opinando e fornecendo ideias e a seguranca que ela
transmite sdo atitudes que foram destacadas pela professora B. A
professora C entende que a diretora consegue envolver bastante a
comunidade, escuta os pais e os professores, e é uma 6tima mediadora
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para que os dois lados de um conflito saiam satisfeitos. Ja a professora D
explicou:

“A lideranca, organizagdo e postura colaboram
bastante. Ela esta direto na escola, entdo a gente
sabe que ela estd aqui mesmo quando ndo a vé
naquele dia, vocé sabe que ela esta fazendo a parte
dela e que vocé tem que fazer a sua para ndo
interferir tanto na dela também. Eu acredito que por
essa questdo da, ndo seria bem determinacéo, eu
ndo gosto de palavras que definam, mas por conta
dessa nog¢do de que a minha fungdo € essa, eu sei 0
que eu tenho que fazer. Aconteceu um imprevisto
que tu ndo estavas preparada? Vai até ela”.

A professora E citou a harmonia que a diretora gera no grupo, a
vontade de querer melhorar constantemente, de aprender, ouvir, de ser
humilde, de saber tomar decis@es corretas. As professoras F e G entendem
gue as atitudes gue implicam no bom desempenho sdo a participacdo nos
projetos, a firmeza que sentem em sua gestdo, a tomada de decisdo em
conjunto, a discussao para se chegar em uma opinido comum.

4.2.2.11 Relacionamento com os professores, pais e alunos e a
opinido dos demais na tomada de decis&o

No que se refere ao relacionamento da diretora com os professores,
pais e alunos, bem como o fato de a opinido dos demais (comunidade) ser
considerada na tomada de decisdo, as respostas foram unénimes. A
diretora sempre teve um 6timo relacionamento, é bem aberta, ouve o lado
de todos e nunca toma decisdes de forma autoritaria.

4.2.2.12 Clima da escola

A professora A disse que o clima da escola é muito bom, positivo
e todos sdo alegres, inclusive a diretora. Dificilmente se vé alguém
cabisbaixo, s6 quando alguém esta doente ou com algum problema, mas
sdo coisas pontuais e ndo fazem parte da rotina da escola, relata.

As professoras B, C e D disseram que o clima é muito bom e
integrador, onde todos podem contar com a equipe administrativa e com
todo o corpo docente. A professora E disse que o clima é excelente, ha
um bom relacionamento entre professores, dire¢do e alunos. A professora
F e a professora G consideraram o clima da escola bom.
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4.2.2.13 Comportamento em tempos de bonanca

Com relacdo ao comportamento da diretora em tempos de bonanca
e Se a mesma costuma procurar possiveis problemas, a professora A disse
gue independentemente de 0 momento estar bom ou ruim a diretora age
da mesma forma. Exigéncia continua sempre.

As professoras B, C e D entendem que quando esta tudo certo a
diretora fica tranquila, porém esta sempre observando o que pode ocorrer
e tenta sempre melhorar.

A professora E disse que a diretora age sempre corretamente, ndo
s6 em ambito profissional como também pessoal. Ela sempre procura
estar em contato, estar atenta a todos os casos, resolver todos os
problemas, é bem ativa. A professora F disse que a escola nunca esta
perfeita, sempre tem algum problema, seja de disciplina ou de
aprendizagem e deve-se estar sempre atento a isso. Finalmente, a
professora G considera a diretora uma pessoa critica, sempre achando que
pode fazer melhor em certos pontos mesmo quando as coisas estdo bem.
A escola nunca esta em tempo de bonanca, mas em momentos bons, com
espago para melhorias.

4.2.3 Presidente do Conselho Consultivo

4.2.3.1 Tempo de envolvimento, nimero de anos e principais
responsabilidades

Em relacdo ao tempo de envolvimento, nimero de anos e
principais responsabilidades na escola o presidente do Conselho Escolar
A e a presidente do Conselho Escolar B sd@o ambos pais de alunos e se
envolvem constantemente na escola. “Eu estou nessa escola ha 6 anos,
mas na rede municipal fiz 25 anos em fevereiro. Sempre trabalhei como
professora de educacdo fisica, tenho pds-graduacdo na area”, disse a
presidente do Conselho Escolar C.

Assim como a anterior, a presidente do Conselho Escolar D
também ¢é professora de educagdo fisica. Quanto ao tempo de
envolvimento ela respondeu: “vao fazer 6 anos que eu dou aula aqui, foi
a primeira escola que eu peguei depois que passei no concurso. Sou
professora de educagdo fisica, e no momento sou presidente do Conselho
também”.

A presidente do Conselho Escolar E trabalha na area publica hd 5
anos e por fazer parte do corpo docente da escola, atua no gerenciamento
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do trabalho pedagdgico. O presidente do Conselho Escolar F é pai de um
aluno e de um ex-aluno da escola:

“Eu tenho dois filhos, um na oitava série e o0 outro
ja vai se formar no técnico esse ano, passou por
aqui 3 anos atras. Esse ano eu participei da eleicéo
para presidéncia do conselho, e percebi entdo que
o conselho possui algumas atribuigdes. N&o sdo
tantas as coisas que o conselho tem de fazer porque
muito a escola ja tem. E uma escola preparada ha
anos, ela ndo esta comecando agora. Muito daquilo
que o conselho fala j& existe na escola. Entdo
assim, o principal a fazer ¢ cuidar e controlar”.

A presidente do Conselho Escolar G disse:

“Eu sou nova na rede, completei um ano agora e
estou no estagio probatério. Dou aula para o quarto
ano. Venho contribuindo com a escola participando
do conselho escolar, me envolvendo com todos que
estdo inseridos dentro da escola e buscando
também me qualificar com uma pds-graduacdo que
estd dando continuidade a minha formagdo
docente”.

4.2.3.2 Fatores que contribuiram para ou provocaram as boas notas
da escola no Ideb

O presidente do Conselho Escolar A e a presidente do Conselho
Escolar B entendem que o clima da escola, a qualidade dos professores e
a cobranca sdo os principais fatores que contribuiram para ou provocaram
as boas notas das escolas no ldeb.
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Ja a presidente do Conselho Escolar C afirmou:

“E todo um conjunto de agBes. Primeiro o
comprometimento  dos professores com a
educacdo. Por outro lado, temos os alunos, uma
matéria prima a ser lapidada, mas se essa matéria
prima ndo tiver vontade de ser lapidada, o processo
ndo adianta nada. Com certeza, nessa situagéo toda,
0 apoio que a gente recebe da escola, de
desenvolver projetos, desenvolver atividades que
venham sempre a contribuir. Além disso, ndo
esquecer da base do ensino, que é repassar
conteldo de uma forma prazerosa para o aluno.
N&o s0 isso, mas a necessidade de repassar isso de
forma util para o aluno, ndo repassar por repassar.
Vocé tem que fazer o aluno entender que por mais
gue pareca que ndo, ha uma utilidade para aquilo
que ele aprende. A gente tenta caminhar junto,
fazer entender o como, por exemplo, a matematica
influencia também na educagdo fisica”.

A presidente do Conselho Escolar D entende que a dedicacdo do
grupo escolar, dos profissionais e a administracdo da escola sdo 0s
principais fatores, além do fato de todos se comprometerem e trabalharem
em conjunto. A presidente do Conselho Escolar E apontou outros fatores:

“Um dos grandes fatores é o trabalho em parceria.
N&o pensamos em fragmentos da escola, mas como
um todo. Temos como base essa questdo de estar
trabalhando com os professores, de estar
consolidando as aprendizagens, para que esse
aluno ja ndo véa seguindo com dificuldade e gere
um problema maior 14 na frente. Incorpora a parte
administrativa, porque sdo necessarios materiais,
recursos, para estar desenvolvendo um bom
trabalho também, e eles ddo esse suporte. E 0
pedagdgico, que é fundamental. Essa questdo de
estar buscando, de estar pesquisando, de estar
trazendo novidades para os alunos, para que se
sintam motivados a estudar. A recuperagdo paralela
é importantissimo, para avaliar e ver aquilo que ndo
foi consolidado. O segredo é o nosso trabalho em
equipe. Porque uma parte vai contribuindo com a
outra, para podermos atingir os nossos objetivos”.
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O presidente do Conselho Escolar F disse acreditar ser a
qualificacdo dos professores, a forma como estes tratam os alunos na
preparacdo, as provas internas, a estrutura que a escola tem e o
planejamento. A presidente do Conselho Escolar G disse ser uma boa
direcdo, pois ela se sente bem orientada e busca seguir todas as diretrizes
gue ajudem a crianca a compreender as disciplinas. Além disso, antes de
serem aplicadas, as avaliacdes sdo sempre relidas pelo supervisor, e caso
seja necessario, sdo realizadas alteragdes. Outro ponto sdo os reforgos e
0s jogos educativos.

4.2.3.3 Decisdes conscientes e planejadas

Quanto a tomada de decisGes de forma consciente e planejada, com
0 intuito de obter um bom desempenho da escola no Ideb, o presidente do
Conselho Escolar A disse que a escola toma decisfes de forma planejada
sempre. A presidente do Conselho Escolar B disse que a escola tenta
tomar decis6es sempre de forma planejada e consciente, em reunides. A
presidente do Conselho Escolar C, em contrapartida, disse:

“N&o, na vida. A prova é s6 uma consequéncia. E
um trabalho que vem sendo feito j& mesmo antes
de aparecer o tal do Ideb. E o Ideb s6 extrai o que
é feito no dia a dia, porque se fosse pensar so nele
teriam turmas que ndo seriam trabalhadas (pois é
de 2 em 2 anos) e estas sdo trabalhadas da mesma
forma, pelos mesmos professores”.

As decisbes sdo bem organizadas, bem administradas, bem
pensadas e conscientes, de acordo com a presidente do Conselho Escolar
D. Ja a presidente do Conselho Escolar E afirmou:

“No ano do Ideb a gente fica mais atento, ¢ claro.
A rede municipal faz muita formacéo, esta sempre
chamando a gente para estar trabalhando isso, mas
penso que isso ja faz parte do nosso processo. Esse
ano, por exemplo, ndo é ano de avaliagdo, mas a
gente continua com as mesmas estratégias, faz
simulado, trabalha a mesma sistematica do ano
anterior. A gente s6 foca um pouco mais em ano de
prova, mas isso ja estd incorporado na escola”.



133

O presidente do Conselho Escolar F complementa:

“Eu tive a oportunidade de ver o planejamento da
escola esse ano em reunido com o conselho, eles
demonstraram todo o planejamento, inclusive dos
anos futuros, ja esta tudo disponivel, ja se tem um
planejamento estratégico. Eles estdo sempre
planejando um passo a mais, tanto em relacéo a
verba, quanto o que tem que ser feito, reformas,
ampliacdo, nova escola, a aquisicdo de
computadores e televisdo para as salas de aula”.

A presidente do Conselho Escolar G disse ja ter olhado o
planejamento, e que tudo é seguido conforme planejado, sempre com o
intuito de que os alunos tenham éxito na prova do Ideb. Verificam-se as
falhas e erros e trabalha-se em cima disso.

4.2.3.4 Papel dos professores, pais e alunos na tomada de decisdes-
chave

Quanto ao papel dos professores, pais e alunos na tomada das
decisdes-chave, o presidente do Conselho Escolar A afirmou que todos
participam das reunifes e até no decorrer dos dias, quando algo é
solicitado. Todavia, a maioria das decisfes sdo tomadas pela diretora e
pelos professores, por estarem no dia-a-dia da escola.

A presidente do Conselho Escolar B disse participar pouco, sendo
a maioria das decisGes tomadas pela diretora e professores. A presidente
do Conselho Escolar C aponta:

“Nos temos aqui o envolvimento das familias, elas
s80 muito presentes por uma questdo de cobranga,
ndo s6 do aluno quanto do professor também. As
decisdes partem nesse sentido, sempre visando o
melhor ensino para o filho. Esse é o principal foco
da situagcdo mesmo, de a gente estar se engajando,
é todo um envolvimento complementar que,
qguando essas decisfes sdo tomadas (e elas séo
tomadas ndo unilateralmente), vem a sugestéo.
Entdo vamos Ia, vamos conversar no grande grupo,
como que &, como ndo é. Os pais tem todo o direito
de sugerir também”.
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A presidente do Conselho Escolar D disse gue os pais participam,
ndo tanto quanto deveriam, mas participam indo as reunides, se
preocupando, vendo o desempenho dos filhos, além de apresentarem
ideias. A APP da escola é muito forte, unida e interessada. Ja na escola
da presidente do Conselho Escolar E as coisas sdo um pouco diferentes:

“Nos temos a APP, sempre existiu na escola, entdo
as tomadas de decisbes nunca sdo tomadas pela
direcdo, é tudo em grupo, até passeios da escola
ndo sdo somente autorizados pela direcdo, tem que
ser debatido na reunido da associacdo de pais. E
agora, acima de tudo, pelos conselhos escolares.
Nenhuma decisdo, por menor que seja, é tomada
somente pela escola. Todas as propostas, tudo que
sera incorporado na escola que envolva a questéo
dos alunos é tomado dentro dos conselhos. E muito
bom isso, pois chama, atrai os pais, eles se sentem
atuantes, se sentem parte disso. Tudo que € feito na
escola, possui uma representa¢cdo muito grande dos
pais”.

O presidente do Conselho Escolar F pensa de forma bastante
similar:

“Antes de iniciar com o conselho escolar, a escola
ja tinha a APP. A APP trabalha muito pelos
resultados da escola, se tem um envolvimento forte
dos pais, professores e alunos, e agora do conselho
também. O conselho exige um representante dos
pais, um representante da comunidade, um
representante da escola, um representante dos
funcionérios e a APP é uma das partes que faz essa
maquina se mover. O planejamento jA vem com
diretrizes para o uso do dinheiro da APP, o dinheiro
gue vem para a escola. Isso ndo € deliberado pela
diregdo, é a APP em conjunto com o conselho”.

A presidente do Conselho Escolar G disse que a comunidade da
escola é bem presente, sempre comparecendo quando requisitada.
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4.2.3.5 Engajamento e alinhamento das pessoas

No que se refere ao engajamento e ao alinhamento das pessoas em
torno das decisdes da diretora da escola, o presidente do Conselho Escolar
A afirmou que o clima da escola é 6timo, a diretora sempre conversa com
todos e que, de modo geral, todo mundo se alinha as decisdes, mesmo
porque a maioria destas é tomada no grande grupo.

As presidentes dos Conselhos Escolares B e C entendem que as
escolas conseguem 0 engajamento e alinhamento quando as ideias sdo
bem fundamentadas e discutidas. A presidente do Conselho Escolar D
acredita que todos aceitam muito bem, por isso a escola é tdo bem vista
na comunidade. A presidente do Conselho Escolar E, por sua vez,
dissertou mais a fundo sobre o engajamento dos pais:

“Consegue. Nessa escola particularmente, eu vejo
que qualquer coisa que é feita gera uma massiva
participacdo. Tanto que a reunido de pais do inicio
do ano ndo é feita com todas as turmas juntas, é um
dia para os primeiros anos, um dia para 0s
segundos, um dia para os terceiros, um dia para 0s
quartos e outro para 0s quintos. E muito
participativo. Se vocé faz uma festa junina na
escola, vocé tem que colocar todo o conselho e
todos os funciondrios para trabalhar, caso contrario
ndo consegue atender a demanda. E € 0 mesmo nas
comemoragdes de dia das maes, dia dos pais,
apresentacdes... € massivo. E dificil até ter
estrutura para atender, de tdo legal que é essa parte
do engajamento dos pais na escola”.
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De acordo com o presidente do Conselho Escolar, na escola F é
menor esse engajamento:

“Vai muito da participagdo das pessoas, as vezes
vocé ndo consegue ter a participacdo de todos, 0s
pais colocam o filho na escola, deixam o filho na
escola e acham que a escola é a responsavel. Entao
assim, as decisdes sdo tomadas pensando no futuro
da escola para quem esta dentro dela. Talvez agora
com a questdo da criagdo do conselho o trabalho
em conjunto com os pais aumente, acho que tera
mais participacao deles. No entanto, ndo lembro de
ter visto acontecer nos anos anteriores uma
deliberacdo da diretoria ou da APP que tenha
prejudicado ou que ndo tenha tido o consenso,
mesmo sem a devida formalizagdo, da
comunidade”.

A presidente do Conselho Escolar G afirmou que o grupo é bem
unido na escola. Nas reunifes pedagdgicas o grupo opina bastante sobre
avaliacéo e planejamento.

4.2.3.6 Fatores fundamentais para assegurar o carater duradouro do
bom desempenho dos alunos

Referente aos fatores fundamentais que asseguram o carater
duradouro do bom desempenho dos alunos no Ideb, o presidente do
Conselho Escolar A citou o clima da escola, a competéncia dos
professores, as confraternizagdes e o planejamento.

Na&o focar na prova e sim no aprendizado e na contextualizagéo do
aluno como cidaddo, é o que relataram as presidentes dos Conselhos
Escolares B e C. Ja a presidente do Conselho Escolar D acha que é o foco
na meta estipulada e o desempenho dos professores e da escola em geral,
todos trabalhando juntos.
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A presidente do Conselho Escolar E entende que:

“Para esse desempenho ser duradouro ¢ necessario,
popularmente falando, ndo deixar a peteca cair.
Estamos sempre trabalhando motivados, buscando
mais, pesquisando, inovando nossas aulas,
mantendo parceria com 0s pais, motivando o0s
alunos em sala, trabalhando com a autoestima
deles... € continuo. Eu tenho a viséo do todo, entéo
quando vejo que alguma coisa ndo vai bem, ja vou
pesquisando, fazendo uma parada, uma reflexdo,
para que as coisas continuem dando certo”.

O presidente do Conselho F entende que o principal fator € o
planejamento:

“Como ja existe um regimento para isso, todos os
anos eles vao melhorando. Eles monitoram o
desempenho do ano e entdo planejam uma meta.
Essa meta contribui para que os recursos venham
para a escola, entdo o corpo docente se prepara para
isso. Os professores saem de suas qualificacBes e
entendem a importancia do desempenho da escola,
monitorando e nos apresentando as médias dos
alunos, ¢ bem planejado”.

A presidente do Conselho Escolar G entende que é o entendimento
do aluno e o interesse deste de aprender, além do fato de os pais serem
bem parceiros do professor e dos filhos.

4.2.3.7 Diferenca desta escola em relacéo as demais

Com relacdo ao que havia ou ha de diferente na escola em relacio
as demais escolas publicas da cidade, e que permitiu a essa ter bons
resultados, o presidente do Conselho Escolar A apontou o 6timo clima da
escola e a competéncia dos professores e da diretora, 0 que vai de
encontro ao comentado pela presidente do Conselho Escolar B.
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A presidente do Conselho Escolar C disse:

“Em algumas escolas a gente vé a questdo social,
que pesa. Quando ndo ha o envolvimento familiar,
ha uma desestrutura, 0 ambiente em que o aluno se
encontra acaba influenciando esse fator. Entdo
acho que a diferenca estd ai, € uma
contextualizagdo de varias situagdes”.

Segundo a presidente do Conselho Escolar D, a diferenca é:

“A administragdo da escola e o quadro de
profissionais. Eu ja estive em outras escolas e as
vezes a administracdo néo é tdo firme, tem que ter
essa lideranca e apoio para com os professores,
esse comprometimento. Esta diretora é bem
comprometida, chega cedo e s sai a noite. Isso é
uma coisa bem visivel pra gente”.

Existem diversos motivos que diferencial a escola E das demais,
afirmou a presidente do Conselho Escolar:

“Uma série de coisas. A formagdo dos professores,
gue sdao motivados a buscar sempre, existem
professoras aqui que estdo prestes a se aposentar
mas continuam buscando formagdo continuada,
estdo se atualizando e inovando. A participacdo dos
pais aqui é fundamental. A gestdo, a diretora tem o
dominio de tudo na escola, ela sabe o que esta
acontecendo em todos 0s setores, estd muito
presente, apoia muito o professor, a supervisdo. E
isso percebemos tanto na diretora quanto na
auxiliar, elas falam a mesma lingua, entéo a gente
ndo se sente perdido, hd uma base muito boa. Acho
que esses trés sdo 0s maiores, mas ha muitos
outros”.

O presidente do Conselho Escolar F acredita que o diferencial é
justamente o fator que assegura o carater duradouro do bom desempenho,
o planejamento, ou seja, os alunos ja vém sendo preparados ao longo dos
anos e isso é fundamental. Ja a presidente do Conselho Escolar G aponta
gue é a gestdo como um todo, pois a mesma é boa e clara, consegue
verificar os problemas e resolvé-los e busca sempre o melhor para o
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professor e o aluno. Além disso, a comunidade sabe o que esta
acontecendo dentro da escola.

4.2.3.8 A diretora como lider

No que se refere a considerar a diretora uma lider e porqué, o
presidente do Conselho Escolar A afirmou que ela é uma lider por cativar
a todos, buscar sempre melhorar, cobrar bastante, trabalhar em conjunto
com todos e ser transparente.

A presidente do Conselho Escolar B entende que a diretora é uma
lider, pois estd sempre cobrando e trabalhando em conjunto com os
professores. A presidente do Conselho Escolar C disse que considera ela
uma lider, pois a mesma consegue tomar decisdes em conjunto sem impor
a prdpria opinido e sabe administrar o ambiente.

Conseguir resultados e sempre saber o que estad fazendo sdo os
motivos citados pelo presidente do Conselho Escolar D ao falar que
considera a diretora uma lider. Disse que ela aparenta ter nascido para
liderar. J& a presidente do Conselho Escolar E comentou:

“Considero muito. Ela ¢ uma inspiracao, por todos
0s motivos que ja listei, se algum dia eu for diretora
vou levar muito dela. Ela participa de tudo, tem
conhecimento de tudo o que acontece na escola,
desde a estrutura, atendimento basico, banheiro, até
a questdo das tecnologias. Do minimo ao maximo.
Das familias, professores e alunos. Estd sempre
buscando algo melhor. Se vocé traz uma ideia para
ela, ela vé se precisa disso, ela corre atras, ela vai e
faz. J& vi muitas outras escolas que ndo conseguem
fazer isso, delegam e esperam que dé certo. Ela
ndo, ela participa conosco dos atendimentos aos
pais as questdes maiores. E uma inspiragdo”.

O presidente do Conselho Escolar F afirma que ela é uma lider,
pois lidera todas as reunibes e todos na escola trabalham em
conformidade com ela. Ja a presidente do Conselho Escolar G entende
que sim, pois a diretora sabe conversar com o professor, pontua o que
deve ser feito, esta sempre aberta ao didlogo e toma as decisdes em
conjunto.
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4.2.3.9 Decisdes que se mantém

No que tange a tomada de decisGes duradouras ou alteracdo das
mesmas por parte da diretora, os presidentes dos Conselhos Escolares A
e B acreditam que as decisdes costumam se manter, mas que caso seja
necessario elas sdo alteradas ou substituidas. A presidente do Conselho
Escolar C afirma:

“A grande maioria das decisdes ja sdo tomadas em
grupo. A diretora nunca impde que tem que ser
assim e pronto. Além disso, quando hd uma
fundamentacdo, uma anélise, ela também muda de
opinido, com certeza. Esse negécio de que sO a
ideia dela vale, ndo existe. Ela muda sim, quando
bem fundamentados os motivos para isso”.

A presidente do Conselho Escolar D afirmou que as decisdes s6
sofrem alteracdes quando é para um bem maior, caso contrario elas se
mantém. A presidente do Conselho Escolar E entende que:

“Ela nos ouve muito. Ela tem as convicg¢des dela,
bem fortes por sinal, € uma pessoa de
personalidade, mas ela nos ouve. Se nos tivermos
argumentos e propostas que convencam, ela
descontr6i para reconstruir. Temos que ter uma
fundamentacdo que convenga ndo sé a ela, mas ao
conselho, pois os pais tém essa gestdo democratica
aqui na escola”.

O presidente do Conselho Escolar F afirmou que as decises:

“Sofrem pequenas alteragdes. Na verdade, séo
alteragdes para melhorias, mas o planejamento se
mantem. Eles monitoram 0 que acontece na
educacdo, como as alteracbes na educacdo
municipal e no MEC, entdo as alteragcbes no
planejamento que eu notei sdo minimas, mas sdo
alteracOes necessarias para uma melhoria”.

Ja de acordo com a presidente do Conselho Escolar G, a diretora
costuma manter suas decisdes e caso seja necessaria uma alteracdo ela
sempre resolve com o conselho e com a APP. Essa decisdo é entdo
passada para todos, para que se chegue em um consenso.
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4.2.3.10 Atitudes da diretora que implicam no desempenho da
escola

Com relacéo as atitudes da diretora que implicam no desempenho
da escola, o presidente do Conselho Escolar A entende que a mesma cobra
bastante e incentiva 0 bom clima da escola, o que faz com que todos
tenham vontade de aprender e se sintam como uma familia. Ja as
presidentes dos Conselhos Escolares B e C afirmaram que a principal
atitude é ser uma gestora, pois ela tem uma visdo pedagogica e humana,
como uma lider. Ela possui uma visdo mais ampla e isso auxilia muito no
desempenho da escola.

Boa postura, bom humor, saber liderar, saber como lidar com o
grupo, servir de apoio e ser aberta as opinides dos demais foram as
atitudes da diretora citadas pela presidente do Conselho Escolar D. Ja a
presidente do Conselho Escolar E entende que a diretora possui uma visao
do todo, além de tratar com respeito e buscar ouvir a todos.

O presidente do Conselho Escolar F comentou:

“Pelo tempo que ela esta aqui e pelo conhecimento
que ela tem do que fazer, o que pude perceber é que
ela coordena as atividades e o planejamento, ela
também orienta as pessoas do conselho e isso tem
um peso muito grande. Ela controla muito bem a
parte financeira, € bem aplicada, ndo tem desvio. A
lider que ela é contribui muito para o desempenho
da escola, essa atitude de ser lider”.

A presidente do Conselho Escolar G afirmou que a diretora esta
sempre presente, sabe aplicar o dinheiro onde realmente é necessrio, esta
sempre aberta a dialogos, e pode ser considerada uma amiga.

4.2.3.11 Relacionamento com os professores, pais e alunos e a
opinido dos demais na tomada de decisao.

Quanto ao relacionamento da diretora com os professores, pais e
alunos, bem como o fato de considerar a opinido dos demais na tomada
de decisédo, foram unanimes os relatos de que a diretora sempre teve um
bom relacionamento com todos, é aberta, ouve o lado de todas as partes e
ndo toma decisdes de forma autoritaria.
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4.2.3.12 Clima da escola

Em relacdo ao clima da escola, o presidente do Conselho Escolar
A falou que esse é 6timo e a direcdo se da muito bem com os professores
e alunos. Além disso, faz diversas confraternizacbes com os pais, que
aderem bastante.

A presidente do Conselho Escolar B disse que o clima da escola é
muito bom. A presidente do Conselho Escolar C elaborou:

“Gragas a Deus estamos com um clima muito bom.
Bastante trabalho, mas nds temos uma equipe boa.
Eu dou aula tanto do primeiro ao quinto, quanto do
sexto ao nono, do primeiro ao quinto ha uma
reserva um pouquinho maior, porque ¢é
praticamente professor e turma. Do sexto ao nono
ja tem varios professores que trabalham com a
mesma turma. Entdo é necessario ter mais trocas,
conversar para ver o que pode mexer, 0 que vai
contribuir para o desenvolvimento dos alunos. E
no6s conseguimos fazer isso porque nos damos bem,
o clima é bom”.

O mesmo foi apontado pela presidente do Conselho Escolar D, que
disse gostar muito, acreditar que o grupo é bom e que todos se ddo bem.
A presidente do Conselho Escolar E afirmou que gosta do clima da escola:

“Eu gosto muito. Existem conflitos, como em
qualquer lugar, mas tudo € resolvido na hora. Se
chamam as partes, se conversa, se ameniza. Entdo
tem muito dialogo, tem constantes paradas para a
gente refletir, planejar. Ndo se permite que uma
coisa pequena tome uma propor¢do maior. Eu
venho feliz trabalhar todos os dias de manhd. O
clima, o ambiente, a harmonia, a gente tem até uma
amizade além da questdo profissional porque o
clima é muito bom”.

O presidente do Conselho Escolar F disse que considera a escola
uma das melhores da regido e que a cada ano que passa as condicdes
fisicas e pedagdgicas da mesma vem melhorando. Acredita ser uma boa
escola, que possui tudo que é necessario para o aprendizado dos alunos e
com um bom clima, tanto que os professores fazem aperfeigoamento pois



143

se sentem motivados a isso. A presidente do Conselho Escolar G disse
gue o clima é 6timo e que se pudesse escolher, se aposentaria nesta escola.

4.2.3.13 Comportamento em tempos de bonanca

Em relacdo ao comportamento da diretora em tempos de bonanca
os presidentes dos Conselhos Escolares A e B afirmaram que ela esta
sempre ativa, sempre procurando melhorar, independentemente de estar
tudo dando certo.

O mesmo foi apontado pela presidente do Conselho Escolar C, que
complementou “Sempre tem um ‘ah nds podemos fazer isso’. Ela até fica
agoniada quando esta chegando o final do ano, ela quer fazer muita coisa
para melhorar e ndo tem como fazer tudo, o tempo ¢ curto”.

A presidente do Conselho Escolar D afirmou que quando tudo esta
dando certo, a diretora fica animada e transmite isso para todos, porém
sempre quer melhorar ainda mais. Ja a presidente do Conselho Escolar E
disse:

“Ela esta sempre ligada na tomada. Comemora,
elogia, chama todo mundo, festeja, s6 que no outro
dia o trabalho continua. Sempre tendo em mente o
foco, ndo se acomodando. Néo ¢ ‘a gente teve um
bom resultado, entdo até ano que vem’, ndo ¢ nada
disso. O trabalho continua, para que ano que vem o
resultado seja bom, até melhor do que o anterior,
ndo pode parar”.

Os presidentes dos Conselhos Escolares F e G afirmaram que as
diretoras sempre dizem que melhorar, mesmo quando tudo esta dando
certo.
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4.3 LIDERANGA 10X PARA GESTAO ESCOLAR

Neste topico foram cruzados os dados da teoria do lider 20X com
os dados obtidos nas escolas publicas de alto desempenho no Ideb de 2015
da cidade de Joinville/SC.

4.3.1 Caracteristicas dos Entrevistados

As diretoras entrevistadas sdo todas do género feminino e
apresentaram bastante experiéncia na docéncia, como professoras de
escolas. Todas comecaram ministrando aulas para depois conseguirem
cargos de geréncia (supervisora, diretora adjunta, entre outros), e por fim
acabarem com o cargo de diretora.

Igualmente, todas as professoras eram do género feminino, com
larga experiéncia no campo docente. Todas trabalham na escola h&
bastante tempo e a grande maioria teve experiéncia em outras escolas.
Foram entrevistados homens apenas como presidentes do Conselho
Escolar, conforme mostra a figura 5.

Figura 5 - Caracteristicas dos Presidentes do Conselho Escolar

B Homem, n3o professor,
com filho

28,57% 28,57%

B Mulher, ndo professora,
com filho
Mulher, professora, com
14,29% filho

B Mulher, professora, sem
filho

Fonte: elaborado pelo autor.

Conforme mostra o gréfico acima, dos setes presidentes de
Conselho entrevistados, 28,57% - ou seja, duas pessoas - eram do género
masculino, possuiam filhos na escola, mas ndo davam aula na mesma.
Apenas uma outra presidente ndo era professora da escola, ou seja,
14,29%. As mulheres, professoras e com filhos na escola totalizam



145

28,57% e 0s 28,57% restantes sdo compostos por mulheres, professoras
sem filhos na escola. Assim, 71,43% dos presidentes de Conselhos
Escolares entrevistados eram do género feminino, enquanto que apenas
28,57% eram do género masculino. Tais dados apontam uma supremacia
das mulheres, tanto nos cargos de direcdo quanto na docéncia e
presidéncia de Conselhos Escolares.

Fica evidente também que o fato de se ter um filho mostrou-se
relevante para que a pessoa ocupasse 0 cargo de presidente, uma vez que
71,43% dos entrevistados possuem filhos na escola, enquanto que apenas
28,57% néo.

4.3.1.1 Fatores que contribuiram para ou provocaram as boas notas
da escola no Ideb

Quanto a perspectiva dos fatores que contribuiram para ou
provocaram as boas notas da escola no Ideb as diretoras mencionaram
principalmente o comprometimento do professor e do aluno e a
preparacdo do aluno através de simulados. Além disso, a valorizagdo da
comunidade e do profissional, atribuindo o mérito e os incentivando a
fazer melhor; a formacdo continuada dos professores, além da
disponibilizada pela prefeitura; o suporte dado pela direcdo aos
professores; o planejamento que envolve os pais, alunos e funcionarios,
e; 0 conhecimento dos alunos quanto a importancia do Ideb.

As professoras, por sua vez, mencionaram o comprometimento e o
envolvimento dos professores nos projetos da escola, o fato de os alunos
entenderem a importancia do Ideb, o suporte da direcdo para com 0s
professores e a participacdo da comunidade. Os simulados, a busca por
maneiras diferenciadas de fazer o aluno entender o contetido passado, a
qualificacdo dos professores, 0 empenho dos alunos e a boa relagéo entre
esses dois Ultimos também foram apontados.

Os presidentes do Conselho Escolar citaram principalmente a
formacéo, qualificacdo e comprometimento dos professores; a dedicacdo
da direcdo da escola; a busca pela melhor maneira de ensinar os alunos
determinados assuntos; a cobranga imposta aos alunos; a estrutura da
escola; a recuperacdo e o reforco. A figura 6 mostra os fatores
mencionados mais vezes pelas diretoras, professoras e presidentes do
Conselho Escolar.
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Figura 6 - Fatores que contribuiram para ou provocaram as boas notas da
escola no ldeb

. . ]
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Fonte: elaborado pelo autor.

O gréfico acima mostra que a formacdo, qualidade,
comprometimento e valorizacdo dos professores foi o fator mais apontado
pelos entrevistados, em um total de 21 vezes. Em segundo lugar ficou a
preparacdo do aluno para a prova, através de simulados e reforcos, com
um total de 18 vezes. O comprometimento do aluno e conhecimento sobre
a importancia do Ideb; a familia participativa e com escolaridade alta; o
suporte e dedicacdo da dire¢do para com os professores e o planejamento
em conjunto, reunides e estrutura da escola ficaram em seguida, com 9,
7, 6 e 5 mencdes respectivamente. Ha uma disparidade de opinibes entre
as diretoras - que elencaram principalmente a formacdo, qualidade,
comprometimento e valorizacdo dos professores como fator -, com as
professoras e os presidentes do Conselho Escolar, que enfatizaram mais
0 bom preparo do aluno, simulados e reforgos.

4.3.2 A Disciplina Fanatica
Neste subtopico foi realizada uma analise dos dados encontrados,

em comparacdo com o modelo de lider 10X, no que tange a disciplina
fanética.
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4.3.2.1 Decisdes conscientes e planejadas

No que se refere a tomada de decisdes de forma consciente e
planejada com o intuito de se obter um bom desempenho no Ideb, as
diretoras das escolas mencionaram tomar decisdes pensadas, por isso se
reinem com toda a equipe. Existem casos onde as decisdes precisam ser
tomadas em carater imediato, todavia as decisdes sdo conscientes, bem
planejadas, bem conversadas e as opinides de todos os lados sdo ouvidas.

As acdes e metas — tracadas no inicio do ano - sdo amplamente
discutidas e revistas, e objetivam a conquista de um bom desempenho.
Além disso, algumas diretoras afirmaram focar na rotina, pois a
consideram de extrema importancia, ja que essa faz parte de um processo
continuo de busca por melhorias, descoberta de problemas e resolucédo
dos mesmos, um dia de cada vez. Admitem algumas vezes tomar certas
decisdes na coragem, correndo riscos por serem decisbes de carater
emergencial, mas isso sdo casos isolados.

Os professores, por sua vez, afirmam que as decisdes sdo sempre
voltadas para o bom desempenho e que se busca sempre tomar essas
decisdes em conjunto. Além disso, entendem que nada acontece hoje ou
amanhd, mas é a rotina, a caminhada diéria, a atitude de sempre tentar
fazer o melhor possivel. Todo inicio de ano é realizado um planejamento
letivo, onde estabelecem o que deve ser buscado.

DecisBes planejadas sempre, € o que dizem os presidentes dos
Conselhos Escolares. Entendem que o bom desempenho obtido é apenas
um resultado do que acontece no dia-a-dia, mesmo porque é uma prova
gue ocorre de dois em dois anos. Todos 0s anos 0 ensino é 0 mesmo, a
caminhada € a mesma, sempre de forma disciplinada. Ndo deve ser
cobrado o aprendizado somente em anos de Ideb. As agdes que estdo
diretamente ligadas ou ndo a disciplina fanatica, no que tange as decisbes
conscientes e planejadas estéo apresentadas na figura 7.
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Figura 7 - Decisdes conscientes e planejadas
Buscar sempre melhorar

Metas tracadas no inicio do ano e
amplamente discutidas e revistas

AcOes e decisGes conscientes e
planejadas

Ac¢Oes e metas direcionadas ao bom
desempenho

Decisdes tomadas em conjunto

Foco na rotina

Tomar algumas decisGes em
carater imediato

Tomar riscos quando necessario

Fonte: elaborado pelo autor.

O diagrama acima mostra em azul o que é consistente com a teoria
da disciplina fanatica apresentada por Collins e Hansen (2012), que preza
por valores constantes, metas de longo prazo, padrdes de desempenho e
métodos consistentes. O que nao foi apontado pelos autores da teoria, mas
foi citado pelos entrevistados, estd denotado pela seta laranja. Vale
ressaltar que esta segunda seta ndo mostra 0 que esta errado ou em
desacordo com a teoria, apenas que ndo foi englobado pela mesma.

A disciplina fanatica é a consisténcia de agdes, ou seja, a
autodisciplina. E realizar o que for necessario para gerar 6timos
resultados, mesmo com as dificuldades encontradas. Além disso, o
planejamento transmite a confian¢a na capacidade de se ter um bom
desempenho em situagBes adversas, diminui a probabilidade de que
ocorra algo muito prejudicial em tempos dificeis e mostra o autocontrole
do lider em um ambiente fora de controle.

4.3.2.2 Fatores fundamentais para assegurar o carater duradouro do
bom desempenho dos alunos

A respeito dos fatores fundamentais que asseguram o carater
duradouro do bom desempenho dos alunos, as diretoras citaram a
valorizacdo dos alunos e dos professores, o respeito, 0 contato e a
presenca dos pais na escola, a constante qualificacdo e empenho dos
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professores, a baixa rotatividade de professores e o diadlogo entre
professores, alunos e direcdo. A tradicdo da escola em ter um bom
desempenho também foi mencionada, pois todos se sentem incentivados
a manter esse padrdo. Além disso, o grau de instru¢do dos pais também
se mostrou relevante, embora existam algumas escolas situadas em
bairros menos afortunados e que mesmo assim conseguem ter um bom
desempenho.

A listagem de fatores feita pelas professoras foi similar: o
comprometimento dos professores, o trabalhar com seriedade, a busca
pela melhoria, o desempenho dos professores em sala de aula, o incentivo
da direcdo escolar, a estrutura familiar, o ambiente escolar agradavel, o
envolvimento dos pais com a escola e o dos prdprios professores com os
alunos, que ndo se restringe apenas a sala de aula.

Ja os presidentes dos Conselhos Escolares apontaram o clima da
escola, a competéncia dos professores, as confraternizacbes e o
planejamento escolar como principais fatores. Além destes, focar ndo
apenas na prova, mas no aprendizado do aluno, para que ele vire um bom
cidaddo, bem como o foco na meta estipulada e o desempenho dos
professores, direcdo e todos que trabalham na escola. Tentar inovar
sempre, verificar 0 que ndo esta mais dando certo, pesquisar e procurar
melhorar e o interesse dos prdprios alunos em aprender o que lhes é
passado também foram destaque.

A constante qualificacdo e empenho dos professores foi um fator
mencionado pelos trés grupos de entrevistados, além da valorizagéo e a
prospeccdo de criar um ambiente agradavel ao aluno. As diretoras e as
professoras destacaram a importancia da estrutura familiar diversas vezes.
As professoras e os presidentes dos Conselhos Escolares ressaltaram que
a busca pela melhoria continua é de extrema importancia.

Os fatores que levam a escola a ter um bom desempenho duradouro
segundo os entrevistados vdo de encontro com a “caminhada das 20
milhas”, que fala sobre o comprometimento, buscar melhorar e tentar
sempre evoluir, independentemente da situacdo. E o crescer de forma
ordenada, buscando um caminho correto a se seguir, bem como focar no
cotidiano (COLLINS; HANSEN, 2012).

4.3.2.3 Decisdes que se mantem

Quanto as decisdes se manterem ou sofrerem alteracfes, e sobre
tomar decisdes duradouras, as diretoras afirmaram tracar metas e, caso
seja necessario, realizar alteragdes ao longo do tempo. Quando esta tudo
correndo bem, as decisbes mantém-se. Entretanto, algumas afirmaram
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acreditar que tudo a longo prazo necessita de alteracdes, que ndo €
possivel manter por muito tempo a mesma coisa. Elas procuram sempre
fazer melhorias dentro dos projetos, é uma rotina de tentar melhorar
diariamente, buscando sempre em conjunto analisar e avaliar.

Uma das diretoras, em contrapartida, disse que busca manter as
decisBes, pois apesar de algumas vezes ter dividas e se perguntar se esta
de fato tomando a atitude correta, a troca de encaminhamento a todo
instante gera uma inconsisténcia. Tal atitude vai de encontro com a
“caminhada das 20 milhas”. As diretoras deixam claro existir agdes de
longo, médio e curto prazo, e que sempre que alteracfes sdo feitas é em
prol do objetivo estabelecido pela escola.

As professoras acreditam que as decisfes se mantém, e que isso é
importante pois em escolas que ja trabalharam onde as decisdes mudavam
constantemente, a escola como um todo acabava sendo prejudicada e
ninguém tinha muita certeza do que fazer. As modificagdes ocorrem, mas
geralmente procura-se manter as decisdes que foram tomadas. Existe
flexibilidade nesse sentido, tudo é conversado e alterado, caso necessario.

Os presidentes dos Conselhos Escolares dizem o mesmo, e
acrescentam que a grande maioria das decisdes sdo tomadas em grupo,
logo ha um debate, nada é decidido autoritariamente. Como tudo é bem
debatido, raramente ocorre de ter que modificar uma decisdo. Caso
ocorra, no entanto, as opinides bem fundamentadas sdo analisadas e
ocorre a mudanca.

Figura 8 - Decisdes que se mantém
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Fonte: elaborado pelo autor.
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A figura 8 mostra as diferentes respostas dos entrevistados acerca
deste assunto. As decisdes em sua maioria costumam se manter e caso
necessario sofrer pequenas alterages com o passar do tempo. Trés
individuos responderam que ela se mantém ao longo do tempo. Além
disso, as decisbes costumam ser analisadas com todo o grupo, ou seja,
tomadas em conjunto. Isso foi mencionado sete vezes. A percepcao entre
os diferentes niveis hierarquicos ndo pdde ser determinada pelos dados
coletados.

Em suma, as decisfes e suas respectivas alteracdes estdo sempre
mirando o grande objetivo da escola, que se mantém. Para alcanga-lo,
cada dia é parte da caminhada, de forma fanatica e com acdes
consistentes, assim como descrevem Collins e Hansen (2012).

4.3.3 A Criatividade Empirica

Neste subtopico foi realizada uma comparacdo entre os dados
encontrados e o modelo de lider 10X no que se refere a criatividade
empirica.

4.3.3.1 Papel dos professores, pais e alunos na tomada de decisdes-
chave

No que tange ao papel, se € que houve, dos professores, pais e
alunos na tomada de decisdes-chave, as diretoras entendem que toda a
equipe faz parte da geréncia, ninguém fica na sombra dos outros. Tentam
sempre argumentar com a sua opinido, mas respeitam a dos outros.
Todavia, ponderam que é necessario verificar se algo deve ser feito
imediatamente ou se deve ser marcada uma reunido com todos. Em
situacBes do dia-a-dia ou emergenciais ndo & necessario marcar uma
reunido.

A maior parte das decisdes sdo realizadas pelos profissionais da
escola, mas existem muitas situagdes das quais os pais participam
ativamente, e mesmo quando ndo participam sdo informados. Desde 0
planejamento tudo ocorre de forma conjunta para que todos estejam de
acordo.

As professoras afirmam que sempre que ocorre algum projeto ou
evento, os familiares e professores sdo comunicados. Todos estdo cientes
do que esta acontecendo na escola, dando opinido nas reunides. Algumas
professoras entendem que os professores participam de forma mais ativa
enquanto que os pais participam apenas quando necessario. Os alunos
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participam mais dentro da sala de aula, através do préprio empenho e dos
feedbacks fornecidos aos professores.

Na concepcdo dos presidentes dos Conselhos Escolares, todos
participam nas reunifes e até mesmo no decorrer dos dias quando
solicitado, entretanto, a maioria das decisGes sdo tomadas pela diretoria e
pelos professores, por estarem no cotidiano da escola. Alguns presidentes
entendem que os pais participam pouca das decisdes, apenas nas reunides,
enguanto que outros entendem que os pais participam ativamente nas
decisBes da escola. A figura 9 mostra a diferenca de opinifes entre esse
aspecto.

Figura 9 - Participacdo dos professores, pais e alunos

= Todos de acordo
= O presidente do Conselho Escolar tem opinido divergente dos demais

A professora tem opinido divergente dos demais

Fonte: elaborado pelo autor.

Como mostra a figura 8, na maioria dos casos as opinides das
diretoras, professoras e presidentes do conselho escolar sdo diferentes
quanto a participacdo dos professores, pais e alunos no processo de
tomada de decis8o, todavia, por unanimidade foi mencionado que todos
participam do processo de tomada de decisdo. Vale mencionar também
gue a maioria dos casos de divergéncia, ou seja, dos quatro casos, trés séo
do presidente do Conselho Escolar, enquanto as diretoras ndo foram em
momento algum o divergente.
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Sendo assim, nas escolas ndo se busca a sabedoria convencional
para 0 percurso, mas volta-se para as evidéncias empiricas, ou seja, se
confia na observacdo direta, envolvendo-se com as evidéncias dos
diferentes niveis hierarquicos onde quem apresentar mais evidéncias tem
sua ideia implantada (COLLINS; HANSEN, 2012).

4.3.3.2 Nivel de Confianca na Tomada de Decisdes

Foi questionado exclusivamente as diretoras sobre o nivel de
confianca que estas possuem em sua tomada de decisdo. Admitiram em
alguns momentos se sentirem inseguras, mas de maneria geral se sentem
confiantes, admitem quando erram e sempre tomam as decisdes com o
objetivo de melhorar. Nunca é possivel ter certeza se tudo que se esta
fazendo é correto, por isso sempre se questionam se a decisdo tomada foi
a correta.

Procuram manter o pé no chdo, mesmo sonhando alto em alguns
momentos. Além disso, sempre acreditam em suas equipes, sabem da
competéncia e do comprometimento de cada um e que todos irdo se
empenhar para obter o melhor resultado. Além disso, buscam tomar as
decisdes em conjunto através de conversas.

Em suma, percebeu-se que o nivel de confianca das diretoras em
suas tomadas de decis@es é alto, pois se demonstraram convictas no que
decidem e buscam tomar decisGes em conjunto. Com o aval dos demais,
a pessoa tende a se sentir mais segura nas decisGes. Outro aspecto
importante de ser destacado é o de possuirem equipes de qualidade e
confiarem na capacidade das mesmas.

Nesse aspecto ha uma divergéncia em relagdo ao que foi
apresentado por Collins e Hansen (2012), onde as empresas devem
sempre tomar decisdes com base nas evidéncias empiricas. Nas escolas
nem sempre é possivel tomar decisdes com base nestas evidéncias, pois
acontecem situagdes que nunca foram vistas antes, mas que devem ser
resolvidas imediatamente.

4.3.3.3 Engajamento e Alinhamento das Pessoas

Quanto ao engajamento e o alinhamento das pessoas em torno das
decisbes da diretora, estas afirmaram ter o apoio de todos em suas
decisdes. Poucos foram os casos em que houve resisténcia, e quando isso
ocorre é de uma pequena parcela. De modo geral, as diretoras acreditam
gue todos aceitam e apoiam, pois participam do processo de tomada de
decisdo através de conversas e sugestdes.
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As professoras, por sua vez, entendem que ha o engajamento, ja
que ocorre a troca de ideias e todo mundo acaba se envolvendo, o que
gera uma situacdo participativa e ndo autoritaria. Além disso, hd uma
convivéncia entre as pessoas por um longo periodo, dentro da escola, que
as fazem se sentir como uma familia.

Os presidentes do Conselho Escolar entendem que o clima da
escola é 6timo, logo as diretoras conseguem o engajamento e alinhamento
pois suas decisfes sdo bem fundamentadas e conversadas. As decisdes
sdo tomadas pensadas no futuro da escola, para todos que estdo dentro
dela.

Assim, a ideias criativas apresentadas por todos que participam e
concordam com essas sdo validadas pelas experiéncias empiricas
(COLLINS; HANSEN, 2012). O fato de todos participarem do processo
torna ele mais empirico, pois tendo diversas ideias, quem possui mais
dados empiricos acaba tendo a ideia acatada.

4.3.3.4 Exemplos de Decises Incorretas e Suas Correcoes

No que se refere a um exemplo especifico de alguma situacio
relacionada ao desempenho dos alunos no Ideb em que foi tomada uma
decisdo e que esta acabou ndo dando certo - questionado exclusivamente
as diretoras -, estas afirmaram que ao observar ou receber a informacéo
de que algo estd errado, buscam solucionar esse problema escutando
evidéncias propostas pelos demais funcionérios da escola e acatando a
que for mais bem argumentada. Ademais, muitas solugdes sdo propostas
em conjunto.

Como mencionado anteriormente por Collins e Hansen (2012), a
escola busca tomar decisdes com base nas evidéncias empiricas, € 0
grande ndmero de participantes consegue deixar tais evidéncias mais
claras.

4.3.3.5 Testes ou Investimentos Pesados nas Decisdes

As diretoras foram questionadas quanto a fazer testes ou
investimentos pesados em suas decisdes. Quatro mencionaram tomar as
decisdes no grande grupo, analisando os pontos positivos e negativos,
reavaliando constantemente e, quando finalmente decidem tomar uma
decisdo, investem nela. Duas disseram investir pesado em certas decisdes
e em outras aos poucos, fazendo testes. Uma diretora acredita que deve
logo por em prética, pois ndo ha tempo habil para ficar se testando muito.
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Figura 10 - Testes ou Investimentos Pesados nas Decisfes

= Analisar no grupo, reavaliar e investir na ideia
= Investe pesado em algumas e faz teste em outras
Decide e pde logo em pratica

Fonte: elaborado pelo autor.

Como ¢ possivel verificar na figura 10, na maioria dos casos é
realizada uma andlise prévia com o grupo para entdo investir na ideia e
reavaliar constantemente. Além disso, 85,71% das diretoras buscam
tomar decisdes mais planejadas, com calma e conversa.

Assim, quanto a primeiro fazer testes antes de investir pesado,
destacado por Collins e Hansen (2012), 85,71% das diretoras fazem testes
na totalidade ou em apenas parte das decisGes, enquanto que 14,29% nao
os realizam. E possivel que este aspecto esteja ligado ao fato de se tratar
de instituicbes publicas, onde existe maior bucrocracia.

4.3.4 A Paranoia Produtiva

Neste subtopico os dados encontrados foram comparados ao
modelo de lider 10X no que se refere a paranoia produtiva.

4.3.4.1 Preparacdo para SituacBes Adversas e Prevencdo de
Problemas e SituagGes Futuras

Em relacdo a preparacdo da escola para situacdes adversas e a
prevencgdo de problemas e situagfes futuras, questionado exclusivamente
as diretoras, estas afirmaram procurar sempre manter a escola em uma
situacdo de calmaria e se precaver mesmo quando ja estdo la. Além disso,
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deixam claro que sempre ha onde melhorar, principalmente no que se
refere ao desempenho do aluno. Quando acontece uma situacdo adversa,
buscam resolver imediatamente.

Todas as diretoras entendem que é preciso estar sempre se
precavendo ja que a escola, por ser algo vivo, sempre passa por situacdes
inesperadas no cotidiano. Todavia, a maioria das ac@es sdo previstas no
préprio planejamento. Assim, os dados cruzam-se com 0 proposto por
Collins e Hansen (2012), sobre o lider 10X ser hipervigilante nos tempos
bons e ruins, sempre considerando a possibilidade de futuras situacdes
adversas.

4.3.4.2 Comportamento em Tempos de Bonanca

Quanto ao comportamento das diretoras em tempos de bonanca,
estas disseram que tentam melhorar a todo instante. Comemoram o0s
resultados, mas buscam sempre se aperfeicoar. Elas acreditam que ndo se
deve procurar e resolver problemas apenas em momentos turbulentos,
mas que devem manter essa pratica sempre viva. Destacaram que na
educacdo é impossivel chegar na perfeicdo, ha sempre onde melhorar.

As professoras mencionaram que estando ou ndo em um momento
bom, as diretoras agem da mesma forma, a exigéncia se mantém. Elas
preveem 0 que pode acontecer, sempre buscando algo que possa ser
melhorado, independente do momento.

J& os presidentes do Conselho Escolar afirmaram que as diretoras
ficam animadas, comemoram e elogiam todo mundo, porém continuam
sempre ativas, buscando a melhoria continua. Tais perspectivas estdo de
acordo com as mencionadas por Collins e Hansen (2012), onde o lider
10X esta sempre considerando a possibilidade de que as circunstancias se
alterem. S8o hipervigilantes nos tempos bons e ruins, ha sempre onde
melhorar e procuram sempre se preparar para situagdes ameacadoras.

4.3.5 A Ambicéo Nivel 5

Neste subtdpico foi realizada uma anélise dos dados encontrados
com relacdo ao modelo de lider 10X no que se refere a ambicéao de nivel
5.

4.3.5.1 Diferenca Desta Escola em Relagdo as Demais

Quanto ao que havia ou h4 de diferente na escola em relagdo as
demais escolas publicas da cidade, e 0 que permitiu a essa ter bons
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resultados - ou seja, 0 que as outras escolas poderiam ter feito como essa,
mas ndo fizeram -, as diretoras destacaram a motivacéo, o0 bom humor, o
otimismo, a proatividade e equipes formadas, capacitadas e bem
empenhadas de professores.

Ressaltaram que a equipe é bem solida, formada ha bastante tempo.
A comunidade, por sua vez, é bem ativa, 0s pais sempre que questionados
ou requisitados estdo junto com a escola. Além disso, apontaram o
planejamento, o envolvimento de todos, a rotina e o préprio aluno, por
aceitar a cobranca que Ihe é feita.

As professoras acreditam que a diferenca estd na dire¢do, nos
professores e no quadro estavel dos mesmos, na exigéncia, na estrutura
familiar e, principalmente, na comunidade, pois a escola deve estar unida,
com todos envolvidos.

A perspectiva dos presidentes do Conselho Escolar € a de que a
diferenca é a comunidade, a participagdo dos pais, a forte lideranca da
direcdo da escola, 0 apoio aos professores, 0 planejamento e o quadro de
profissionais, formados e motivados. As opinides podem ser verificadas
na figura 11.

Figura 11 - Diferenca da Escola em Relagéo as Demais
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Fonte: elaborado pelo autor.
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Em 42,85% das opinifes dos entrevistados a equipe de qualidade
e empenhada foi apontada como diferencial, seguida pela boa
comunidade com 32,14% dos casos. Foi percebida uma tendéncia em dar
o crédito do bom desempenho para os outros, ou seja, as diretoras
mencionarem como grande diferencial a equipe de qualidade e o trabalho
da comunidade, bem como as professoras destacarem a comunidade e 0s
conselhos apontarem sobretudo os professores e a gestdo da escola.

Tais aspectos mostram-se relativos @ ambig&o nivel 5 de Collins e
Hansen (2012), que trata do porqué dos lideres serem seguidos, pois
possuem uma ambicdo fascinante e canalizam seu ego e intensidade para
algo maior e mais duradouro do que eles proprios, nesse caso, O
aprendizado do aluno.

4.3.5.2 ldeais Referentes a Gestdo Que Dificilmente se Alteram

No que se refere aos ideais referentes a gestdo que dificilmente se
alteram, questionado exclusivamente as diretoras, estas citaram o bom
humor, os afagos do dia-a-dia e o fato de acreditar que a escola e as
pessoas podem ser melhores, além da busca por desenvolver o aluno para
gue ele possa contribuir com a sociedade. Garantir que toda a capacidade
gue o aluno possui internamente seja aproveitada e acreditar no potencial
de cada aluno também foram destacados. Esse topico relaciona-se com a
receita EMC, criada por Collins e Hansen (2012), onde as préticas
duradouras criam a férmula para o sucesso consistente das escolas.

4.3.5.3 Atitudes da Diretora que Implicam no Bom Desempenho
da Escola

A respeito das atitudes da diretora que implicam no bom
desempenho da escola, as diretoras destacaram o bom humor, entusiasmo,
pensar de forma positiva, facilitar o trabalho dos professores, a dedicacéo
de todos e acreditar no que faz. Manter a harmonia do grupo, ouvir,
ajudar, trabalhar em equipe e direcionar e apoiar as pessoas também
foram citados.

As professoras afirmam ter uma diretora parceira, humana, flexivel
e exigente, que sabe quais decisdes tomar e quando chamar a atencao das
pessoas. Além disso, transmite confianga, gera harmonia no grupo e da
liberdade para os professores trabalharem, embora sempre forneca ideias.
Além disso, consideram o fato de conseguir envolver bastante a
comunidade., ser humilde e querer sempre aprender e ouvir.
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Os presidentes do Conselho Escolar creditam o bom desempenho
ao fato das diretoras serem gestoras, com um olhar sistémico, sempre
presentes e que sabem onde aplicar os recursos financeiros. Além disso,
possuem boa postura, sabem como liderar um grupo, séo abertas a receber
opinides, sempre de bom humor e abertas ao dialogo.

E perceptivel a capacidade que as diretoras tém de canalizar seu
ego para o0 bem da escola, sempre estdo dispostas a ajudar em prol da
melhoria do desempenho dos professores e alunos, buscando criar um
ambiente agradavel, o que vai de encontro com a ambicdo nivel 5 de
Collins e Hansen (2012).

4.3.5.4 Relacionamento com os Professores, Alunos e Pais

A respeito do relacionamento da diretora com os professores,
alunos e pais, as diretoras entendem que ocorre no cotidiano e de forma
constante. E necessario verificar quando devem ser chamadas as pessoas
para se reunirem e quando se deve tomar as decisdes sozinha. As decisfes
gue mexem com valores e situacdes mais relevantes possuem a
participacdo de todos. O ouvir é de extrema importancia, todavia néo se
pode trabalhar no achismo, apenas com fatos.

As professoras e 0s presidentes do Conselho Escolar destacaram
em unanimidade que as diretoras consideram a opinido dos demais na
tomada de decisdo e ai que se revela o bom relacionamento. Além disso,
as mesmas sdo pessoas abertas, que ouvem o lado de todos e tomam
decisdes participativas. Assim, as diretoras buscam o melhor para a escola
e ndo o melhor para o seu proprio ego, 0 que vai de encontro com a
ambicao de nivel 5.

4.3.5.5 Clima da Escola

No que se refere ao clima da escola, questionado exclusivamente
as professoras e aos presidentes do Conselho Escolar, as professoras
afirmaram que o clima na escola é positivo, alegre e integrador, onde
todos podem contar com a equipe administrativa e o corpo docente. O
clima é bom em todos os niveis hierarquicos.

Ja os presidentes do Conselho Escolar apontaram ser 6timo o clima
e que a direcdo se comunica muito bem com os professores e alunos, além
de existirem diversas confraternizagdes com os pais. Existe muito dialogo
na escola e isso mostra que o clima e 0 bem estar da mesma esta acima de
qualquer pessoa. E uma cultura e nio apenas uma realizagdo pessoal,
como apresentam Collins e Hansen (2012).
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4.3.5.6 A Diretora Como Lider

No que se refere a considerar a diretora como lider, as professoras
disseram que de fato elas sdo, pois colocam suas posi¢des, mas sempre
respeitam a opinido alheia, sempre conversam e pedem opinides, além de
sempre se chegar em um consenso. Elas impdem respeito, ndo medo, sao
sempre corretas nas atitudes, apoiam os professores, ddo abertura para
todos, tém humildade e admitem quando erram.

Os presidentes do Conselho Escolar, por sua vez, afirmam que as
diretoras sdo lideres pois trabalham em conjunto e sabem cativar os
outros, servindo de inspiracdo. Elas estdo sempre buscando melhorar,
cobram a si mesmas e aos outros. Sabem o que fazem e sdo transparentes.
Estéo sempre abertas ao dialogo, participam de tudo e possuem uma visao
do todo, o que vai de encontro com Collins e Hansen (2012), que apontam
que o lider 10X busca sempre ser justo, incentiva quem esta ao seu lado
e luta por uma causa maior.

4.3.6 Referencial para Criagdo de um Modelo para Gestéo
Escolar

Neste subtdpico sera apresentado um referencial para a criacdo de
um modelo para gestdo escolar. Tal referencial foi baseado nos dados
encontrados e analisados neste trabalho e, portanto, no modelo de lider
10X.

4.3.6.1 Caracteristicas Gerais

O ideal é gue o cargo de diretor seja ocupado por professores com
pelo menos alguns anos de experiéncia como docentes. Além disso,
devem ter ocupados outros cargos gerenciais antes de ocuparem esta
posicdo, o cargo de supervisor e de diretor adjunto, por exemplo, sdo
cargos importantes para o aprendizado pré-direcdo. Foi elaborado um
esquema das principais caracteristicas, observado na figura 12.
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Figura 12 - Caracteristicas Gerais

eExperiéncia como docente
eExperiéncia em cargos gerenciais

Diretor

eParticipativa
eCobranga

*Bom clima

eFaz parte da escola

Comunidade

eSimulados e reforgos

eFormagao, qualidade, comprometimento e
valorizagdo dos professores

eSuporte da diregdo para com os professores

eEntendimento da importancia e empenho do
aluno

Pedagogico

Fonte: elaborado pelo autor.

A participacdo da comunidade e dos pais se mostra muito efetiva
nas escolas, pois aumenta a cobranca dos professores e cria um ambiente
mais participativo e um bom clima na escola. O diadlogo também se
mostrou importante, pois permite o surgimento de novas ideias e faz com
gue todos se sintam parte da escola.

A aplicacdo de simulados também se mostrou muito efetiva nas
escolas, assim como a formacéo continuada dos professores, o suporte da
dire¢do para com os professores, o proprio entendimento e empenho do
aluno no Ideb e no seu proprio dia-a-dia na escola.

4.3.6.2 Disciplina Fanética

Para a disciplina fanatica é necessario que a escola busque sempre
melhorar, sem dar passos largos, pois pode prejudicar o seu desempenho
futuro. As acdes devem ser consistentes, entdo a direcdo precisa realizar
um planejamento e tomar decisdes sempre de forma pensada com o
intuito de se alcancar o objetivo. O resumo das acgBes referentes a
disciplina fanatica pode ser visualizado na figura 13.
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Figura 13 - Disciplina Fanatica

" *Planejamento

AQOES *Plano de agdes
o0 Ak lS1i=lgli= | *Tomada de deciséo de forma planejada
*Foco no objetivo

Melhoria eRotina escolar
e Acoes cotidianas

Continua eQualificacdo constante dos professores

Fonte: elaborado pelo autor.

A rotina escolar é de crucial importancia, pois a caminhada é diaria
e disciplinada, com acdes consistentes para se chegar onde a escola
deseja. As acdes cotidianas sdo as que no final trazem resultados, pois €
com o dia-a-dia que se chega no objetivo final da organizacéo. A direcéo
deve estar sempre mirando o objetivo e focando na caminhada, a busca
pela melhoria é continua. O professor deve estar sempre se qualificando,
além de criar um ambiente agradavel para o aluno.

Para que o aluno aprenda e consequentemente a escola tenha um
bom desempenho no Ideb, as decisdes devem ser voltadas para esse
objetivo. A prova ocorre de dois em dois anos, todavia a preparacao é
feita todos os dias. Todo ano deve ser realizado o planejamento, bem
como os planos de acdo. As decisdes devem ter carater duradouro e se
manterém, caso contrario o rumo das acfes e o proprio objetivo sdo
confundidos ou esquecidos. Vale ressaltar a necessidade de se fazer
alteracGes quando preciso, o que deve ser bem delimitado € o objetivo, e
as alteracBes devem sempre ir de encontro a ele.

4.3.6.3 Criatividade Empirica

Todos entendem que a direcdo, os professores, pais e alunos fazem
parte da decisdo e estdo cientes do que estd acontecendo na escola.
Sempre que ocorre algum projeto ou evento, todos sdo comunicados. As
decisbes sdo discutidas e todas as opiniGes levadas em consideracao,
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todavia, quem apresentar as melhores evidéncia empiricas tem a deciséo
acatada. Ponderam sobre quando a decisdo deve ser tomada
imediatamente e quando deve ser reunido a todos para uma discussao.
Além disso, nas escolas nem sempre é possivel tomar decis6es com base
em evidéncias empiricas, mas na medida do possivel devem buscar tais
evidéncias na tomada de decisdo. Em se tratando de criatividade empirica,
afigura 14 apresenta os principais aspectos elencados durante este estudo.

Figura 14 - Criatividade Empirica

» Todos participam e tem ciencia

DECisaeS » Todos sdao comunicados

e Evidéncias empiricas

e Antes de investir pesado em uma

Testes decisdo

e Reavaliado

Fonte: elaborado pelo autor.

Deve-se realizar pequenos testes no dia-a-dia antes de investir
pesado em uma decisdo, pois esta pode acarretar em sérios problemas.
Deve-se, portanto, manter o0 pé no chdo e ndo tomar atitudes de maneira
rapida e irresponsavel, sem qualquer embasamento. As decisdes
importantes devem ser tomadas ap6s uma analise com o grupo, sempre
reavaliando as opcdes. Além disso, para que se tenha o engajamento e
alinhamento dos demais, é importante que as decisGes sejam tomadas em
conjunto, pois torna-se uma decisdo coletiva e ndo individualizada.
Assim, todos sentem que fazem parte do processo e entram em comum
acordo.

4.3.6.4 Paranoia Produtiva

A paranoia produtiva consiste na hipervigilancia, estar sempre
preparado para situacfes adversas e atuar na prevencdo de problemas e
situacdes futuras. E preciso estar sempre atento, mesmo em tempos de
bonanca. Ter em mente que sempre existe onde melhorar e buscar sempre
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estar atento a possiveis situacdes que possam acontecer é necessario.
Sobre a paranoia produtiva, foram elencadas as seguintes caracteristicas:

Figura 15 - Paranoia Produtiva

ePreparagdo para situagdes adversas
ePrevencgdo de problemas

eAtencdo mesmo em tempos de bonanga
eSempre ha como melhorar

Hipervigilancia

eSituagdes inesperadas acontecem

Precaver eCertas situagdes podem ser imaginadas e
previstas

Fonte: elaborado pelo autor.

A escola é algo vivo e situacdes inesperadas acontecem no
cotidiano, pos isso é preciso estar sempre precavido. Algumas situacdes
podem ser imaginadas e previstas no proprio planejamento, podendo
entdo a direcdo tomar as aces e medidas necessarias. Quando esta tudo
correndo bem é preciso comemorar, mas nunca se acomodar.

4.3.6.5 Ambicédo Nivel 5

A ambicdo nivel 5 se refere a como as diretoras sdo e como
transmitem essa energia. E a motivacdo, o bom humor, o entusiasmo, o
otimismo, a proatividade, o acreditar que as pessoas podem melhorar, a
formacdo da diretora, a busca em desenvolver o aluno e contribuir dentro
da sociedade. Além disso, o préprio empenho, a qualidade da equipe e a
propria participacdo da comunidade em que esta inserida. Por fim, sobre
aambicdo nivel 5, a figura 16 apresenta os principais aspectos levantados.
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Figura 16 - Ambicdo Nivel 5

*Bom humor
eEntusiasmo
eQOtimismo
eProatividade

eSabe se posicionar
. eRespeita e escuta a opinido dos demais
L|dera nga eImpde respeito
*Apoia os professores
eHumilde, saber reconhecer os erros

Fonte: elaborado pelo autor.

No que se refere a diretora como lider, ela deve colocar sua
posicdo, mas sempre respeitar a opinido alheia, conversando, pedindo
opinides e sempre informando os demais. A diretora deve impor respeito
e ndo medo, sendo correta nas atitudes, apoiando os professores, dando
abertura a todos, tendo humildade e admitindo quando errar. Sabe cativar
0s outros servindo de inspira¢do, busca melhorar, cobra a si mesma e aos
outros, sabe o que faz e é transparente.

O fato de transmitir confianca e ser bem receptiva, sendo uma
amiga, criando um clima de familia na escola é muito importante. Além
disso, o fato de o processo de tomada de decisdo ser feito de forma
participativa cria uma clima bom na escola, pois as pessoas se sentem
importantes e valorizadas, cria uma harmonia.
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Figura 17 - Indicadores para criagdo de um referencial padrdo

* Diretor
0| cla SIS EEEINY o Comunidade

¢ Pedagogico
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e Melhoria continua

Disciplina Fandtica

e DecisOes

Criatividade Empirica |8 Testes

e Hipervigilancia

Paranoia Pr [\Y;
aranoia Produtiva o Precaver

¢ Clima

Ambigao Nivel 5 « Lideranca

Fonte: elaborado pelo autor.

Assim, a figura 17 mostra um resumo dos indicadores para criagdo
de um referencial padrao.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como principal objetivo analisar o impacto do
lider 10X no resultado das escolas publicas da cidade de Joinville/SC que
obtiveram alto desempenho no Ideb. Foram estudados sete casos
empiricos, envolvendo a Escola Municipal Governador Pedro Ivo
Campos, Escola Municipal Pastor Hans Miuller, Escola Municipal
Professora Virginia Soares, Escola Municipal Professora Laura Andrade,
Escola Municipal Professora Zulma do Rosario Miranda, Escola
Municipal Vereador Curt Alvino Monich e Escola Municipal Padre
Valente Simioni.

O estudo foi baseado no modelo de lider 10X de Collins e Hansen
(2012), que elenca as caracteristicas dos lideres que conseguiam prosperar
mesmo na incerteza e caos. Os comportamentos essenciais propostos
foram a disciplina fanatica, a criatividade empirica e a paranoia produtiva,
0s quais possuem uma forca motivadora central, a ambicédo de nivel 5.

Para a concretizacdo deste trabalho foram elencados objetivos
especificos, que consistem na caracterizagdo das escolas publicas da
cidade de Joinville/SC que obtiveram boas notas no ldeb; na andlise das
praticas, comportamentos e atitudes dos gestores das escolas que
obtiveram alto desempenho; na apresentagdo da gestdo escolar das
escolas publicas municipais com o objetivo de validar a lideranga 10X e,
na criacdo de um referencial para um modelo de lideranga 10X para a
gestdo escolar.

Quanto ao primeiro objetivo, as escolas sdo de carater publico
municipal, situadas na cidade de Joinville/SC, considerada uma cidade
referéncia em educacdo publica em ambito nacional. A maioria das
escolas ja sao bem consolidadas, sendo as mais novas com dezenove anos
de fundacdo e a maioria com mais de trinta.

No que tange a analise das praticas, comportamentos e atitudes do
gestor das escolas de alto desempenho as diretoras se mostraram pessoas
com muitos anos de docéncia e com experiéncia em outros cargos de
gestdo, antes de assumirem o cargo de diretora. Além disso, todas eram
do género feminino. As diretoras mostraram-se pessoas humildes,
reconhecendo principalmente o empenho dos professores no bom
desempenho da escola. Valorizam a qualificacdo dos professores, com
guem possuem uma relacéo aberta e de confianga mutua, tornando o clima
da escola positivo. O mesmo ocorre com os alunos.

Mostraram-se pessoas muito dedicadas, com visdo sistémica,
transparentes e bem exigentes, sempre verificando o que pode ser
melhorado e identificando possiveis futuros problemas na escola.
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Praticam uma tomada de deciséo participativa e planejada - os professores
costumam ter uma maior participacdo -, pois entendem que todos fazem
parte da escola. Assim, costumam realizar confraterniza¢cdes com pais e
professores. Sao pessoas que tem o pé no chéo, tomam decisdes de forma
confiante mesmo em situagdes incertas, e sao um exemplo para os demais.

Ja com relacdo a apresentacdo da gestdo escolar das escolas
publicas municipais com o objetivo de validar a lideranga 10X, as
diretoras mostraram ter uma grande experiéncia na docéncia. Os fatores
que contribuiram para ou provocaram as boas notas da escola no Ideb
foram a formacdo, qualidade, comprometimento e valorizagdo dos
professores, preparar bem o aluno fazendo simulados e reforcos, o
comprometimento do aluno e a conscientizagdo sobre a importancia do
Ideb, ter uma familia participativa e de alta escolaridade, ter o suporte e a
dedicacdo da direcdo para com os professores e, finalmente, o
planejamento em conjunto, reunides e a estrutura da escola.

Quanto a disciplina fanatica, as diretoras buscam sempre melhorar,
as metas sao tracadas no inicio do ano e amplamente discutidas e revistas,
as acles e decisOes sdo conscientes e planejadas, as acGes e metas
direcionadas ao bom desempenho e as decisfes sdo tomadas em conjunto.
Ademais, mencionam a importancia da rotina para o alcance do objetivo,
pois as a¢bes devem ser consistentes com o objetivo. O Ideb ocorre de
dois em dois anos, entdo a prepara¢do dos alunos é um processo continuo
e ndo sazonal. Quanto a aspectos ndo englobados pela teoria se destacam
a tomada de algumas decisdes em carater imediato e a tomada de riscos
guando necessario.

Sobre os fatores fundamentais que asseguram o carater duradouro
do bom desempenho dos alunos, todos citaram a constante qualificagéo e
empenho dos professores, além da valorizacéo e a prospec¢do de criar um
ambiente agradavel ao aluno. Além disso, foi mencionada a estrutura
familiar, o didlogo entre professores, alunos e direcdo, a baixa
rotatividade dos professores, a busca pela melhoria continua, o incentivo
da direcdo escolar e o planejamento. Outro aspecto importante é o de
manter as decisdes, fazendo alteracdes quando necessario, tornando as
acles consistentes, caso contrario seria facil se perder do caminho que se
deve trilhar.

Quanto a criatividade empirica foi mencionado a participacdo dos
professores, pais e alunos na tomada de decisdes-chave, ou seja, todos na
escola participam do processo decisdrio. As decisGes sdo tomadas com
base nas evidéncias empiricas, através da opinido e respeito de todos. A
maioria das decisfes sao realizadas pelos profissionais da escola, porém
as decisdes sdo sempre repassadas aos pais, existindo a necessidade os
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pais participam ativamente da decisdo. Os alunos participam do processo
decisdes dentro de sala com o proprio empenho e feedback. Ao verificar
a necessidade é feito uma reunido com todos, caso a decisdo seja de
carater simples ou emergencial a decisdo é tomada sem a necessidade de
uma reunido

Outro ponto a se destacar € o nivel de confianca na tomada de
decisdes, onde as diretoras costumam ter fé em suas decisdes, uma vez
gue se baseiam nas evidéncias empiricas, entretanto em algumas situacfes
ficam com ddvida se tomaram a decisdo correta. Admitem gquando erram
e tomam as decisGes com o objetivo de melhorar. Quanto ao engajamento
e alinhamento das pessoas em torno das decisfes da diretora, uma vez que
as decisfes sdo tomadas em conjunto € minima a parcela de resisténcia,
no qual é reavaliada constantemente, realizando testes.

A respeito da paranoia produtiva ocorre a preparacdo para
situacGes adversas e a prevencdo de problemas e situagdes futuras,
buscando manter uma situacao positiva na escola. Assim, deixam claro a
todos que sempre tem onde melhorar, principalmente no que se refere ao
desempenho do aluno. Destacaram a necessidade de se precaver,
situac@es inesperadas ocorrem constantemente no cotidiano, porém umas
podem ser imaginadas e constarem no planejamento. Além disso, foi
destacado a hipervigilancia em tempos de bonanca, a comemoracdo dos
resultados sem deixar as pessoas se acomodarem.

Ja no que se refere a ambicao nivel 5, o diferencial da escola em
relacdo as demais destacaram a equipe de qualidade e empenhada, a boa
comunidade, a motivagdo, o bom humor, o otimismo, o saber ouvir e
conversar, a proatividade da direcdo, a visdo sistémica, a busca do
desenvolvimento do aluno, a contribuicio com a sociedade. A
participacdo e o envolvimento de todos, principalmente da comunidade,
criando uma equipe bem sélida.

Sobre as atitudes da diretora que implicam no desempenho da
escola foram mencionados o bom humor, 0 entusiasmo, 0 ser uma
facilitadora, a dedicacdo, o acreditar no que esta fazendo, o transmitir
confianca e gerar harmonia, o fato de dar autonomia aos professores.
Sobre o relacionamento da diretora com os professores, pais e alunos,
ocorre no cotidiano de forma constante. O clima, portanto, é positivo,
alegre, integrador onde todos podem contar uns com 0S outros.
Corroborando a teoria 10X.

Quanto a criacdo de um referencial para um modelo de lideranca
10X da gestdo escolar, o cargo de diretora deve ser ocupado por uma
pessoa com experiéncia em docéncia e que tenha ocupado cargos
gerenciais. A comunidade deve ser participativa, cobrar, ter um bom
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clima e fazer parte da escola. Sobre o pedagdgico é necessario realizar
simulados, reforcos, ter formacdo, qualidade, comprometimento e
valorizacdo dos professores, deve existir o suporte da direcdo para com
os professores e 0 entendimento da importancia e empenho do aluno.
Quanto a disciplina fanatica as acdes devem ser consistentes com o
planejamento, plano de a¢fes, a tomada de decisdo deve ser realizada de
forma planejada com foco no objetivo, além da melhoria continua,
focando na rotina escolar, possuindo acfes cotidianas e buscando a
qualificacdo constante dos professores.

Com relagdo a criatividade empirica as decisdes devem ter a
participacdo e ciéncia de todos, elas precisam possuir evidéncias
empiricas para serem tomadas, realizando testes antes de investir muitos
recursos na decisdo e é preciso reavalia-la constantemente. Paranoia
produtiva rege que a diretora deve ser hipervigilante preparando-se para
situacGes adversas e prevencdo de problemas, estando atenta inclusive em
tempos de bonanca e sabendo que sempre existe onde melhorar. Por fim,
com relacdo a ambicdo nivel 5 deve-se estar atento ao clima pelo bom
humor, entusiasmo, otimismo e proatividade, e na lideranca, sabendo se
posicionar, respeitando e escutando a opinido dos demais, impondo
respeito, apoiando os professores e saber reconhecer 0s erros.

Assim, em sintese, no que se refere ao objetivo geral desta
pesquisa, foi possivel verificar o impacto positivo que o lider 10X tem no
resultado das escolas publicas da cidade de Joinville/SC que obtiveram
alto desempenho no Ideb 2015. O lider impacta na escola atraves da sua
experiéncia como docente e em cargos gerenciais, o envolver da
comunidade, as acdes consistentes e a melhoria continua, a tomada de
decisdo, a hipervigilancia e o estar sempre se precavendo, o clima da
escola, bem como aspectos relacionados ao pedagdgico e a lideranga.
Ademais, o bom desempenho ndo foi apenas em questdo de ldeb, mas
também de aprendizado.

Em relacdo as conclusbes expostas, sugere-se as escolas
municipais deste estudo que continuem seguindo seu modelo gerencial,
que se encaixa no modelo 10X, para que continuem conseguindo bons
resultados em meio as situagdes adversas. Com relagdo as demais escolas,
sugere-se que busquem compreender a lideranca 10X e apliquem-na em
suas escolas para que consigam melhorar seu desempenho.

No que tange as recomendagdes para estudos académicos, torna-se
relevante utilizar o referencial aqui apresentado para a criagdo de um
modelo de gestdo escolar 10X para que se consigam diretrizes mais
especificas de como as escolas 10X funcionam, para que as demais
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possam seguir. Outra oportunidade de estudo seria a comparagdo de
escolas de diferentes municipios para examinar questdes culturais.

Finalmente, pode-se afirmar que o modelo de lideranca 10X pode
ser aplicado em instituicdes pubicas, incluindo as de educacdo, além
disso, o lider 10X impacta de forma positiva o0 desempenho das escolas
municipais da cidade de Joinville/SC que obtiveram bom desempenho no
Ideb 2015. Por fim, a lideranca 10X influencia de forma positiva em
instituicOes de diferentes niveis sociais.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA
SEMIESTRUTURADA COM OS DIRETORES ESCOLARES

1) Poderia fornecer uma rapida visdo geral de sua participacdo na escola
(tempo de envolvimento, nimero de anos e principais responsabilidades).

2) Em sua opinido, quais sdo os fatores que contribuiram para, ou
provocaram, as boas notas da escola no Ideb? Poderia se aprofundar um
pouco mais nos dois ou trés principais fatores? Pode destacar exemplos
especificos que ilustrem a importancia desse fator?

3) A escola toma decisBes conscientes e planejadas com o objetivo de ter
bom desempenho na prova?

4) Qual foi o papel, se houve, dos professores, pais, alunos e etc na tomada
das decisfes-chave?

5) Qual o nivel de confianca que vocé tinha nas decisdes, antes de saber
qual seria o resultado? O que lhe dava esse nivel de confianca nas
decisdes?

6) A escola conseguiu 0 engajamento e o alinhamento das pessoas em
torno de suas decisdes? Se sim, como?

7) Pode citar um exemplo especifico de como isso aconteceu? O que vocé
tentou e ndo deu certo durante esses anos em relacdo desempenho dos
alunos?

8) Quais foram os fatores fundamentais para assegurar o carater
duradouro do bom desempenho dos alunos, muito além dos primeiros
anos?

9) Como a escola se prepara para situacdes adversas e prevencdo de
problemas e situaces futuras?

10) O que havia (ou ha) de diferente nesta escola em relacdo as demais
escolas pablicas da cidade, e que Ihe permitiu ter bons resultados? Outras
escolas poderiam ter feito 0 mesmo que vocés e, no entanto, ndo fizeram.
O que vocés tinham e elas ndo?
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11) As decisdes costumam se manter ou sofrem alteragdes? VVocé costuma
dar “passos largos™?

12) Quais os ideais/principios/acOes referentes a gestao que dificilmente
se alteram?

13) Quiais as suas atitudes que implicam no desempenho da escola? Quais
afetam de forma positiva e por qué?

14) Como vocé se relaciona com os professores, alunos, pais?
15) Costuma fazer testes ou faz investimentos pesados em suas decisdes?

16) Qual é o seu comportamento em tempos de bonanga? Tenta encontrar
possiveis problemas?

17) Ha algum ponto ndo questionado nesta entrevista, mas que em sua
opinido é relevante?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA
SEMIESTRUTURADA  COM oS PROFESSORES E
PRESIDENTE DO CONSELHO ESCOLAR

1) Poderia fornecer uma rapida visdo geral de sua participacdo na escola
(tempo de envolvimento, nimero de anos e principais responsabilidades).

2) Em sua opinido, quais sdo os fatores que contribuiram para, ou
provocaram, as boas notas da escola no Ideb? Poderia se aprofundar um
pouco mais nos dois ou trés principais fatores? Pode destacar exemplos
especificos que ilustrem a importancia desse fator?

3) A escola toma decisBes conscientes e planejadas com o objetivo de ter
bom desempenho na prova?

4) Qual foi o papel, se houve, dos professores, pais, alunos e etc na tomada
das decisfes-chave?

5) A escola conseguiu 0 engajamento e o alinhamento das pessoas em
torno de suas decisdes? Se sim, como?

6) Quais foram os fatores fundamentais para assegurar o carater
duradouro do bom desempenho dos alunos, muito além dos primeiros
anos?

7) O que havia (ou ha) de diferente nesta escola em relacdo as demais
escolas publicas da cidade, e que Ihe permitiu ter bons resultados? Outras
escolas poderiam ter feito 0 mesmo que voceés e, no entanto, nao fizeram.
O que vocés tinham e elas ndo?

8) Vocé considera o diretor um lider? Por que?

9) As decisBes do diretor costumam se manter ou sofrem alteracbes? Ele
costuma dar “passos largos”?

10) Quiais as atitudes dele que implicam no desempenho da escola? Quais
afetam de forma positiva e por qué?

11) Como ele se relaciona com os professores, alunos, pais? Ele leva em
consideragdo a opinido dos demais para a tomada de deciséo?
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12) Como vocé considera o clima da escola?

13) Qual é o comportamento dele em tempos de bonanga? Ele tenta
encontrar possiveis problemas?

14) H& algum ponto ndo questionado nesta entrevista, mas que em sua
opinido é relevante?



