PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE MINAS GERAIS

Programa de P6s-Graduagdo em Administracio

Roseane Netto Vinte

O QUE OS LIDERADOS ESPERAM DA LIDERANCA? UM ESTUDO NA
EDUCACAO BASICA NO SETOR PRIVADO

Belo Horizonte

2023



Roseane Netto Vinte

O QUE OS LIDERADOS ESPERAM DA LIDERANCA? UM ESTUDO NA
EDUCACAO BASICA NO SETOR PRIVADO

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-Graduagdo em
Administracao da Pontificia Universidade Catélica de Minas
Gerais, como requisito parcial para obtencdo do titulo de

Mestre em Administragao.

Linha de pesquisa: Pessoas, trabalho e sociedade

Orientador: Prof. Dr. Anténio Carvalho Neto

Belo Horizonte

2023



FICHA CATALOGRAFICA

Elaborada pela Biblioteca da Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais

V789q

Vinte, Roseane Netto

O que os liderados esperam da lideranga?: um estudo na educacéo basica
no setor privado / Roseane Netto Vinte. Belo Horizonte, 2023.

91 f. il

Orientador: Antonio Carvalho Neto
Dissertacdo (Mestrado) - Pontificia Universidade Catolica de Minas Gerais.
Programa de P6s-Graduacdo em Administracao

1. Escolas - Organizagdo e administracdo. 2. Diretores escolares. 3.
Lideranca. 4. Lideranca educacional. 5. Rela¢fes humanas. 6. Professores de
ensino médio - Entrevistas. 7. Escolas particulares. I. Carvalho Neto, Antonio. I1.
Pontificia Universidade Catélica de Minas Gerais. Programa de P6s-Graduagédo
em Administragdo. Il1. Titulo.

CDU: 371.11

Ficha catalografica elaborada por Fabiana Marques de Souza e Silva - CRB 6/2086




RoseandettoVinte

O QUE OS LIDERADOS ESPERAM DA LIDERANCA NA EDUCACAO
BASICA NO SETOR PRIVADO

Dissertacdo apresentada ao Programa de Po6s-Graduacao
em Administracao da Pontificia Universidade Catolica de
Minas Gerais, como requisito parcial para obtengdo do

titulo de Mestre em Administragao.

Area de concentracdo: Pessoas, trabalho e sociedade

Dr. Antonio Moreira de Carvalho Neto (Orientador) — PUC Minas

Prof. Dr. Anderson Sant”Anna — FGV (Banca Examinadora)

Prof. Dra. Daniela Martins Diniz - UFSJ (Banca Examinadora)

Belo Horizonte, 27 de fevereiro de 2023


1196657
Texto digitado

1196657
Texto digitado
Roseane Netto Vinte

1196657
Texto digitado

1196657
Texto digitado

1196657
Texto digitado

1196657
Texto digitado

1196657
Texto digitado

1196657
Texto digitado

1196657
Texto digitado

1196657
Texto digitado
Belo Horizonte, 27 de fevereiro de 2023

1196657
Texto digitado


AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus por sempre me possibilitar a realizagdo dos meus planos e desejos,

por me dar saude e disposi¢@o para alcangé-los.

A meu pai e a minha mae por me apoiarem em todas as minhas decisdes € a minha
irma, Dr* Roberta, que sempre me incentivou e vibrou comigo em cada etapa desse

percurso.

A minha filhinha Rebeca, que mesmo tdo pequena procurou entender o que ¢ o
mestrado e teve que ouvir tantas vezes que eu precisava estudar. Espero que, quando
mais velha, ela compreenda o meu esfor¢co e a minha tentativa de ser um exemplo

para ela.

Ao meu orientador Prof. Dr. Antonio Carvalho Neto que acolheu meu desejo de
pesquisa € me mostrou, com muita paciéncia e sabedoria, os caminhos que eu

deveria percorrer.

As minhas amigas Leticia da Matta e Neile Azevedo pela amizade que construimos,

pelo companheirismo e por terem deixado os dias de estudo mais leves e divertidos.

Agradeco a Ana Maia que, em uma conversa despretensiosa em Arraial d’Ajuda,
onde haviamos acabado de nos conhecer, me explicou sobre o mestrado da PUC e

me incentivou a tentar.

Agradego a Maria Emilia Caldeira, por sempre acreditar no meu trabalho e a me

incentivar a cursar o mestrado.

Aos amigos, Alexandre Lobato, Fernanda Zeferino, Gilvania Porto e Josele
Machado por me ajudarem, com muita disposicdo, a buscar os professores

entrevistados.

Agradeco a todos os meus colegas de trabalho que, junto as minhas percepcdes sobre
lideranca e educacao, foram fontes de inspiracdo, de informacao, de observacgao, de

trocas e aprendizados.

Agradeco também aos professores entrevistados que se dispuseram a contribuir com

minha pesquisa mesmo diante das tantas demandas didrias.



RESUMO

Esta dissertacdo teve como objetivo analisar a percepcdo e as expectativas dos
liderados, professores de ensino médio de escolas privadas, em relacdo aos lideres
educacionais, os diretores de escolas do ensino basico, a partir da abordagem da

lideranca relacional.

A escolha pelo tema baseou-se na lacuna de pesquisas sobre lideranca e educagdo,
sobretudo os estudos que tratam especificamente das expectativas dos liderados em

relacdo aos diretores de escolas.

O referencial teérico apresenta os conceitos inerentes a abordagem de lideranca

relacional e gestdo e lideranca no ambiente educacional.

Quanto ao método, foi desenvolvida pesquisa qualitativa descritiva, cujo método foi
o estudo de caso unico. Foram feitas doze entrevistas semiestruturadas com

professores de escolas privadas de quatro estados brasileiros.

A analise dos dados, foi realizada com base em trés dimensdes: individual,
organizacional e societal a luz da lideranga relacional que tem foco na investigacao
das relagdes multilaterais que constituem o exercicio da lideranga, indo além da

diadica entre lider-seguidor.

Os achados empiricos apontam que o relacionamento ¢ considerando um aspecto
critico para uma lideranga eficaz no ambiente escolar, na visdo undnime dos
professores entrevistados. Aspectos relacionais emergiram nas respostas da maioria

das questdes de pesquisa, nas trés dimensdes analisadas.

Concluiu-se que, as relagoes multilaterais, na visdao dos liderados, podem trazer
contribui¢cdes importantes para o desenvolvimento da lideranga educacional e para
os resultados das escolas, a partir do pressuposto de que a lideranga ¢ exercida nas
relagdes lider e liderado e considerando as ambiéncias organizacionais e societais,

aspecto central na abordagem relacional de lideranga.

Palavras-chave: lideranca; lideranca e educagdo, gestdo educacional e lideranca.



ABSTRACT

This dissertation aimed to analyze the perception and expectations of those led,
high school teachers from private schools, in relation to educational leaders,

directors of basic education schools, based on the relational leadership approach.

The choice for the theme was based on the lack of research on leadership and
education, especially studies that specifically deal with the expectations of those

led in relation to school principals.

The theoretical reference presents the concepts inherent to the approach of
relational leadership and management and leadership in the educational

environment.

As for the method, a descriptive qualitative research was developed, whose
method was the single case study. Twelve semi-structured interviews were

conducted with teachers from private schools in four Brazilian states.

Data analysis was carried out based on three dimensions: individual,
organizational and societal in the light of relational leadership that focuses on the
investigation of the multilateral relationships that constitute the exercise of

leadership, going beyond the dyadic relationship between leader-follower.

The empirical findings indicate that the relationship is considered a critical aspect
for effective leadership in the school environment, in the unanimous view of the
interviewed teachers. Relational aspects emerged in the answers to most of the

research questions, in the three dimensions analyzed.

It was concluded that multilateral relationships, in the view of those led, can bring
important contributions to the development of educational leadership and to the
results of schools, based on the assumption that leadership is exercised in leader
and led relationships and considering the ambiences organizational and societal

aspects, a central aspect in the relational approach to leadership.

Keywords: leadership; leadership and education, educational management and

leadership.
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1 INTRODUCAO

A tematica da lideranga, presente no campo da administracao, possui grande visibilidade
em ambientes corporativos, por sua forte influéncia nos resultados das organizacdes e tem sido
objeto de inimeros estudos e publicagdes nacionais e internacionais (Avolio, Walumbwa &
Weber, 2009; Sant” Anna, Campos & Lotfi, 2012; Miranda, 2015; Sant’ Anna, Padilha, Trevisol,
Filippim & Bencke, 2017; D’ Avila, Oliveira, Diniz & Sant’ Anna, 2020; Mendes, Sant’ Anna &
Diniz, 2021). Como salientam Akram et al. (2016), desde 2000, as organizagdes gastaram US
$ 50 bilhdes por ano no desenvolvimento de lideranga, o que torna evidente a razao pela qual o
estudo da lideranga ¢ muito importante.

A tentativa de compreender o fendmeno da lideranga constitui uma antiga empreitada
humana, tendo seu primeiro registro sido atribuido aos egipcios e datado de 2300 a.C. A
tematica da lideranca ja conta com mais de um século de pesquisas cientificas a partir de
diferentes perspectivas e abordagens. Desde os anos 1930 a tematica passou a ser analisada por
diversas correntes de pesquisadores e atribuida a diferentes abordagens tedrico-metodologico-
conceituais (Carvalho Neto et al., 2012; Sant’Anna, Campos & Lotfi, 2012; Day, Fleenor,
Atwater, Sturm & McKee, 2014; D’ Avila, Oliveira, Diniz & Sant’ Anna, 2020).

Avolio, Walumbwa & Weber (2009), Carvalho Neto et al. (2012), Carvalho Neto (2010)
e Versiani, Carvalho Neto & Tanure (2014) tragam uma linha temporal com o desenvolvimento
das abordagens de lideranga, iniciando pela abordagem da personalidade, na sequéncia a
abordagem comportamental (inicio da década de 1950), situacional e contingencial (inicio da
década de 1960). Em seguida vem a abordagem denominada Nova Lideranca (a partir de 1980),
que compreende vdrias teorias, dentre elas sendo as mais mencionadas na literatura: a da
lideranca cultural; a da lideranga Laissez Faire; a da lideranca carismatica; a da liderangca LMX
- Leader Member Exchange -; a da lideranga relacional; a da lideranga visionaria; a da lideranga
espiritual; a da lideranca transacional; a da abordagem da lideranga transformacional, dentre
outras.

Como salientam Day, Fleenor, Atwater, Sturm & McKee (2014), Versiani, Caeiro &
Carvalho Neto (2017), D’Avila, Oliveira, Diniz & Sant’Anna (2020), Sant’Anna, Padilha,
Trevisol, Filippim & Bencke (2017) o desenvolvimento de lideres eficazes e comportamento de
lideranca ¢ uma preocupagdo proeminente em organizacdes de todos os tipos. Avolio,
Walumbwa & Weber (2009) afirmam que nos tltimos 100 anos nunca se prestou tanto atengao
no fendomeno da lideranga. Day (2000) afirma que muitas organizacdes estao vendo a lideranca

como uma fonte de vantagem competitiva e estdo investindo em seu desenvolvimento.
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Os gestores das organizacdes carregam uma importante missdo de defender e garantir
os interesses destas. Desse modo, o perfil de lideranga dos empregados que ocupam esses cargos
pode ser um fator decisivo para os resultados de uma organizagdo. E por essa razdo que o
desenvolvimento de lideres eficazes e comportamento de lideranga ¢ uma preocupacao das
organizagdes (Avolio, Walumbwa & Weber 2009; Day et al., 2014; Versiani, Caeiro &
Carvalho Neto 2017; D’ Avila, Oliveira, Diniz & Sant’Anna, 2020).

As abordagens e respectivas teorias sobre lideranga, como lembra Carvalho Neto
(2010), sofreram, ao longo do tempo, influéncia de condicionantes de macro contextos
politicos, sociais, econdmicos e culturais, com os quais as empresas, os lideres e os liderados
interagem.

No entanto, estas teorias baseiam-se no lider, nao levando em consideragdo como sujeito
de pesquisa outro agente fundamental da lideranca: o liderado (Uhl-bien et al., 2014; Versiani,
Caeiro & Carvalho Neto, 2017; Uhl-Bien & Carsten, 2018). Mesmo as teorias que vém a
lideranca como um relacionamento, na maioria vezes a avaliam individualmente por meio de
classificagcdes de escala perceptuais ou autorrelatadas de seguidores (subordinados) ou lideres
(gerentes) (Fairhurst & Uhl-Bien 2012).

A partir de 1980, quando as teorias organizacionais entram em uma fase de discussdo
mais complexa, a teoria da lideranga transformacional ganha destaque. Avolio, Walumbwa &
Weber (2009) e Hetland, Sandal & Johnsen, (2008) definem os quatro pilares da lideranga
transformacional como: influéncia idealizada; motivagao inspiradora; provocam estimulagao
intelectual e consideram individualmente as necessidades dos seguidores.

Embora Avolio, Walumbwa & Weber (2009) considerem que o campo da lideranga
evoluiu e ndo se concentra apenas no lider, mas também em seguidores, colegas, supervisores,
ambiente / contexto de trabalho e cultura, Akram et al. (2016) relatam que a revisado da literatura
relacionada sugeriu que muito pouco foi feito no estudo da lideranca relacional.

Em pesquisa recente a base de dados Spell foram recuperados apenas 7 artigos
brasileiros que tratam de lideranga relacional. Os artigos tratam da lideranga relacional e:
criacdo de conhecimento em contextos de inovagdo e conceitos da semidtica psicanalitica
lacaniana (Sant’Anna, 2021); papéis e perfis de liderangas militares requeridas no contexto da
missdo de paz do Exército Brasileiro no Haiti (D’Avila, Oliveira, Diniz & Sant’Anna, 2020);
papéis e formas de lideranga em uma empresa catarinense do setor de transporte com estrutura
em rede (Silva, Filippim & Sant’Anna, 2020); influéncias reciprocas da estrutura
organizacional nos lideres e nos liderados com base nos construtos das Teorias da Estruturagado

de Giddens (Lima, Carvalho Neto, Lima & Versiani, 2019); investigacdo da forma com que
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diferentes agentes sociais articulam-se em processos de influéncia — lideranga — tendo por base
a no¢do de sustentabilidade (Sant’Anna, Padilha, Trevisol, Filippim & Bencke, 2017);
investigacdo das caracteristicas de um lider inovador segundo a percepcdo de gestores
intermediarios em organizagdes consideradas inovadoras em Santa Catarina (Dorow, Wilbert,
Jenoveva & Dandolini, 2015); investigagdo do papel e das formas de atuagdo de liderangas em
contextos urbanos caracterizados por processos de revitalizagdo urbana no Rio de Janeiro
(Oliveira, Sant’ Anna, Diniz & Carvalho Neto, 2015).

No ambiente escolar, os impactos da lideranca também influenciam as praticas dos
grupos de professores, podendo afetar diretamente a capacidade técnica, o clima e as entregas
da equipe. Em estudo realizado por Sammons, Hillman & Mortimore (1995) em que o foco era
estabelecer as caracteristicas que melhor descrevem escolas bem-sucedidas, as conclusdes
mostraram a lideran¢a como fator-chave.

Para Honorato (2018), a lideranca constitui-se em um dos fatores de maior impacto
sobre a qualidade dos processos educacionais. O exercicio da lideranga ¢ fundamental ao
processo educacional, de modo que possa superar sua tendéncia reprodutivista (Liick, 2011).

Esta tendéncia reprodutivista cré que a educacao faz parte da sociedade e a reproduz.
Aborda a educa¢ao como uma instancia dentro da sociedade, exclusivamente a seu servi¢o, nao
se propondo a redimir suas mazelas, mas sim a reproduz o modelo vigente, perpetuando-o
(Luckesi, 1994). Assim, para Liick (2011), um ambiente escolar que ndo esteja atento a
lideranga ndo se preocupara com a mobilizacao para alcangar objetivos de aprendizagem e até
mesmo de mudanca social; influenciard negativamente na qualidade do ensino. As decisdes
serdo orientadas basicamente pelo corporativismo e por interesses pessoais.

A literatura especifica da area educacional ¢ limitada e se encarrega de tracgar perfis de
lideranga ideais sem, muitas vezes, levar em conta o que os liderados, neste caso, os professores,
consideram como caracteristicas essenciais deste lider.

Desta forma, a escolha de pesquisa recaiu sobre a teoria da lideranga relacional, primeiro
por sua andlise ser voltada para as relagcdes multilaterais (Uhl-Bien, 2006; Fairhurst & Uhl-Bien,
2012; Uhl-Bien & Ospina, 2012 e Oliveira, Sant’Anna, Diniz & Carvalho Neto, 2015), que
envolvem a lideranca e, segundo, pela limitagao de publicacdes que adotem essa teoria, de
maneira a contribuir para preencher uma lacuna na literatura no Brasil.

Além de ser importante estudar lideranca relacional na area de administragdo, no setor
de educagdo esta pesquisa seria inédita. Embora haja uma diversidade de realidades de grupos
de professores, que se estabelecem com base no segmento em que atuam, no tipo de formacgao

superior e na categoria de escola privada em que se atue, seja ela de pequeno, médio ou grande
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porte, todos eles estabelecem uma relacdo com sua lideranca direta, seja no cargo de
coordenador ou de diretor pedagogicos.

Em minha trajetoria profissional, em cargos de gestdo na area de educagdo, sempre
observeli a as relagdes entre os gestores e demais membros da equipe e a diferenga positiva nos
resultados quando esses gestores desempenhavam o papel de lider diante do grupo.

Embora a evolugdo do entendimento da diferenga entre gestao e lideranga nos ambientes
educacionais aconte¢a de maneira lenta, quando comparada aos ambientes corporativos, as
unidades educacionais incorporam cada vez mais os processos gestao em suas praticas. Quando
ndo hé inclusdo desses processos de gestdo no ambiente escolar, muitas vezes o gestor transfere
para os docentes uma sobrecarga de demandas e responsabilidades que interferem
negativamente no desempenho de suas fungdes docentes, gerando insatisfagdo, desmotivagao,
baixa identificacdo com a escola e sensagao constante de cansaco.

Essas consequéncias interferem na qualidade do trabalho dos professores, acarretando
impactos negativos também nos resultados da aprendizagem e satisfacdo dos estudantes, ja que
os professores vao deixando de lado seu potencial criativo, sua diversidade em relacdo a
didatica, as possibilidades de inovagdes e suas capacidades de adaptagdes pedagogicas de
acordo com os perfis de turmas.

A gestdo ¢ parte indispensavel para o sucesso de uma instituicdo de ensino. No entanto,
quando ela ¢ desempenhada sem a compreensdao do papel de um lider, sem levar em conta a
importancia dos liderados, de suas necessidades e das relagdes estabelecidas entre todos esses
atores, ela se limita a um mecanismo de controle, e deixa de ser entendida como um avango
para os processos da unidade educativa.

Diante dessas observacdes, construidas durante 15 anos trabalhando em cargos de
gestdo educacional, ¢ que surgiu a pergunta que norteia essa pesquisa de mestrado.

A escolha por realizar esse estudo da perspectiva de liderados ndo apenas examinara o
papel dos professores liderados na construcao da lideranga, mas também pode revelar como
eles capacitam o lider e qual € o seu papel em influenciar a lideranca e seus resultados, na linha
da lideranca relacional (Uhl-Bien &Carsten, 2018).

A pergunta de pesquisa que norteara esta dissertacdo ¢: como se ddo as relagdes
multilaterais que envolvem a lideranca na percepcdo de professores de ensino médio em

colégios privados?



13

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Compreender como se dao as relagdes multilaterais que envolvem a lideranga na

percepgao de professores de ensino médio em colégios privados.

1.1.2  Objetivos Especificos

1. Compreender a percepcdo sobre lideranca dos professores de ensino médio em
colégios privados.

2. Compreender como as relagcdes que envolvem lideres influenciam a equipe na
percepgao de professores de ensino médio em colégios privados.

3. Compreender como se ddo as relacdes que envolvem lideres e comunidade na
percepcao de professores de ensino médio em colégios privados.

4. Compreender como se dao as relagdes que envolvem a lideranca no contexto

educacional na percepcao de professores de ensino médio em colégios privados.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Lideranca: do foco no lider ao foco nas relacoes multilaterais

Embora a lideranga seja foco de muitos estudos, ndo hd muito consenso sobre o seu
conceito (Carvalho Neto et al. 2012; Adriano & Godoi 2014; Miranda, 2015; D’Avila, Oliveira,
Diniz & Sant’Anna, 2020). Para Day (2000) a lideranca ¢ uma interagdo complexa entre
pessoas e ambientes que emerge através dos sistemas sociais por meio do exame de uma série
de fatores, tais como consciéncia social, empatia, orientacdo para o atendimento, consciéncia
politica, habilidades sociais, constru¢do de vinculos, orientagdo para equipes, catalisacao de
mudancas, gerenciamento de conflito.

A pesquisa sobre lideranga se estende por muitas décadas, desde os anos 1930 (Carvalho
Neto et al, 2012; Day et al., 2014), identificando um numero grande de modelos, teorias e
instrumentos de medicdo (Akram et al. 2016). Mesmo que a lideranca seja estudada

cientificamente hd mais de um século, até o presente momento ndo sao facilmente encontrados
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consensos entre os pesquisadores da area. (Adriano & Godoi 2014; Miranda, 2015; D’ Avila,
Oliveira, Diniz & Sant’ Anna, 2020).

Além dos numerosos estudos sobre lideranga ha também pesquisas que se ocupam de
analisar os efeitos dos tipos de liderancas e dos perfis de lideres, incluindo as consequéncias
negativas que a lideranga pode provocar. Priyono & Anggorowati (2020) afirmam que a
lideranca ¢ capaz de evocar a paixao das pessoas, ou, inversamente (lideranga destrutiva) torna-
las deprimidas e ansiosas (Schyns & Schilling 2013; Braun, 2017; Braun, Kark & Wisse, 2018).
Frost (2006) destaca que, quando hd manifestacdes negativas de uma lideranca, muitas pessoas
sofrem, e algumas experimentam até mesmo esgotamento, passam a nao aproveitar a vida em
seu trabalho, gerando muitos custos incorridos para tratar a dor emocional no local de trabalho.

Day & Harrison (2007) afirmam que a complexidade e multidimensionalidade da
propria natureza da lideranga mitigam a possibilidade de uma defini¢dao simples ou unitaria. A
lideranca ndo pode significar apenas uma coisa porque pode e assume multiplos significados e
aparéncias, que evoluiram ao longo do tempo (Sant’Anna, Padilha, Trevisol, Filippim &
Bencke, 2017; Mendes, Sant’ Anna & Diniz, 2021).

Numa perspectiva historica, em estudos de lideranga, diferentes periodos coincidiram
com a proeminéncia de estudos sobre diferentes teorias de lideranca. (Akram et al. 2016;
Sant’ Anna, Padilha, Trevisol, Filippim & Bencke, 2017; D’Avila, Oliveira, Diniz & Sant’ Anna,
2020). Carvalho Neto (2010) analisa a progressao histérica das teorias de lideranga que até o
fim de 1940 eram focadas na personalidade e nomeadas de teoria do “grande homem” e teoria
dos tragos.

Até 1960 o foco se deu nos aspectos comportamentais. No inicio dos anos 1970 emerge
a teoria sistémica e a teoria contingencial e pela primeira vez a lideranca passa a ser considerada
como um fendmeno multidimensional. E ¢ partir de 1980, quando os lideres passam a responder
as constantes mudangas e incertezas no ambiente de negdcios, que a teoria transacional e,
posteriormente, a transformacional passam a ter relevancia na literatura, abordagem que foi
denominada Nova Lideranga (Carvalho Neto, 2010; Miranda, 2015; Lima, Carvalho Neto,
Lima & Versiani, 2019; D’ Avila, Oliveira, Diniz & Sant’Anna, 2020).

Contudo, mesmo havendo grande visibilidade na literatura para tal teoria, o lider
transformacional (Carvalho Neto, 2010), ¢ uma criagdo exdgena, de origem estadunidense, e
mesmo que haja véarias caracteristicas deste lider possiveis de serem encontradas no lider
brasileiro, ha outras tantas mais dificeis de serem alcangadas no Brasil.

Hé uma critica da literatura a deificagao do lider transformacional, que seria uma espécie

de semideus (Carvalho Neto et al. 2012), um lider transcendental e heroico, que poderia realizar
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feitos organizacionais quase impossiveis, independentemente de fatores contextuais, sociais ou
ambientais (Ford & Harding 2018). Além disso, esta teoria também ndo tem o liderado como
objeto de pesquisa e o lider ndo € o Unico neste processo, cabendo ao liderado um papel
fundamental, dado que o sucesso de um lider para com a organizagdo nao ¢ atingido
individualmente (Versiani, Caeiro & Carvalho Neto, 2017).

Ha varias teorias na abordagem da nova lideranca que podem ser destacadas como as
teorias mais referenciadas: transacional e transformacional, auténtica, carismatica e Teoria da
troca lider-liderado, a Teoria Leader-Member Exchange — LMX. Destas, somente a Teoria
LMX trata o liderado como sujeito de pesquisa (Carvalho Neto, 2010; Carvalho Neto, Tanure,
Santos, Mota & Lima, 2012; Lima, Carvalho Neto, Lima & Versiani, 2019; D’Avila, Oliveira,
Diniz & Sant’ Anna, 2020)

Nesse periodo, os pesquisadores voltam a atencao para o fato de que a lideranca ¢ um
fendmeno que ndo se d4 somente na pessoa do lider, ou na situacdo, mas que na realidade trata-
se de um processo de interagdo social em que ha mutua influéncia diadica, entre lideres e
liderados. Essa visdo expressa-se inicialmente por meio da teoria LMX (Uhl-bien, 2006;
Adriano & Godoi 2014; D’ Avila, Oliveira, Diniz &Sant’ Anna, 2020).

Considerada precursora da Teoria Relacional (Uhl-bien, 2006), a Teoria LMX ¢ a inica
que foca igualmente na relagdo diaddica entre lideres e liderados. A Teoria Relacional vai adiante
da LMX, pois, além de salientar esta relacao lider-liderado, considera a relagao multilateral,
acrescentando a relacdo entre pares, com fatores sociais, com a influéncia da organizagao
(estrutura, por exemplo) (Uhl-bien, 2006; Sant’ Anna, Padilha, Trevisol, Filippim & Bencke,
2017; Lima, Carvalho Neto, Lima & Versiani, 2019).

Essa evolugao ao longo do tempo nas abordagens de lideranga continuou e levou a
maioria dos estudos atuais a redesenhar a base tedrica da lideranga. Junto com outras
abordagens de lideranca, a lideranga relacional também esté entre essas abordagens emergentes.
(Miranda, 2015; Akram et al. 2016; D’Avila, Oliveira, Diniz & Sant’Anna, 2020).

Embora as teorias que levem em conta a importancia do liderado sejam da década de
1980, Ford & Harding (2018) consideram que o vasto corpo de literatura sobre lideranga tem,
até recentemente, ignorado amplamente os liderados.

Para Fairhurst, Uhl-Bien (2012), as teorias e abordagens para o estudo da lideranca sdo
investidas em suposicdes de individualidade, em que a lideranca ¢ uma influéncia de cima para
baixo dos lideres, enquanto os liderados, o processo e o contexto parecem secundarios. Tanto
na pesquisa quanto na pratica da lideranca, o foco costuma ser o lider como alguém que exerce

influéncia unilateral sobre os subordinados (Hetland, Sandal & Johnsen, 2008).
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A lideranca relacional se propde superar abordagens de lideranca muito centradas no
individuo, em seus tracos e em suas competéncias, desconsiderando conexdes entre seus
profissionais e destes com as organizagdes (Uhl-bien & Arena, 2018; Mendes, Sant’Anna &
Diniz, 2021). Nesse contexto, a necessidade de repensar o exercicio da lideranga expande-se
também em face da expansdo de setores ndo industriais, por meio dos chamados servigos
profissionais (professional services), aos quais se integram institui¢des de satude, educacionais,

firmas de consultoria e de servigos juridicos (Greenwood & Lachman, 1996).

2.2 A Lideranc¢a Relacional

Um grande nimero de estudos sobre lideranca ¢ publicado a cada ano. A tematica da
lideranga ¢ tdo vasta e multidimensional quanto importante. Nos ultimos anos houve uma
proliferacdo de publicagcdes sobre “novas” tipologias de lideranga (Sant’Anna, Nelson &
Carvalho Neto, 2015; Sant’Anna, Padilha, Trevisol, Filippim & Bencke, 2017; D’Avila,
Oliveira, Diniz & Sant’ Anna, 2020; Mendes, Sant’ Anna & Diniz, 2021).

Em uma pesquisa realizada por Ford & Harding (2018), foram listados em 2015,
146.704 publicagdes, o que mostrou um aumento de mais de 10 vezes no periodo de 12 anos.
Para Akram et al. (2016), esses estudos tentaram aumentar a compreensao do leitor de que como
a lideranga pode levar a atingir os objetivos organizacionais enquanto, infelizmente, ignorou e
subestimou a complexidade do relacionamento entre o lider e os seguidores.

Este volumoso corpo de literatura ainda presta atencdo consideravel aos estilos de
lideranca, comportamentos, competéncias e mentalidades, e a aparéncia dos lideres, em que
acreditam, suas identidades e, embora os liderados aparegam nestes estudos, eles participam
como o 'outro' passivo e sem rosto (Ford & Harding, 2018). Diante dessa perspectiva, alguns
autores questionam os modelos preexistentes, gerando novas visoes de mercado, bem como de
gestdo e lideranca (Sant’ Anna, Padilha, Trevisol, Filippim & Bencke, 2017).

Portanto, permanecem unicas como aquelas que focam no liderado, preenchendo esta
lacuna na literatura observada por Hetland, Sandal & Johnsen (2008), Fairhurst & Uhl-Bien
(2012) e Ford & Harding (2018), as teorias LMX e Relacional.

Nesta linha, ainda que reconhecendo a importancia do lider no processo de lideranga,
autores como Fairhurst & Uhl-Bien (2012), Versiani, Caeiro & Carvalho Neto (2017) e Uhl-
Bien & Carsten (2018), destacam que ele nao € o tnico neste processo, cabendo ao liderado um
papel fundamental, dado que o sucesso de um lider para com a organizacao ndo ¢ atingido

individualmente. Dorow, Wilbert, Jenoveva & Dandolini (2015) acrescentam que a percepgao
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dos liderados com relagdo a tracos vinculados a um perfil inovador em seu lider pode atuar
como um fator propulsor para a inovagao.

Como lembram Versiani, Caeiro & Carvalho Neto (2017), ainda que seja considerado a
existéncia da figura do liderado na literatura, ainda ha poucos estudos na area da administragao
que ddo voz a eles, principalmente aqueles que ndo ocupam nenhum cargo de supervisao.
Mesmo as teorias que veem a lideranga como um relacionamento, na maioria das vezes a
avaliam individualmente por meio de classificacdes de escala perceptuais ou autorrelatadas de
liderados ou lideres (Fairhurst & Uhl-Bien, 2012; Sant’Anna, Padilha, Trevisol, Filippim &
Bencke, 2017).

Alguns estudos, como o de Braun, Ronit & Wisse (2018) que focou nos lados sombrios
da personalidade, processos e percepgdes, € como eles se relacionam com as relagdes lider-
seguidor, incluiram as perspectivas dos liderados na pesquisa e contribuiram para o olhar sobre
a importancia desses atores nos estudos de lideranga.

Da mesma forma, os estudos de Ford & Harding (2018) consideram que, nas pesquisas
de lideranca, esta surgindo uma teoria centrada no liderado e um corpo de teoria estd se
desenvolvendo em uma perspectiva que assume que os lideres e liderados servem a um
propodsito comum, como um fendmeno gerado nas interagdes entre as pessoas que atuam no
contexto. (Fairhurst & Uhl-Bien, 2012)

Versiani, Caeiro & Carvalho Neto (2017) afirmam ser pertinente trazer a perspectiva do
liderado também como objeto de pesquisa, para que suas impressdes preencham a lacuna entre
o ideal discursivo, apresentado pelo lider e a pratica realizada, sob a perspectiva dos liderados.
Esta ainda ¢ uma lacuna na literatura no Brasil que esta dissertacdo pretende contribuir para
diminuir.

Para Versiani, Caeiro & Carvalho Neto (2017), a lideranga pode ser mais bem
compreendida quando se entende que ela enfatiza resultados a partir de como os lideres sao
percebidos como lideres, e como isso pode afetar o desempenho de uma organizagao.

Portanto, o desenvolvimento de lideranga se concentra em um processo que envolve
inerentemente varios individuos, entre eles lideres e liderados (Day, 2000; D’Avila, Oliveira,
Diniz & Sant’Anna, 2020). Quando se tem por objetivo compreender um grupo ou um
individuo, o relacionamento entre lider e liderado ganha ainda mais importancia (Versiani,
Caeiro & Carvalho Neto 2017) e os papéis de lider e liderado devem ser relacionalmente
reconhecidos e validados pela outra parte (Sant’ Anna, Nelson & Carvalho Neto, 2015), o que
apoia a visdo de que lider e liderado nao podem existir independentemente, mas que devem ser

construidos relacionalmente, adotados e validados por meio de um complexo processo de
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interagdo que vai além da relacdo diddica lider-liderado. Dai surge a Teoria da Lideranca
Relacional, que servira de base para este estudo (Uhl-bien, 2006; Uhl-Bien & Carsten, 2018).

A abordagem relacional aproxima-se da natureza das organizagdes profissionais quando
busca superar o vinculo da lideranga em posi¢des e estruturas organizacionais mais
hierarquizadas, defendendo o enfoque que releva as relagdes humanas e as interagdes
produzidas entre os atores € 0 ambiente em que estas se processam (Quick, 2014, Akram et al.,
2016; Sant’Anna, Padilha, Trevisol, Filippim & Bencke, 2017; D’Avila, Oliveira, Diniz &
Sant’Anna,2020; Mendes, Sant’Anna & Diniz, 2021).

A lideranga relacional apresenta uma nova possibilidade de analise, sob um novo viés,
o qual visa analisar as influéncias contextuais que refletem sobre a lideranca, trazendo a tona o
contexto € o processo ao se pesquisar lideranga, j& que o liderado passa a agir como
corresponsavel pelo processo, deixando de ser tratado meramente como um receptor passivo.
(Silva, Filippim & Sant'anna, 2020)

Para Uhl-Bien & Arena (2018) e Mendes, Sant’Anna & Diniz (2021), um dos maiores
desafios que os lideres enfrentam hoje ¢ a necessidade de posicionar e capacitar organizagdes €
pessoas para adaptabilidade em ambientes organizacionais ¢ de negdcios cada vez mais
dindmicos e exigentes. Para tal, o exercicio da lideranca relacional da-se através de relagdes
multilaterais, lider-liderado, liderado-liderado, lider-ambiente organizacional, lider-sociedade,
liderado idem, ibidem (Uhl-Bien, 2006; Fairhurst; Uhl-Bien, 2012; Uhl-Bien & Ospina, 2012 e
Oliveira, Sant’Anna, Diniz & Carvalho Neto, 2015).

Apesar de a discussdo sobre a orientacdo para relacionamentos estar presente de certa
forma na abordagem comportamental, e da abordagem contingencial considerar o tipo de
relagcdo existente entre lideres e seguidores, as teorias até entdo haviam estudado o fenomeno
com foco no lider ou no contexto (Turano & Cavazotte, 2016).

Pode-se argumentar, entdo, que a lideranca baseada em relacionamento, que veio a
servir de base a Teoria da Lideranga Relacional, ndo é um conceito novo na literatura sobre
lideranga. No entanto, fato ¢ que a lideranga relacional ¢ comparativamente uma nova teoria na
literatura sobre lideranga quando abarca esta multilateralidade, todas estas dimensdes, da
individual a coletiva, contextual, organizacional e social (Akram et al. 2016; D’Avila, Oliveira,
Diniz & Sant’Anna, 2020), relacionando-se a instancia da coletividade, e ao envolver a
construcao de entendimentos compartilhados entre os individuos (Silva, Filippim & Sant'anna,
2020; Mendes, Sant’ Anna & Diniz, 2021).

Portanto, embora o conceito de comportamento orientado para o relacionamento exista

desde os primeiros estudos formais de lideranca nas organizagdes o termo lideranga relacional
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é surpreendentemente novo (Uhl-Bien, 2006). E a escola relacional que toma a relagio para
além da diadica entre o lider e cada um de seus liderados (Turano & Cavazotte, 2016) ¢
valorizacdo do contexto e de ambiéncias organizacionais aderentes a efetiva dindmica da
lideranga (Mendes, Sant’ Anna & Diniz, 2021), como objeto central de interesse.

A maioria das atuais teorias de lideranca, como salientam Akram et al. (2016), esta
focada na compreensdo e avaliacdo do processo de lideranca, mas a Teoria da Lideranca
Relacional vai ainda mais longe, ao proclamar que a capacidade dos individuos de influenciar
os outros se deve ao dinamismo social. Para Uhl-Bien (2006) e Mendes, Sant’Anna & Diniz
(2021), a lideranga relacional ¢ conceituada como um processo de influéncia social resultante
dos vinculos entre o individuo, a organizaciao e o ambiente no qual eles se inserem.

Diferentemente, portanto, de abordagens que se orientam a investigagao de tracos,
atributos individuais ou comportamentos eficazes a lideranca, majoritariamente centrados no
lider ou, no méximo, na diade individuo-organizagdo. As dindmicas de lideranca relacionais
enfatizam as relacdes, por meio das quais interagdes inter, intraorganizacionais € societais sao
construidas, ativadas, exercidas e reconfiguradas (Uhl-Bien, 2006; Fairhurst & Uhl-Bien, 2012;
Oliveira, Sant’ Anna, Diniz & Carvalho Neto, 2015; Rezende, 2016; Stephens & Carmeli, 2017
e Sant’Anna, 2021).

De acordo com Sobral & Furtado (2019), na perspectiva relacional, a lideranga nao
“estd” em caracteristicas ou qualidades individuais, quer dos lideres ou dos liderados; ao
contrario, ela emerge “no espago” entre eles, isto €, a partir das redes multilaterais de
relacionamentos interpessoais e trocas sociais entre eles estabelecidos.

Como salientam Stephens & Carmeli (2017) e Mendes, Sant’Anna & Diniz (2021), a
lideranga relacional centra-se nas relagcdes e investiga a forma como a lideranga ¢ ativada,
construida, exercida e reconfigurada, afastando-a de correntes fundamentadas exclusivamente
no lider e/ou em seus liderados. Como salientam Sant'Anna & Diniz (2016) e Sant'Anna (2021),
a abordagem relacional assume que a lideranga decorre da inter-relagdo entre diferentes
dimensdes - € ndo apenas daquelas entre “superior-subordinado” — englobando, além do nivel
individual, organizacional e interorganizacional, o societal.

Diferentemente das demais abordagens, a perspectiva da lideranca relacional enfatiza
as interagdes subjacentes as dindmicas de influéncia em diversos niveis. Logo, a problematica
central que orienta suas investigacdes sdo os processos relacionais dos quais a lideranga emerge
e onde ¢ exercida (Sant’ Anna, Padilha, Trevisol, Filippim & Bencke, 2017; Mendes, Sant’ Anna
& Diniz, 2021).
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Essa mudanga de paradigma do foco na lideranca como resultado da acdo individual
para um processo de construcgdo coletiva abre, assim, espago para o exercicio de lideranga por
parte de todos os membros da organizagdo, com impactos positivos no desempenho de grupos
e organizacoes (Sobral & Furtado, 2019).

Para Day & Harrison (2007), Sant'Anna & Diniz (2016) e Mendes, Sant’ Anna & Diniz
(2021), a lideranca relacional ¢ conceituada como uma propriedade compartilhada de um
sistema social marcado por inter-relagdes entre pessoas, equipes de trabalho, empresas e
sociedade. Uma caracteristica da lideranca relacional ¢ a importancia atribuida a
multidimensionalidade, incorporando tanto o nivel do macro contexto, quanto das ambiéncias
organizacionais e microfisicas em que se faz exercer (Sant'Anna, 2021).

Assim, na tentativa de desenvolver teoria de lideranca que tenha mais relevancia para o
mundo da pratica, consideraremos as questdes de relacionalidade nos estudos de lideranga e
reconheceremos na pesquisa que lideres e liderados s@o "seres relacionais", que se constituem
como tal em um contexto relacional dindmico e em desenvolvimento e a lideranga como um
processo ou fenomeno relacional dinamico, envolvendo esses atores interagindo no contexto
para coproduzir lideranga e liderados, conforme Fairhurst e Uhl-Bien (2012), Uhl-Bien et al.
(2014), Uhl-Bien & Carsten (2018) e D’ Avila, Oliveira, Diniz & Sant’Anna (2020).

Para Uhl-Bien (2006) e Sant’Anna, Padilha, Trevisol, Filippim & Bencke, (2017),
lideranga relacional ¢ um termo relativamente novo na literatura sobre lideranga e, por causa
disso, seu significado estd aberto a interpretacdes. Akram et al. (2016) também sugerem que a
lideranca relacional ¢ considerada um conceito novo nos estudos de lideranca e 2 medida que a
importancia das diferentes facetas da lideranca se ampliou, também aumentou o valor do efeito
da lideranca relacional.

A dimensao relacional da lideranga pode ser caracterizada pelo interesse e preocupacao
com as pessoas ¢ relacionamentos (Uhl-Bien, 2006; Mendes, Sant’ Anna & Diniz, 2021), além
de favorecer o aumento da confianca nas redes de relacdes dentro das organizacdes (Price,
2012; Price, 2015), o que pode contribuir positivamente na satisfacio com o trabalho e
desenvolvimento da identidade da equipe com a organizagao (Yukl, 2013).

A lideranga relacional também desvela novas oportunidades a construgdo e sustentagao
de contextos capacitantes em que outros dispositivos de lideranga sdo requeridos face a
configura¢des macro ambientais e organizacionais, em especial, orientadas a criagdo e inovagao
(Sant’ Anna, 2021).

Priyono & Anggorowati (2020) relatam que lideranga relacional ¢ entendida como um

esforco para estimular a saude relacional em toda a organizacdo (Fletcher, 2004), facilitando
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resultados que exigem criatividade como aprendizado, a inovagdo e a adaptabilidade; os lideres
desempenham um papel fundamental na promog¢ao desse envolvimento de vérias maneiras
(Stephens & Carmeli, 2017).

O fendmeno da lideranca relacional pode influenciar na relagcdo multilateral entre os
agentes, portanto, para além da relacdo diadica. Defendem a premissa de que a organizagao
(estrutura) ¢ baseada em relagdes complexas e continuas entre os agentes — lideres e liderados
— que se modificam recursivamente ao longo do tempo, configurando-se como um processo
social (Sant’ Anna, Padilha, Trevisol, Filippim & Bencke, 2017; Lima, Carvalho Neto, Lima &
Versiani, 2019).

Nesse sentido, essa dimensdo da lideranga relacional € constituida por atividades e agdes
orientadas para com as relagdes intersubjetivas que sdo apoiadas e mantidas, bem como
aperfeigoadas. A tonica considera o individuo dentro da dinamica do coletivo, partindo-se da
premissa que a lideranga ¢ emergente e inseparavel do contexto em que ¢ exercida. Suporte,
desenvolvimento e reconhecimento sdo exemplos de comportamento do lider orientado para as
relagdes (Yukl, 2013; Sant’ Anna, Padilha, Trevisol, Filippim &Bencke, 2017).

Kurucz et al. (2017) e Uhl-Bien & Carsten (2018) relatam que a liderancga relacional foi
descrita como produto de uma rede de relacionamentos que sdo coproduzidos com outros,
interagindo em contextos e fungdes de lideranga formais e informais. E conceituada como um
processo de influéncia social resultante dos vinculos entre o individuo, a organizagdo e o
ambiente no qual todos, lideres e liderados, pares, se inserem (Uhl-Bien, 2006; D’Avila,
Oliveira, Diniz & Sant’ Anna, 2020).

Uhl-Bien & Carsten (2018) relatam que a lideranca relacional foi descrita como produto
de uma rede de relacionamentos que sdo coproduzidos com outros, interagindo em contextos e
fun¢des de lideranca formais ¢ informais.

Como apontam Cunliffe & Eriksen (2011), na lideranca relacional ndo basta apenas a
possibilidade de criar oportunidades para o didlogo relacionalmente responsivo. Considera-se
também os tipos de relacionamentos entre as pessoas, a necessidade de ser respeitoso,
estabelecer confianca e que as pessoas sejam capazes de expressar-se (Price, 2012; Price, 2015.

Em uma posi¢do de lider, no espago de uma relagdo de lideranga, o individuo deve,
necessariamente, estar legitimado pelo liderado. A lideranga relacional centra-se nas relagdes e
abrange a forma como a liderancga ¢ ativada, construida, exercida e reconfigurada, afastando-a
de correntes fundamentadas exclusiva ou excessivamente no individuo e/ou mesmo em seus
liderados (Sant’Anna, Nelson & Carvalho Neto, 2015; Stephens & Carmeli, 2017; Mendes,
Sant’ Anna & Diniz, 2021).
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A Lideranca Relacional foca ndo somente na natureza, distribuicdo e qualidade dos lacos
entre um individuo em situacdo de lideranca e seu interlocutor liderado, mas também entre este
lider e as pessoas nao diretamente envolvidas na relacdo (Sant’ Anna, Nelson & Carvalho Neto,
2015; Mendes, Sant’Anna & Diniz, 2021).

Silva, Filippim, Sant'anna (2020) destacam que a lideranga relacional emerge de
processos sociais e da relacdo entre as pessoas, tendo como premissa que a lideranga ocorre
dentro do campo constituido pelos individuos e pela coletividade.

O termo relacional € utilizado nesta abordagem para enfatizar uma visao de lideranga e
de organizagdo como construcdes sociais humanas, nas quais ha conexdes e interdependéncias.
D’Avila, Oliveira, Diniz & Sant’Anna (2020) e Mendes, Sant’Anna & Diniz (2021), enfatizam
que a lideranga emana das ricas conexoes entre seus membros, organizagoes € seus contextos.

A Teoria da Lideranca Relacional pode ser analisada sob duas perspectivas: entidades
e relacionamento; ambas identificam a lideranga como um processo social (Miranda, 2015;
Sant’Anna, Padilha, Trevisol, Filippim & Bencke, 2017; Lima, Carvalho Neto, Lima &
Versiani 2019). Esse ultimo tipo ¢ adotado para fins da pesquisa que subsidia os resultados
deste estudo.

Na perspectiva da entidade, os processos relacionais sdo centrados nas percepgoes e
cogni¢des dos individuos & medida em que eles se envolvem em trocas e influenciam os
relacionamentos uns com os outros (Uhl-Bien, 2006; Endres & Weibler, 2017; Sant’Anna,
Padilha, Trevisol, Filippim & Bencke, 2017; Mendes, Sant’ Anna & Diniz, 2021).

Na perspectiva do relacionamento, o cerne do processo estd na constru¢ao multipla entre
individuos e organizacdo, uma vez que ambos ndo sdo percebidos como fabricantes do
processo, mas como estando presentes nestes processos (Ubl-bien, 2006; Sant’ Anna, Padilha,
Trevisol, Filippim & Bencke, 2017; Lima, Carvalho Neto, Lima & Versiani, 2019, Mendes,
Sant’Anna & Diniz, 2021). Nas abordagens relacionais propriamente ditas, as diferentes
dimensdes em analise — societais, organizacionais, atributos — sdo consideradas de modo mais
sistémico e inter-relacionado. (Mendes, Sant’ Anna & Diniz, 2021).

Uhl-Bien (2006), lembra ainda que a lideranca se da quando lideres e seus liderados
conseguem desenvolver relagdes eficazes (parcerias), que resultem em mutua influéncia. Nesse
caso, o sujeito ¢ o individuo e o objeto, a relagao.

Assim, as pessoas e organizacdes sao como constru¢des multiplas, continuas, criadas
em processos, € nao fabricantes de processos (Uhl-Bien, 2006; Endres & Weibler, 2017); as

diferentes dimensdes em andlise — societais, organizacionais, pessoais — sdo consideradas de
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modo mais sistémico e inter-relacionado (Sant’Anna, Padilha, Trevisol, Filippim & Bencke,
2017; Mendes, Sant’Anna & Diniz, 2021).

A abordagem relacional considera a lideranca como um processo em constante
organiza¢ao (Uhl-Bien, 2006; Ospina, Kersh & Quick, 2014). Tem énfase nas relagdes e na
compreensdo do construto lideranga como distinto do construto gestdo e atribui importancia a
investigacdo dos fatores intervenientes na dinamica em que a lideranca ¢ exercida (Uhl-Bien,
2006, Miranda, 2015; Sant’Anna, Padilha, Trevisol, Filippim & Bencke, 2017). Esta
perspectiva considera que a lideranga ganha legitimidade e produz resultados por meio dos
processos de construcdo social e praticas emergentes que refletem entendimentos comuns
(Ospina, Kersh & Quick, 2014).

A Teoria da Lideranga Relacional ¢ oferecida como uma estrutura abrangente para o
estudo da dinamica relacional que esta envolvida na geragao e no funcionamento da lideranca.
Nao define lideranga como ocupar uma posi¢do gerencial, nem usa os termos gerente e lider
indistintamente e considera a lideranca como capaz de ocorrer em qualquer dire¢do (Uhl-Bien,
2006; Uhl-Bien & Carsten, 2018).

Uhl-Bien (2006), Stephens & Carmeli (2017), Uhl-Bien & Carsten (2018), Sant’ Anna,
2021 identificam a lideranga relacional como um processo de influéncia social, de interacao
reciproca e dindmica entre lideres e liderados, por meio do qual a coordenagdo emergente e as
mudancas sao construidas e produzidas, v¢ a lideranga como ocorrendo na dinamica relacional
em toda a organizacdo e também reconhece a importancia do contexto no estudo dessas
dindmicas relacionais.

A lideranca relacional, ao privilegiar a dimensdo contextual, indo além da andlise da
diade lider-liderado, propde superar importante lacuna dos estudos de lideranca, trazendo a tona
perspectivas de analise mais sistémicas e multidimensionais (Sant’Anna, Padilha, Trevisol,
Filippim & Bencke, 2017; D’Avila, Oliveira, Diniz & Sant’ Anna, 2020; Mendes, Sant’ Anna &
Diniz, 2021; Sant’ Anna, 2021).

A abordagem relacional assume que a lideranga decorre da inter-relacdo entre diferentes
dimensdes - € nao apenas daquelas entre “superior-subordinado” — englobando, além do nivel
individual, organizacional e interorganizacional, o societal (Sant’Anna, Padilha, Trevisol,
Filippim, Bencke & 2017; Sant’Anna, 2021). Uhl-Bien (2006) acrescenta que isso ndao quer
dizer que a Teoria da Lideranga Relacional exclua o estudo das relagdes gerente-subordinado.
Esses relacionamentos ainda sao importantes para o funcionamento organizacional.

No entanto, a Lideranga Relacional reconhece isso como apenas uma forma de

lideranca, a lideranca gerencial, e que outras formas de lideranga podem ser igualmente
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importantes. Nesse sentido, a abordagem relacional busca superar o vinculo da lideranga que
vem da ocupagdo de posicdes e estruturas mais hierarquizadas, defendendo uma lideranca mais
centrada na teia de relagdes humanas oriundas do ambiente em que se processam (Quick, 2014;
Akram et al.,, 2016; Sant’Anna, Padilha, Trevisol, Filippim & Bencke, 2017; Mendes,
Sant’Anna & Diniz, 2021).

A Teoria da Lideranga Relacional, para Uhl-Bien (2006) e Uhl-Bien & Carsten, (2018),
ndo é uma teoria no sentido tradicional da palavra. E uma estrutura abrangente para uma
variedade de métodos, abordagens e até¢ ontologias que exploram a dinamica relacional que
produz o fendmeno da lideranga, que ocorre como um processo dindmico e reciproco de
construcdo de identidade e interagdo.

A lideranca relacional, portanto, ¢ um conceito emergente que se baseia no
relacionamento entre o lider e seus liderados, envolvidos no dinamismo social dos
relacionamentos no contexto organizacional (Akram et al. 2016; Sant’ Anna, Padilha, Trevisol,
Filippim &Bencke, 2017). Envolve o estudo da interagcdo e da qualidade do relacionamento
entre os individuos engajados em atividades de lideranga, com énfase nos processos de
influéncia social que emanam das interacdes e relagdes entre os individuos (Dorow, Wilbert,
Jenoveva & Dandolini, 2015; Endres & Weibler, 2017).

Como salientam Uhl-Bien & Carsten (2018), ndo € possivel compreender plenamente a
lideranga sem incluir o papel dos liderados no processo de lideranga, pois, como lembram
também Endres & Weibler (2017), as pessoas nao agem independentemente como individuos
autocontidos, mas em relacdo aos outros e inseridos no contexto.

Uhl-Bien & Carsten (2018) argumentam que lideranca e liderados sdo duas faces do
mesmo construto e, portanto, liderados devem ser teoricamente posicionados dentro do
construto lideranga. A lideranga relacional foca nas interagdes e na qualidade de
relacionamentos entre os individuos envolvidos no processo de lideranca, inseridos e
influenciados por determinado contexto (Endres & Weibler, 2017).

Ao extrapolar a compreensdo da lideranga alicercada em caracteristicas pessoais ou de
sua manifestagdo em aspectos comportamentais evidenciados no ambiente organizacional, de
forma ndo integrada, a lideranca relacional, ao privilegiar a dimensdo contextual e indo além
da andlise da diade lider-liderado, propde superar importante lacuna dos Leadership Studies,
trazendo a tona perspectivas de andlise mais sistémicas e multidimensionais (Sant’Anna &
Diniz, 2016; Uhl-Bien & Arena, 2018; Mendes, Sant’ Anna &Diniz, 2021).

Para Hetland, Sandal & Johnsen, (2008), pesquisadores que adotam uma teoria mais

centrada no liderado enfatizam que a inspiragcdo ndo reside no lider ou no seguidor, mas na
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relacdo entre um lider com essas caracteristicas, um seguidor que estd aberto a tais
caracteristicas e o ambiente necessario para o desenvolvimento de tal relacionamento. Cunliffe,
& Eriksen (2011) acrescentam que os membros da organizagdo criam ativamente seu mundo
organizacional por meio de seus relacionamentos uns com os outros, do que dizem. A natureza
dessas relagdes ¢ muito importante.

Uma visdo relacional reconhece a lideranca ndo como uma caracteristica ou
comportamento de um lider individual, mas como um fendmeno gerado nas interagdes entre as
pessoas que atuam em determinado contexto. Lideres e liderados vivem em um mundo
relacional - um mundo no qual a lideranga ¢ cocriada em sistemas de relacionamentos
interconectados e contextos ricamente interativos, onde ha a influéncia da relagdo ainda mais
complexa do que a relacao diadica entre lider e liderado dentro de um dinamismo social (Uhl-
bien, 2006; Fairhurst & Uhl-Bien, 2012; Lima, Carvalho Neto, Lima & Versiani, 2019;
D’Avila, Oliveira, Diniz & Sant’Anna, 2020).

Portanto, lideres e liderados vivem em um mundo relacional - um mundo no qual a
lideranca relacional ¢ cocriada em sistemas sociais de relacionamentos interconectados e
contextos ricamente interativos, € relacional, dindmica e em desenvolvimento continuo que se
origina do processo desenvolvido pelos relacionamentos (Fairhurst & Uhl-Bien, 2012; D’ Avila,
Oliveira, Diniz & Sant’ Anna, 2020; Sant’Anna, 2021).

A realidade ¢ social e culturalmente influenciada e, portanto, o foco esta na realidade
social intersubjetiva interpretada que emerge da interacdo entre os sujeitos envolvidos neste
processo (Endres & Weibler, 2017; D’Avila, Oliveira, Diniz &Sant’Anna, 2020; Sant’Anna,
2021). Cunliffe & Eriksen (2011) acrescentam que existimos em uma relagdo muatua com os
outros € nosso entorno € que tanto moldamos quanto somos moldados por nossa experiéncia
social em interacoes e conversas cotidianas.

Assim, lideranga e liderados na lideranga relacional sao cocriados na e por meio da
natureza relacional da interacdo social e, sendo a lideranga uma construgdo social, segue-se que
as identidades relacionais sao potencialmente afirmadas ou reafirmadas em cada oportunidade
de comunicag¢do (Fairhurst & Uhl-Bien 2012; D’Avila, Oliveira, Diniz & Sant’ Anna, 2020). A
lideranga relacional, portanto, € uma construgdo social humana que emana das ricas conexdes
entre seus membros, as organizagdes e seus contextos (Oliveira, Sant’Anna, Diniz & Carvalho
Neto, 2015; Oliveira, Diniz, Sant’ Anna, 2020 & Mendes, Sant’ Anna & Diniz, 2021).

Como salientam Uhl-Bien (2006); Fairhurst; Uhl-Bien (2012), Uhl-Bien & Ospina
(2012) e Oliveira, Sant’ Anna, Diniz & Carvalho Neto (2015), uma visdo relacional reconhece

a lideranca ndo como uma caracteristica ou comportamento de um lider individual, mas como
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um fendmeno gerado nas interagdes multilaterais entre as pessoas que atuam no contexto, ndo
somente lideres e liderados.

O foco relacional ¢ aquele que vai além de relacionamentos unidirecionais ou mesmo
reciprocos, diddicos, lider-liderado, para um que reconhece a lideranga onde quer que ela ocorra
e, em sua forma mais forte, funciona como um sistema dinamico que incorpora aspectos de
lideranca, sociais, ambientais e organizacionais (Uhl-Bien, 2006; Oliveira, Sant’ Anna, Diniz &
Carvalho Neto, 2015; D’ Avila, Oliveira, Diniz & Sant’ Anna, 2020).

Assumir uma orientacao relacional significa entdo reconhecer que os fendmenos
organizacionais existem em relagdes interdependentes e significado intersubjetivo. Nessa
perspectiva, conhecer ¢ sempre um processo de relacionamento; relacionar-se ¢ um processo
construtivo e continuo de constru¢do de significado (Uhl-Bien, 2006; Fairhurst & Uhl-Bien
2012; Oliveira, Sant’ Anna, Diniz & Carvalho Neto, 2015; Uhl-Bien & Carsten, 2018; D’Avila,
Oliveira, Diniz & Sant’ Anna, 2020).

Aplicado a lideranga, uma orientacdo relacional ndo se concentra na identificacdo de
atributos de individuos envolvidos em comportamentos ou trocas de lideranga, mas sim nos
processos de construcdo social pelos quais certos entendimentos de lideranga surgem e recebem
ontologia privilegiada (Uhl-Bien, 2006; Fairhurst & Uhl-Bien, 2012; Oliveira, Sant’Anna,
Diniz &Carvalho Neto, 2015).

A lideranca ¢ vista como uma propriedade relacional, ¢ ndo como uma habilidade
individual. A liderancga relacional ¢ incorporada em pessoas ao invés de uma funcao localizada
em um Unico individuo com autoridade concedida por uma burocracia para dirigir um
determinado grupo (Chrobot-Mason, Ruderman & Nishii, 2014). Assim, a teoria relacional
assume que a lideranga ocorre em diferentes esferas, além das relagdes unidirecionais entre
lider/seguidor, abrangendo aspectos organizacionais, sociais € ambientais, além de lideres
formais e informais (Uhl-Bien, 2006; Oliveira, Sant’ Anna, Diniz & Carvalho Neto, 2015).

Para além de atributos pessoais, o lider relacional deve ter visdo sistémica,
relacionamento interpessoal, comunicagdo, negociagao e escuta, da capacidade de articula-los,
por meio de dispositivos que possibilitem a construcdo de ambiéncias organizacionais
saudaveis, favoraveis a inovacgao, vitalidade e sustentabilidade (Sant’ Anna, Nelson & Carvalho
Neto, 2015). Eles reconhecem a importancia de responder ao momento presente na organizacao
e na resolugdo de problemas (Cunliffe & Eriksen, 2011).

Muitos autores definiram o capital social como o tipo de recurso que sintetiza de certa

forma o carater das relagdes sociais dentro de uma organizagao, realizado por meio do nivel de
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compartilhamento de informag¢des dos membros, confianga compartilhada e orientacdo de
objetivos coletivos (Akram et al. 2016).

Alguns autores mencionaram que o capital social ainda se encontra em estagios de
desenvolvimento. A maioria dos estudos sobre o local de trabalho focalizou o capital social
como resultado coletivo, organizacional, do comportamento do trabalhador e também focou o
comportamento gerencial como um contribuinte para o capital social organizacional. (Akram
et al. 2016; Mendes, Sant’Anna & Diniz, 2021).

Miranda (2015) e Mendes, Sant’ Anna & Diniz (2021) sustentam que o desenvolvimento
de lideres deve incorporar agdes baseadas no coletivo, superando a énfase no lider individual e
favorecendo a criag@o e o fortalecimento do capital social.

Lideres que desenvolvem um comportamento relacional com os subordinados, ou seja,
sendo inclusivos, capacitando, cuidando, tendo visao e ética, acabam por ensinar os liderados a
demonstrar empatia com outros membros da organiza¢do e a construir relacionamentos
eficazes. Assim, tal ambiente pode levar ao desenvolvimento de capital social organizacional,
importante para que ocorra a lideranga relacional (Akram et al. 2016)

Para Fairhurst, Uhl-Bien (2012), muitos estudiosos reconhecem que a lideranga ¢ um
processo altamente contextualizado e interativo, e ha teorias ricas e fortes defini¢des conceituais
que descrevem a lideranga como um processo relacional, sem defini-la como lideranca
relacional. Até mesmo a pesquisa tradicional sobre lideranga examina estilos de comportamento
que sao orientados para o relacionamento ou comportamentos focados no desenvolvimento de
relacdes entre lideres e liderados de alta qualidade e confianga (Uhl-Bien, 2006).

No discurso em desenvolvimento recente, no entanto, o termo relacional ¢ usado para
descrever uma visao de lideranca e organizagdo como construgdes sociais humanas que
emanam das ricas conexoes ¢ interdependéncias entre seus membros (Uhl-Bien, 2006, Oliveira,
Diniz & Sant’ Anna, 2020; Mendes, Sant’ Anna & Diniz, 2021). Passa-se a localizar a lideranca
nas formas como os atores se envolvem, interagem e negociam uns com 0s outros para
influenciar os entendimentos organizacionais e produzir resultados (Fairhurst & Uhl-Bien,
2012, Mendes, Sant’Anna & Diniz, 2021).

A orientacdo mais tradicional, de acordo com Uhl-Bien (2006) aborda a lideranca
baseada no relacionamento, concentrando-se em individuos (por exemplo, lideres e liderados)
e suas percepgoes, intencdes, comportamentos, personalidades, expectativas e avaliacdes em
relagdo aos seus relacionamentos uns com os outros. Uhl-Bien (2006) chama essas visdes de

uma compreensao “sujeito-objeto” das relagoes.
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A segunda, e menos conhecida, perspectiva relacional, vé o conhecimento como
socialmente construido e socialmente distribuido, ndo como "matéria mental" construida ou
acumulada e armazenada por individuos (Uhl-Bien, 2006; Stephens &Carmeli, 2017; Uhl-Bien,
Carsten, 2018 e Sant’ Anna, 2021). O que ¢ entendido como real ¢ construido de forma nao so6
individual, mas coletiva, social, organizacional, em diferentes configuracdes relacionais e
histérico-culturais. (Uhl-Bien, 2006).

Em linhas gerais, a abordagem relacional baseia-se na premissa de que a lideranca ¢
resultante da intersecdo entre diversos niveis, englobando o individual, o organizacional e o
societal. Diferentemente das demais abordagens, a perspectiva da lideranca relacional enfatiza,
portanto, as interacdes subjacentes as dinamicas de influéncia em diversos niveis (Mendes,
Sant’ Anna & Diniz, 2021).

No contexto brasileiro, Miranda (2015) e Mendes, Sant’ Anna & Diniz (2021) entendem
que a lideranga relacional focaliza a natureza, distribui¢@o e qualidade dos lagos sociais que se
estabelecem na dindmica que leva o individuo a estabelecer uma relagdo de influéncia e
mudanca. Nessa direcao, ¢ fundamental o desenvolvimento de vinculos sociais efetivos. (Silva,
Filippim & Sant'anna, 2020).

Diante das defini¢des da abordagem da Lideranca relacional, como se caracteriza este
tipo de lider? Sant’Anna, Nelson & Carvalho Neto (2015), consideram que ele deve possuir
habilidades comunicacionais, sociais, politicas e inspiracionais, pois ¢ por meio delas, que se
enfatizam a construgdo de lacos sociais efetivos, fracos ou fortes. Outra habilidade do lider
relacional ¢ reconhecer a importancia da alteridade e da diferenga.

Para Akram et al. (2016), quando os lideres exibem lideranga relacional na organizagao,
eles estdo na verdade fazendo os funcionarios se sentirem parte integrante da relacao social
dentro desta organizagdo. A lideranca relacional requer uma maneira de se envolver com o
mundo em que o lider se mantenha como sempre em relacdo e, portanto, moralmente
responsavel perante os outros e se engaja no didlogo relacional (Cunliffe & Eriksen, 2011).

Para Sant’ Anna, Nelson & Carvalho Neto (2015), portanto, o lider relacional pode ser
definido como aquele que focaliza mais suas energias no desenvolvimento de relagdes com
parceiros importantes, do que no desenvolvimento de mecanismos formais de gestdo ou em
lagos de dependéncia com colegas e membros de sua equipe.

Como salientam Sant’Anna et al. (2015) e Silva, Filippim & Sant'anna (2020), a
lideranga relacional estabelece uma relagao de influéncia e mudanga se o agente (lider) focalizar

menos energia no desenvolvimento de mecanismos administrativos formais e lacos de
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dependéncia em colegas e membros de sua equipe e mais no desenvolvimento de relagdes entre
parceiros importantes.

Assim ¢ que o exercicio da lideranca requer competéncias nas dimensoes individual,
organizacional e societal (Sant’Anna, Nelson & Carvalho Neto, 2015; Sant’Anna, Padilha,
Trevisol, Filippim & Bencke, 2017; Silva, Filippim & Sant'anna, 2020; Sant’ Anna, 2021).

Sant’Anna, Nelson & Carvalho Neto (2015) definem a dimensdo individual como
aquela que consiste na capacidade de inspirar e mobilizar as competéncias disponiveis, por
meio de intervengdes, praticas e instrumentos que permitam a compreensao e desenvolvimento
do individuo em sua relagdo consigo mesmo, com seus pares, colegas e demais agentes por ele
impactados.

A dimensdo organizacional ¢ a capacidade de desenvolver e aplicar dispositivos que
configurem uma ambiéncia organizacional de alta performance, maximizando a diversidade de
competéncias e subjetividades envolvidas (Sant’ Anna, Nelson & Carvalho Neto, 2015).

A Dimensao societal ¢ considerada por Sant’Anna, Nelson & Carvalho Neto (2015)
como a capacidade de difundir valores éticos e sustentar a coeréncia entre as politicas, praticas
e comportamentos organizacionais, levando em consideracao os diferentes stakeholders, direta
ou indiretamente envolvidos.

Cunliffe & Eriksen (2011) concluem que a lideranca relacional ¢ mais que uma teoria
ou modelo de lideranca, baseia-se em uma visao intersubjetiva do mundo para oferecer uma
maneira de pensar sobre quem os lideres sao em relacdo aos outros e como eles podem trabalhar
com os outros dentro da complexidade da experiéncia. Lideranca relacional significa

reconhecer a natureza entrelacada de nossos relacionamentos com o0s outros.

2.3 Educaciao e lideranca

Uma escola ¢ uma organizagdo complexa, composta por pessoas e pelas suas interagdes,
com uma tarefa plena de valores e ética que ndo pode ser realizada de modo mecénico, dado
que sdo as interagdes € 0s processos de negociacao social das pessoas que fazem, que constroem
a propria a escola. (Gonzélez, 2003; Day, 2007).

Libaneo (2004) define a escola como uma instituicdo educacional inserida em uma
comunidade, que representa a realidade vivida pelo meio que a envolve. E reconhecida como
unidade social com fungdes técnica, pedagdgica e administrativa. Um locus de pesquisa,

portanto, ideal para as caracteristicas da lideranga relacional.
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Os modos de organizacdo e os processos de gestdo ndo deverdo apresentar-se somente
enquanto meios para o desenvolvimento da a¢cdo pedagdgica, mas constituirem-se eles proprios
como objetos de acdo pedagdgica. (Lima, 1999; Costa & Castanheira, 2015)

A concepgao da gestdo no ambito educacional ¢ bastante recente e essa preocupagao
tardia reflete um predominio do pensamento sobre a gestdo no ambito escolar de que qualquer
pessoa poderia gerir “empresas do ensino” quando o que se constata ¢ a necessidade de
capacitar as liderangas para tal fim. (Leithwood, Harris & Hopkins, 2006; Takahashi & Sarsur,
2012)

Aqui cabe ressaltar que ¢ recorrente nas publicagdes da area educacional o uso dos
termos gestdo e lideranca, utilizados como se fossem sindnimos. A distin¢do entre lideranga e
gestdo na area € preciso ser feita. (Day, 2003; Earley & Weindling, 2004; Costa & Castanheira,
2015). Priyono & Anggorowati (2020) reforgam a importancia do entendimento de lideranca
para as organizagdes, sobretudo na area educacional, para o desenvolvimento dos gestores
escolares.

Se do ponto de vista das expectativas muitos na area de educagdo sdo tentados a
identificar o gestor com o lider, ou melhor, atribuir ao bom gestor a capacidade da lideranca,
ndo se estd, todavia, perante uma situacdo de causalidade linear, nem perante conceitos
sindnimos: varios sdo os lideres (efetivos) em contexto escolar que ndo exercem funcdes de
gestdo organizacional, bem como inumeros serdo os gestores escolares que se encontram
afastados do exercicio efetivo da lideranga. (Costa & Castanheira, 2015)

A lideranga constitui um dos temas mais comuns no estudo das organizagdes em geral,
ainda que esta prevaléncia nao tenha atingido o mesmo protagonismo no caso das organizagdes
educativas (Leithwood, Harris & Hopkins, 2006; Trigo & Costa, 2008). Costa & Castanheira
(2015) complementam que, se, no contexto especifico da analise educacional, designadamente
no campo da pedagogia, a questao da lideranga esteve sempre implicita. No que se refere a
analise organizacional das escolas, em paises como Portugal e Brasil, o assunto est4 longe da
centralidade que lhe ¢ atribuida em outros contextos geograficos.

Na Inglaterra, por exemplo, compreendendo a importancia da temdtica, o governo inglés
tem investido em pesquisas € medidas com o foco em melhorar a compreensao da lideranga
escolar em todas as suas formas e, com base nisso, o desenvolvimento de uma série de
estratégias para recrutamento, sele¢do, treinamento e desenvolvimento de lideranca.
(Leithwood, Harris & Hopkins, 2006; Day, et al., 2008).

Nos trabalhos sobre lideranga e administragao educacional, publicados pela American

Educational Research Association (maior associacdo desse tipo no mundo, com muitos
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membros internacionais) uma pesquisa, organizada por Firestone & Riehl (2005), no Centro de
Informacgdes de Recursos Educacionais, usando os termos lideranga para aprender, escolas e
diretores, teve apenas 123 acessos em periodicos, dos quais cerca de metade foram publicados
desde 1999. (Leithwood, Harris & Hopkins, 2006; Honig, Louis, 2007)

A gestao dos sistemas de ensino apresenta mudangas em sua trajetoria, Duarte e Oliveira
(2016) nos relatam que a evolucdo tem se dado de uma posi¢do mais centralizada e
regulamentadora para uma gestdo com maior flexibilidade quanto aos processos € mais
interesse em resultados.

Para Takahashi & Sarsur (2012), a concepgao de gestdo entrou para o universo escolar
brasileiro muito recentemente e ainda persiste a resisténcia em aceitar a utilizacdo de
mecanismos gerenciais, como se as duas realidades fossem incompativeis em razao de uma
certa especificidade das organizacdes educativas, designadamente em termos da singularidade
da sua missao, que ¢ uma missao essencialmente pedagogica e educativa. (Trigo &Costa, 2008;
Costa & Castanheira 2015).

Mas, como salientam Costa & Castanheira (2015) se, por um lado, reconhecemos a
escola alguma especificidade organizacional que a diferencia de outras organizagdes, também
¢ verdade que a escola depende frequentemente de modelos de andlise organizacional e de
orientacdes normativas importados de outros contextos, designadamente do empresarial.

No ambiente escolar, os diretores ocupam os cargos de gestdo em que podera ser
exercida a lideranga. Segundo Libaneo (2004), o diretor de escola ¢ o dirigente e principal
responsavel pela escola, tem a visdo de conjunto, articula e integra os varios setores.

Day, C. (2007) e Gurr (2015) relatam que a pesquisa do International Successful School
Principals Project (ISSPP) realizada em 25 paises, mostrou consistentemente que,
independentemente do pais, cultura e contexto socioecondmico, os diretores bem-sucedidos sao
definidos como aqueles que atendem, com seus professores, as amplas questdes morais, sociais
e éticas na educacdo dos alunos, bem como alcangam excelentes resultados nos alunos em
provas e exames académicos. Estas caracteristicas podem ser encontradas no lider relacional.

Para Mulford (2003) e Priyono e Anggorowati (2020), em ambientes educacionais, o
principal ndo ¢€ ter a presenca de um gerente, mas sim de um lider relacional, pois as escolas
sdo consideradas um tipo de negdcio que tem como finalidade formar pessoas, o que pressupde
a existéncia das relagdes entre todos os seus atores, organiza¢ao, comunidade e contextos.

Viérios autores, como Leithwood & Hallinger (2002), Leithwood, Harris & Hopkins
(2006), Gurr (2015), Bellibas & Liu (2017), Oliveira &Carvalho (2018) e Shava & Tlou (2018)

afirmam que os lideres escolares eficazes exercem uma influéncia indireta, mas poderosa, na
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eficacia da escola e no desempenho dos alunos. Day, et al. (2008) destacam que a lideranca
escolar perde apenas para a instru¢cdo em sala de aula como uma influéncia na aprendizagem do
aluno.

Em suas pesquisas sobre lideranga escolar, Leithwood & Hallinger (2002), Leithwood,
Harris & Hopkins (2006), Gurr (2015) e Oliveira & Carvalho (2018) concluiram que os lideres
das escolas melhoram o ensino e a aprendizagem de forma indireta e mais poderosa por meio
de sua influéncia na motivagao, no comprometimento e nas condi¢des de trabalho do pessoal e
que a lideranga escolar tem maior influéncia nas escolas e nos alunos quando ¢ amplamente
distribuida por toda a comunidade escolar.

Para Tschannen-Moran & Gareis (2004), bons diretores sdo a base de boas escolas. Sem
os esfor¢os de lideranga do diretor para aumentar o desempenho do aluno, uma escola nao pode
cumprir sua missao académica fundamental. O diretor € visto como um agente-chave no nivel
da escola, iniciando a mudanca ao elevar o nivel de expectativas de professores e alunos.

As pesquisas realizadas em escolas Australianas por Leithwood & Hallinger (2002)
indicaram que, quanto mais interesse ativo os lideres escolares demonstrarem no ensino e na
aprendizagem, mais a lideranga sera distribuida por toda a comunidade escolar, em particular
para os professores, ¢ melhor serd o desempenho dessa escola em termos de resultados dos
alunos.

Leithwood & Hallinger (2002), Honig & Louis (2007), Day, et al. (2008) e Takahashi
& Sarsur (2012) afirmam que o papel do diretor ¢ fundamental para assegurar a unidade, bem
como a implementagdo de todo o programa institucional e os resultados sdo determinados, em
maior ou menor grau, pelas atividades desses lideres-gestores e a percep¢ao dos resultados da
organizacao ¢ fungao da atividade especifica deles.

Mulford (2003), Epstein (2018), Priyono & Anggorowati (2020) concluiram que
diretores eficazes entendem que, na escola, todos os lideres e liderados - professores e alunos,
diretores e equipe de ensino estdo em relacionamentos e estdo em contato com muitas pessoas
todos os dias e com muitas coisas - eles mesmos, os outros, os ambientes, objetos e ideias.
Portanto, criam e fomentam uma atmosfera de relacionamento saudavel em que todos na
comunidade escolar atingem um alto nivel de aprendizagem.

Em suas pesquisas sobre a implementacdo bem-sucedida de um programa de
aprendizagem social e emocional, Mahoney, ef al. (2021) concluiram que a lideranga escolar
pode ser o fator mais importante para o sucesso. Os resultados apontaram que a lideranga
influencia a qualidade da implementag¢ao do programa, a sua durabilidade, sustentabilidade e

seus resultados de curto e longo prazos.
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Autores como Leithwood & Hallinger (2002), Leithwood, Harris & Hopkins (2006),
Honig & Louis (2007) e Costa & Castanheira (2015) afirmam que lideranga se constitui como
um fendmeno disperso que percorre os diversos niveis, setores e agrupamentos da organizagao
escolar e ndo propriamente um atributo do lider formal (ou dos lideres formais), mas, ainda
assim, os diretores sdo considerados as figuras centrais na lideranga escolar, apesar de todo o
interesse na lideranga compartilhada, distribuida e de professores. (Bellibas & Liu 2017; Bush,
2019).

Como apontam Takahashi & Sarsur (2012), o ambiente organizacional em que se da o
processo de ensino-aprendizagem, mediado pelos docentes, pode favorecer ou dificultar as
atividades, sendo de fundamental importancia o papel da lideranca quanto as suas diretrizes e
estratégias de agao. (Leithwood & Hallinger, 2002; Honig & Louis, 2007; Costa & Castanheira,
2015).

Leithwood & Hallinger (2002) afirmam que a forma como os professores descrevem o
ambiente escolar e como dizem que sdo tratados pelos gestores dessas institui¢des influencia a
forma como os alunos descrevem esse ambiente e dizem que sdo tratados pelos professores.
Nesse sentido, DiPaola, Tschannen-Moran & Walther-Thomas (2004) acrescentam que, se o
lider deseja que o professor se relacione respeitosamente com as criangas como pessoas € nao
como um cérebro, entdo ele deve conversar e se relacionar respeitosamente com sua equipe
como pessoas € ndo como pedes a serem manipulados.

As pesquisas de Leithwood & Hallinger (2002) fornecem evidéncias para mostrar que
as caracteristicas de lideranca do sistema t€ém uma forte influéncia na natureza do sistema que
estd em vigor e na maneira como o sistema ¢ percebido, como salienta a literatura sobre
lideranga relacional quando enfatiza a importancia do contexto.

Leithwood & Hallinger (2002), Honig & Louis (2007), Trigo &Costa (2008) e Costa &
Castanheira (2015) consideram que, nas organizacdes educativas a lideranca tem vindo a
assumir um papel de crescente relevo e a ser apontada como uma das chaves para a mudanga
dos sistemas educativos e das organizacdes escolares no sentido de as tornar mais eficazes e de
aumentar os seus niveis de qualidade.

Honig & Louis (2007), Gurr (2015), Oliveira & Carvalho (2018) e Shava & Tlou (2018),
consideram que a lideranca escolar estd mudando, ao deslocar da visdo centralizadora em um
unico lider, e ¢ imperativo que os lideres escolares reflitam sobre essas mudangas e se adaptem
para melhorar o cumprimento das metas escolares., pois como afirmam Leithwood & Hallinger

(2002), quando professores e alunos vivenciam ambientes nos quais sdo empoderados e tratados
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com respeito, tornam-se mais envolvidos no cumprimento dos objetivos da escola. Pode-se
inferir que estes autores sugerem a necessidade de uma lideranga mais relacional na educagao.

Embora Bush (2019), considere que os modelos heroicos tradicionais de lideranga
retratam o diretor como o farol que orienta as escolas, Gurr (2004) e Honig & Louis (2007)
afirmam que, a luz do grande volume de material publicado atualmente sobre lideranca, as
visdes de lideranga educacional estio mudando das visdes centradas no lider, heroicas e
individualistas que dominavam. Gurr (2015) e Shava & Tlou (2018), concluem que a lideranga
escolar hoje e no futuro estd além dos empreendimentos de um individuo heroico.

Cunliffe & Eriksen (2011) argumentam que as teorias contemporaneas de lideranca
propdem formas de teorizar e fazer lideranca que diferem das visdes heroicas e periféricas
tradicionais e de conteudo e sdo informadas por tradi¢des filoséficas e modos de estudo nao
positivistas. No entanto, muitas abordagens contemporaneas ainda se baseiam na lideranca a
partir do campo da experiéncia cotidiana.

Nesse contexto, a necessidade de repensar o exercicio da lideranga expande-se também
em face da expansao de setores nao industriais, por meio dos chamados servigos profissionais,
aos quais se integram institui¢des de educagdao. (Mendes, Sant’Anna & Diniz, 2021).

Para Oliveira, Sant’ Anna, Diniz & Carvalho Neto (2015), Sant’Anna & Diniz (2016),
Uhl-Bien & Arena (2018), Silva, Filippim & Sant’anna (2020), Mendes, Sant’Anna & Diniz
(2021), tal perspectiva representa uma proposta mais universal e sistémica no campo da
lideranga, buscando ir além das abordagens tradicionais que limitam a analise ao ambito do
individuo — grupo e/ou da organizacdo

A abordagem relacional aproxima-se da natureza das organizagdes profissionais quando
busca superar o vinculo da lideranca de posigdes e estruturas mais hierarquizadas, defendendo
o debate das relacdes humanas e do ambiente em que se processam sendo marcante a
valorizacdo do contexto e de ambiéncias organizacionais, aderentes a efetiva dinamica da
lideranca. (Quick, 2014, Sant’Anna, Padilha, Trevisol, Filippim & Bencke, 2017; Mendes,
Sant’ Anna &Diniz, 2021).

Em organizagdes educacionais, quanto mais forem similares as visdes da lideranga e dos
liderados (administrativos e corpo docente) quanto as formas de entender e valorar a interface
entre professor-aluno e o papel da instituicdo na sociedade e na vida de cada cidadao-
participante deste universo, mais serdo facilitados os caminhos da consecug@o dos objetivos e
estratégias estabelecidas pelo grupo dirigente. (Takahashi & Sarsur, 2012; Costa & Castanheira,
2015; Gurr, 2015; Oliveira &Carvalho, 2018).
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Leithwood & Hallinger (2002), Price (2012), Gurr (2015), Price (2015) e Oliveira &
Carvalho (2018), Priyono & Anggorowati (2020) acrescentam que os lideres escolares
precisam estabelecer sistemas e ambientes que promovam a melhoria do ensino e da
aprendizagem, envolvendo os professores ¢ a comunidade escolar na tomada de decisdes
compartilhadas, aumentar a participacao dos alunos nas atividades escolares e criar uma cultura
de colaboracdo e confianca onde as fontes de lideranca sejam distribuidas por toda a
comunidade escolar.

Brito & Costa (2010) destacam que a literatura sobre clima escolar tem a figura do gestor
como um elemento fundamental para criagdo de um clima favoravel nas escolas. Em suas
pesquisas, realizadas com professores, os relatos dos docentes sugerem a influéncia da lideranga
do gestor neste clima positivo na unidade educativa.

Leithwood & Hallinger (2002), Day, et al. (2008), Sammons, et al. (2011), Costa &
Castanheira (2015); Gurr (2015) e Oliveira & Carvalho (2018) afirmam a importancia que a
lideranca desempenha nos resultados escolares dos alunos, o que tem sido objeto de debate,
com as reformas educacionais contemporaneas a atribuirem um grande relevo a lideranca e a
gestdo eficaz das escolas.

Em estudo realizado por Sammons, Hillman & Mortimore (1995) em que o foco era
estabelecer as caracteristicas que melhor descrevem escolas bem-sucedidas, identificou-se que
ha, pelo menos, onze caracteristicas e a primeira delas foi a “Lideranca Profissional”.

Simkins (2005) considera que vivemos em um mundo dominado pela ideia de que a
lideranga ¢ um dos principais fatores - as vezes parece o Unico fator - que determinara se uma
organiza¢do educacional tera sucesso ou fracassara.

Takahashi & Sarsur (2012), em seus trabalhos, constataram haver uma limitacao
bibliografica de estudos sobre estratégia e gestdo de organizacdes educacionais. A literatura,
embora abarque algumas discussdes voltadas para o perfil de lideres nesse espago, ndo se ocupa
em pesquisar as expectativas dos liderados em relagdo a seus gestores. Costa & Castanheira
(2015), Gurr (2015), Oliveira & Carvalho (2018) e Bush (2019) acrescentam que a lideranca
heroica, centrada no lider, ¢ frequentemente teorizada como transformacional, com diretores
inspirando colegas e partes interessadas a aumentar o compromisso para atingir os objetivos da
escola.

Para Shava & Tlou (2018), o avango tecnologico e as pressdes ambientais
aparentemente em constante mudanca sugerem um imperativo para os lideres educacionais
revisarem suas praticas de lideranga. Para Costa & Castanheira (2015) e Gurr (2015), a tomada

de decisdo de um lider escolar encontra-se alicercada num fragil equilibrio entre aquilo que ¢
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considerado como ético e valido por certos grupos da comunidade e aquilo que ¢ exigido por
padrdes de desempenho profissional.

Gurr (2015) salienta que, embora haja uma obrigacdo de os diretores e outros em cargos
de lideranga de exercer de fato a lideranca, liderar uma escola requer um esforgo colaborativo
e alinhado de todos, enquanto os diretores normalmente tém papéis simbolicos importantes e
geralmente sdo os principais contadores de histérias e criadores de sentido em suas
comunidades. Eles tém o cuidado de envolver a comunidade escolar no estabelecimento de uma
visao compartilhada convincente. Novamente, caracteristicas de uma lideranca relacional.

A revisdo da literatura que apoia aspectos tedricos da lideranga relacional realizada por
Akram et al. (2016) identificou que a maior parte dos trabalhos que envolvem lideranca
relacional encontra-se no setor de educag¢ao ou saude. Em um estudo confirmatério Carifio
(2010) aplicou a abordagem de lideranca relacional a 434 professores do ensino fundamental e
médio e descobriu que a lideranga relacional ¢ uma medida muito eficaz. Enfrentar os desafios
entre diretores e professores pode depender do desenvolvimento da confiancga relacional. (Price,
2012; Price, 2015; Bush, 2019; Priyono & Anggorowati (2020).

Em suas pesquisas sobre Lideranga Relacional para Diretores escolares na Indonésia,
Priyono & Anggorowati (2020) identificaram que o comportamento relacional envolve afirmar,
apoiar e desafiar os individuos; tem relagdo com a autenticidade, honestidade e integridade;
respeita a inteligéncia emocional dos outros; usa a empatia e inteligéncia emocional para ler as
necessidades, manter sigilo, falar com paciéncia e gentileza e pensar com flexibilidade.

A lideranca relacional visa compreender o fendmeno da lideranga de forma mais ampla
e sistémica, e por meio dela € possivel estudar a realidade invisivel das relagdes existentes nos
atores envolvidos no processo de lideranga (Oliveira, Sant’ Anna, Diniz & Carvalho Neto, 2015;
Sant’Anna & Diniz, 2016; Uhl-Bien & Arena, 2018; Silva, Filippim & Sant’anna, 2020;
Mendes, Sant’ Anna & Diniz, 2021).

A abordagem da lideranca relacional descreve como a lideranca emerge fluidamente
(Fletcher, 2004), em conexdes caracterizadas por contribuigdes mutuamente benéficas e
capacitacdo. Isso levou a uma nova teorizacao sobre lideranca que se afasta de uma perspectiva
unidirecional de influéncia de lideranca para uma visao mais multidirecional, multilateral, de
influéncia de lideranga, em que um processo fluido, reciproco e dindmico se desenrola
(Stephens & Carmeli, 2017).

Assim, a lideranga relacional torna-se a teoria apropriada para a pesquisa nesta tematica
no campo educacional, pois, como relata Price (2012), Gurr (2015) Priyono & Anggorowati

(2020) lideres escolares bem-sucedidos sdo centrados nas pessoas, mantém relagdes e
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envolvimento ativo com outras pessoas para chegar a um consenso sobre o que uma escola
deveria fazer e sdo sensiveis ao contexto, eles ajustam suas respostas ao contexto e a cultura em
que lideram para otimizar o sucesso escolar.

A nogao de lideranca relacional apresenta-se oportuna, portanto, como marco tedrico
deste estudo, ao reconhecer e ter por base a complexa interacao existente entre distintos agentes
sociais, organizacionais e individuais (Silva, Filippim & Sant’anna, 2020).

Priyono & Anggorowati (2020) consideram que a habilidade de um diretor de escola em
construir boas relagdes com professores, empregados da escola, pais e alunos ¢ muito
necessaria. Mas os autores constataram ainda haver uma lacuna entre a liderancga do diretor da
escola e o desenvolvimento das relagdes no ambiente de trabalho.

Oliveira & Carvalho (2018) relatam que pesquisas tém enfatizado a relevancia da
relagdo entre o diretor da escola e os professores para melhoria do desempenho escolar (Hulpia,
Devos & Keer, 2011; Jackson & Marriot, 2012; Price, 2012) corroborando a importancia de
investigar como os professores percebem e se relacionam com a lideranga do diretor.

E no contexto das praticas, escolar e pedagogica, que a lideranca nos processos de gestio
potencializa as agdes e a melhoria da qualidade da educagao.

Consideradas como organizagdes educativas, as escolas podem assumir vdrias
tipologias, entre elas, as organizacdes educativas privadas e as organizagdes educativas
publicas. Debrucando-nos sobre o ensino privado, podemos sublinhar que este possui as suas
proprias caracteristicas, desenvolvidas ao longo da sua histéria, desde as mudancas ideoldgicas,

alteracdes nas politicas educativas e da sociedade.

2 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Estratégia e Método de Pesquisa

Essa pesquisa se propde a compreender a percepgao dos professores de ensino médio de
colégios privados sobre as relagdes multilaterais que envolvem a lideranca, relagdes entre
lideres e liderados, relagdes que envolvem lideranga e organizagdo no contexto educacional e
as relacdes que envolvem lideranga e sociedade no contexto da comunidade escolar.

Em razdo da natureza ¢ da complexidade da tematica da lideranga, optou-se pela
estratégia qualitativa de pesquisa. Pois, conforme Yilmaz (2013), o objetivo da pesquisa

qualitativa ¢ descrever e compreender o fenomeno estudado. Nesse estudo, as relagdes
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multilaterais que envolvem a lideran¢a na percepgao de professores, capturando e comunicando
as experiéncias dos participantes em suas proprias palavras, por meio de entrevistas.

Assim, na intencao de compreender e detalhar as percepgdes de um grupo de liderados,
professores de ensino médio de colégios privados, sobre aspectos relacionados a liderancga, a
escolha pelo método qualitativo se tornou a mais indicada, porque o objetivo ¢ condizente com
uma pesquisa mais aprofundada e a abordagem qualitativa ¢ especialmente eficaz para estudos
deste tipo, no qual o pesquisador pode imprimir suas habilidades, necessidades, objetivos e
interesses (Yilmaz, 2013).

A pesquisa tem a pretensdo de analisar processo, contexto, interpretagdo, significado e
compreensdo por meio do raciocinio indutivo, por isso também ela se delimita como um estudo
qualitativo (Yilmaz, 2013).

O método de pesquisa qualitativa selecionado foi o estudo de caso dos professores de
ensino médio de colégios privados, de natureza descritiva, pois essa estratégia de pesquisa se
concentra em compreender a dindmica presente dentro de configuracdes e envolver projetos de
caso unico. (Eisenhardt 1989). Assim, o caso Unico eleito foi, portanto, focado na relacao entre
lideres e liderados e buscou-se captar e descrever a percepcao dos sujeitos investigados.

A pesquisa descritiva, segundo Rudio (1985), esta interessada em descobrir e observar
fendomenos, procurando descrevé-los, classifica-los e interpreta-los, buscando analisar fatos
e/ou fendmenos e fazer uma descricao detalhada da forma como estes fatos e fendmenos se
apresentam no contexto de unidades educativas de ensino basico.

Para Yin (2010), as evidéncias para um estudo de caso podem vir de seis fontes distintas,
sendo uma delas a entrevista. Nessa dissertacdo, definiu-se como técnica de coleta e anélise de
dados a entrevista semiestruturada.

A entrevista semiestruturada permite interagao do pesquisador com o entrevistado, ela
combina perguntas fechadas e abertas em que o candidato tem a possibilidade de discorrer sobre
o tema em questdo sem se prender a indaga¢ao formulada Minayo (2010), o que se mostra como
a opcao mais adequada para esse estudo que busca, a partir da escuta, compreender os aspectos
essenciais de um lider na percep¢ao de liderados, professores de ensino médio em colégios

privados.

3.2 Unidade empirica de analise e coleta de dados

A defini¢do dos sujeitos de pesquisa se deu a partir do desejo de compreender quais as

caracteristicas de um lider sdo importantes na perspectiva dos liderados em unidades educativas
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privadas. Por se tratar de investigagcdo em escolas, a figura do professor se tornou o foco da
escuta, como consequéncia, este foi o profissional eleito como sujeito de pesquisa, pois € partir
de suas percepcdes sobre lideranca relatadas nas entrevistas semiestruturadas que serdo
coletados os dados para analise.

A escolha pelo estudo de caso Unico se deve a tentativa de estender a teoria. O estudo
de caso pode significar uma importante contribui¢cdo a base de conhecimento e a construgdo da
teoria e ajudar a redirecionar investigagdes futuras em uma area inteira. (Yin, 2001) Nessa
dissertacdo o caso utilizado serd exclusivamente composto pelo grupo de professores. As
entrevistas semiestruturadas, com base em um roteiro que visou responder aos objetivos
especificos ja apresentados, foram realizadas com doze professores de escolas privadas de
quatro estados brasileiros (Minas Gerais, Bahia, Rio de Janeiro e Distrito Federal). Sendo a
pesquisadora diretora de escola, foi utilizada a sua rede relacional para a selecdo dos primeiros
entrevistados, que foram indicando outros potenciais participantes, técnica conhecida como
bola de neve.

Na selegao dos respondentes, a busca se deu pela diversidade de perfis de professores,
em termos de idade, experiéncia, formagao, atuagdao em colégios diversos. Abarcou-se docentes
que atuavam nos segmentos de ensino médio em Colégios privados. Foram utilizados os
critérios: devem ter curso superior, devem estar hd mais de um ano no Colégio e trabalhar
exclusivamente como professor, ou seja, nao exercer cargos de gestdo. Foram escolhidos
numero proximo de entrevistados homens e mulheres.

Outro critério utilizado para sele¢do de respondentes foi a exclusdo de professores de
escolas publicas, por se tratar de funcionarios com um vinculo empregaticio diferente de
colégios privados, o que abrangeria fatores que poderiam interferir na relagdo com a lideranca.

Embora os professores entrevistados trabalhem em empresas diversas, estas nao foram
analisadas e, portanto, esse estudo se configura como um caso Unico, o caso dos professores de

ensino médio privado.

2.3 Estratégia de analise de dados

A andlise de dados foi feita a0 mesmo tempo em que eles foram coletados, fazendo

ajustes como a adi¢do de perguntas extras na entrevista (Eisenhardt, 1989), ela se deu a partir
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da anélise de conteudo, que consiste em examinar, categorizar, classificar e recombinar as
evidéncias (Yin, 2001; Bardin, 2004) a luz do referencial bibliografico.

Posteriormente, os dados foram classificados em trés dimensdes, individual,
organizacional e societal (Mendes, Sant’ Anna, & Diniz, 2021) e analisados a luz do perfil de
lideranca relacional presente na literatura, na tentativa de elencar as caracteristicas importantes
de um lider da area de educagdo que estejam presentes nas entrevistas € que sejam mais
proximos a abordagem relacional (Eisenhardt, 1989).

No quadro 1 apresenta-se a caracterizagdo dos respondentes referente ao sexo, faixa

etaria e tempo de experiéncia como professor.

Quadro 1 — Quadro de caracterizacio dos professores

TEMPO DE
ENTREVISTADO SEXO IDADE AT ESTADO
El Masculino 66 37 MG
E2 Masculino 42 13 RJ
E3 Feminino 39 18 MG
E4 Feminino 42 7 MG
ES Feminino 52 35 MG
E6 Masculino 50 31 RJ
E7 Masculino 40 20 MG
E8 Masculino 39 15 DF
E9 Feminino 33 8 BA
E10 Feminino 41 16 MG
Ell Feminino 37 21 MG
El12 Feminino 44 26 MG

Fonte: Resultados da pesquisa

3 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Os professores entrevistados, com idades entre 35 e 66 anos, sdo de quatro estados
diferentes, e das cidades de Belo Horizonte — MG, Nova Lima — MG, Contagem — MG, Sete
Lagoas — MG, Paulo Afonso — BA, Brasilia— DF, Rio de Janeiro — RJ. As disciplinas lecionadas
por eles sdo Artes, Biologia, Educagdo fisica, Filosofa, Fisica, Geografia, Inglés, Lingua

Portuguesa, Matematica e Quimica.
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A duragdo média das entrevistas foi de 45 minutos, com variagdes de 30 minutos a
lhora. Todas as entrevistas foram gravadas, por meio de 4udio, e integralmente transcritas.

Para alcancar o objetivo proposto de compreender a percep¢ao dos professores de
ensino médio de colégios privados sobre as relacdes multilaterais que envolvem a lideranca
(Uhl-Bien, 2006; Fairhurst & Uhl-Bien, 2012; Uhl-Bien & Ospina, 2012 e Oliveira, Sant’ Anna,
Diniz & Carvalho Neto, 2015), a analise de dados foi dividida em trés dimensodes: individual,
organizacional e societal (Mendes, Sant’Anna & Diniz, 2021). Os achados classificados nas
trés dimensdes foram analisados a luz da abordagem relacional e dos fundamentos da lideranga

relacional (Sant’Anna, Nelson & Carvalho Neto, 2015).

4.1 Dimensao individual

Em relacdo a primeira dimensdo, a andlise foi feita a partir das percepg¢des que os
liderados entrevistados tém sobre o que ¢ ser lider, quais caracteristicas, habilidades e
comportamentos sao importantes para que um diretor exerca a lideranga, quais praticas de
gestdo sao importantes para um diretor exercer a lideranga e sobre como o perfil de um lider
pode contribuir positivamente em sua satisfacdo com o trabalho. Também foi analisada a
percepcao dos liderados sobre a importancia da gestdo para a escola.

A percepgao dos liderados sobre o que ¢ ser lider se mostrou convergente. Foi possivel
perceber por meio dos relatos da maioria dos entrevistados que a concepgao sobre lider esta
associada aquele individuo que, a partir de objetivos e metas definidas, conduz um grupo de
pessoas, para alcangarem juntos esses resultados.

Para os entrevistados, o lider desenvolve a conducao do grupo a partir do olhar do todo
e criando pontos que alinhem a diversidade, ele estabelece uma unidade na equipe. Ele ¢ capaz
de juntar perspectivas diferentes e dar uma caracteristica educacional para aquele ambiente
escolar, ele traga metas e, a partir do conhecimento da diversidade do grupo, desenvolve
estratégias para apoiar e acompanhar cada integrante. Essa percepcdo dos entrevistados ¢
encontrada na literatura em Fairhurst & Uhl-Bien (2012), Versiani, Caeiro & Carvalho Neto
(2017) e Uhl-Bien & Carsten (2018) que afirmam que o lider ndo ¢ o tinico no processo de
liderancga, cabendo ao liderado um papel fundamental.

A fala do entrevistado 02 exemplifica essa questdo: “lider ¢ uma pessoa que vai escutar
0 grupo, que vai observar as necessidades, vai saber o caminho que vai ser melhor para todos,

em equipe, seguirem, que vai ajudar todos a terem a sua melhor performance”.
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Essa defini¢do dada pelo entrevistado relaciona-se a abordagem relacional como
exposto por Fairhurst & Uhl-Bien (2012), Uhl-Bien & Carsten (2018) e Silva, Filippim &
Sant'anna, 2020 quando afirmam que o sucesso de um lider para com a organizacao nao ¢
atingido individualmente, mas sim a partir da construg¢do relacional, pois lideres e liderados
servem a um propdsito comum, como um fendmeno gerado nas interagdes entre as pessoas que
atuam no contexto.

Porém, mesmo que para eles o lider seja o condutor do grupo, todos os entrevistados
concordam que, para ser lider, as estratégias para alcancar resultados devem ser estabelecidas
com base na participagdo de todos e s6 assim o gestor, no caso desse estudo, o diretor escolar,
¢ por eles considerado lider, o que vai ao encontro dos estudos de Uhl-Bien (2006), Fairhurst e
Uhl-Bien (2012), Uhl-Bien & Carsten (2018) e Mendes, Sant’Anna & Diniz (2021), que
consideram que lideranga ¢ um processo ou fendmeno relacional dindmico, envolvendo lideres
e liderados interagindo no contexto para coproduzir lideranga e liderados.

Esse fato corrobora a ideia proposta nesta dissertagdo sobre lideranga relacional em que
a lideranga pode ser caracterizada pelo interesse e preocupagdo com as pessoas €
relacionamentos (Uhl-Bien, 2006; Uhl-Bien & Carsten 2018, Mendes, Sant’Anna & Diniz,
2021). O lider deve conhecer bem o grupo e ¢ a partir da relacdo estabelecida que o gestor
educacional passa a ser considerado lider pela equipe (Priyono & Anggorowati, 2020).
Entendendo assim, para que esse fenOmeno ocorra, ¢ necessario que haja relagdo, como foi

percebido nos dados:

O diretor, o coordenador, eles sdo figuras de respeito, mas eles também sdo
figuras que me motivam, que me mostram o caminho, assim eles vao juntos
construindo, uma constru¢do compartilhada, como se eu também participasse, mas
no fundo a gente sabe que a escolha cabe muito a eles, mas eu sinto que eu estou
participando, entdo isso me motiva bastante, eu consigo compreendé-los, como se
eu me colocasse no lugar deles, e eles no meu, e eu ndo sinto um embate, eu sei
qual é o meu papel e sei o papel deles, ndo ¢ uma mistura, ndo ¢ uma perda dos
limites, mas € uma compreensao empatica de qual o papel do outro e a gente pode
partilhar juntos (Entrevistado 07).

Ao contrario do que a literatura da area de educacao sobre lideranga traz em muitas
publicagdes, identificando gestor, diretor e lider como sindnimos, os professores entrevistados
tém clareza sobre a diferenga entre os termos e suas percepgdes vao ao encontro das defini¢des
de lider presentes nos estudos da area de administracdo sobre a abordagem da lideranca
relacional, como definidos em estudos de Sant’Anna, Nelson & Carvalho Neto (2015), Uhl-

Bien & Carsten (2018), e de Mendes, Sant’ Anna & Diniz (2021).
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Os professores expuseram a necessidade de validacdo do gestor, de legitimagao deste
por parte dos liderados, para que ele seja considerado lider, o que est4 alinhado aos estudos de
Sant’Anna, Nelson & Carvalho Neto (2015) e de Mendes, Sant’Anna & Diniz (2021), que
concluem que em uma posi¢ao de lider, no espagco de uma relagcdo de lideranga, o individuo
deve, necessariamente, estar legitimado pelo liderado.

Foi muito relatado pelos liderados, ao analisarem suas experiéncias profissionais que os
fizeram distinguir o gestor de um lider e a construcao de suas concepgoes sobre lideranga, aquilo
que consideraram o oposto da lideranca. Eles mencionaram praticas, posturas e conducdes de
gestores que impoem suas diretrizes; que nao adotam uma comunicacao efetiva com o grupo e
nem estabelecem relagdes de confianca com ele; que tratam os professores de forma
desrespeitosa, com falas rudes e exposicdo diante do grupo; que priorizam processos
administrativos, nameros e os clientes em detrimento da equipe, aspectos abordados por Schyns
& Schilling (2013), Braun (2017) e Braun, Kark & Wisse (2018), em suas pesquisas sobre
lideranca destrutiva.

Esses relatos coincidem com os estudos de Priyono & Anggorowati (2020), que
consideram que a lideranca, por meio de um longo processo, ¢ capaz de evocar a paixao das
pessoas, ou, inversamente (lideranga destrutiva), torna-las deprimidas e ansiosas (Schyns &
Schilling, 2013; Braun, 2017; Braun, Kark & Wisse, 2018). Frost (2006) também destaca que,
quando ha manifestacdes negativas de lideranga muitas pessoas sofrem de esgotamento mental.

A importancia da priorizagdo das relacdes estabelecidas efetivamente com o grupo,
citada pelos professores entrevistados, remete as defini¢des propostas por Sant’Anna et al.
(2015) e Silva, Filippim & Sant'anna (2020), para quem a lideranga relacional estabelece uma
relacdo de influéncia e mudanca se o agente (lider) focalizar menos energia no desenvolvimento
de mecanismos administrativos formais e mais no desenvolvimento de relagdes entre parceiros
importantes.

Como consequéncia da conducdo dos diretores que ndo representavam um lider, os
professores relataram desmotivagao, falta de direcdo para o trabalho, falta de identificagdo com

a escola e até mesmo o desejo de trocarem de emprego, como relatado:

[...] era aquilo pronto acabou, mas ele nao justifica o porqué que vocé tinha que usar
aquela metodologia de ensino [...] ele era totalmente impositivo e totalmente
fechado a novas ideias e isso para mim marcou bastante ... foi até¢ um dos motivos
da minha saida de 14, e quando vocé argumentava vocé acabava sendo ¢
prejudicado, aquelas coisas antigas mesmo, vocé argumentou entdo vocé€ ja nao
serve mais, € vocé acabava sendo marcada, vocé acabava sendo prejudicado com
isso, ai aquela imposic¢ao por medo (Entrevistado 04).
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Em relacdo as caracteristicas, habilidades e aos comportamentos que sdo importantes
para que um diretor exerca a lideranga, em todas as entrevistas a capacidade de ouvir ¢ a
habilidade de ser empatico foram citadas como indispensaveis para um lider. Essas
caracteristicas coincidem com o perfil de um lider relacional, que para Sant’Anna, Nelson &
Carvalho Neto (2015), Akram (2016) e Priyono & Anggorowati (2020), deve ser atencioso, ter
visdo sistémica, relacionamento interpessoal, capacidade de comunicagdo, negociagao € escuta.

Além disso, o conhecimento administrativo e pedagogico, a capacidade de confiar no
grupo, a capacidade de ser flexivel e a admiracao dos liderados pelo lider se fizeram presentes.
O conhecimento técnico do lider ndo compde os estudos de lideranga relacional, mas os demais
apontamentos dos entrevistados sao encontrados na literatura, como exemplificado por Cunliffe
& Eriksen, (2011), Sant’Anna, Nelson & Carvalho Neto (2015) e Priyono & Anggorowati
(2020), que consideram que o lider relacional deve possuir habilidades comunicacionais,
inspiracionais e seja engajado no didlogo relacional.

A habilidade mais mencionada pelos liderados quanto a percepcao deles sobre lider ¢ a
capacidade de escuta, o consequente didlogo e a comunicagdo, que se relacionam
consistentemente ao perfil do lider relacional, como definido por Fairhurst & Uhl-Bien (2012);
Sant’Anna, Nelson & Carvalho Neto (2015); D’Avila, Oliveira, Diniz & Sant’ Anna (2020),
como aquele que possui habilidades de comunicagao, negociacao e escuta por meio da interagao
social. Todos os entrevistados relataram sobre a necessidade de serem ouvidos, de maneira
sincera e interessada, pelo lider e sobre a importancia dessa escuta para construcdo das

estratégias coletivas da escola (Leithwood & Hallinger, 2002), como se v€ nesta fala:

Tem muito diretor que eu ja tive que jamais ouviu o grupo dele, a gente reunia,
discutia, tinha ideias muitos boas, mas chegava no diretor ele ja tinha tudo do jeito
dele, entdo a gente perdia o estimulo de criar alguma coisa, entdo eu acho essa uma
caracteristica fundamental e ndo ser uma pessoa autoritaria. Eu acho que na
educagao vocé tem que ter muita flexibilidade, ter que aprender muito a ouvir. O
diretor que estd sempre ouvindo todo mundo ele aprende também, ¢ importante ele
entender que nao ¢ dono da verdade, ¢ ver que ele vai ouvir muitas pessoas ¢ ele
vai tomar a decisdo, entdo quanto mais informagdes ele tiver para tomar a decisao,
a probabilidade de tomar uma decisdo correta ¢ muito maior (Entrevistado 01).

Os entrevistados ressaltaram, como se pode ver na fala acima, que a necessidade da
escuta nao esta relacionada necessariamente a mudanga de decisao do lider. Eles concordam
que as escolhas serdo do lider e ndo sentem necessidade de que suas opinides sejam acatadas

em todas as situagdes, mas o fato de serem escutados foi tido como importante para se sentirem
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parte importante daquele ambiente educacional, coincidindo com o pressuposto de Leithwood
& Hallinger (2002) e Akram et al. (2016), que relatam que, quando os lideres exibem lideranga
relacional na organizacao, eles estao fazendo com que os funcionarios se sintam parte integrante
da relagao social dentro desta organizagao.

Essa andlise ¢ refor¢ada com a fala da entrevistada 03: “vocé se sentir ouvido, mesmo
que a sua reivindica¢do nao seja atendida, mostrar que tem um acolhimento dessa reivindicagao,
nao ¢ simplesmente ignorar, nao levar em consideragao o que vocé esta dizendo”.

Os professores, portanto, consideram que ouvir os liderados favorece a compreensao
do todo, por parte do lider, para a tomada de decisdo mais acertada, coincidindo com Uhl-Bien
(2006), Uhl-Bien & Carsten (2018) e Priyono & Anggorowati (2020) que consideram que a
lideranga se d4 quando lideres e seus liderados conseguem desenvolver relagdes eficazes
(parcerias), que resultem em mutua influéncia. Nesse caso, o sujeito € o individuo e o objeto, a
relacdo.

Cabe ressaltar que os professores, ao tratarem sobre a escuta, incluem nesse processo a
necessidade de escutar os demais empregados da escola como parte do grupo de liderados, o
que vai ao encontro da ideia proposta por Day (2000) ¢ D’Avila, Oliveira, Diniz & Sant’Anna
(2020) de que o desenvolvimento de lideranca se concentra em um processo que envolve
inerentemente varios individuos, entre eles lideres e liderados e, mais ainda, ao encontro dos
pressupostos da lideranga relacional e de suas relagcdes multilaterais, que ndo se resumem a
lider-liderado, mas também a pares e a outros atores, outras pessoas dentro das organizacdes
(Uhl-Bien, 2006; Fairhurst & Uhl-Bien, 2012; Uhl-Bien & Ospina, 2012 e Oliveira, Sant’ Anna,
Diniz & Carvalho Neto, 2015).

Nesse sentido, a maioria dos entrevistados ainda acrescentou que, apOs ouvir os
liderados, as decisdes devem ser do lider mesmo, que ele deve ter seguranca € um
posicionamento firme para as tomadas de decisdes e que isso reflete positivamente no grupo,
que sente que estd sendo liderado por alguém que tem a visdo do todo e escolherd o melhor
caminho para todos. Esse entendimento considera a definicdo de Uhl-Bien (2006), em que a
perspectiva relacional muda o foco da dindmica individual para a dinamica coletiva e a de
Cunliffe & Eriksen (2011), em que o lider se mantenha moralmente responsavel perante os
outros.

A percepcdo clara dos liderados sobre a capacidade e seguranca de tomada de decisdo
do lider, apds ouvir os liderados, estd de acordo com Uhl-Bien (2006), Uhl-Bien & Carsten
(2018), Cunliffe & Eriksen (2011), Sant’ Anna, Nelson & Carvalho Neto (2015) e Priyono &

Anggorowati (2020) que destacam que os papéis de lider e liderado devem ser relacionalmente
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reconhecidos e validados pela outra parte.

A necessidade de comunicagao também foi destacada por todos os entrevistados (Akram
et al., 2016). Os liderados relatam que, além da escuta, € necessario que haja comunicagao na
relagdo lider e liderado, para que eles tenham ciéncia sobre a diretrizes da escola, sobre as metas
e objetivos, sobre a linha pedagogica e sobretudo para terem seguranca de que estdo
desempenhando suas fung¢des atendendo as expectativas da escola.

Esse entendimento dos entrevistados ¢ identificado na abordagem relacional, que
considera que a lideranga ganha legitimidade e produz resultados por meio dos processos de
construcdo social e praticas emergentes que refletem entendimentos comuns a partir das
relagcdes (Uhl-Bien, 2006; Ospina, Kersh & Quick, 2014; Sant’Anna et al., 2015 e Silva,
Filippim & Sant'anna, 2020), e certamente a comunicacdo ¢ um destes processos, uma

comunicag¢do que va além da mao dupla lider-liderado, como elucidado pelo entrevistado 02:

Eu acho que a boa lideranca se comunica. E isso ¢ muito incomum. Nas escolas, ¢
comum o diretor te chamar em um canto [...] e fala pelo corredor. Nao merecia ser
uma instru¢do, merecia ouvir minha opinido, né pra eu poder debater e nao ¢ feito
nada disso, hoje em dia tem o WhatsApp, nao ¢? Pior do que o corredor ¢ o
WhatsApp, tem que ficar atento ao grupo da escola, porque uma coisa muito
importante pode ter sido ser “cuspida” ali, se voc€ ndo ¢ um cara atento ao grupo
voce se perde (Entrevistado 02).

Os entrevistados relataram que serem ouvidos estreitam as relagdes com o lider, traz
satisfacdo e seguranga para o trabalho deles, encorajando-os a criarem e inovarem em suas
praticas e se sentirem a vontade para sugerirem propostas, contribui¢cdes ¢ melhorias para o
Colégio, o que afeta positivamente nos resultados dessa instituicao. Esse ponto de analise é
sustentado na literatura sobre lideranga relacional. Para Sant’Anna, Nelson & Carvalho Neto
(2015) e Sant’Anna (2021), esta desvela novas oportunidades para a construgao e sustentagdo
de contextos capacitantes em especial, orientados a criagdo e inovagao, o que ¢ ratificado por
Price (2012), que atesta como a relacao dos diretores com a equipe explica a variagao nos niveis
de satisfagdo, coesao e comprometimento dos profissionais da escola.

Sendo assim, a percepc¢do desses liderados corrobora o estudo de Cunliffe & Eriksen
(2011), Price (2012), Price (2015), Sant’Anna, Nelson & Carvalho Neto, (2015) e Akram
(2016), Bush (2019) e Priyono & Anggorowati (2020) , que afirmam que na lideranca relacional
ndo basta apenas a possibilidade de criar oportunidades para o dialogo relacionalmente
responsivo, deve se considerar também os tipos de relacionamentos entre as pessoas, a

necessidade de ser respeitoso, estabelecer confianga e que as pessoas sejam capazes de
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expressar-se.

O que foi dito pela maioria dos professores € que, quando trabalharam com gestores,
considerados lider para eles, o trabalho se tornava mais prazeroso, eles tinham vontade de
desenvolvé-lo cada vez melhor para contribuir com a escola, atender as diretrizes do lider e ndo
o decepcionar o que foi dito por Price (2012), Akram et al. (2016) e Priyono & Anggorowati

(2020) e confirmado no trecho da entrevista:

[...] estava muito nesse cendrio de lideranca negativa, a gente acabava ficando
desmotivado, era simplesmente ordem, e de repente mudou a lideranca
completamente, e a gente... sabe quando vocé tem o brilho nos olhos novamente,
isso ¢ querer fazer €... nossa ¢, eu nunca tive essa possibilidade de falar, de fazer,
de participar, eu simplesmente cumpria ordem ... isso mudou muito a nossa
perspectiva de trabalho 14, quando a gente teve uma lideranga mais humana, uma
lideranga que tratava a gente no mesmo nivel, dava poder, dava espaco
(Entrevistado 08).

[...] a gente ficava com a sensagdo de que a gente ia para fazer na escola acontecer,
inclusive essa foi a escola que eu sempre priorizei, esses eventos chatos que tem de
escola sabe? Eu ndo faltava a nenhum porqué... inclusive eu sempre tinha alguma
coisa que eu tinha criado e que ia acontecer 14, sabe... (Entrevistado 02).

E importante ressaltar como a percepgio dos professores sobre o lider, a partir das
relagdes estabelecidas, interferem na qualidade do trabalho e no envolvimento dos liderados.
Um mesmo profissional pode apresentar resultados e posturas diferentes influenciado por sua
interpretacdo da relagdo com o lider, achado de pesquisa que encontramos também na literatura
sobre lideranca relacional. Como relatado por Yukl (2013) Sant’Anna, Padilha, Trevisol,
Filippim & Bencke (2017), a teoria da lideranga relacional considera o individuo dentro da
dinamica do coletivo, partindo-se da premissa que a lideranga ¢ emergente e inseparavel do
contexto em que ¢ exercida.

Nesse aspecto, também encontramos embasamento nas autoras Uhl-Bien & Carsten
(2018), que salientam nao ser possivel compreender plenamente a lideranga sem incluir o papel
dos liderados no processo de lideranga, pois, como lembram também Endres & Weibler (2017),
as pessoas ndo agem independentemente como individuos autocontidos, mas em relagdo aos
outros e inseridos no contexto.

A convergéncia encontrada na fala dos professores sobre a percepcdo deles sobre
lideranga coincidem com a proposi¢ao de Uhl-Bien (2006) e Yukl (2013), Versiani, Caeiro &
Carvalho Neto (2017) que afirmam que a lideranga pode ser mais bem compreendida quando

se entende que ela enfatiza resultados a partir de como os lideres sdo percebidos como lideres,
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e como isso pode afetar o desempenho de uma organizacao.

Alguns relatos abordaram que os professores formam uma classe com certa vaidade, por
lidarem com a construgdo do conhecimento, com a formacdo de outras pessoas. Em
contrapartida, foi relatado que, quando o lider estabelece relacdes respeitosas com eles, eles se
sentem a vontade para ndo terem que saber tudo, para trocar davidas, conhecimentos e para
pedirem apoio naquilo que t€m dificuldade, se despindo da vaidade e buscando aprimorar seus
conhecimentos e praticas da maneira que for necessario (Price, 2012; Price, 2015; Stephens &
Carmeli, 2017).

Esses relatos coincidem com as proposi¢des de Yukl (2013), que afirma que a dimensao
relacional da lideranga favorece o aumento da confianga nas redes multilaterais de relagdes
dentro das organizacdes, o que, além de fortalecer os lagos de confianca, contribui
positivamente para a satisfacdo com o trabalho. Essas conclusdes também foram apresentadas
nas pesquisas sobre lideranca em unidades educativas de Price (2012), Price (2015) e Priyono
& Anggorowati (2020).

Essa analise das falas dos entrevistados reforcam a importancia das relagdes sociais
dentro de uma organizacao, realizadas por meio do nivel de compartilhamento de informacgdes
dos membros, confianga compartilhada e orientagdo de objetivos coletivos (Price, 2012; Yukl,
2013; Price, 2015; Akram et al. 2016 e Priyono & Anggorowati, 2020).

A segunda habilidade mais mencionada pelos liderados foi a empatia, que tem tudo a
ver com a lideranca relacional, com a capacidade de se colocar no lugar do outro, que favorece
o desenvolvimento da escuta e, consequentemente, uma comunicagao de varias vias (Uhl-Bien,
2006; Sant’ Anna et al., 2015; Silva, Filippim & Sant'anna, 2020). Alguns entrevistados fizeram
questao de mencionar que essa habilidade nao foi escolhida por questdes de modismo, mas pela
real capacidade de se colocar no lugar do outro, de ser ter uma visdo mais humana (Quick,
2014; Akram et al., 2016; Sant’ Anna, Padilha, Trevisol, Filippim & Bencke, 2017; D’Avila,
Oliveira, Diniz & Sant’ Anna, 2020; Mendes, Sant’ Anna & Diniz, 2021).

Os professores relataram que no ambiente escolar ha uma série de preocupagdes com o
aluno, com a satisfagdao das familias em relacao a educacao dos filhos, com a saude financeira
da escola, com a introdu¢ao de novas metodologias € que sentem que eles, muitas vezes, nao

sdo considerados nessas preocupagdes, como se pode depreender na seguinte fala:

[...] entre os professores, essa € uma fala comum, que todo mundo se preocupa com
os alunos, tem que ter o cuidado na fala, tem que ter o cuidado da tratativa, tem que
ter né, com a familia. Agora, o professor... o cuidado com ele €.... eu ndo sei se
gente parece que ¢ de pedra... e nds estamos muito sensiveis, nds estamos
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adoecendo muito e a gente percebe que, entre os professores, a cada dia que passa
sdo mais problemas, inclusive de satide, que os professores estdo enfrentando, assim
ndo s6 problemas... estdo adoecendo mesmo... de infec¢do urindria, a imunidade
parece que estd baixando, a qualidade de vida ta... depois da pandemia piorou
bastante (Entrevistada 11).

Os entrevistados apontaram que o lider deve se colocar no lugar deles, que deve ser
capaz de entender que o professor lida com uma diversidade de situagdes em sala de aula e fora
dela, fruto das necessidades inerentes a docéncia, a diversidade de perfis de alunos, as demandas
do Colégio, aos trabalhos complementares da profissao que sao desenvolvidos em suas casas,
como planejamento, estudos complementares, langamentos de notas, frequéncias, atualiza¢des

em recursos tecnologicos, e que, como todo profissional, eles também tem uma vida pessoal:

E tem alguns problemas pessoais que podem interferir... Todo mundo tem uma
questdo... “ahhh esse aluno ele tem... coitado a mae dele morreu, o pai dele se
separou, fulano...” agora vocé€ parece que ndo tem problema, professor ndo tem
problema, entdo se ele tivesse separado ele tem que dar aula sorrindo, se ele tiver
com o filho com o problema ele tem que passar por cima disso e trabalhar sorrindo,
ele ndo pode nem mostrar instabilidade, muitas vezes, porque senao ele ¢ mal visto,
nao tem controle emocional, entdo eu acho que tem que ter esse olhar com a gente,
esse cuidado com o professor (Entrevistada 11).

Levando em conta esses depoimentos, os professores consideram que o lider deve ser
capaz de se colocar no lugar deles (o exercicio da empatia) e ter uma visdo mais humana (Quick,
2014; Akram et al., 2016; Sant’ Anna, Padilha, Trevisol, Filippim & Bencke, 2017; D’Avila,
Oliveira, Diniz & Sant’Anna, 2020; Mendes, Sant’Anna & Diniz, 2021), respeitando-os,
compreendendo suas necessidades, prestando apoio no que precisarem, facilitando o trabalho e
propondo solugdes que levem o professor em conta, o que tem estreita relagdo com a lideranga
relacional (Uhl-bien, 2006; Sant’anna et al., 2015; Silva; Filippim & Sant'anna, 2020).

Essa percepcao dos professores entrevistados coincide com estudos de Leithwood &
Hallinger (2002) e de Bush (2019), que afirmam que, quando professores vivenciam ambientes
nos quais sao empoderados e tratados com respeito, tornam-se mais envolvidos no cumprimento
dos objetivos da escola, o que sugere a necessidade de uma lideranca mais relacional na

educagdo, na linha da seguinte fala:

Empatia: o lider que se coloca no lugar do professor; ele tem bastante chance de me
manter na escola, muitos gestores ndo sabem mesmo o que estd acontecendo ali
dentro da sala de aula, entdo quando um gestor me chama e pergunta “como esta a
sua turma?, quais tém sido os seus desafios no primeiro ano?” ele esta me ganhando,
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ao passo que quando ele fala comigo, “olha essa turma precisa alcancar isso... isso...
e 1sso, voce nao pode ¢ dar mole para eles, porque eles tém que chegar nisso”, olha
vocé nao ta nem vendo o que estd acontecendo 14, vocé ndo tem ideia...
(Entrevistado 02).

Os depoimentos dos entrevistados convergem com os estudos de Akram et al. (2016),
que relatam que lideres que desenvolvem um comportamento relacional com os liderados, ou
seja, sendo inclusivos, capacitando, cuidando, tendo visdo e ética, acabam por ensinar os
liderados a demonstrar empatia com outros membros da organizagdo e a construir
relacionamentos eficazes (DiPaola, Tschannen-Moran & Walther-Thomas, 2004; Uhl-bien,
2006; Sant’anna et al., 2015; Silva; Filippim & Sant'anna, 2020).

Ainda referente a primeira categoria de analise, a confianca gerada a partir do
conhecimento técnico, tanto administrativo quanto pedagdgico, bem como a partir da
transparéncia e clareza nas relagdes, foram relatados pelos liderados como essenciais para que
um diretor exerga a lideranca, o que vai ao encontro da perspectiva relacional, que considera
que a liderancga ganha legitimidade e produz resultados por meio dos processos de construgao
e influéncia social e praticas emergentes que refletem entendimentos comuns, interacao
reciproca e dinamica entre lideres e liderados (Uhl-Bien,2006; Price, 2012; Ospina, Kersh &
Quick, 2014; Price, 2015; Uhl-Bien & Carsten, 2018; Bush, 2019).

Em relacdo ao conhecimento administrativo, os professores relataram que ¢ muito
importante o diretor (que estd no papel de lideranca) ter propriedade técnica de todos os
processos do colégio, gestdo de pessoas, area financeira, secretaria, legislagdo, recursos
materiais, atendimento, seguranca escolar, dentre outros.

Na visdo deles, esses pontos trazem seguranga para o corpo docente, que confia que a
escola estd sendo bem gerida, estd bem-organizada e eles podem se ocupar somente com a
docéncia, aspectos presentes na lideranga relacional, que abarcam o compartilhamento de
informagdes entre os membros, confianca compartilhada e relacional e orientagdo para
objetivos coletivos (Uhl-Bien, 2006; Price, 2012; Price, 2015; Akram et al. 2016; Bush, 2019).
Isso fica bem claro no relato do entrevistado 08: “€ um cara que se preocupa em resolver |...]
para que a gente possa simplesmente pensar na questdo de sala de aula”.

Os entrevistados consideram fundamental que o lider tenha conhecimento pedagogico,
que seja capaz de orientar a equipe docente em relacdo a linha pedagodgica da escola,
proporcionar formagao, propor aprimoramentos em suas praticas com base em fundamentagoes
sobre processos de ensino aprendizagem, didaticas, resolu¢do de conflitos socioemocionais,

intervengdes e adaptacdes para alunos com deficiéncia e transtornos.
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Embora o conhecimento técnico, seja ele administrativo ou pedagodgico, ndo estejam
diretamente ligados a abordagem relacional por ndo ser dado foco as caracteristicas individuais
do lider (Uhl-Bien, 2006; Fairhurst & Uhl-Bien, 2012; Oliveira, Sant’ Anna, Diniz & Carvalho
Neto, 2015), foi possivel perceber, pela fala dos professores, que esses conhecimentos sao
importantes na medida em que sdo aplicados levando-se em conta o todo, por meio das relagdes
estabelecidas, de trocas, de apoio, de orientacdes e formagdes, resultando no fortalecimento da
confianca e da seguranca para o desempenho das atividades profissionais (Price, 2012; Price,
2015; Priyono & Anggorowati, 2020).

Comparando tais achados com a literatura sobre lideranga relacional, constata-se que o
conhecimento técnico, seja ele administrativo ou pedagogico, ndo estd diretamente ligado a
abordagem relacional da lideranga, que prioriza a andlise das relagdes e nao dos atributos
individuais do lider (Uhl-Bien, 2006; Fairhurst & Uhl-Bien, 2012; Oliveira, Sant’ Anna, Diniz
& Carvalho Neto, 2015; Rezende, 2016). A importancia deste conhecimento técnico, que nao
foi encontrada na literatura especifica sobre lideranga relacional, foi identificada no estudo de
Rezende (2016) como a caracteristica considerada mais essencial no processo de lideranga na
perspectiva dos liderados, tanto com funcionarios do chdo de fabrica quanto com profissionais
altamente qualificados (Lima et al., 2019).

O conhecimento do lider atrelado as relagdes com os liderados e a consequente
confianca gerada ¢ confirmada por Price (2012), Price (2015), Oliveira & Carvalho (2018) e
Bush (2019), que afirmam que enfrentar os desafios entre diretores e professores pode depender
do desenvolvimento da confianca relacional. Uhl-Bien (2006), Mendes, Sant’Anna & Diniz
(2021) afirmam que a dimensao relacional da lideranga pode favorecer o aumento da confianca

nas redes de relagdes dentro das organizacdes, o que ¢ elucidado nos seguintes relatos:

Noés ndo somos pedagogos, né, e a linguagem pedagbgica para a gente as vezes,
muitas vezes, ¢ incompreensivel, entdo o meu lider imediato ¢ um pedagogo né, que
me acompanha, [...] a questdo da aprendizagem, a gente precisa desse
acompanhamento porque atualmente sdo diversos tipos de transtornos, distirbios,
que comprometem a aprendizagem e nos nao somos habilitados para trabalhar com
essas questdes (Entrevistada 11).

[...] eles s@o pecas fundamentais para o nosso crescimento, nossa evolugdo em sala
de aula, para que o nosso trabalho seja desenvolvido com clareza, com objetividade,
e também com bons resultados né, entdo se eles trazem essa parceria, essa ajuda,
entendeu, ¢ essa forga que a gente precisa, acredito que nosso trabalho flua com
mais facilidade (Entrevistada 10).

[...] tem gestor que chega para mim fala assim: “faz a prova adaptada da aluna tal e
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tem que ficar pronta tal dia”, desculpa eu te perguntar o que ¢ prova adaptada,
porque na época que estudei ndo tinha isso, vocé pode me ajudar? “procura no
Google” [...] agora quando ele fala comigo “vamos estudar aqui comigo a prova
adaptada, porque tem uma galera que vai precisar que tem déficit de atengao, eu
vou te dar aqui um artigo para vocé ler” ¢ a pessoa que me municia de informagao
e que lembra que eu sou um ser humano que precisa de ajuda para executar o seu
trabalho (Entrevistado 02).

O que se destaca nessas falas vai além do conhecimento técnico para o desempenho da
funcdo do lider. Como relatado por Uhl-Bien (2006), Cunliffe & Eriksen (2011), Price (2012),
Price (2015) e Akram et al. (2016), na lideranga relacional ¢ grande a importancia de estilos de
comportamento que sdo orientados para o relacionamento ou comportamentos focados no
desenvolvimento de relagdes entre lideres e liderados de alta qualidade e confianca (Leithwood
& Hallinger, 2002; Gurr, 2015; Oliveira& Carvalho, 2018).

Percebe-se também que os liderados consideram a transparéncia e a clareza na gestio e
nas relacdes como aspectos essenciais no fendmeno da lideranca. Os liderados relatam que o
lider, ao estabelecer relagdes transparentes e com clareza, alcanca a confianga de seus liderados,
0 que ¢ pressuposto na lideranca relacional (Uhl-Bien, 2006, Cunliffe & Eriksen, 2011; Akram
et al., 2016), cria um ambiente com certa previsibilidade que fortalece a seguranga dos

professores em suas praticas e condutas, como exemplificado na fala do entrevistado 07:

[...] eusei o que ele quer, eu sei o que ele espera de mim, eu sei como ele organizou,
eu consigo entender como ele recrutou os profissionais, o que ele preza como
escopo da escola ... eu acho que essa clareza pra mim ¢ muito importante assim,
entdo ndo pode ser uma zona cinzenta, eu posso ter liberdade de agao pedagogica,
de escolha de temas, de hora de prova, eu acho que isso ndo ¢ um problema, eu
tenho que ter uma certa previsibilidade, que ai... E que o dia a dia da sala de aula
ele ¢ imprevisivel, e as situagdes elas nao sao todas colocadas no manual, entdo
tenho que mais ou menos entender como ¢ que a gestdo da escola funciona
(Entrevistado 07).

Os professores relataram também que a transparéncia e a clareza do lider em sua gestao
(Akram et al., 2016) fazem com que eles conhecam a realidade do colégio, seus objetivos e
metas, se alinhem as necessidades e expectativas da instituicdo, além de criar certa unidade para
a equipe de maneira que eles possam participar e colaborar para o alcance dos resultados.
Podendo estes aspectos também serem considerados uma consequéncia da lideranga relacional
(Ospina, Kersh & Quick, 2014).

Nesse sentido, a percep¢ao dos professores vai ao encontro de Gurr (2015), que relata

que lideres escolares bem-sucedidos sdo centrados nas pessoas, mantém relagcdes e
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envolvimento ativo com outras pessoas para chegar a um consenso sobre o que uma escola
deveria fazer e sdo sensiveis ao contexto, eles ajustam suas respostas ao contexto e a cultura em
que lideram para otimizar o sucesso escolar. Essas outras pessoas, o contexto e a cultura
organizacional e mesmo a cultura local (em relagdo as caracteristicas e valores da comunidade
que a escola atende), sdo fatores essenciais da lideranca relacional, conforme a literatura indica
(Uhl-Bien, 2006; Sant’Anna, Nelson & Carvalho Neto, 2015; Uhl-Bien & Carsten, 2018;
Sant’Anna et al., 2015).

Os relatos dos professores confirmam os estudos de Takahashi & Sarsur (2012); Costa
& Castanheira (2015) Gurr (2015) e Oliveira & Carvalho (2018), que afirmam que quanto mais
forem similares as visdes da lideranca e dos liderados, mais serdo facilitados os caminhos da
consecugao dos objetivos e estratégias estabelecidas pelo grupo dirigente.

Em relagao as praticas de gestao que sao importantes para um diretor exercer a lideranga,
os professores destacaram a capacidade de o lider gerir pessoas e a organizacdo, bem como a
objetividade em relacdo as metas da escola e a compreensdo da necessidade de tempos para

planejamento e investimento em formagdes e no desenvolvimento profissional dos liderados:

O principal ¢ ele saber que ele esta trabalhando com pessoas, pessoas que também
tém as suas limitagdes, pessoas que tém as suas vontades, que eu falo assim de estar
ajudando, entdo eu acho que ele tem que entender principalmente que ele estd
trabalhando com pessoas, nao ¢? (Entrevistada 04).

[...] conhecer o trabalho de todos os profissionais daquela escola, [...] tem que
conhecer todo tipo de trabalho, cada segmento que ¢ feito, conhecer bem os
profissionais que ele tem com ele, conhecer o pensamento dessas pessoas, como
elas pensam... para saber se existe empatia entre o caminho que ele quer levar a
escola e as pessoas que estdo ali trabalhando. [...] entdo tem que saber aonde quer
chegar pra saber com que grupo que vocé tem que trabalhar, qual a minha meta? O
que eu quero para minha escola? Que tipo de escola que eu quero? Que tipo de
profissional que eu quero ter ali? Se aquelas pessoas que trabalham ali... Por isso
que falo que ¢ importante conhecer individualmente o trabalho do professor para
saber se o trabalho dele ¢ compativel com o que vocé quer para a escola.
(Entrevistado 01).

A gestdo de pessoas foi relatada pela maioria dos professores como a pratica de gestdo
mais importante para um diretor exercer a lideranca, o que coincide com a definicdo de lider
relacional proposta por Sant’Anna, Nelson & Carvalho Neto (2015) e Silva, Filippim &
Sant'anna, (2020) que consideram que tal lider pode ser definido como aquele que focaliza mais
suas energias no desenvolvimento de relagdes do que no desenvolvimento de mecanismos

formais de gestao.
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Os professores relataram praticas de gestdo de pessoas que envolvem o conhecimento
do grupo, aprendizagem organizacional, desenvolvimento de pessoas e de equipes. Embora a
literatura de lideranga relacional ndao apresente especificamente questdes ligadas as
necessidades de formagao profissional (Rezende, 2016; Lima et al., 2019), o fato de os
professores apresentarem esse ponto como importante pode sim ser atrelado a abordagem
relacional, pois origina-se de uma demanda do contexto educacional que pode ser percebida e
atendida a partir do olhar do lider para as necessidades do grupo, ampliando aqui as conclusdes
relacionadas a area de lideranca educacional. (Price, 2012; Price, 2015)

Nesse sentido, a reflex@o ora citada pode ser confirmada por Oliveira, Sant’ Anna, Diniz
& Carvalho Neto (2015), Sant’ Anna & Diniz, (2016), Uhl-Bien & Arena (2018), Silva, Filippim
& Sant’anna (2020), Mendes, Sant’Anna & Diniz (2021), que afirmam que a lideranca
relacional visa compreender o fendmeno da lideranga de forma mais ampla e sistémica e que,
por meio dela, é possivel estudar a realidade invisivel das relagdes existentes nos atores
envolvidos no processo de lideranga e, por consequéncia, a interpretacdo das necessidades de
um contexto em que a lideranga acontece.

Nas respostas dos professores, ndo foram expostas como importantes as praticas de
gestdo diretamente ligadas a processos administrativos (Uhl-Bien, 2006, Miranda, 2015;
Sant’ Anna, Padilha, Trevisol, Filippim & Bencke, 2017). Embora eles tenham a dimensdo que
esses processos sejam de extrema relevancia para o funcionamento de um Colégio, ficou claro
que eles ndo se identificam com a gestdo administrativa escolar e que, quando ela se mistura ao

papel docente, isso provoca incomodo, como relatado pelo entrevistado 07:

O professor, em certa medida, pode ser colocado como um parceiro dessas questoes
sim, assim, “eu vou te informar que esta acontecendo isso, eu vou te informar que
eu estou aqui como um gestor, eu tenho que dizer que eu preciso ter alunos para
pagar a sua mensalidade, a mensalidade paga os salarios” eu entendo, compreendo,
agora ¢ ndo confundir as coisas, porque se eu confundo as coisas eu nao vou la para
dar aula, eu vou 14 para captar cliente, ¢ isso exatamente. E tem muitos sistemas de
ensino que estdo levando esses facilitadores, para poder ter esse tipo de controle e
colocando isso na mao do professor, entdo vocé tem que fazer o controle de nota, a
média de nota, onde que esse aluno ta, vocé vai comecgando a fazer uma andlise de
dados, para poder... seu o aluno vira quase que... ele deixa de ser pessoa e vai
virando dados, para poder ser medido, ele vira um produto, e isso me incomoda!
(Entrevistado 07).

Essa percepgao dos professores vai ao encontro da abordagem relacional que tem énfase
nas relagdes e na compreensao do construto lideranga como distinto do mero construto gestao

e atribui importancia a investigacao dos fatores intervenientes na dindmica em que a lideranga
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¢ exercida (Uhl-Bien, 2006, Miranda, 2015; Sant’ Anna, Padilha, Trevisol, Filippim & Bencke,
2017).

Sobre a analise de como o perfil de um lider pode contribuir positivamente em sua
satisfacdo com o trabalho, a maioria das respostas foi diretamente ligada as relagcdes
estabelecidas entre lider e liderado. Os entrevistados citaram como importante: ser elogiado e
criticado de maneira construtiva; envolvimento do lider com o trabalho desenvolvido por eles
e com a rotina da escola; personalidade “carismatica, educada”; e que considera a opinido da

equipe. As seguintes falas sdo emblematicas:

[...] mas em algumas situagdes vocé tem que tomar a decisdo, e as vezes que nao €
bem visto ndo € porque tem que partir... ele parece mais um chefe do que um lider
ndo ¢, tudo... a decisdo sempre tem que ser dele, ele tem que decidir, ele que tem
que autorizar, € ele que tem que definir, em trabalho em equipe eu ndo vejo que ¢
desse jeito, entdo lider ele tem que acompanhar, na minha opinido, tem que
acompanhar a equipe, estar sempre pronto para ouvir, chamar para um feedback, eu
acho importante o lider que faz um feedback,, ¢ se ele for uma pessoa, que ¢é
empatica né, que respeita os outros, que respeita o trabalho (Entrevistado 12).

Quando a pessoa te trata com respeito, quando a pessoa te trata bem, quando a
pessoa te da é... poder para fazer, poder para decidir, s6 acaba criando admiragao.
Quando vocé tem um tratamento legal, vocé acaba admirando a pessoa, vocé
percebe que ela estava numa posi¢ao superior porque ela tem um cargo de lideranga,
mas que ela nao usa disso para te diminuir, para te tratar mal, para te humilhar para
te... a gente teve um diretor 14 que era um negdcio absurdo, de vocé perder a vontade
de trabalhar, de querer fazer, vocé comeca simplesmente a trabalhar pra receber um
salario, vou l& fago meu papel, recebo o salario... Mas quando vocé estd num
ambiente que a pessoa te empodera, vocé quer desenvolver coisas, vocé quer
cumprir algum papel fazendo um diferencial, eu quando eu vou trabalhar hoje eu
ndo vou pensar no salario, vou porque tem alunos que eu preciso formar, que preciso
ensinar, entdo vocé muda a percep¢do que vocé tem do seu trabalho, [...] e onde
vocé sabe que o seu lider confia no que vocé esta fazendo, eu tenho um
comprometimento com o lider, porque vocé ndo quer decepcionar esse lider, ndo
quer pisar na bola, porque ele te da todas as possibilidades para vocé exercer um
trabalho (Entrevistado 08).

[...] agora vocé tem uma pessoa que sabe conversar, sabe cobrar, nossa vocé vai
fazer de tudo para nunca decepcionar, vocé sempre tentar fazer a coisa da melhor
forma possivel (Entrevistada 09).

A ultima pergunta da dimensao individual referiu-se a importancia da gestdo para a
escola do ponto de vista dos professores. Os achados revelam a unanimidade da percep¢ao dos

entrevistados como a gestdo sendo muito importante para a escola:
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Extremamente importante para escola, a gente precisa ter esse apoio da gestdo
também em alguns assuntos, ndo é? E... para direcionar a gente, né? Como eu ja
falei varias vezes, né? No que tem que ser feito e até para solucionar algumas coisas
que nao estdo na mao do professor né? Por exemplo, o setor pedagdgico mesmo
que ¢ uma parte da gestdo. Eu ndo tenho formagao pedagdgica para lidar com alguns
assuntos, entdo eu ndo sei como agir, eu vou agir com o coracao, até mesmo com
emocdo dependendo do caso, entdo a gente precisa ter a gestdo para estar dando
essa ajuda pra gente, né? (Entrevistada 04).

- E essencial né? Sem uma boa gestao na escola nao vai para a frente nao, ai cada
um vai para seu lado, cada um faz o que quer (Entrevistada 03).

- No mundo hoje que a gente esta vivendo vocé precisa ter uma gestao porque... o
mundo vai se profissionalizando, entdo vocé precisa ter um uma certa organizagao,
por mais que volte naquela discussdo ahhh escola na empresa e tal, mas a escola
precisa gestdo, as coisas ndo podem caminhar soltas, [...] o planejamento prévio,
me fez pensar muito, leva a expertises, ndo s6 o planejamento da aula, mas todo um
planejamento estratégico da institui¢do para vocé€ melhorar, para vocé crescer, um
planejamento prévio, entdo acho que a gestdo no mundo de hoje ela faz parte. S6
nao acredito muito que ela tem que as vezes interferir tanto numa uma sala de aula,
como a gente v€ algumas redes, eu ndo acredito naquela coisa engessada, a gestao
¢ importante, mas ela tem ela tem um lugar dela, tem um espaco dela, mas nao pode
interferir tanto na parte pedagdgica (Entrevistado 08).

Tem que ter, tem que ter, a gestdo ¢ fundamental, nés precisamos de uma lideranca,
uma lideranga forte, uma lideranca firme, alguém que a gente possa confiar, alguém
que nos dé respaldo, alguém que €... nos apoie, nds precisamos, nos precisamos de
um de um lider, ¢ o alguém que que ¢ nossa referéncia, nosso ponto de equilibrio,
a gente precisa conhecer o lider, ¢ fundamental (Entrevistada 11).

- Imprescindivel sabe, imprescindivel, porque sdo muitos aspectos, ndo ¢? Que
precisam ser observados € e ai a gente enquanto professor a gente ta ali €... vamos
dizer, fazendo a gestdo da nossa aula, [...] cada professor esta cuidando da sua sala,
mas quem esta cuidando do todo ¢ o gestor, ndo ¢? E o gestor que vai estar a par de
tudo que estd acontecendo na escola, de tudo o que estd acontecendo fora da sala de
aula, né? Nao s6 observando, mas é... entendendo tudo o que esta acontecendo e
tomando as devidas providéncias (Entrevistada 05).

Mesmo diante do discurso dos professores sobre a mistura dos processos administrativos
com as responsabilidades da docéncia, mesmo com os avangos dos processos de gestdo escolar
interferindo nas responsabilidades adicionadas as rotinas dos professores, mesmo que 0s
professores tenham anos de experiéncia como docentes das disciplinas que lecionam e tenham
dominio de contetido e praticas de sala de aula, ainda assim todos os entrevistados relatam ser
a gestdo indispensavel para a escola.

Coincidindo com as pesquisas de Price (2012) e Price (2015) sobre lideranca relacional

em unidades educacionais, os entrevistados reconhecem e validam os papé¢is da gestao escolar,
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desde os processos administrativos até os pedagogicos que interferem diretamente em seus
trabalhos.

Aqui cabe ressaltar que, uma das justificativas para a escolha de professores de ensino
médio como entrevistados dessa pesquisa foi determinada pelas possiveis interferéncias que
formacdes diferentes entre professores e diretores escolares poderiam provocar na relagdo lider
e liderado, pois como relataram Oliveira & Carvalho (2018), as pesquisas tém enfatizado a
relevancia da relagdo entre o diretor da escola e os professores para melhoria do desempenho
escolar (Hulpia, Devos & Keer, 2011; Jackson & Marriot, 2012; Price, 2012), corroborando a
importancia de investigar como os professores percebem e se relacionam com a lideranga do
diretor.

Normalmente, o diretor escolar possui graduagao em pedagogia, sendo ele um
profissional generalista e os professores de ensino médio sdo profissionais especialistas
graduados na 4rea em que lecionam. Esses saberes diferentes poderiam provocar mais
divergéncias do que se a pesquisa fosse dada com professores dos segmentos de Educagao
Infantil ou Fundamental 1, em que a formagao de Diretores e professores normalmente sao as
mesmas, a graduacdo ¢ em pedagogia.

Essa hipotese ndo interferiu na percepgao dos professores de ensino médio. As respostas
dadas por todos os entrevistados indicaram que os professores ndo s6 consideram muito
importante a gestdo escolar, como também sentem necessidade e desejam o apoio € o
acompanhamento dessa gestao (Price, 2012; Price, 2015). Eles reconhecem a importancia dos
papéis da gestdo que envolvem a area administrativa, valorizam esse processo, consideram que
essa parte da gestdo escolar ¢ muito trabalhosa, demanda muito tempo de dedicacdo e muita
responsabilidade do Diretor.

Nesse ponto confirmamos a afirmag¢ao de Versiani, Caeiro & Carvalho Neto (2017)
sobre a pertinéncia de trazer a perspectiva do liderado também como objeto de pesquisa, para
que suas impressdes preencham a lacuna entre o ideal discursivo, apresentado pelo lider e a
pratica realizada, sob a perspectiva dos liderados e sua importancia no processo de lideranca
(Fairhurst & Uhl-Bien, 2012; Ford & Harding, 2018 e Uhl-Bien & Carsten, 2018).

Os achados da analise da dimensao individual coincidem com o perfil de lider destacado
na abordagem de lideranga relacional apresentada nessa disserta¢do, que conforme Sant’ Anna
& Diniz (2016), Uhl-Bien & Arena (2018), Silva, Filippim & Sant’anna (2020), Mendes,
Sant’Anna & Diniz (2021), deve ter visdo sistémica, relacionamento interpessoal,
comunicagdo, negociacdo e escuta, capacidade de articula-los por meio de dispositivos que

possibilitem a construcdo de ambiéncias organizacionais saudaveis, favordveis a inovacao,



58

vitalidade e sustentabilidade.

4.2 Dimensao organizacional

Quanto a segunda dimensdao de andlise, a organizacional, foram analisadas as
caracteristicas de um perfil de lider que contribuem positivamente com o desenvolvimento da
identidade da equipe com a escola e a sobre a possibilidade de a lideranga escolar ser capaz de
promover uma cultura escolar que favoreca a criatividade e a autonomia dos docentes.

Para que a identidade com a escola seja fortalecida, a maioria dos professores relatou a
importancia do lider ser capaz de integrar a equipe e, a partir do conhecimento do perfil de cada
liderado, criar conexdes entre eles para as trocas e fortalecimento do grupo e de suas praticas,
0 que geraria um ambiente saudavel para se trabalhar, fator também considerado pelos
entrevistados como capaz de fortalecer a identidade da equipe com a escola.

A percepgao dos liderados entrevistados coaduna com a lideranca relacional (Uhl-Bien,
2006) conforme salientada por Price (2012), Gurr (2015), Price, 2015, Priyono & Anggorowati
(2020) que lembram que, embora haja uma obrigacdo de os diretores exercerem de fato a
lideranca, liderar uma escola requer um esforco colaborativo e alinhado de todos, envolvendo
a interacdo de diversos atores para além da relacao lider-liderado (Fairhurst & Uhl-Bien, 2012;
Uhl-Bien et al., 2014; Uhl-Bien & Carsten, 2018) mesmo sendo os diretores normalmente
detentores de papéis simbodlicos importantes.

Geralmente, os diretores, sdo os principais criadores de sentido em suas comunidades,
onde acontecem relagdes multilaterais (Uhl-Bien, 2006; Fairhurst; Uhl-Bien, 2012; Uhl-Bien
& Ospina, 2012 e Oliveira, Sant’Anna, Diniz & Carvalho Neto, 2015), entre professores
liderados, funcionarios da escola, alunos, pais de alunos, demais familiares de alunos, eles tém
o cuidado de envolver a comunidade escolar no estabelecimento de uma visao compartilhada
convincente (Gurr, 2015; Price, 2015, Priyono & Anggorowati (2020).

Na dimensao organizacional foi possivel perceber uma linha de raciocinio semelhante
por parte dos professores entrevistados, em que os aspectos que fortalecem a identidade com a
escola encontram-se ligados uns aos outros.

Para os entrevistados, o lider deve conhecer bem os liderados ¢ o trabalho desenvolvido.
A partir desse conhecimento, ele favorece a promog¢do da integracdo da equipe e o
desenvolvimento dos profissionais em suas individualidades.

Quando os objetivos da escola sao compartilhados de maneira clara com o grupo, os

profissionais se sentem mais seguros, apoiados, valorizados e a vontade para contribuirem com
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o desenvolvimento do Colégio. Esses fatores, que coincidem com os estudos de Sammons,
Hillman & Mortimore (1995), Leithwood & Hallinger (2002), Day, et al. (2008), Sammons, et
al. (2011), Costa & Castanheira (2015) e Gurr (2015), promovem unidade ¢ um clima de
trabalho saudavel e positivo, fazendo com que as pessoas se identifiquem com a escola e
fortaleca a identidade dela (Brito & Costa, 2010; Price, 2012; Price, 2015).

As respostas dadas pelos professores entrevistados confirmam a dimensao relacional da
lideranga que, de acordo com Price (2012), Price (2015) e Yukl (2013), favorece o aumento da
confianca nas redes de relagdes multilaterais (Uhl-Bien, 2006; Fairhurst & Uhl-Bien, 2012;
Uhl-Bien & Ospina, 2012 e Oliveira, Sant’Anna, Diniz & Carvalho Neto, 2015), dentro das
organizagdes, o que pode contribuir positivamente na satisfagdo com o trabalho e
desenvolvimento da identidade da equipe com a organizagao.

Essas percep¢des dos entrevistados vao ao encontro da literatura discutida nesta
dissertacdo (Sammons, Hillman & Mortimore, 199; Leithwood & Hallinger, 2002; Day, et al.,
2008; Sammons, et al., 2011) como o destaque de Brito & Costa (2010) que afirmam que a
literatura sobre clima escolar tem a figura do gestor como um elemento fundamental para
criacdo de um clima favoravel nas escolas (Price, 2012; Price, 2015). Em suas pesquisas,
realizadas com professores, os relatos dos docentes sugerem a influéncia da lideranga do gestor
neste clima positivo na unidade educativa.

Esse entendimento dos entrevistados ¢ identificado na abordagem relacional, que
considera que a lideranca ganha legitimidade e produz resultados por meio de processos
relacionais (Fairhurst, Uhl-Bien, 2012; Uhl-Bien et al., 2014; Uhl-Bien & Carsten, 2018;
Ospina, Kersh & Quick, 2014; Price, 2012; Price, 2015).

Os professores entrevistados explicaram que, para a equipe se identificar com a escola,
o lider tem que ser capaz de integrar a equipe, € por isso ele deve conhecer bem cada um deles,
de maneira que possam desenvolver habilidades que ndo possuem, a partir das colocagdes do
lider, e que, aquelas habilidades em que se destacam possam ser evidenciadas no grupo, por
meio da proposi¢ao de atividades interdisciplinares, apoio em projetos coletivos ou grupos que
sao sugeridos pela lideranga em razao dela ter a visao do todo e conseguir unir profissionais

com interesses e perfis proximos:

[...] ele consegue criar pontos em comum, identificar pontos em comum na equipe,
entdo eu ja participei de atividades aqui com as pessoas de outras areas do
conhecimento, porque ele notou que na equipe 14 de natureza tem alguém que tem
um trabalho parecido. [...] um bom gestor tem esse olhar do todo, uma forma de
criar unidade, as vezes... sim, eu sou de matematica e a professora de quimica e um
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do setor de Geografia, mas de repente eles t€ém abordagens que sdo parecidas [...] 0
gestor que tem esse olhar do todo ele consegue criar as conexoes, ligar projetos das
disciplinas, ¢ uma boa forma de integrar a equipe em relagdo a trabalho, com relagao
aos projetos que sao realizados. (Entrevistado 06).

Todo ano tem algum projeto que eles estdo sempre fazendo algo diferente, juntos,
eu que sou professor de matematica, olha eu fiz um trabalho com fotografia,
trabalhar perspectiva, propor¢ao, com a artes (disciplina de outro professor), entdo
assim... Isso € que encanta todo mundo 1a. (Entrevistado 08).

O apoio do lider ao liderado por meio de uma relagdo justa e transparente foram aspectos
citados pelos professores como importante para o fortalecimento da identidade deles com o
Colégio. Os professores entrevistados relataram que se identificam muito com a escolas em que
se sentem apoiados pelo lider, aspectos encontrados na abordagem relacional de lideranga
(Price, 2012; Price, 2015; Akram et al., 2016; Stephens & Carmeli, 2017). Uma lideranga que
os apoie, fortale¢a o grupo e faga com que os liderados ampliem essa rede de apoio entre eles
mesmos, gerando um ambiente propicio ao compartilhamento, ao desenvolvimento
profissional, as trocas, além de se sentirem a vontade para contribuirem e darem suas opinides,

como mostra a seguinte fala:

[...] ter um apoio, eu acho que toda a equipe se apoia, e isso faz muita diferenca,
vocé pode estar errada, mas vai te apoiar e falar assim: ndo, espera ai, “olha, 1a na
frente dos alunos eu ndo vou falar que vocé ta errado, mas vamos aqui, ndo dé pra
fazer dessa forma sabe?” ...entdo tem um apoio de forma que faga a gente seguir
num caminho de evolugdo, eu acho que crescimento mesmo. Entdo, trazer essa
unido, nao ficar diferenciando, dando tratamento preferencial para um ou para
outro, porque quando tem essas preferéncias para um grupo ou outro o grupo
acaba... ndo da certo, porque vocé nunca vai ter uma oportunidade porque sempre
uma pessoa daquele grupo ¢ favorecida ou algo do género sabe? Entdo quando vocé
v€ que € uma pessoa justa, que tenta fazer com que todos tenham as mesmas
oportunidades, todos cresgam, uma gestdo que ndo ¢ punitiva que... que educa a
gente também, ndo ¢? Nos estamos na escola, eu acho que a gente té ali se educando
todos os dias também. (Entrevistada 03).

As caracteristicas apresentadas do perfil de lider que contribuem positivamente com o
desenvolvimento da identidade da equipe coincidem com aquelas salientadas por Price (2012),
Price (2015), Stephens & Carmeli (2017) e Priyono & Anggorowati (2020), que estabelecem
que, quando os lideres exibem lideranga relacional na organizacao, eles estdo na verdade
fazendo os funcionarios se sentirem parte integrante da relagao social dentro desta organizagao.

Carmeli & Schaubroeck (2007) e Stephens & Carmeli (2017) reforgcam que a lideranga

relacional ¢ a mais propensa a induzir um senso de integracdo coletiva entre os membros de



61

uma equipe no trabalho, uma vez que um determinado individuo pode potencialmente
experimentar o apoio de uma multiddo de outros em toda a hierarquia organizacional e pode
expressar apoio em troca, o que fornece um senso de integracao e cuidado no contexto em geral,
em toda organizacao (Quick, 2014, Akram et al., 2016; Sant’ Anna, Padilha, Trevisol, Filippim
& Bencke, 2017; Mendes, Sant’ Anna & Diniz, 2021).

Para os professores entrevistados, o lider, além de conhecer bem os liderados, deve
acompanhar os trabalhos que eles estdo desenvolvendo, apoiar, confiar e valorizar a produgao
docente (Carmeli & Schaubroeck, 2007; Stephens & Carmeli, 2017; Oliveira & Carvalho,
2018). Isso provoca nos professores uma sensacao de seguranga (Brito & Costa, 2010; Price,
2012; Price, 2015) para desenvolverem seu trabalho, pois eles entendem que seu trabalho esta
validado pelo diretor, além de se sentirem valorizados pela institui¢do, como relatado pelo
entrevistado 08: “essa confianca que [0 lider] tem no profissional, que o lider te da, vocé vai
fazer, executar, vocé vai propor algo legal, acho que isso ¢ o que mais marca!”

Os professores relataram que se identificam mais com as escolas em que os diretores
conhecem e incentivam seu trabalho e suas praticas. Eles mencionaram que serem elogiados

também ¢ importante e um excelente incentivo para se dedicarem ainda mais a escola:

[...] € a credibilidade que essa gestdo d4 a minha capacidade de desenvolver o meu
contetdo em sala de aula. E uma caracteristica que é importante, trabalhar junto, [0
lider] trabalhar ao teu lado, ndo necessariamente a frente, necessariamente sem dar
bola para o que vocé estd fazendo sabe, ¢ o interesse sincero no que vocé esta
fazendo. O lider ¢ aquela pessoa que trabalha de maneira colaborativa com vocg,
esta ali torcendo contigo, quer que dé certo e que da feedback assertivo [...] um bom
gestor assim ele sonha contigo, ele projeta contigo (Entrevistado 06).

[...] sentava com cada professor, fazia uma avalia¢dao, dava um feedback, tipo eu
saber onde que eu posso melhorar, ¢ saber o que eu posso fazer pra tornar aquele
trabalho melhor, aquela equipe trabalha de uma forma mais coesa, de uma forma
mais unida, eu acho que isso € essencial. (Entrevistada 03).

Ao discursarem sobre a importancia do acompanhamento do lider para o fortalecimento
da identidade com a escola, os professores também se mostraram abertos e interessados em
ouvir criticas e sugestdes para o desenvolvimento profissional, o que denota a importancia do
comportamento voltado para as relagdes no aprimoramento do trabalho dos professores (Uhl-
Bien, 2006; Price, 2012; Yukl, 2013; Sant’ Anna, Padilha, Trevisol, Filippim & Bencke, 2017;
Mendes, Sant’ Anna & Diniz, 2021).

Nesse ponto, eles reforcaram a necessidade de essas criticas acontecerem de maneira

respeitosa e sem exp0-los, como confirmado nos trechos:
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[...] entdo ¢ isso, vocé se sentir respeitado, ouvido, saber que vocé tem sempre o
direito antes de ser julgado. Essa pessoa inclusive (Diretora) tinha o grupo inteiro
na mao ¢ a escola era de alto rendimento, escola de elite, sabe? E eu nunca a vi sair
da linha, sabe? E todo o grupo fazia qualquer coisa por ela, justamente por essa
integridade, um exemplo sabe? Ela falava o que ela pensava e fazia o que ela falava,
era exemplo pelas acdes e ndo so pelas palavras, era coerente com a fala e acao
(Entrevistado 01).

[...] € ser elogiada, ser chamada atengdo de forma correta, e buscar o crescimento
meu crescimento assim profissional, isso ¢ o que me faz estar feliz no lugar e
quando eu vejo que eu ndo tenho mais valor naquele lugar, ai acabou a vontade de
ficar (Entrevistada 04).

Também foi relatado pela maioria dos professores a necessidade de sentirem seguros, a
partir da clareza e transparéncia do lider, por meio de relagdes sadias, sem haver imposigdes
que gerem medo e inseguranca na equipe e a desintegre. Nesse sentido, os professores relataram
que escolas com esse perfil geram um clima positivo e saudavel para se trabalhar (Sammon:s,
Hillman & Mortimore, 1995; Leithwood & Hallinger, 2002; Day, et al., 2008; Brito & Costa,
2010; Sammons, et al., 2011; Price, 2012; Costa & Castanheira, 2015; Gurr, 2015; Price, 2015
e Oliveira & Carvalho, 2018).

Em contrapartida, eles relataram também como a postura do lider pode interferir
negativamente no clima de trabalho e na falta de identificagdo com a escola como apresentado
nos estudos de Frost (2006), Schyns & Schilling (2013), Braun (2017), Braun, Kark & Wisse
(2018) e Priyonoe & Anggorowati (2020) e confirmado nos relatos:

A questdo do ambiente saudavel! [...] cada escola tem um perfil diferente, tem
escolas em que o ambiente ndo ¢ saudavel de forma alguma, outras escolas sim, e
se vem 14 de cima a questdo de nao se ter relacdes saudaveis, com certeza isso vai
interferir em quem esta 14 “embaixo”... a realidade do professor ¢ que voce trabalha
em mais escolas para poder ter uma graninha a mais né, entdo seria muito comodo
eu ficar onde ndo tem que cobranca, onde eu posso trabalhar do jeito que eu quero,
e ndo, a maioria das vezes a gente opta em ficar em uma escola particular em que o
ambiente ¢ saudavel, as coisas sdo mais organizadas, as coisa fluem melhor, tem
muita cobranga, mas tudo depende de como ¢ cobrado, sabe. (Entrevistada 09).

[...] quando vocé vé€ a lideranca mais impositiva, colocando medo, colocando
pressdo, ai vocé vé uma equipe totalmente desintegrada né, alguns querendo fazer
muito para poder aparecer e puxar o saco do diretor, outros que ja se cansaram
daquela situagdo e ndo querem fazer nada, outros que ndo sabem nem o que que
eles estdo fazendo, ¢ ai fica todo mundo desintegrado (Entrevistada 04).

Para o desenvolvimento da identidade da equipe com a escola, os entrevistados
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consideram fundamental que o lider compartilhe as informagdes sobre o perfil da escola, suas
metas e objetivos e que, junto deles, estabelecam diretrizes para o desenvolvimento de um
trabalho com vistas a alcangar os objetivos, o que refor¢a a natureza relacional da lideranca e
sua afirmagao por meio da comunicagado (Fairhurst, Uhl-Bien 2012; D’Avila, Oliveira, Diniz &
Sant’ Anna, 2020).

Segundo os entrevistados, quando essas informagdes ndo sdo compartilhadas, eles ficam
inseguros, nao sabem qual caminho seguir e cada um passa a fazer o que acredita, da forma que
lhe convém, fazendo com o que o Colégio fique desorganizado e nao haja identificacdo, por
parte dos liderados, com aquela escola. Percepg¢des que coincidem com os estudos de Frost
(2006), Schyns & Schilling (2013) e Priyono & Anggorowati (2020).

Os aspectos citados sdo confirmados na literatura de lideranca relacional, como
afirmado por Uhl-Bien (2006), Sant’anna, Nelson & Carvalho Neto (2015) e Mendes,
Sant’ Anna & Diniz (2021), que consideram que a liderancga relacional é conceituada como um
processo de influéncia social resultante dos vinculos entre o individuo, a organizacdo e o

ambiente no qual eles se inserem e sdo exemplificados nas falas dos professores:

A gente percebe, quando a gente tem uma lideranga mais objetiva, mais clara e mais
preocupada também com o bem-estar do dos professores, a gente tem uma equipe
mais unida né, em prol daquele objetivo maior que ¢ manter a escola, a gente acaba
focando apenas na melhoria da escola (Entrevistada 04).

Quando eu entendo qual ¢ a natureza da escola eu consigo me ver mais como
familiar da escola, mais como um parente dela, assim... Eu consigo me encontrar
nela, entender qual ¢ o espirito da escola, se a escola tem identidade, e essa
identidade ela ¢ refor¢ada, passada, se o gestor fala assim “olha nossa identidade ¢é
essa topa, vocé€ quer?” “Ja que a nossa identidade ¢ essa, vocé tem que fazer isso,
eu tenho que fazer aquilo”. E assim que a gente quer trabalhar” A palavra que estava
em voga hé pouco tempo, agora, ideologia, mas enfim, “os nossos ideais sdo esses,
no6s pensamos em educagao desse jeito”, ai eu acho que consegue trabalhar com o
time. (Entrevistado 07).

Os entrevistados relataram que a flexibilidade do lider ¢ um fator importante (Quick,
2014; Akram et al., 2016, Duarte & Oliveira, 2016, Mendes, Sant’ Anna & Diniz, 2021), para
se identificarem com a escola e que, além de fortalecer a identidade faz com que eles fiquem
mais comprometidos (Carmeli & Schaubroeck, 2007; Brito & Costa, 2010; Price, 2012; Price,
2015; Yukl, 2013; Stephens & Carmeli, 2017; Priyono & Anggorowati,2020).

A flexibilidade foi relatada tanto no &mbito das relagdes pessoais, de maneira que o lider

possa levar em conta algumas necessidades da vida do professor, quanto nas relagdes
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profissionais em que o lider possibilita ao liderado participar e opinar nas definigdes de praticas

pedagogicas, levando em conta a experiéncia desses professores:

[...] tem que ser flexivel, porque ¢ logico que existem profissionais
descomprometidos, né, agora um profissional comprometido, que tem
responsabilidade com o trabalho, eventualmente se ele chegar atrasado, se ele
precisar de faltar por algum motivo de forga maior, mesmo que ndo tenha direito
legal, acho que isso pode ser conversado, nds temos essa flexibilidade, mas as
vezes, muitas vezes essa flexibilidade ndo ¢ nos dada. [...] fortalece a equipe e ela
fica mais comprometida, confia (Entrevistada 11).

... S€ eu quiser eu posso contribuir com as minhas ideias na escola (“olha eu acho
isso... ¢ melhor fazer aquilo...””) mas, quando o gestor na escola chega dizendo que
tipo de trabalho quer que se faga, voc€ tem que cumprir uai, essa € a funcao dele,
eu acho. Agora, se vocé ndo acredita naquilo, ¢ passar para ele a sua posicao e
quando voce tiver que fazer uma escolha (pedir demissao/mudar de escola) vocé
vai levar em consideragdo isso... porque eu acho que uma pessoa que trabalha tem
uma pratica que nao combina com ela... ela ndo vai durar muito na instituicao, ela
vai ser muito volatil, rapidamente vai trocar de lugar (Entrevistado 01).

Conclui-se que a flexibilidade apontada pelos entrevistados se relaciona com a
capacidade do lider em levar em conta as necessidades e o posicionamento dos liderados.
Nessas percepcdes relatadas ha uma presenca forte da abordagem relacional que, para Quick
(2014), Akram et al. (2016), Sant’Anna, Padilha, Trevisol, Filippim & Bencke (2017) e
Mendes, Sant’Anna & Diniz (2021), busca superar o vinculo da lideranga com posicdes e
estruturas mais hierarquizadas, defendendo o debate das relagdes humanas e do ambiente em
que se processam, sendo marcante a valoriza¢ao do contexto e de ambiéncias organizacionais,
aderentes a efetiva dindmica da lideranca.

Dos doze entrevistados, somente um relatou que beneficios e incentivos financeiros,
ligados a performance e resultados, sdo considerados fatores que interferem na identidade dos
liderados com a institui¢@o de ensino. Embora esse aspecto nao tenha relagdo direta com o perfil
do lider, com exceg¢ao dos casos em que o lider define esse tipo de politica, foi importante trazé-
lo como ponto de reflexdo para investigacoes futuras, ja que, excluida essa Unica citagao de
uma entrevistada, em nenhum outro momento da pesquisa questdes ligadas a salarios ou
beneficios financeiros foram trazidas pelos entrevistados.

Os achados referentes ao perfil do lider e sua contribuicao para o fortalecimento da
identidade da escola refor¢am a escolha da lideranga relacional como abordagem apropriada
para as pesquisas no campo educacional (Price, 2012; Price, 2015; Stephens & Carmeli, 2017;

Priyono & Anggorowati,2020).
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Por meio das respostas dos entrevistados, foi possivel perceber que, mesmo avaliando a
influéncia do perfil do lider, sdo as relagdes estabelecidas entre lider e liderado, somadas as
interferéncias do contexto organizacional (Uhl-Bien, 2006; Sant’anna, Nelson &Carvalho Neto,
2015; Mendes, Sant’Anna & Diniz, 2021), que sdo capazes de promover a identificacao dos
liderados com a escola.

Essa andlise coincide com Silva, Filippim & Sant'anna (2020), que afirmam que a
lideranga relacional apresenta uma nova possibilidade de anélise, sob um novo viés, o qual visa
analisar as influéncias contextuais que refletem sobre a liderancga, trazendo a tona o contexto
organizacional e o processo ao se pesquisar lideranga, ja que o liderado passa a agir como
corresponsavel pelo processo, deixando de ser tratado meramente como um receptor passivo
(Fairhurst & Uhl-Bien, 2012; Akram et al. 2016; Sant’ Anna, Padilha, Trevisol, Filippim &
Bencke, 2017; Ford & Harding, 2018; Uhl-Bien & Carsten, 2018).

Em relacdo a possibilidade de a lideranca escolar ser capaz de promover uma cultura
escolar que favoreca a criatividade e a autonomia dos docentes, a maioria dos professores
entrevistados considerou que o lider tem uma influéncia direta na promogao da criatividade e
autonomia dos docentes, o que confirma a proposicao dos autores Dorow, Wilbert, Jenoveva
& Dandolini (2015), Sant’Anna, Nelson & Carvalho Neto (2015) e Sant’Anna (2021), que
afirmam que a percep¢do dos liderados com relagdo a um perfil inovador em seu lider pode
atuar como um fator propulsor para a criagdo, inovacao e vitalidade da organizacao.

O que também se confirma nos estudos de Priyono & Anggorowati (2020), que afirmam
que a lideranca relacional ¢ entendida como um esforgo para estimular o que chamam de saude
relacional em toda a organizagdo (Fletcher, 2004), facilitando a conquista de resultados que
exijam criatividade, aprendizado de inovagao e adaptabilidade (Carmeli & Schaubroeck, 2007;
Stephens & Carmeli, 2017).

Os professores consideram que, além da postura do lider favorecer a criatividade e
autonomia, ela também ¢é capaz de ampliar essa cultura e desenvolver essa habilidade no grupo
de professores (Dorow, Wilbert, Jenoveva & Dandolini, 2015; Sant’ Anna, Nelson & Carvalho
Neto, 2015; Sant’ Anna, 2021).

Nesse ponto, ¢ interessante observar que as falas dos professores eram relacionadas a
postura do lider e as relagdes por ele estabelecidas na sua conducdo do trabalho (Carmeli &
Schaubroeck, 2007; Stephens & Carmeli, 2017) e ndo em formacdes ou interferéncias que
estivessem relacionadas a capacitacoes ou discussdes teoricas sobre as disciplinas que

lecionam, como relatado pela professora:
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A gente tem uma diretora aqui que ela é o tempo inteiro... E cobrando projeto, é
cobrando inovacgdes, ¢... Tirando aquele tradicionalismo o tempo todo da nossa
frente, e abrindo espaco para o criativo mesmo, o tempo todo trazendo essa
perspectiva de projeto, essa perspectiva do novo, de ser criativo, de ser diferente.
Entrou um professor novo no colégio, entrou hd pouco tempo, e ai ele acabou
entrando nesse neste ritmo que € estabelecido e favorecido pela lideranga da escola
(Entrevistada 10).

Alguns entrevistados apontaram a autonomia, a criatividade e a inovagao como pontos
interrelacionados e interdependentes; explicaram que a lideranca que possibilita a autonomia
dos professores favorece a criatividade deles e faz com que inovagdes sejam presentes naquele

ambiente educacional, como se pode depreender da seguinte fala:

Onde nao tem autonomia ndo tem criatividade, pelo menos ¢ a minha perspectiva;
se vocé€ nao pode pensar, se voc€ ndo tem capacidade de pensar em fazer, porque
ndo € sO pensar, ¢ a autonomia, né? ... Onde nao ha autonomia nao ha criatividade,
ndo ha inovagdo, e se nao ha inovagdo a educacdo fica menos eficaz, porque o
mundo ¢ inovador e todo dia tem um problema novo, todo dia tem uma questao
nova, nao ¢? (Entrevistado 07).

Esta fala acima, do Entrevistado 7, vai ao encontro dos estudos de Sant'Anna & Diniz
(2016), que afirmam que as continuas demandas por criatividade, inovagdo e diferenciacao
competitiva trazem, de forma recorrente, o questionamento sobre novos estilos de lideranca e
formas de desenvolvé-la, e que esse contexto tem ganhado espaco na teoria da Lideranca
Relacional.

A liberdade estabelecida na relagao com o lider também foi muito mencionada pelos
professores como fundamental para promo¢dao de uma cultura escolar que favoreca a
criatividade e a autonomia dos docentes, impactando positivamente de forma individual e na
possibilidade de trocas e incentivos entre o grupo. O trecho abaixo, do entrevistado 8 nos

exemplifica a importancia da liberdade:

A questao da liberdade que o professor tem... Todos que vao 14 para escola ficam
muito encantados com essa liberdade educacional que vocé tem de propor na sua
aula, ninguém interfere na sua na sua aula, vocé tem essa liberdade para poder criar,
para poder fazer, eu acho que €... Talvez essa caracteristica que eu vejo quando o
lider te dar poder para tomar suas decisdes, para vocé € poder fazer acontecer a sua
aula, vocé acaba... acho que ¢ o sonho de todo professor, eu vejo que muitos
trabalham em redes de ensino e ai recebe aquela aula mastigada, ¢ aquela prova,
tem que cumprir aquele contetudo, e os professores quando chegam 14 na escola, e
falam assim... “nossa vocés desenvolvem seu programa, vocé pode desenvolver o
conteudo, vocé nao precisa seguir um livro, vocé pode propor um material diferente,
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vocé pode desenvolver uma prética interdisciplinar, vocé pode promover um uma
aula fora, uma excursao” vocé pode propor o que vocé quiser, desde que do
momento que vocé propds vocé cumpra e faga com um objetivo pedagdgico, entdo
acho que isso € o que mais encanta 14 na escola e todo mundo se sente bem, e acaba
que eu vejo que todo mundo se compromete. (Entrevistado 08).

Aqui volta a aparecer a importancia do acompanhamento e da validagao, da legitimagao
do lider como forma de incentivo a criatividade e a autonomia do grupo de liderados (Dorow,
Wilbert, Jenoveva & Dandolini, 2015; Sant’Anna, Nelson & Carvalho Neto, 2015; e
Sant’ Anna, 2021). Os professores relataram que esses fatores os fazem sentir seguranca e criam
uma sensacdo de liberdade para criarem e inovarem, o que repercute na satisfacdo com o
trabalho e com a institui¢do que promove este clima (Brito & Costa, 2010; Price, 2012; Price,
2015).

Essa relagdo da lideranga com a criatividade ¢ apresentada nos estudos de Carmeli &
Schaubroeck (2007), Kark & Carmeli (2009), Stephens & Carmeli (2017), que afirmam que
criatividade requer envolvimento no trabalho criativo, ou o envolvimento de tempo e esfor¢o
em processos criativos, e os lideres desempenham um papel fundamental na promocgao desse
envolvimento, de varias maneiras.

Outro ponto de destaque, possivel de ser mais estudado em pesquisas futuras, foi a
percepgao dos professores sobre como os sistemas e redes de ensino tém minado os processos
criativos e a autonomia dos professores. Os entrevistados usam com frequéncia o termo
“engessado” para definirem esse recurso educacional e relatam suas experiéncias e as
experiéncias de outros professores com os quais convivem para tecerem andlises e criticas
relacionadas a esse processo que, no meio educacional, divide opinides.

Embora a discussdo de sistemas e redes de ensino ndo seja o foco dessa pesquisa, a
analise dos professores pode ser trazida como ponto de reflexdo, pois ela faz um contraponto a
possibilidade de desenvolvimento da criatividade e autonomia dos professores a partir da
relagcdo estabelecida com o lider (Dorow, Wilbert, Jenoveva & Dandolini, 2015; Sant’ Anna,
Nelson & Carvalho Neto, 2015; Sant’ Anna, 2021).

Nesse sentido, Sant'Anna, Nelson & Carvalho Neto (2015) e Sant'Anna & Diniz, (2016)
apontam a necessidade de novos estilos de pensamento e lideranca, mais aderentes a
sustentabilidade e potencializagdo do que de mais humano existe no ser humano: a criatividade,
as emogoes, os valores e o engajamento pessoal, organizacional e societal (Carmeli &
Schaubroeck, 2007; Kark & Carmeli, 2009; Stephens & Carmeli, 2017).

Mesmo que os professores apontem a limitagdo de praticas e de suas atuagdes em
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instituicdes que adotam sistemas de ensino ou no caso de redes de ensino, eles consideram que
a forma como o lider conduz esse processo pode, ainda que de maneira limitada, abrir espago
para que os professores criem e tenham autonomia para desenvolver seu trabalho (Dorow,
Wilbert, Jenoveva & Dandolini, 2015; Sant’ Anna, Nelson & Carvalho Neto, 2015; Sant’ Anna,
2021). Seja a partir de contribui¢des na escrita do material de ensino, na construcao de projetos,
na didatica das aulas ou mesmo na sele¢dao do que serd utilizado a partir do material proposto,

como relatado pelo entrevistado:

[...] a escola aderiu ao sistema de ensino, mas eles (a lideranga) criaram uma logica,
uma narrativa para mostrar que a gente continua sendo livre. [...] os professores
também sdo os autores do material, entdo a gente estd escrevendo junto o livro
didatico, sabe? Isso cria um ambiente muito legal, a gente estd construindo aquilo
ali juntos, [...] eu acabei me sentindo mais livre (Entrevistado 02).

Os professores relataram também como a lideranca pode interferir negativamente na
construgdo de uma cultura escolar que favorega a criatividade e a autonomia dos docentes,
impedindo que os docentes manifestem seu potencial criativo e que colaborem para a criagdao

de uma escola inovadora, o que ¢ exemplificado pela fala dos professores:

Eu trabalho em uma escola, ¢ uma grande escola. Ele (o gestor) fala assim: “Esse
livro aqui € uma biblia, tem que passar tudo aqui”. E mensalmente tem uma reunido
para repassar item por item que eu dei em aula, se vocé falou isso, isso tudo que
estar ali, tem que falar, entdo ¢ muito engessado... Quer dizer... autonomia
nenhuma, né? Eu acho a escola tem que ser um lugar aberto para as ideias, de ideias.
Desenvolve maior criatividade de acordo com a abertura que vocé tem também, nao
¢? (Entrevistado 01).

Nossa criatividade como professor esta morrendo com as dificuldades que a gente
passa. Se a gente ndo for estimulado, a gente vai ficar s6 no quadro, a gente ndo sai
do quadro, ¢ s6 aquela matéria do livro, ndo ¢? De contetido, e pronto acabou e ai
vai criando uma educagdo que ndo ¢ satisfatdria, nem para o aluno que esta
recebendo, ndo é? E o professor fingindo o que estd ensinando. A gente tem que ter
uma gestao bem articulada, para que a gente possa desenvolver a nossa criatividade,
0 que que a gente pode fazer de diferente... trabalhar naquele contetido que vai
estimular o aluno a assistir a minha aula (Entrevistada 04).

4.3 Dimensao societal

A terceira dimensdo de analise levou em conta dois aspectos, o primeiro referiu-se a

relacdo estabelecida entre lider e liderado e demais membros da comunidade escolar e a
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capacidade de influéncia nas tomadas de decisdes do lider, e o segundo foi a forma como as
liderancas na area da educagao lidam com as demandas, por vezes contraditorias, da sociedade.

No primeiro aspecto de andlise grande parte dos professores consideraram que o lider
pode sim ter influéncia em suas decisdes a partir da relacdo que estabelece com o grupo e

comunidade escolar, como relatado pelas entrevistadas:

Acho que sim, tem liderangas que vao ouvir o que esta todo mundo falando, e
mudando de ideia também, eu acho que saber ouvir e mudar de ideia ¢ essencial em
um lider (entrevistada 03).

Com certeza, totalmente, ela pode influenciar totalmente na tomada de decisdao do
lider, a partir de uma relagdo bem estabelecida, né? [...] Ele vai buscar uma decisao
que agrade aos professores, aos funcionarios, aos pais, né? Que estao ali colocando,
incorporando confianca e que também agrada a institui¢do, a escola, entdo ele vai
tomar uma decisdo que seja bom para esses pontos, ¢ quando tem essa opgao, ¢ a
melhor coisa que que existe na minha opinido, [...] entdo quando tem essa relagao,
a gente tem esse ciclo fechado, essa relagdo melhor, com uma participagao maior,
quando a gente tem essa relacdo diretor, familia, escola, ¢ completamente diferente
a instituicdo... completamente diferente as decisdes que o diretor vai tomar, quando
ele toma sozinho, sem ter uma relacdo, ele ndo sabe nem quais que sdo as
necessidades para poder estar tomando essa decisdo (Entrevistada 04).

Essa analise foi amplamente corroborada nas entrevistas e ¢ sustentada na abordagem
relacional que considerada que as dindmicas de lideranga relacionais enfatizam as relagdes, por
meio das quais interagdes inter, intraorganizacionais e societais sdo construidas, ativadas,
exercidas e reconfiguradas (Uhl-Bien, 2006; Fairhurst & Uhl-Bien, 2012; Oliveira, Sant’ Anna,
Diniz & Carvalho Neto, 2015; Rezende, 2016; Stephens & Carmeli, 2017 e Sant’ Anna, 2021).

Alguns professores frisaram, inclusive, que caso o diretor nao tenha essa capacidade ele
nem seria considerado um lider, na visdao deles, se nao ha essa flexibilidade orientada pelas
relagdes estabelecidas, o diretor passa a representar a figura somente de autoridade podendo,
em alguns aspectos, ser associado a lideranca destrutiva (Priyono & Anggorowati, 2020;
Schyns & Schilling 2013; Braun, 2017; Braun, Kark & Wisse, 2018).

Parte dos professores atrelaram a importancia da influéncia das relagdes estabelecidas
pelo lider e alteragao de decisdes comparando a relacdo que eles também estabelecem com os
alunos e concordaram com a relevancia desse processo na condu¢do de suas aulas e de suas

decisdes, como podemos perceber nas palavras do entrevistado:

Se ndo for uma relagdo capaz de influenciar ele nao lider, ele ¢ uma autoridade
simples e ponto, ele ndo ¢ nem gestor, ¢ apenas um autoritario, nao ¢? Porque escola
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¢ um local do didlogo, ndo €? [...] ndo essa historia de alunos sem luz e que ndo...
A comunidade escolar tem muito a dizer para a equipe de formagao, tem muito a
equipe a dizer para os lideres, e ¢ a equipe como um todo assim... Se a gente nao

r

tiver a capacidade de fazer trocas, de fazer didlogo é... Entdo a gente ndo esta
formando ninguém, porque eu ndo estou “vendo” o meu formando, né? Eu preciso
vé-lo, preciso entender o que esta acontecendo com ele, se ele ndo me trouxer as
demandas dele como ¢ que eu vou entregar alguma coisa para ele? Eu no maximo
vou ser ¢ um robd, Google ¢ Wikipédia jogando informacgdo nele, existe uma
diferenga entre encher aluno de informagao e forma-lo (Entrevistada 07).

Os achados coincidem com a abordagem relacional, que considera que a lideranga
abarca a multilateralidade, todas as dimensdes, da individual a coletiva, contextual,
organizacional e social (Akram et al. 2016; D’Avila, Oliveira, Diniz & Sant’Anna, 2020).

Nesse questionamento proposto aos entrevistados, mais uma vez apareceu a percepgao
de uma professora sobre os impactos das redes de ensino nas escolas. Ela considerou que os
lideres podem sim ter suas decisdes alteradas com base na participacao da equipe, a partir das
relacdes estabelecidas, desde que a escola ndo faca parte de uma rede de ensino, conforme

citado:

Se ele muda de opinido? Eu acho que depende, ele pode muitas vezes mudar de
opinido quando, por exemplo eu ja trabalhei em escola que o lider era o dono da
escola, agora quando vocé trabalha numa rede, ai ¢ institucional né, ele ndo
consegue mudar de opinido, entdo eu vejo assim, eu acho que ¢ muito variavel,
depende de cada caso, ¢ depende (Entrevistada 12).

Como ja dito na dimensao organizacional, embora esse nao seja o foco da pesquisa, as
redes de ensino e sistemas de ensino, na percepcao dos professores, podem provocar alteragdes
na condugdo do trabalho de um lider que impactam diretamente na gestdo escolar, afetando o
modo como as relagdes sdo estabelecidas e consequentemente os resultados da escola, sendo
essa tematica oportuna para novas pesquisas.

Em relagdo a como as liderangas na area de educagdo lidam com as demandas por vezes
contraditorias da sociedade ndo houve repostas parecidas dadas pela maioria deles, o que se
pode depreender desse questionamento foi a necessidade de o lider ter habilidade para gerenciar
as contradigdes, ora cedendo, ora colocando alguns limites que coincidem com o perfil e os

objetivos da escola, na tentativa de minimizar conflitos como relatado pelos entrevistados:

Todas as escolas tém muita dificuldade de lidar, independentemente do tipo de
lideranga que elas tenham, mesmo as escolas que tém uma linha muito fechada...
Até mesmo com a familia, “olha a linha da escola ¢ essa!” Eles estdo pedindo os
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professores para evitar em sala de discussdo de temas que sdo polémicos, por
exemplo homo afetividade, a questao do da sexualidade, a questdo politica. [...] €
ndo ¢ uma coisa que estd vindo da escola, estd vindo de fora para dentro, da
sociedade para a escola, a escola esta inserida numa comunidade, entdo a
comunidade esta assim e a escola se tornou assim, entdo nos estamos muito
engessados em determinados temas, eu acho que o lider ndo tem nem forga para
intervir nisso, porque ¢ uma coisa tdo pesada sabe? Que envolve tanta gente... [...]
entdo o gestor ¢ totalmente limitado, ¢ uma pena, ndo ¢? (Entrevistado 01).

Uma percepcao que eu tenho € que os lideres querem ¢ criar o menor conflito
possivel, eu vejo que muitas vezes as decisdes sdo tomadas nessa perspectiva, assim
vamos tentar evitar ao menor conflito possivel né, principalmente no mundo atual
ai, eu falo dos ultimos 4, 5 anos, onde a gente vive numa sociedade de conflitos tal,
mesmo tudo que vocé fala... E vocé fala A, a pessoa fala B, se eu vou votar A, vocé
volta em B... Entdo eu vejo que se tem muito essa coisa de, vamos evitar conflito...
Vamos tentar amenizar um pouco o problema, se ndo tiver como resolver, acho que
sempre tenta o didlogo, sempre se da espago para ouvir (Entrevistado 08).

Esse entendimento, presente na lideranca relacional, vincula-se a instdncia da
coletividade, ao envolver a constru¢do de entendimentos compartilhados entre os individuos e
a importancia desse processo (Silva, Filippim & Sant'anna, 2020; Mendes, Sant’ Anna & Diniz,
2021).

Muitos professores entendem que o lider, diante das demandas contraditorias da
sociedade, deveria se posicionar de acordo com normas e diretrizes, sejam elas definidas nos
documentos institucionais da escola ou naqueles que compdem a legislagdo brasileira. Contudo,
diante das diferentes demandas, das mudancas na sociedade, da diversidade de valores, eles
consideram que o lider ndo tem um caminho determinado para lidar com essas questdes, como

se pode perceber pelo relato:

Tem que seguir o que € norma né, entdo, € mas tem muitas coisas que ainda nao
estao definidas, ndo €, entdo por exemplo nome social, entao tem toda uma questao
14 no diario, se o nome vai para o didrio, se ndo vai, se ja esta definido, mas ainda
tem que esperar porque o menino ¢ menor de idade, ai coloca o nome, ou outro pai
ndo gosta, entdo ¢ meio que eu acho que vai fazendo um meio de campo, [...] para
poder atender as demandas que sdo na verdade a individuais, entdo nao ¢ facil, ndo
¢, ndo ¢ mas ser lider ndo ¢ facil, né? (Entrevistada 11).

Nesse ponto, os apontamentos feitos pelos professores se aproximam dos conceitos de
liderancga relacional, visto que a lideranga nao se baseia apenas no relacionamento entre o lider
e seus liderados, fica claro a influéncia, nesse processo, do dinamismo social dos

relacionamentos no contexto organizacional (Akram et al. 2016; Sant’ Anna, Padilha, Trevisol,
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Filippim & Bencke, 2017).

Silva, Filippim & Sant'anna (2020) confirmam essa analise, ao destacarem que, a
lideranga relacional emerge de processos sociais e da relagdo entre as pessoas, tendo como
premissa que a lideranca ocorre dentro do campo constituido pelos individuos, pela
coletividade, pelas organizagdes e seus contextos, por meio de conexdes e interdependéncias
(D’Avila, Oliveira, Diniz & Sant’ Anna, 2020).

Os entrevistados concordam com a necessidade de habilidade do lider para lidar com
assuntos polémicos e exemplificaram citando dificuldades que envolvem posicionamento
politico partidario e questdes sobre género. Eles identificam a escola como um espaco politico,
propicio para discussdes, didlogo e formagdes de opinido a partir da diversidade e entendem
que cabe ao lider e aos professores mediarem essas discussdes com base em relacdes
transparentes, em informagdes de conscientizagdo, pautadas pelas leis e pelos valores de

respeito e diversidade de pensamentos, como dito pelos entrevistados:

O lider tem que ter uma certa esperteza para trabalhar isso de uma maneira mais
diplomatica e ndo trazer essas discussdes como se a escola fosse uma rede social
[...] tratar de género como se trata na rede social, mas agora dé para a gente falar de
respeito, da para gente trabalhar com principios maiores, que caibam em qualquer
dessas discussdes polémicas, [...] o que que o que que a Constituigdo traz sobre
igualdade? O que que a lei traz sobre raca, por exemplo, né? O que que a lei traz,
entdo o STF trata assim, congresso nacional trata assim, a assembleia trata assim,
entdo quando vocé traz alguma coisa que € principioldgica ndo ha problema, [...] a
escola ndo quer chegar exatamente no que esta certo, ela quer abrir para varias
perspectivas dentro da legalidade, e criar esse espacgo de didlogo (Entrevistado 07).

Eu acho que a escola ndo tem um papel de ter um viés politico, mas sim, reabsorver
todas as possibilidades e claro ela vai combater sim a homofobia, ¢ que estao as
relacionadas a género, a desigualdade de género, tudo isso eu acho que a escola tem
um papel mesmo de trazer, [...] as escolas tem que perder esse tabu, chamar os pais,
olha vai ter um curso, vai ter vai ter uma disciplina, ou vai ter a orientacao [...] eu
acho que ¢ um dialogo sabe, Roseane que ajuda e a escola tem dificuldade de ter,
[...] eu acho que o caminho ¢ esse mesmo, o didlogo mesmo, para discutir essas
questdes que sdo consideradas mais delicadas pela sociedade (Entrevistado 06).

As respostas dadas pelos entrevistados se conectam a lideranga relacional, pois esta é
uma constru¢do social humana que emana das ricas conexdes entre seus membros, as
organizagoes e seus contextos (Oliveira, Sant’Anna, Diniz & Carvalho Neto, 2015; Oliveira,
Diniz, Sant’Anna, 2020 & Mendes, Sant’Anna & Diniz, 2021). E possivel perceber as
influéncias dos contextos e da propria sociedade interferindo nas relacdes e nas condutas da

lideranga.
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Nesse ponto, em que os entrevistados destacam a importancia da transparéncia e do
dialogo, € possivel identificar a abordagem relacional que busca superar o vinculo da lideranga
de posicdes e estruturas mais hierarquizadas, defendendo o debate das relagdes humanas e do
ambiente em que se processam, sendo marcante a valorizagdo do contexto e de ambiéncias
organizacionais, aderentes a efetiva dindmica da lideranca (Quick, 2014, Sant’Anna, Padilha,
Trevisol, Filippim & Bencke, 2017; Mendes, Sant’ Anna &Diniz, 2021).

Alguns professores relataram que lidar com demandas contraditorias dependera da
seguranca que o lider tem na propria instituicdo e em como lhe é concedido poder para
determinar condutas e posicionamentos diante das divergéncias de pensamentos entre 0s
sujeitos dentro e fora do espago escolar, estendendo-se a sociedade como um todo, conforme

exemplificado no trecho:

Eu acho que vai depender muito da seguranca que essa lideranga tem na escola,
seguranca de ndo ser demitido, seguranga de estabilidade, em conjun¢do com a
identidade da escola, é assim seria... Vamos dizer assim uma coisa relacional,
depende eu acho que da identidade da escola, e da seguranca dessa da estabilidade
dessa lideranca, e se ela tiver uma... se ela souber claramente o que ¢ a escola, se
ela tiver clareza disso e a estabilidade, ela peita as contradicoes, € diz assim “0 isso
aqui nessa escola ndo ¢ aceito, isso aqui nessa escola ndo pode”, ou entdo “ aqui ¢
assim”... ela vai conseguir mediar as contradi¢cdes, mediar ¢ bem interessante, do
tipo assim “olha, vocé ndo vai ganhar tanto isso, , a gente pode fazer aqui um meio
termo” (Entrevistado 07).

Embora essa percep¢do dos entrevistados seja bastante especifica, pode-se perceber a
influéncia das relagdes organizacionais e societais na propria conduta e postura do lider, o que
vai ao encontro dos estudos propostos por Uhl-Bien (2006), Stephens & Carmeli (2017), Uhl-
Bien & Carsten (2018), Sant’Anna, 2021 que identificam a lideranga relacional como um
processo de influéncia social, por meio do qual a coordenacdo emergente e as mudangas sao
construidas e produzidas e vé a lideranca como ocorrendo na dindmica relacional em toda a
organizagdo, também reconhecendo a importancia do contexto dessas dindmicas relacionais.

Os professores contaram também sobre experiéncias com diretores que, diante de
demandas contraditérias da sociedade, optavam sempre por atender as expectativas das
familias, considerando-as como clientes e responsaveis pela manutenc¢ao financeira da escola,

como exemplificado nos seguintes relatos:

Olha eu vou te dizer que pelo menos em 90% dos lugares que eu trabalhei o lider
ainda age de acordo com aquela regra antiga de que o cliente sempre tem razao,
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entdo ele age contraditoriamente para poder atender as demandas que s@o muito
contraditdrias, ndo é? E entdo assim... Escola particular eu ja vi coisas acontecerem
muito inesperadas [...] acaba né fazendo o que precisar fazer para ndo perder aluno,
entdo eu sinto que o lider, ele recebe uma pressao muito grande quando ele ndo € o
proprio dono, ele recebe uma pressdo muito grande para que todo mundo fique
satisfeito, né? E como nao ¢ possivel agradar todos, acaba se agradando aquele que
“fala mais alto”, né? (Entrevistado 02).

[...] essa questdo da contradicdo é... As escolas que eu ja trabalhei, eu ja tive os dois
tipos de situagoes, ja tive escolas, como diz, que se adequaram ao perfil das familias
exatamente para manter os alunos, né? Entao as vezes eu ja vi lider na minha frente,
ter falas a favor ali do que aquela familia estava propondo, at¢ mesmo eu sabendo
que o lider ndo concordava com aquilo, mas apenas, como diz, para colocar pano
quente, né? (Entrevistado 12).

Essa postura, na visdo dos professores, embora momentaneamente possa agradar os
familiares de alunos, traz consequéncias negativas para a comunidade escolar e para a imagem
da institui¢ao, comprometendo, inclusive a percepc¢ao sobre o lider (Priyono & Anggorowati,
2020; Schyns & Schilling 2013; Braun, 2017; Braun, Kark & Wisse, 2018).

A abordagem relacional assume que a lideranga decorre da inter-relacdo entre diferentes
dimensdes - € nao apenas daquelas entre “superior-subordinado” — englobando, além do nivel
individual, organizacional e interorganizacional, o societal (Sant’Anna, Padilha, Trevisol,
Filippim, Bencke & 2017; Sant’Anna, 2021). Uhl-Bien (2006) acrescenta que isso nao quer
dizer que a Teoria da Lideranga Relacional exclua o estudo das relagdes gerente-subordinado.

Esses relacionamentos ainda sao importantes para o funcionamento organizacional.

4.4 Aspectos recorrentes nas dimensoes relacionais

A partir das andlise de dados realizada em cada uma das dimensdes, e, a partir da
recorréncia dos aspectos que mais se destacaram nas falas dos professores, foi possivel a criagao
de um quadro em que os esses aspectos importantes de um lider, na percepcao dos entrevistados
fossem organizados.

Embora tenha sido relatado nos topicos das trés dimensdes, cabe ressaltar que, muitas
colocagdes dos entrevistados sobre suas expectativas em relagao ao lider se repetem nas trés
dimensdes, 0 que se torna visualmente mais claro ao se analisar o quadro.

As trés dimensdes possuem uma estreita ligagdo em razdo da especificidade da natureza
do trabalho desenvolvido em espagos escolares. Embora haja frente de atuacdes diferentes que

abarquem a area pedagogica, area administrativa, seus diversos atores, como equipe docente,
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equipe administrativa, alunos e suas familias e comunidade escolar, o relacionamento perpassa
por todas essas atividades e sujeitos e as relagdes se mostram como fator determinante que se
envolvem nos aspectos apontados pelos professores entrevistados.

Embora o conhecimento técnico nao esteja ligado a abordagem relacional, por nao ser
dado foco as caracteristicas individuais do lider, ele foi incluido no quadro, na dimensao
individual, pois pela fala dos professores, foi possivel perceber que esses conhecimentos sao
importantes quando compartilhados com a equipe, por meio das relagdes estabelecidas, de
trocas, de apoio, de orientagdes e formacoes, resultando no fortalecimento da confianga e da

seguranca para o desempenho das atividades profissionais.

Quadro 1: As dimensoes da lideranga relacional e os aspectos importantes de um lider na percepg¢ao dos liderados.

DIMENSOES / ASPECTOS INDIVIt)UAL ORGANIZACIONAL | SOCIETAL

Participacio
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Flexibilidade
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Confianca

Carisma e Educacdo
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Liberdade

RELACIONAMENTO |

Fonte: De autoria propria
4 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertagdo contribuiu para o incremento de investigacdes sobre lideranca como
um processo relacional, para ampliagdo dos estudos de lideranga com foco nos liderados e no
ambito educacional, especificamente em escolas privadas.

A ampliagdo da compressao de tematica foi alcangada a partir da percepg¢do do liderado
sobre: definicdo de lider, caracteristicas e praticas consideradas pelos liderados como
importantes para que um diretor exerca a lideranga e as consequentes influéncias da lideranca,

a partir da perspectiva das relagdes multilaterais, no trabalho dos docentes e na gestao escolar.



76

Muitas pesquisas se encarregam de aspectos que envolvam o desenvolvimento de lideres
eficazes e comportamento de lideranga, por ser esta ser uma preocupag¢do proeminente em
organizagdes de todos os tipos, mas este viés de pesquisa abarca analises unidirecionais,
tomando o lider como o foco do fendmeno da lideranca e ndo considera que a lideranga ¢
exercida nas relagdes lider e liderado considerando as ambiéncias organizacionais e societais,
aspecto central na abordagem relacional de lideranca.

Contudo, a partir desta dissertagdo ¢ possivel ampliar as analises de lideranga, a partir
das percepgdes dos liderados, tendo como base as relagdes multilaterais que compdem o
ambiente escolar com aspectos convergentes a literatura aqui discutida. O que confirmou a
importancia da escuta dos liderados e atencdo as relagdes que permeiam e influenciam a
lideranga e a gestao em unidades educativas.

A partir das entrevistas realizadas com os liderados, professores de ensino médio de
escolas privadas, sujeitos pouco ouvidos em pesquisas que abordam o fendomeno da lideranga
no Brasil e no plano internacional, a pergunta e os objetivos propostos nesta dissertagdo de
mestrado foram alcangados. Além de confirmar a importancia da escuta dos liderados, foi
possivel identificar algumas questdes para pesquisas futuras que envolvam a lideranga na
educacao.

Tratando o fenomeno da lideranca para além da diadica entre o lider e liderado,
incluindo o contexto e as ambiéncias organizacionais aderentes a efetiva dindmica da lideranca,
assim como a abordagem relacional, o objetivo geral desta dissertacdo foi compreender a
percepcao dos liderados sobre o que eles esperam da lideranga. Para, entdo, associar esta
percepgao as caracteristicas da abordagem de lideranca relacional.

Foi possivel perceber que a percepgao e a expectativa dos liderados giram em torno das
relagdes estabelecidas pelo lider, seja elas nas dimensdes individuais, organizacionais e
naquelas que envolvam a sociedade.

Os aspectos mais mencionados pelos entrevistados como relevantes, presentes nas trés
categorias de andlise, foram as questdes ligadas as relagdes estabelecidas de forma transparente
e respeitosa pelo lider envolvendo a participagdo e escuta de todos os sujeitos e habilidade de
empatia e flexibilidade para que o processo da lideranga ocorra.

Esses principais pontos levantados pela maioria dos liderados vao ao encontro da
literatura discutida nesta dissertagdo de mestrado, bem como os demais achados, como: a
capacidade de integrar a equipe, conhecer bem os liderados, acompanhar, apoiar e validar o

trabalho do grupo, desenvolver relagcdes de confianga com liberdade.
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Diante do entendimento de que na abordagem da lideranca relacional as relacdes
multilaterais fundamentam o exercicio da lideranca, a pesquisa confirma ser esta uma escolha
acertada para os estudos em educagdo, pois, assim como na literatura apresentada nesta
dissertacdo, os achados de pesquisa confirmam que os lideres escolares devem ser centrados
nas pessoas, mantendo relacdes e envolvimento ativo com outras pessoas para chegar a um
consenso sobre as melhores escolhas e diretrizes, sendo sensiveis ao contexto e ajustando suas
acoOes ao contexto e a cultura em que lideram para alcangarem o sucesso escolar.

A importancia das relagdes que o lider estabelece no espaco educacional pode ser
também confirmada nas trés dimensodes de analise, ou seja, as respostas dadas pela maioria dos
entrevistados nas perguntas que envolviam a perspectiva individual, da organizacdo e da
sociedade, convergiam para perfil, postura e habilidades ligadas ao relacionamento do lider com
0s sujeitos que permeiam o espago escolar € com seu contexto.

Nesse sentido, a recorréncia de determinados termos nas trés categorias de andlise
viabiliza a convergéncia de percepcdes dos liderados sobre lideranga e sobre o que esperam de
um lider. E possivel visualizar esse resultado por meio da nuvem de palavras elaborada a partir
do quadro de dimensodes da lideranca relacional e dos principais aspectos apontados pelos

professores entrevistados.
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Figura 1: Nuvem de palavras
Fonte: De autoria propria

Para além das conexodes diretas entre os achados e a liderancga relacional, também foram
encontrados aspectos ligados a importancia: da admiragdo pelo lider, de sua personalidade ser

carismatica e educada, do dominio dos conhecimentos administrativo e pedagogico e da
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capacidade técnica em gerir pessoas € a organizacdo. Embora esses pontos tenham sido
expostos de maneira que os entrevistados os atrelassem as relacdes com a lideranga, eles
extrapolam a abordagem relacional, por se ligarem diretamente ao perfil do lider.

A partir de exemplos citados pelos liderados, foi possivel perceber a influéncia das
relacdes com o lider na identificagdo da equipe com a escola, na qualidade e satisfagdo com o
trabalho, impactando inclusive na promog¢ao de uma cultura escolar que favoreca a criatividade
e a inovagado. Esses pontos podem ser mais explorados em novos estudos que tomem por base
a abordagem relacional e a educacao.

Outro ponto que também pode ser explorado em futuras pesquisas ¢ entender como a
lideranca e as relagdes estabelecidas pelo lider podem contribuir com unidades escolares
organizadas em redes de ensino ou aquelas que utilizam sistemas de ensino. Esta ¢ uma
realidade crescente na educagao brasileira, que divide opinides, e parece provocar incomodos e
insatisfagcdes nos docentes.

Embora o foco desta pesquisa tenha se dado nas expectativas dos liderados em relacao
ao lider, ndao se pode ignorar a recorréncia de exemplos dados pelos professores de gestores
educacionais com posturas e praticas que interferem negativamente no trabalho dos docentes e
na escola como um todo. Essas manifestagdes, tratadas na literatura como lideranca negativa,
abrem também espaco para novas pesquisas.

Esse ponto seria uma contribui¢ao relevante para a educacdo no Brasil, pois como
apresentado nessa dissertacao, as pesquisas de lideranca e educacao no pais, principalmente as
que incluem os liderados e a perspectiva da abordagem relacional, sdo escassas. Ampliar essa
discussdo, além de contribuir com avancos para a area da educacdo poderia favorecer o
desenvolvimento de lideres educacionais e diminuir praticas e posturas equivocadas e
ultrapassadas.

Embora a abordagem relacional inclua o liderado como um dos participes do processo
de lideranca, ainda € pouca a sua presenga como objeto de pesquisa, diante deste fato, somado
as possibilidades de contribuig¢des de suas percepcdes para o desenvolvimento dos estudos de
lideranga, pode-se dizer que seriam pertinentes mais estudos que destacassem o liderado como
objeto de pesquisa. Afinal, o resultado de pesquisa aqui encontrado indica a importancia da
percepcdo dos liderados para que a lideranca e o sucesso de uma organizagdo escolar
acontecam.

Dessa forma, sintetizando as principais contribui¢des para estudos sobre o fendmeno da
lideranga encontradas nesta dissertacdo foram: a importancia do lider estabelecer relagdes

respeitosas e transparentes, que possibilitem a participacdo e integracao da equipe, por meio da
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escuta, do didlogo, da comunicagado e de trocas a capacidade do lider em desenvolver relagdes
com base na empatia, confianca, flexibilidade, liberdade; manter relagdes que possibilitem ao
lider conhecer bem os liderados, acompanhar, apoiar, validar e criticar seus trabalhos (estes
achados de pesquisa sdo caracteristicas marcantes da lideranga relacional e essenciais para que
o fendmeno da lideranga ocorra); ser um profissional que inspire carisma e admiracdo dos
liderados e que tenha conhecimentos administrativo e pedagdgico e para gerir pessoas € a
organizacao (as caracteristicas do lider e o conhecimento técnico, embora possam interferir nas
relagdes, ndo compdem sdo focos de estudo da abordagem relacional).

Conclui-se que nas expectativas que os liderados t€ém em relagdo a lideranga escolar ha
uma presenga forte das relagdes e dos aspectos que compdem a abordagem da lideranga
relacional, dando foco as relagdes humanas e as interacdes produzidas entre os atores € o
ambiente em que estas se processam, o que indica um maior potencial da linha relacional para

as pesquisas em educagdo basica.
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APENDICE

Roteiro Entrevista individual

1 - O que ¢ ser lider para vocé? “dé exemplos de situacdes que aconteceram com voce.

2 - Levando em conta sua trajetéria profissional, quais caracteristicas, habilidades e

comportamentos sdo importantes para um diretor exercer a lideranca?

3 - Levando em conta sua trajetoria profissional, quais praticas de gestdo sdo importantes para

um diretor exercer a lideranga?

4 — Quais as caracteristicas de um perfil de lider podem contribuir positivamente em sua

satisfagdo com o trabalho?

5 - Quais as caracteristicas de um perfil de lider podem contribuir positivamente com o
desenvolvimento da identidade da equipe com a escola?

6 — Vocé considera que a relagao estabelecida entre lider e liderado e demais membros da
comunidade escolar pode ser capaz de influenciar nas tomadas de decisdes do lider? Se sim,

como? (relacdo e decisdo horizontal, em rede, envolvimento da comunidade escolar).

7 — A partir de suas experiéncias profissionais como docente, vocé considera gestdo importante
para escola? Se sim, muito ou pouco importante? D& exemplos de situagdes que aconteceram

com Voce.

8 — Vocé considera que a lideranca escolar ¢ capaz de promover uma cultura escolar que
favoreca a criatividade e a autonomia dos docentes? (Se sim ou se ndo) Por qué? Dé exemplos

de situagdes que aconteceram com voce.
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9 — Como as liderancas na area da educagao lidam com as demandas, por vezes contraditérias,

da sociedade?
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