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Resumo

Parte da literatura sobre lideranca no setor de educagao se encarregou de tragar perfis ideais
de lideranga sem levar em conta o que os professores consideram como caracteristicas
essenciais deste lider. Ademais, sao raros os estudos que tratam especificamente das
expectativas dos liderados em relacao aos diretores. Tomando como ponto de partida tais
lacunas, o objetivo da pesquisa foi captar a percepgao de professores do ensino médio
de colégios privados sobre as relagdes estabelecidas com os diretores, as liderangas nesse
caso. Quanto ao método, foi desenvolvida pesquisa qualitativa envolvendo a realizagao
de doze entrevistas com professores de escolas privadas de quatro estados brasileiros. Os
achados empiricos apontam que o relacionamento é considerando um aspecto critico para
uma lideranca eficaz no ambiente escolar, na visao unanime dos professores entrevistados.
Aspectos relacionais emergiram nas respostas da maioria das questdes de pesquisa, seja
sobre o que € ser lider; seja em relacao as habilidades requeridas ao diretor; seja quanto
aos impactos do lider no desempenho dos docentes. Os achados apontam ainda que o
lider, na visdao dos entrevistados, é quem fornece a direcao considerando as necessidades
e expectativas dos diferentes liderados. Portanto, quando h4 uma preocupagao em ouvir
a perspectiva do liderado, pressupde-se que a lideranca sé se concretiza na relagao com o
outro. Ou seja, lider e liderado ndo existem independentemente, mas sim em uma relagao
de troca, aspecto central na abordagem relacional de lideranca.

Palavras-chave: lideranga relacional; professores liderados; escolas privadas

Abstract

Part of the literature on leadership in the education sector has been in charge of tracing
ideal leadership profiles without taking into account what teachers consider to be essential
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characteristics of this leader. Furthermore, there are few studies that deal specifically with
the expectations of subordinates in relation to directors. Taking such gaps as a starting point,
the objective of the research was to capture the perception of high school teachers from
private schools about the relationships established with the directors, the leaders in this
case. As for the method, qualitative research was carried out involving twelve interviews
with teachers from private schools in four Brazilian states. 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, whether about what it means
to be a leader; whether in relation to the skills required of the director; or in terms of the
impacts of the leader on the performance of professors. The findings also point out that the
leader, in the view of the interviewees, is the one who provides the direction considering
the needs and expectations of the different followers. Therefore, when there is a concern to
listen to the perspective of the leader, it is assumed that leadership only materializes in the
relationship with the other. That is, leader and subordinate do not exist independently, but
in an exchange relationship, a central aspect in the relational approach to leadership.

Keywords: relational leadership; teachers led; private schools

1. Introducéao

A discussado sobre gestao e lideranca no ambiente educacional geralmente é marcada
por diversas barreiras, pois entende-se que a institui¢ao escolar, pela sua missao pedagogica
e educativa, nao deve ser administrada como uma empresa (TRIGO; COSTA, 2008; COSTA;
CASTANHEIRA, 2015). Para Takahashi e Sarsur (2012), ainda persiste uma resisténcia na
adocao de mecanismos gerenciais e de liderancga nas escolas brasileiras.

Porém, cada vez mais constata-se a necessidade de capacitar as liderangas das escolas
para conduzir os times e a institui¢do, pois a atuacao e o perfil do diretor exercem influéncia
significativa no desempenho dos professores e da escola, como apontam diversos estudos
na area (LEITHWOOD; HARRIS; HOPKINS, 2006; OLIVEIRA; CARVALHO, 2018). Para
Honorato (2018), a lideranca constitui-se em um dos fatores de maior impacto na qualidade
dos processos educacionais. Nessa linha, Gurr (2015) aponta que um bom lider escolar gera
maiores niveis de motivagao e engajamento nos professores, impactando, consequentemente,
a qualidade das aulas e o relacionamento docente-aluno.

Para Duarte e Oliveira (2016), a gestao dos sistemas de ensino sofreu mudangas em sua
trajetoria e, dentre elas, a valoriza¢ao da importancia de uma gestao com maior flexibilidade,
descentralizagao das decisOes e énfase nos resultados, com o intuito de se desenvencilhar de
rastros de uma gestao centralizadora e regulamentadora. Corroborando essa visao, diversos
estudos apontam que a lideranca escolar estd mudando de uma lideranca “herdica” centrada
no individuo para uma lideranga mais compartilhada (HONIG; LOUIS, 2007; GURR, 2004,
2015; OLIVEIRA; CARVALHO, 2018; SHAVA; TLOU, 2018), caracteristica mais alinhada
a nocao de lideranca relacional, uma das abordagens mais contemporaneas no campo da
lideranca (D’AVILA; OLIVEIRA; DINIZ; SANT ANNA, 2020; UHL-BIEN; ARENA, 2018;
MENDES; SANT' ANNA; DINIZ, 2021).
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Quanto a producdo cientifica na area educacional, o uso dos termos gestao e
lideranga nas publicacdes da drea sdo utilizados como sindnimos e alguns autores
destacam a necessidade de distinguir tais conceitos (EARLEY; WEINDLING, 2004; COSTA;
CASTANHEIRA, 2015). Takahashi e Sarsur (2012) complementam que, embora a literatura
sobre educagao contemple algumas discussoes sobre o perfil de lideres no ambiente escolar,
nao existem estudos que tratam especificamente das expectativas dos liderados em relacao
aos diretores, foco deste artigo. Assim, parte da literatura se encarrega de tragar perfis de
liderancga ideais sem, muitas vezes, levar em conta o que os professores consideram como
caracteristicas essenciais deste lider.

Tomando como ponto de partida tais lacunas, o objetivo central da pesquisa foi
captar a percepcao de professores do ensino médio de colégios privados sobre as relagdes
estabelecidas com os diretores, as liderancgas nesse caso. Foram analisadas, particularmente,
as seguintes dimensoes: i) a percepgao dos professores sobre o que € ser lider; ii) as habilidades
requeridas para o exercicio da lideranga; iii) os impactos do perfil do lider no desempenho
dos professores.

2. Referencial Teorico

A revisdo tedrica deste artigo estd subdividida em dois grandes temas, iniciando-
se com uma discussao sobre os conceitos e os fundamentos da abordagem relacional de
lideranca. Essa se¢ao se encerra com uma discussdo sobre o papel e os impactos da lideranca
no ambiente escolar.

2.1. Lideranca Relacional

Uma das abordagens mais contemporaneas no campo da lideranca € a relacional. Um
dos principais fundamentos dessa linha € a de que a lideranca é um fenémeno que nao se da
somente na pessoa do lider, mas trata-se de um processo de interacao social de influéncia
mutua entre lideres, liderados e outros atores inseridos em contextos organizacionais
e societais (UHL-BIEN, 2006; OSPINA; KERSH; QUICK, 2014; D’AVILA et al., 2020). O
exercicio da liderancga relacional, portanto, se da através de relagdes multilaterais, lider-
liderado, liderado-liderado, lider-organizacao, lider-sociedade etc. (UHL-BIEN; ARENA,
2018; MENDES; SANT'ANNA; DINIZ, 2021).

Apesar de a abordagem comportamental de lideranca considerar aspectos
comportamentais e relacionais entre lider-liderado e a abordagem contingencial considerar
fatores situagdes e contextuais, nenhuma abordagem anterior colocou como centro da
discussio as relagdes multilaterais. E a escola relacional que toma como objeto central de
investigacao as relagdes multilaterais que constituem o exercicio da lideranga, indo além da
diddica entre lider-seguidor (TURANO; CAVAZOTTE, 2016) e considerando as ambiéncias

Revista Capital Cientifico - Volume 21 - n.2. Abr/Jun 2023.
DOI: 10.5935/2177-4153.20230011

65



66

O que os liderados esperam da lideranca? Um estudo com professores da educagao basica

organizacionais /societais influentes na dinamica dalideranca (AKRAM et al. 2016; MENDES;
SANT'ANNA; DINIZ, 2021). A lideranga relacional, portanto, supera abordagens de
lideranca centradas no individuo, em seus tragos e competéncias, as quais desconsideram as
multiplas conexdes sociais estabelecidas entre os individuos, as organizag¢des e a sociedade
(UHL-BIEN; ARENA, 2018; MENDES; SANT'ANNA; DINIZ, 2021).

Em termos historicos, uma das precursoras dessa abordagem ¢ Mary Uhl-Bien, para
quem a lideranga relacional € um processo de influéncia social que emana das conexdes
entre o individuo, a organizagao e o contexto no qual se inserem. Para Uhl-Bien (2003), a
lideranca relacional se baseia em quatro fundamentos: i) lideran¢a nao é uma posicao formal
e, portanto, pode ocorrer em diferentes dire¢oes (UHL-BIEN, 2006; UHL-BIEN; CARSTEN,
2018); ii) a lideranga ocorre quando individuos usam sua influéncia para gerar mudancga;
iii) a lideranca gera mudancas por meio de rela¢Oes eficazes; iv) a eficacia da lideranga é
aprimorada pela capacidade de o individuo construir e sustentar relagdes efetivas com os
outros. Sobre o primeiro ponto, Gittell (2011) sugere que a lideranga relacional percebe o
exercicio da lideranca como um fendomeno descentralizado e coletivo, desvinculado de
posicdes hierarquicas.

Os lideres e liderados sao considerados “seres relacionais” que se constituem como
tal em um contexto relacional dinamico em continuo desenvolvimento e modificacao
(FAIRHURST; UHL-BIEN, 2012; UHL-BIEN; CARSTEN, 2018; D’ AVILA et al., 2020). Logo, a
problematica central estd em entender os processos relacionais nos quais a lideranca emerge
e é exercida (SANT'ANNA; PADILHA; TREVISOL; FILIPPIM; BENCKE, 2017).

Por relagdes, Uhl-Bien (2006) entende as conexdes comunicativas e sujeitas a multiplos
significados. A organizagao, por sua vez, é entendida como uma rede de pessoas e relagoes
complexas e continuas que se modificam ao longo do tempo e do espago. Portanto, a tonica
desloca-se do individuo para a dindmica do coletivo, partindo da premissa que a lideranca
¢ emergente e inseparavel do contexto em que é exercida (SANT' ANNA et al., 2017).

Os papéis de lider e liderado devem ser “relacionalmente” reconhecidos e legitimados
pela outra parte (Sant’Anna, Nelson e Carvalho Neto, 2015), o que apoia a visao de que
lider e liderado ndo podem existir independentemente, mas que devem ser construidos
relacionalmente por meio de um processo complexo de interagao que vai além da relagao
diddica lider-liderado (UHL-BIEN; CARSTEN, 2018; ENDRES; WEIBLER, 2017). Nessa
linha, o lider relacional geralmente se preocupa mais em desenvolver relacionamento com
as pessoas do que em desenvolver mecanismos formais de gestao (SANT'ANNA; NELSON;
CARVALHO NETO, 2015; SILVA; FILIPPIM; SANT ANNA, 2020).

Assumir uma orientagao relacional significa, entdo, reconhecer que os fenomenos
organizacionais existem em rela¢oes interdependentes e significados intersubjetivos. Nessa
perspectiva, conhecer é sempre um processo de relacionamento; relacionar-se ¢ um processo
construtivo e continuo de construgao de significado (UHL-BIEN, 2006; FAIRHURST; UHL-
BIEN 2012; OLIVEIRA et al., 2015; UHL-BIEN; CARSTEN, 2018).

Diante das defini¢des sobre Lideranga relacional, como se caracteriza este tipo delider?
Para Gittell (2011), o lider relacional possui os seguintes atributos: i) uma mente intuitiva
capaz de perceber as for¢as complexas que influenciam a construgdo de significados coletivos;
ii) um pensamento analitico para compreender problemas complexos; iii) habilidade para
lidar com ambientes dinamicos e incertos.
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Para Akram et al. (2016), lideres que desenvolvem um comportamento relacional com
os subordinados, ou seja, sendo inclusivos, capacitando, cuidando e respeitando o outro,
ensinam os liderados a terem empatia com os outros e a construir relacionamentos eficazes.
Para além de atributos pessoais, o lider relacional deve ter visao sistémica; capacidade de
construir relacionamentos interpessoais; habilidade de comunicagao e escuta.

Apds observarem profissionais ocupando posi¢oes estratégicas em diferentes
organizagoes, Sant’Anna, Nelson e Carvalho Neto (2015) apontam que a capacidade de
construir lagos sociais efetivos com as pessoas € uma caracteristica central nesse estilo de
lideranga, aspecto corroborado por outros estudos (GITTELL, 2011; AKRAM et al. 2016;
D’AVILA et al., 2020). Sendo o lider o agente no centro de trés dimensdes (individuo-
organizacao-sociedade), a dimensao individual pode ser entendida como a capacidade do
lider de inspirar e mobilizar as competéncias dos individuos em suas rela¢des. Ja a dimensao
organizacional estd relacionada a capacidade do lider de estimular a criacdo de um contexto
organizacional propicio ao surgimento de equipes de alta performance. Por fim, a dimensao
societal estd associada a capacidade do lider de navegar em diferentes ambientes com
diferentes stakeholders (SANT ANNA; NELSON; CARVALHO NETO, 2015).

Outros atributos associados ao lider relacional foram reunidos no Quadro 1.

Quadro 1: Atributos da Lideranca Relacional

Percebem que as relagdes possuem uma dimensdo afetiva e solidaria;

Trabalham tanto com os lagos fortes quanto com os fracos, mantendo equilibrio entre eles;
Constroem equipes com competéncias complementares e sinérgicas;

Lideranca Fornecem tempo, espago e recursos para a constru¢do de ambientes organizacionais de alto
Relacional desempenho;

Superam barreiras e maximizam as diferengas entre competéncias individuais, grupais,
organizacionais e culturais;

v' Utilizam a biografia ¢ a trajetoria de carreiras pessoais como dispositivos para a formago e
mobilizagdo de relagdes proativas.

ANANENEN

<

Fonte: Adaptado de Sant’Anna et al. (2015).

2.2. Educacao e lideranca

Uma escola é uma organizacdo complexa composta por diferentes individuos
(professores, diretores, funciondrios, alunos, pais, comunidade), pelas suas interagoes
e pelos processos de negociacao social que constroem o proprio ambiente escolar (DAY,
2007). E reconhecida como unidade social com funcdes técnica, pedagdgica e administrativa
(LIBANEO, 2004).

A discussao sobre o papel do lider no ambiente escolar é feita em varios estudos na
area. Para Libaneo (2004), o diretor é o responsavel pela condugao da escola, tem a visao
do conjunto, articula e integra varios setores e pessoas. Para Takahashi e Sarsur (2012) é de
fundamental importancia o papel da lideranca na definicao de diretrizes e estratégias de
acao, aspecto também evidenciado em outros estudos (LEITHWOOD; HALLINGER, 2002;
HONIG; LOUIS, 2007; COSTA; CASTANHEIRA, 2015).
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Honig e Louis (2007) e Takahashi e Sarsur (2012) afirmam que o papel do diretor
¢ fundamental para assegurar a unidade, bem como a implementacdo do programa
institucional e o desempenho escolar é influenciado, em maior ou menor grau, pelo
desempenho da dire¢do. J&4 Brito e Costa (2010) destacam que o diretor tem um papel
importante na criagao de um clima favoravel nas escolas. Em suas pesquisas, realizadas com
professores, os relatos dos docentes sugerem a influéncia do perfil do gestor neste clima
positivo na unidade educativa.

Oliveira e Carvalho (2018) acrescentam que os lideres escolares podem criar ambientes
que promovam a melhoria do ensino e da aprendizagem, envolvendo os professores e a
comunidade escolar no processo decisorio, criando uma cultura de colaboragao e confianga
onde as fontes de lideranca sejam distribuidas por toda a comunidade escolar.

Quanto ao impacto que o papel do diretor tem no desempenho escolar, para autores
como Leithwood e Hallinger (2002), Leithwood, Harris e Hopkins (2006), Gurr (2015),
Oliveira e Carvalho (2018) e Shava e Tlou (2018), lideres escolares eficazes exercem uma
influéncia indireta, mas poderosa no desempenho da escola e dos alunos.

Em suas pesquisas, Leithwood e Hallinger (2002), Leithwood, Harris e Hopkins (2006),
Gurr (2015) e Oliveira e Carvalho (2018) concluiram que os lideres das escolas melhoram
o ensino e a aprendizagem de forma indireta por meio de sua influéncia na motivacao,
no comprometimento e nas condi¢des de trabalho das pessoas. Os estudos revelam ainda
que a lideranga escolar tem uma influéncia mais positiva quando ela é exercida de forma
distribuida ao invés de centralizada na figura do diretor.

Em estudo realizado por Sammons, Hillman e Mortimore (1995), cujo foco foi
estabelecer as caracteristicas que melhor descrevem escolas bem-sucedidas, identificou-se
que ha, pelo menos, onze caracteristicas e a primeira delas foi uma “lideranca profissional”.

Gurr (2015) aponta que os lideres escolares bem-sucedidos sao centrados nas pessoas,
mantém rela¢des e envolvimento ativo com os individuos, buscando alcangar um consenso
sobre a direcao da escola. Ademais, sao sensiveis ao contexto, ajustando suas respostas ao
contexto e a cultura da unidade escolar.

Autores como Leithwood e Hallinger (2002), Leithwood, Harris e Hopkins (2006),
Honig e Louis (2007) e Costa e Castanheira (2015) afirmam que lideranga ¢ um fendmeno
disperso presente em diversos niveis e setores da escola e ndo propriamente um atributo do
gestor que ocupa a posigao de diregao. Porém, ainda assim, os diretores sao figuras centrais
na lideranca escolar, apesar de todo o interesse na lideranga compartilhada e distribuida
(BUSH, 2019).

3. Metodologia da pesquisa

O proposito central da pesquisa foi captar a percepgao dos professores de colégios
privados sobre as relagdes estabelecidas com os diretores, as liderangas nesse caso. Nesse
sentido, o método qualitativo de pesquisa se mostrou o mais adequado ao privilegiar a
perspectiva dos liderados sobre os processos relacionais, capturando a voz dos professores
sobre relagoes de natureza complexa e subjetiva (YILMAZ, 2013). Ademais, o objetivo do
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estudo é condizente com uma pesquisa mais aprofundada e contextual e a abordagem
qualitativa é mais efetiva para estudos deste tipo (YILMAZ, 2013).

O caso delimitado nao foi uma organizacdo ou individuo, mas sim as relagdes
estabelecidas entre lideres (diretores de escola) e liderados (professores). Para Yin (2005),
as evidéncias de um estudo de caso podem advir de diversas fontes, sendo uma delas a
entrevista semiestruturada, técnica adotada na pesquisa de campo realizada. A entrevista
semiestruturada permite a interagao do pesquisador com o entrevistado, permitindo ao
participante discorrer sobre o tema sem se prender de forma rigida aindagacao, contribuindo
para a emergéncia de aspectos nao planejados (MINAYO, 2010).

O roteiro de entrevista foi elaborado considerando a intengao de captar a voz dos
liderados (os professores) sobre o fenomeno da lideranga. O instrumento foi composto por
trés blocos de perguntas, contemplando dados sobre: i) perfil dos docentes (sexo, idade,
tempo de docéncia); ii) a percep¢ao dos professores sobre o que é ser lider e as habilidades
requeridas para o exercicio da lideranga; iii) o impacto do perfil de um lider no desempenho
dos professores.

As entrevistas foram realizadas com doze professores de escolas privadas de quatro
estados brasileiros (Minas Gerais, Bahia, Rio de Janeiro e Distrito Federal). Sendo um dos
pesquisadores diretor(a) de escola, foi utilizada a sua rede relacional para a selecao dos
primeiros entrevistados, que foram indicando outros potenciais participantes.

Os principais critérios de selecao dos entrevistados foram: ser docente de escola
da rede privada e nao de instituicao publica; ter curso superior; estar ha mais de um ano
no Colégio e ndo exercer cargos de gestao; lecionar diferentes disciplinas, para captar
profissionais com diferentes visoes. Os professores entrevistados, com idades entre 35 e 66
anos, lecionam disciplinas de Artes, Biologia, Educacao fisica, Filosofa, Fisica, Geografia,
Inglés, Lingua Portuguesa, Matematica e Quimica. O quadro 2 contempla outros dados dos

sujeitos entrevistados.

Quadro 2: Perfil dos professores entrevistados

Item [ Quantidade | %
Sexo
Masculino 5 42%
Feminino 7 58%
Total 12
Faixa Etaria
35a40 4 33%
40 a 45 5 42%
Acima de 50 3 25%
Total 12
Tempo de docéncia
5a 10 anos 2 17%
10 a 20 anos 5 42%
20 a 30 anos 2 17%
Acima de 30 anos 3 25%
Total 12

Fonte: Dados da pesquisa.
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A duracdo média das entrevistas foi de 45 minutos e todos os audios foram gravados
e transcritos para facilitar a etapa de tratamento e andlise dos relatos. Para a andlise dos
dados, foi adotada a técnica de analise de contettido (BARDIN, 2004). As falas dos professores
entrevistados foram sendo lidas, interpretadas, recortadas e agrupadas, a luz das seguintes
categorias previamente definidas: i) percep¢ao dos professores sobre o que € ser lider; ii)
habilidades requeridas para a lideranga; iii) o impacto do perfil de um lider no desempenho
dos professores.

4. Descricao e analise dos dados

A percepgao dos liderados sobre o que é ser lider se mostrou convergente. A maioria
dos entrevistados conceituou o lider como aquele individuo que, a partir de objetivos e metas
definidas, conduz e mobiliza um grupo de pessoas em dire¢ao aos resultados pretendidos.
Entao, para os professores, o diretor da escola fornece a direcao, mas considera as opinioes
e as necessidades dos diferentes liderados. Portanto, essa influéncia que o lider exerce
nao é feita de forma unilateral, nem arbitraria, mas sim considerando as necessidades dos
professores e os interesses coletivos, achado convergente com o estudo de Gurr (2015) que
aponta que os diretores bem-sucedidos buscam alcan¢ar um consenso sobre os rumos da
escola. Os relatos que seguem ilustram tal discussao.

Lider é uma pessoa que vai escutar o grupo, que vai observar as necessidades, vai saber o
caminho que vai ser melhor para todos seguirem, em equipe. Que vai ajudar todos a terem a
sua melhor performance (Entrevistado 2).

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 construgao
compartilhada, como se eu também participasse (Entrevistado 07).

Essa definicdo dada pelo entrevistado tem relacdo com a abordagem relacional
de lideranca (UHL-BIEN; CARSTEN, 2018; ENDRES; WEIBLER, 2017), pois quando ha
uma preocupagao em compreender a perspectiva do outro para a definicao do caminho,
pressupoe-se que o exercicio de liderar s6 se concretiza na relagao com o outro. Portanto,
essa influéncia que o lider exerce nao é feita de forma unilateral, nem arbitraria, mas sim
considerando as necessidades dos professores e os interesses coletivos.

A questdo da participacao dos professores foi recorrentemente citada nas entrevistas
como algo fundamental no exercicio da lideranca. Ainda que o diretor da escola seja o
condutor do grupo, os entrevistados concordaram que as estratégias para o alcance dos
resultados devem ser definidas de forma colaborativa. E que a aceitacdao do diretor da escola
pelos professores é alcangada por meio dessa relagao de cooperagao (GURR, 2015), conforme
apontam os dados.

Embora exista a participagao dos liderados, a maioria dos entrevistados acrescentou
que, ap0s esse processo de escuta, a decisao deve ser tomada pelo diretor da escola, ainda
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que isso contrarie a posi¢ao dos professores. Ou seja, “(...) quem escolhe o melhor caminho é
ele” (Entrevistado 07). Alguns entrevistados apontam que o lider deve ter seguranca e um
posicionamento firme no processo decisorio.

O relato do Entrevistado 7 indica que mesmo que o lider defina o caminho, s6 o fato
dele buscar a participacao das pessoas torna a sua decisao legitima: “Mas no fundo a gente sabe
que a escolha cabe muito a eles, mas eu sinto que eu estou participando” (Entrevistado 07). Esses
dados corroboram aspectos do conceito de lideranca relacional em que a lideranga pode ser
caracterizada pelo interesse e preocupacao com as pessoas e com os relacionamentos (UHL-
BIEN, 2006; MENDES; SANT ANNA; DINIZ, 2021).

Ressalta-se ainda que os professores expuseram a necessidade de legimitacdo do
diretor por parte dos professores para que ele seja considerado lider e isso se da no processo
relacional. Tal achado esta alinhado aos estudos de Sant’Anna, Nelson e Carvalho Neto
(2015) e de Mendes, Sant’Anna e Diniz (2021), que pontuam que, no espago de uma relagao
de liderancga, o individuo deve necessariamente ser legitimado pelo liderado para que a
influéncia de fato ocorra. E corrobora ainda a no¢do de que os papéis de lider e liderado
devem ser socialmente reconhecidos e validados pela outra parte (SANT ANNA; NELSON;
CARVALHO NETO, 2015).

Comparando os achados com a literatura na drea de educacdo, observam-se
algumas diferengas. Alguns estudos consideram gestor e lider como siné6nimos (EARLEY;
WEINDLING, 2004; COSTA; CASTANHEIRA, 2015) e os dados, por outro lado, evidenciam
que os entrevistados tém clareza sobre a diferenca entre esses termos. Os professores
relataram que ja foram conduzidos por alguns “gestores” ao longo de suas trajetdrias e que
eles adotavam comportamentos opostos ao da lideranga. Os docentes relataram posturas de
gestores que impoem as suas escolhas; que nao realizam uma comunicagao efetiva com o
grupo; que nao buscam estabelecer relagdes proximas; que tratam os professores de forma
desrespeitosa, com falas rudes; que priorizam processos administrativos e nimeros em
detrimento das pessoas.

Sobre esse ultimo ponto, Silva, Filippim e Sant’Anna (2020) pontuam que o lider
efetivo geralmente gasta menos energia em processos administrativos formais, direcionando
mais tempo na construcao de relacionamentos com as pessoas. Os efeitos da atuagao de um
gestor nos moldes relatados acima foram discutidos pelos entrevistados. Os professores
relataram falta de: motivagao, direcao para o trabalho e identificacao com a escola, achado
alinhado aos estudos que abordam o impacto da atuagdo do lider no desempenho das
pessoas e da instituicao (LEITHWOOD; HALLINGER, 2002; OLIVEIRA; CARVALHO, 2018;
SHAVA; TLOU, 2018). Alguns até mencionaram o desejo de sairem do emprego motivado
pelo relacionamento ruim com o diretor, como informa o Entrevistado 04:

Era aquilo e pronto acabou, mas ele nio 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. (...) Aquela
imposi¢ao por medo (Entrevistado 04).

Em relacao as habilidades requeridas para que o diretor seja um lider, o atributo mais
recorrentemente citado nos relatos foi a sua capacidade de ouvir o outro e de estabelecer
um dialogo aberto com os professores (AKRAM et al., 2016). A maioria dos entrevistados
comentou sobre a necessidade de serem ouvidos de maneira sincera e interessada pelo lider
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e sobre a importancia dessa escuta para construcao das estratégias da escola, como se pode
observar na seguinte 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
¢ ndo ser uma pessoa autoritaria. O diretor que esta sempre ouvindo todo mundo ele aprende
também, ¢ importante ele entender que ndo é dono da verdade (Entrevistado 01).

Algunsentrevistadosressaltaram queanecessidade daescutanaoestdnecessariamente
relacionada a mudanga de decisdao por parte do lider. Ou seja, mais uma vez os dados
apontam que, na perspectiva de alguns entrevistados, a decisao € efetivamente tomada pelo
diretor e ndo pelo grupo. Porém, é fundamental que ele considere a opinido dos professores,
mesmo que elas ndo sejam acatadas. Portanto, o fato de serem ouvidos de forma interessada
e aberta é um aspecto critico no exercicio da lideranca: “vocé se sentir ouvido, mesmo que a sua
reivindicagdo ndo seja atendida, mostrar que tem um acolhimento dessa reivindicagio” .

Ademais, a maioria dos professores relatou que as decisdes que o diretor toma
considerando a visdo dos professores geralmente é “mais acertada”, corroborando Uhl-Bien
(2006), para quem a lideranga se d4 quando lideres e seus seguidores conseguem desenvolver
relacdes eficazes (parcerias) que resultem em mutua influéncia.

Na visao dos entrevistados, esse didlogo deve ser estabelecido ndo s6 com os
professores, mas também com os demais funciondrios da escola. Tal achado vai ao encontro
aos pressupostos da lideranga relacional e de suas relagdes multilaterais, que nao se resumem
alider-liderado, mas também a pares e a outros atores dentro das organiza¢oes (UHL-BIEN,
2006; UHL-BIEN; OSPINA, 2012; D’AVILA et al., 2020).

A habilidade de escutar o outro estd relacionada a outro ponto bastante mencionado
nos relatos dos entrevistados: a flexibilidade. Como a escola é um ambiente caracterizado
pela diversidade e formado por diferentes grupos com interesses variados (a direcdo, os
professores, os funciondrios administrativos, os alunos, os pais etc.), o diretor deve ter “jogo
de cintura” para receber/considerar opinides diversas e se adaptar as diferentes demandas:
“Eu acho que na educagio vocé tem que ter muita flexibilidade, ter que aprender muito a ouvir”
(Entrevistado 4). Tal achado tangencia a discussao feita por Duarte e Oliveira (2016), que
pontuam que a gestao dos sistemas de ensino sofreu mudangas em sua trajetdria e, dentre
elas, a valorizagao da importancia de uma gestao com maior flexibilidade.

A segunda habilidade mais mencionada pelos professores entrevistados foi a empatia
(AKRAM et al., 2016), que tem estreita relacdo com a lideranga relacional, ou seja, com a
capacidade de se colocar no lugar do outro, o que ajuda muito a desenvolver a 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 citada por questdes de “modismo”, mas pela real
necessidade da lideranga se colocar no lugar do outro e de ter uma visao mais humana no
ambiente escolar: (...) a gente teve uma lideranga mais humana, uma lideranca que tratava a gente
no mesmo nivel, dava poder, dava espaco (Entrevistado 08).

Alguns relatos mencionam a importancia da empatia, como se pode depreender na
seguinte fala: “Empatia: o lider que se coloca no lugar do professor; ele tem bastante chance de me
manter na escola.” (Entrevistado 02).
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O professor lida com uma diversidade de situagoes em sala de aula e fora dela
relacionadas as demandas inerentes a docéncia; a diversidade de perfis de alunos; as
exigéncias da instituicdo e da coordenagao; aos trabalhos complementares da profissao
que sao desenvolvidos em suas casas, como planejamento, estudos complementares,
lancamentos de notas/frequéncias, atualizagdes em recursos tecnoldgicos etc. Portanto, ter
um lider capaz de se colocar no lugar deles (o exercicio da empatia), que busca compreender
as suas vivéncias e necessidades e que oferece suporte ao trabalho docente contribui para
maiores niveis de engajamento do time:

Muitos gestores ndo sabem mesmo o que estd acontecendo dentro da sala de aula. Entdo
quando um gestor me chama e pergunta “como estd a sua turma? Quais tém sido os seus
desafios no primeiro ano?” Ele esta me ganhando (Entrevistado 02).

Essa percepcao dos entrevistados coincide com estudos de Leithwood e Hallinger
(2002), que afirmam que, quando os professores sao empoderados e ouvidos, eles se
comprometem mais com a escola, o que sugere a necessidade de uma lideranga mais
relacional na educacao.

Além da capacidade de ouvir e de ter empatia, os dados apontam que a comunicagao
¢é outra habilidade requerida ao diretor (AKRAM et al., 2016), aspecto citado por todos os
entrevistados. A capacidade de se comunicar de forma clara, transparente (evitando ruidos)
e compartilhando diretrizes é um atributo importante em boas liderangas, conforme ilustra o
relato abaixo. Alids, clareza e transparéncia foram duas expressoes recorrentemente citadas
pelos entrevistados como atributos relevantes para o exercicio da lideranga.

Eu acho que a boa lideranga se comunica. E isso € muito incomum. Nas escolas, ¢ comum
o diretor te chamar em num canto [...] e falar pelo corredor. Nao merecia ser uma instrugao,
merecia ouvir minha opinido para eu poder debater. Nao ¢ feito nada disso, hoje em dia tem
0 WhatsApp, nao é? 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 vocé se perde (Entrevistado 02).

Esse entendimento dos entrevistados ¢ identificado na abordagem relacional, que
considera que a lideranca ganha legitimidade e produz resultados por meio de processos
relacionais (OSPINA; KERSH; QUICK, 2014), e certamente a comunicacao é um destes
processos, uma comunica¢ao que va além da mao dupla lider-liderado, como elucidado
pelo Entrevistado 02. Os professores relataram também que a transparéncia e a clareza do
lider em sua gestao fazem com que eles conhecam a realidade do colégio, seus objetivos e
metas e se alinhem as expectativas da instituicao, além de criar certa consisténcia entre as
pessoas.

Em relagao as habilidades requeridas ao lider no ambiente escolar, outro aspecto
bastante citado nas entrevistas feitas foi o conhecimento administrativo e pedagdgico.
Os professores relataram que é importante que o diretor tenha capacidade de gestdo
administrativa, permitindo ao professor ter tranquilidade e seguranca para se dedicar as
questOes académicas, conforme ilustra o relata o Entrevistado 08: é um cara que se preocupa
em resolver as outras questoes para que a gente possa simplesmente pensar na questdo de sala de aula.

Além do conhecimento administrativo, os entrevistados mencionaram a importancia
do conhecimento pedagdgico, ou seja, que o diretor seja capaz de orientar a equipe docente
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em relacao a linha pedagdgica da escola (conforme ilustra o relato da Entrevistada 11),
e que proporcione formagao e aprimoramento continuos sobre metodologias de ensino-
aprendizagem. Normalmente o diretor possui graduacao em pedagogia, sendo ele um
profissional generalista e os professores de ensino médio sao especialistas graduados na
area em que lecionam.

Nos ndo somos pedagogos, né, ¢ a linguagem pedagogica para a gente as vezes, muitas vezes,
¢ incompreensivel, entdo o meu lider imediato é 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 nds ndo somos
habilitados para trabalhar com essas questdes (Entrevistada 11).

Comparando tais achados com a literatura sobre lideranca relacional, constata-se que
o conhecimento técnico, seja ele administrativo ou pedagdgico, ndo esta diretamente ligado
a abordagem relacional da lideranca, que prioriza a analise das relagoes e ndo dos atributos
individuais do lider. A importancia deste conhecimento técnico, que nao foi encontrada na
literatura especifica sobre liderancga relacional, foi identificada no estudo de Rezende (2016)
como a caracteristica considerada mais essencial no processo de lideranga na perspectiva
dos liderados, que no estudo citado eram funciondrios do chdo de fabrica.

Quanto aos efeitos que o perfil do lider gera no desempenho dos professores, foi
unanime a percepcao de que uma boa lideranca “(..) muda muito a nossa perspectiva de
trabalho” (Entrevistado 08), gerando maiores niveis de motivagao e engajamento. Os
professores sentem-se mais motivados a executar um trabalho com exceléncia, o que
impacta na qualidade das aulas e no relacionamento docente-aluno, achado convergente
com as pesquisas de Leithwood, Harris e Hopkins (2006), Gurr (2015) e Oliveira e Carvalho
(2018). Ademais, uma boa lideranca estimula os liderados a proporem projetos, inovagoes e
participarem de forma mais ativa na construcao de atividades escolares, conforme se pode
observar nas seguintes falas:

[...] estava muito nesse cenario de lideranga negativa, a gente acabava ficando desmotivado,
era simplesmente ordem, e de repente mudou a lideranga completamente. 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 (Entrevistado
08).

A gente ficava com a sensa¢do 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
(Entrevistado 02).

E importante ressaltar como a percep¢ao dos professores sobre o diretor é moldada
pela relagao estabelecida entre eles. Ou seja, o professor percebe o lider, o diretor da escola
nesse caso, nao por atributos individuais, mas por aspectos relacionais. Portanto, o processo
relacional, um dos principais fundamentos da lideranca relacional é retratado nas entrevistas
como um elemento central na definicdo do que € um bom lider no contexto escolar. Como
salientado por Uhl-Bien e Carsten (2018), nao é possivel compreender plenamente a
lideranga sem incluir o papel dos liderados no processo de lideranga, pois as pessoas nao
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agem independentemente como individuos isolados, mas em relagdo aos outros e inseridos
no contexto (ENDRES; WEIBLER, 2017).

Os relatos dos Entrevistados 08 e 09 ilustram como qualidade do relacionamento
estabelecido entre diretor-professor impacta no comprometimento do corpo docente:

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 admirag¢do. Quando vocé tem
um tratamento legal, vocé acaba admirando a pessoa, vocé€ percebe que ela estava numa
posi¢do superior porque ela tem um cargo de lideranca, mas que ela ndo usa disso para te
diminuir, para te tratar mal, para te humilha. 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).

Nessa linha, diversas pesquisas tém enfatizado a relevancia da relagao entre o
diretor da escola e os professores para melhoria do desempenho da instituicao (OLIVEIRA;
CARVALHO, 2018), corroborando aimportancia de investigar como os professores percebem
e se relacionam com a lideranca, o diretor nesse caso.

5. Consideracoes finais

Analisando os achados obtidos acerca das relagdes estabelecidas na diade professor-
docenteno contexto deescolasprivadas deeducagaobasica, observou-se que orelacionamento
¢ aspecto central para uma lideranga eficaz no ambiente escolar, na visdao dos professores
entrevistados. Aspectos relacionais emergiram nas respostas da grande maioria das questoes
de pesquisa, seja sobre o que é ser lider; seja em relacdo as habilidades requeridas ao diretor;
seja quanto aos impactos do perfil do lider no desempenho dos docentes.

Os dados parecem indicar, também, que a dimensao relacional exerce influéncia
significativa no nivel de legitimidade do diretor enquanto lider. Ou seja, dependendo
da qualidade do relacionamento entre diretor-professor, os professores podem ou nao
considerar o diretor um “bom” lider.

Os achados apontam ainda que o lider, na visao dos entrevistados, é quem fornece
a diregao considerando as necessidades e expectativas dos diferentes liderados. Portanto,
quando hd um interesse em ouvir e captar a perspectiva do outro para a construgao do
caminho, pressupde-se que a lideranga so se concretiza na relagdo com o outro. Ou seja,
lider e liderado nao existem independentemente, mas sim em uma relagao de troca, aspecto
central na abordagem relacional de lideranca.

Todavia, um aspecto que foi enfatizado pelos entrevistados é que, embora o lider
envolva os professores na construcao das ideias, a decisao compete ao diretor, mesmo
que isso contrarie a posi¢ao dos docentes. Entao, emerge a seguinte indagagao: o processo
decisdrio é efetivamente coletivo ou individual?
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Em relacdo as habilidades requeridas para que o diretor seja um lider, quatro
caracteristicas foram identificadas nos achados de pesquisa. Uma delas foi a capacidade
de ouvir o outro e de estabelecer um didlogo aberto com os professores. Tal achado
corrobora fundamentos da abordagem relacional que indica que a lideranca é caracterizada
pela preocupagao com as pessoas e com o0s relacionamentos. Outra habilidade seria a
flexibilidade na gestao da escola pela natureza complexa de uma institui¢ao académica que
abarca individuos com interesses e perfis diversos. A empatia, que tem estreita relacao com
a lideranca relacional, ou seja, com a capacidade de se colocar no lugar do outro o que ajuda
muito a desenvolver a escuta e, consequentemente, uma comunicagao de varias vias.

Por fim, outras duas habilidades relevantes identificadas nos dados empiricos foram:
a capacidade de se comunicar de forma clara e transparente, compartilhando diretrizes; e o
conhecimento administrativo e pedagogico do diretor.

Quanto aos efeitos que o perfil do lider gera no desempenho dos professores,
foi unanime a percepgao de que uma boa lideranca gera maiores niveis de motivagao e
engajamento, impactando, de forma indireta, o desempenho da instituigao.

Quanto as suas contribui¢Oes, esse estudo € relevante ao fornecer a visao dos
liderados sobre o fendomeno da lideranga, conforme a recomendacao de Versiani, Caeiro e
Carvalho Neto (2017), que revelam a importancia de trazer a perspectiva do liderado como
objeto de pesquisa, para que suas impressoes preencham a lacuna entre o ideal discursivo
do lider e a pratica relatada sob a perspectiva dos liderados. Na literatura sobre educagao,
especificamente, sao rarissimos os estudos que trouxeram as expectativas dos liderados em
relacdo aos diretores. Por fim, outra contribuicao deste estudo esta em inserir a discussao da
abordagem relacional de lideranga, uma das mais contemporaneas do campo, no ambiente
escolar, ainda caracterizado por um estilo de gestao tradicional e centralizador.
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