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RESUMO

Tendo em vista o papel da liderança nas organizações, a sua aplicabilidade no

cotidiano e suas particularidades nos diferentes tipos de organização. Este estudo

questiona como isto impacta no desempenho dos seus liderados e qual a sua

influência nas atividades realizadas na organização, destacando a visão dos líderes

e liderados de uma escola pública da cidade de Brejo da Madre de Deus-PE. Na

metodologia, foi realizada a coleta de dados através de entrevistas semiestruturadas

com líderes representantes dos setores da instituição e questionários com liderados,

classificando a pesquisa como um estudo de caso de caráter qualitativo e

exploratório, a fim de responder ao questionamento e alcançar os objetivos

levantados ao longo do trabalho. Através dos resultados foi possível identificar como

funciona a liderança e as dificuldades encontradas no ambiente participante, bem

como, identificar a relação entre o líder e os liderados e as suas considerações para

que o desempenho no trabalho seja satisfatório.

Palavras-chave: Liderança; Setor público; Organização Escolar.



ABSTRACT

Considering the role of leadership in organizations, its applicability in everyday life

and its particularities in different types of organizations, this study questions how this

impacts on the performance of those led and what is its influence on the activities

carried out in the organization, highlighting the vision of leaders and followers of a

public school in the city of Brejo da Madre de Deus-PE. In the methodology, data

collection was carried out through semi-structured interviews, with leaders

representing the institution's sectors and questionnaires with subordinates,

classifying the research as a case study of a qualitative and exploratory nature, in

order to answer the question and achieve the objectives. objectives raised

throughout the work. Through the results, it was possible to identify how leadership

works and the difficulties encountered in the participating environment, as well as

identify the relationship between the leader and those led and their considerations,

so that work performance is satisfactory.

Keywords: Leadership; Public Sector; School Organization.
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1 INTRODUÇÃO

Através das estratégias utilizadas em relação ao capital humano nas

organizações, observa-se a necessidade da valorização das pessoas, visto que as

organizações necessitam de uma complexa equipe de pessoas qualificadas, assim

como, precisam ser administradas, seja através de um líder, gerente, supervisor e

entre outros (Chiavenato, 2007). Portanto, o líder tem o papel de motivar, tomar as

decisões, impulsionar o trabalho da equipe, implementar mudanças, observar a

execução das atividades, corrigir os erros cometidos e direcionar todos os

colaboradores para que os objetivos sejam alcançados, por isso, é necessário que

adote um estilo de liderança no qual atenda as necessidades para que a

organização se desenvolva.

Segundo Jago (1982), “liderança é o uso da influência não coercitiva para

dirigir as atividades dos membros de um grupo e levá-los às realizações dos

objetivos do grupo” (JAGO, 1982 APUD FARIA; MENEGHETTI, 2011). Assim, o líder

se torna responsável por estimular as principais características individuais de cada

componente do grupo, de modo que a execução do trabalho seja assertiva e alcance

as metas estabelecidas.

Quando se trata de liderança, observa-se que existem duas características

principais em relação às definições, a primeira é que a liderança esteja ligada a um

grupo, envolvendo duas ou mais pessoas e a segunda é que se evidencia o

processo de influencia de forma intencional, por parte dos líderes sobre os seus

seguidores (BERGAMINI, 1994). Em relação ao setor público, os serviços devem ser

prestados com qualidade, sendo necessário que se tenha uma liderança que

apresente uma gestão de desempenho efetiva, no qual o trabalho seja realizado de

forma correta independente do nível que o liderado ocupe na instituição.

Sendo assim, Botelho e Krom (2010, p.1) afirmam que, “o resultado que se

espera da liderança, vem de acordo com o impacto exercido sobre os liderados,

porém este impacto pode ter resultados diferentes conforme o estilo de liderança

adotado com o grupo subordinado”. Por isso, a importância da escolha do estilo de

liderança adequado para a organização, na qual vai determinar a maneira como o

líder irá administrar e qual a postura que será adotada diante dos subordinados.

Outro ponto a ser discutido é a questão da diferença entre chefe e líder, que

por muitas vezes é confundido. Se entende como chefe, aquele que não visa o
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melhor da sua equipe, mas a intimida, assim como, não costuma ouvir a opinião dos

colaboradores, para que assim demonstre a sua autoridade (PANZENHAGEN E DE

NEZ, 2012). A respeito da definição de líder, Garcia (2017, p. 4) afirma que “líder é

uma pessoa que dirige sua equipe com a ajuda dos seus liderados, sendo que todos

estão voltados para um objetivo coletivo.” Tendo em vista essa diferenciação, é

importante que o gestor compreenda os desafios que o seu papel traz, mas que

saiba conduzi-los de forma que não prejudique o desempenho organizacional,

definindo o seu perfil e a maneira com o qual irá gerenciar a sua equipe.

Ainda, uma questão significativa a ser abordada é a análise dos fatores que

são influenciados pela relação líder x liderado, como por exemplo: a motivação, o

desempenho profissional, o alcance das metas, além do efeito da mesma sobre os

outros subordinados. Dessa forma, a metodologia desta pesquisa, tem como

participantes colaboradores de uma escola pública do município de Brejo da Madre

de Deus- PE, que atuam como líderes e seus respectivos liderados, sendo abordada

de forma qualitativa e exploratória.

O estudo visa entender como a liderança acontece especificamente no setor

público, a partir da análise nesta instituição, discutindo as particularidades neste

âmbito e na organização, promovendo a autorreflexão aos participantes da pesquisa

e entendendo como trabalham para que os impactos causados pela forma de

liderança sejam positivos. Sendo identificada a seguinte pergunta de pesquisa: como

a liderança influencia o desempenho dos liderados no setor público?

1.1 OBJETIVOS

Em seguida serão apresentados o objetivo geral e os objetivos específicos

deste trabalho, a fim de direcionar o estudo.

1.1.1 Objetivo Geral
Analisar a influência da liderança em uma escola pública municipal.

1.1.2 Objetivos Específicos
. Descrever a visão do líder sobre a influência dos liderados para o

exercício do seu trabalho



15

. Relacionar o tipo de liderança do gestor com os demais líderes da

organização

. Compreender a relação dos líderes e liderados no âmbito público,

analisando como aperfeiçoar o trabalho através dessa relação

1.2 JUSTIFICATIVA

Sabe-se que em qualquer organização existem desafios pelos quais os

líderes enfrentam, seja em questão administrativa, financeira ou interpessoal. No

setor público não é diferente, as próprias regras estabelecidas em lei são

desafiadoras para a gestão, assim como as dificuldades encontradas desde a falta

de recursos até a complexidade deste tipo de organização. Para Pereira e De

Almeida Cunha (2021), a liderança no contexto público é desafiadora pela estrutura

burocrática e inflexível, assim como a desmotivação dos colaboradores e o excesso

de regulamentos.

O trabalho tem a finalidade de estudar como acontece a liderança em uma

escola pública, na cidade de Brejo da Madre de Deus- PE, através dele se fará uma

análise, a fim de mostrar na realidade a importância da liderança, entendendo as

perspectivas dela sobre os liderados identificando pontos positivos e negativos, para

que sejam corrigidos e variáveis que contribuam para a realização das tarefas.

Além disso, observar a necessidade de o líder realizar bem o seu papel e lidar

com o ambiente organizacional, encontrando o estilo de liderança adequado e que

influencie para um bom clima organizacional, havendo equilíbrio entre a relação com

os liderados e os objetivos organizacionais. Pois, uma gestão que busca a conquista

de uma equipe humanizada, alcança contribuições com um comportamento de

liderança que direciona a motivação e comprometimento (BIAS, 2019).

A motivação para o estudo deste trabalho foi a vivência no dia a dia, a

observação da necessidade de entender como a liderança funciona no serviço

público. O fato da realização do estágio supervisionado obrigatório ter sido realizado

em uma organização pública, despertou o interesse em compreender como este

aspecto atua neste ambiente, visto que a liderança acaba atingindo todas as partes

da instituição.



16

Sendo assim, o trabalho visa contribuir para a organização que será

analisada, no qual através dos resultados obtidos, aponta como funciona na prática

as atividades relacionadas à gestão e liderança, e como estas impactam no

comportamento e relação entre os servidores. Além disso, se espera que a pesquisa

encontre estratégias que colaborem para que esse espaço se inove, apesar dos

desafios, no sentido de identificar através da avaliação dos colaboradores como o

trabalho pode ficar mais dinâmico para o líder, utilizando do estilo que mais se

adeque nessa organização. De acordo com Pereira e De Almeida Cunha (2021) as

habilidades de liderança são relevantes para um melhor desempenho de

organizações nesse setor.

Como cita Bergue (2019) o tema da liderança é bastante estudado, porém se

tratando do setor público necessita de mais atenção. Dessa forma, partindo para o

meio acadêmico, a pesquisa objetiva contribuir com uma análise voltada para a

exploração nesse meio, observando como esse tema acontece no cotidiano,

proporcionando conhecer as experiências de líder e liderados, possibilitando uma

reflexão sobre o seu âmbito profissional, identificando como acontecem as relações

e como estas impactam no contexto geral da organização, levando em consideração

a posição do líder que é o detentor da capacidade de influência, no qual suas ações

orientam o comportamento dos liderados, se manifestando de forma positiva ou

negativa, por isso que se torna fundamental o gestor conhecer o ponto de vista do

colaborador, para que assim falhas sejam corrigidas e aspectos positivos sejam

fortalecidos, desenvolvendo o desempenho profissional e a satisfação de todos os

envolvidos.
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2 REFERENCIAL TEÓRICO

Neste capítulo do trabalho, serão apresentados pontos importantes para a sua

construção, com visões de atores, a fim de garantir um bom entendimento. A

construção envolve temas como o conceito geral de organizações, organização

pública e escolar, como também a gestão da organização pública; outros pontos são:

Comportamento organizacional, clima organizacional, motivação, liderança, teorias da

liderança, liderança pública e escolar.

2 .1. ORGANIZAÇÕES

De acordo com Lacombe (2017), as organizações é um dos elementos mais

importantes para sociedade, visto que executam quase todas as atividades, além

disso, pode ser definida como um grupo de pessoas que se organizam para atingir

um objetivo comum. As organizações desempenham o papel de contribuir para

economia, relações sociais, para a geração de emprego, influenciando o ambiente

externo e vice-versa.

Em complemento com a definição acima, Barreto (2017), apresenta o conceito

em que explica as organizações na atualidade :

Para além da união dos indivíduos, deve haver a alocação de recursos
(materiais), observando uma estrutura organizacional. Perceba que aqui se
desmistifica a ideia ultrapassada de que para ter uma organização era
necessário um estabelecimento físico ou máquinas entre outras coisas.
Hoje, principalmente, com a nova era da informação e das redes sociais,
que o intangível ganha uma importância muito grande.(BARRETO, 2017,
p.12).

Isso demonstra que as transformações na sociedade impactam diretamente

nas organizações, sendo necessário que as mesmas se adequem ao ambiente

externo, inovando seus processos, como citado acima, se refere ao que seria a

organização e a sua mudança de acordo com os dias atuais, nos quais nota-se, por

exemplo, o impacto do advento da internet no meio organizacional.

Outra questão importante a ser pontuada, são os tipos de organizações, que

se diferenciam entre as formais ou informais, públicas, privadas ou de terceiro setor,

se entende por organizações formais as que são estabelecidas por estruturas,
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regimentos e as organizações informais acontece quando se juntam sem exigências

burocráticas para determinado fim, que pode ser provisório ou não (FERREIRA et

al., 2014).

No caso das estruturas: pública, privada e de terceiro setor, elas têm papel

diferente na sociedade, cada uma atende a um aspecto diferente. A organização

pública tem a responsabilidade de atender as necessidades previstas na

constituição federal, nos níveis municipais, estaduais e federais, a organização

privada visa o lucro, através da produção ou prestação de serviço essenciais para

humanidade, por fim, o terceiro setor presta serviço que deveriam ser públicos e não

são lucrativos (BARRETO, 2017,p.14).

Portanto, independente do tipo de organização, elas possuem uma função

social e influenciam as pessoas que estão em seu meio, seja por atender as

necessidades delas ou desenvolver o ambiente em que estão inseridas. Como cita

Marcondes (2019) as organizações são participantes ativas na sociedade, atuando

como modificadoras, assim como, executam as principais atividades para o bom

funcionamento da mesma.

Este trabalho dará ênfase nas organizações públicas, visto que sua pesquisa

se direciona a uma instituição escolar pública, estudando suas particularidades e

desempenho.

2 .1.1 Organização Pública

Como citado anteriormente, a organização pública tem o papel de atender as

necessidades da sociedade, porém, ela é dirigida através da administração pública e

seus princípios, pois, é por meio desta administração que são prestados os serviços

públicos.

Para compreender melhor como funciona a organização pública, é importante

entender a administração pública, pois uma está atrelada a outra. De acordo com

Matias-Pereira (2018), a administração pública se relaciona com o Estado e a

sociedade, através dos seus órgãos executores e suas funções são exercidas pelos

poderes executivo, legislativo e judiciário, além disso, “é todo o aparato do Estado

para realizar o mister para o qual foi criado, designa tanto a estruturação do órgão a
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serviço do Estado, a sua integração por agentes, como a gestão por eles, ou seja, a

sua atividade.” (MORAIS, 2009)

Além de todos esses aspectos mencionados, a administração pública é regida

por princípios, que devem ser seguidos pelas organizações públicas e orientam os

atos administrativos. Os princípios são designados como: a legalidade, a

moralidade, a impessoalidade, a publicidade e a eficiência. Cada um destes

apresenta finalidades diferentes e são aplicados em todas as esferas públicas.

Segundo Coelho (2014), o princípio da legalidade se caracteriza por

estabelecer a supremacia da lei escrita, condição para a existência do Estado

Democrático de Direito, o objetivo principal de tal princípio é evitar o arbítrio dos

governantes, portanto, cada ação realizada deve estar respaldada por lei.

Morais (2009), afirma que o princípio da moralidade se executa de maneira

que “impõe a Administração não apenas uma atuação legal, mas também moral,

pautada na ética, honestidade, lealdade, boa fé. No entanto, a moralidade a ser

obedecida é a administrativa e não a moralidade comum que trata da distinção entre

o bem e o mal.”

Por conseguinte, Medeiros (2013) discorre sobre a impessoalidade de acordo

com a administração pública, que significa que os atos são praticados objetivando o

interesse público em sua plenitude, mesmo que seja contrário à sua vontade.

No que diz respeito ao princípio da publicidade, este significa que todo ato

deve ser transparente, ou seja, deve se tornar público e claro, sendo possível a

visibilidade e o conhecimento da sociedade sobre o mesmo e as atividades

realizadas pelo poder (COELHO, 2014).

Por fim, na interpretação de Medeiros (2013), o princípio da eficiência surge

como forma de garantir a qualidade com o que os serviços sejam executados, de

modo que alcance resultados positivos e satisfação no atendimento das

necessidades.

Desta maneira, entende-se que esse princípios surgiram como forma de

regular o serviço público, prezando pela qualidade. Em resumo, a organização

pública envolve o Estado, sociedade e a administração pública, e que esses buscam

atender todas especificidades em relação às atividades públicas.

Vale ressaltar que existem dificuldades, como Pires e Macêdo (2006),

discorrem sobre a contradição entre a prestação de serviços que é desejada para os

departamentos públicos e a limitação de recursos recebidos por eles, o que



20

atrapalha a finalidade desejada nesse âmbito organizacional, o que torna a

organização pública complexa.

2 .1.2 Organização Escolar

Considerando que este estudo é direcionado a uma organização escolar, é

imprescindível entender do que se trata. Não diferente das outras organizações, a

escola tem seus objetivos, metas, finalidades e atende as necessidades da

sociedade, nesse caso, cumprem com o papel de formar cidadãos, envolvendo

alunos, professores, equipe gestora e outros profissionais, ou seja, “a organização

escolar é uma unidade social que reúne pessoas que interagem entre si, com vistas

a alcançar objetivos educacionais” (ANTUNES E DA CUNHA, 2009, p.5).

Dessa forma, é indispensável que esta seja bem administrada, para que os

objetivos sejam alcançados de forma efetiva, visto que isso impacta diretamente no

desempenho de todos os envolvidos. Se tratando da escola, ela apresenta aspectos

semelhantes às outras organizações, no sentido de procurar soluções para

promover a eficácia dos seus serviços, porém, também apresenta objetivos que se

diferem uma das outras, em relação a suas especificidades, em virtude das

diferentes experiências, formações e ideologias das pessoas que a compõem

(SOLOVIEVA et.al, 2023).

No Brasil, as organizações escolares podem ser públicas ou privadas. Existe

um sistema educacional, no qual se constitui na Lei nº 9.394, de 20 de dezembro de

1996. Através desse sistema se apresenta as modalidades de ensino que são a

educação básica e o ensino superior, assim como a educação deve ser organizada e

os órgãos que são responsáveis pela sua administração (FOGAÇA, c2022).

Ainda como descreve Fogaça (c2022), em relação às instituições de ensino

públicas, elas são “criadas ou incorporadas, mantidas e administradas pelo Poder

Público” e as privadas “mantidas e administradas por pessoas físicas ou jurídicas de

direito privado". Nesse sentido, diante das suas administrações a escola pública é

vista como parceira da comunidade escolar e a escola privada tem a visão de pai e

alunos como seus “clientes” (SILVELLO e HARTMANN, 2018).

Diante das particularidades entre esses dois tipos, compreender como

funciona a gestão de uma escola pública, percebendo sua relação com a
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comunidade, seus aspectos que diferem da escola privada, a forma como é gerida, é

primordial para a análise deste trabalho.

2 .1.3 Gestão da Organização Escolar Pública

Em relação a gestão de uma escola pública, ela é determinada pela direção

da instituição, no qual é responsável pela orientação de todas as atividades, no

sentido de coordenar, gerenciar e auxiliar os demais componentes daquele grupo,

sendo comandado pelos sistemas e órgãos competentes (LIBÂNEO, 2001).

Portanto, é a gestão escolar que administra todos os elementos, sejam eles os

financeiros, pedagógicos ou sociais, dando prioridade sempre ao aluno, a formação

e a permanência do mesmo, atingindo os objetivos dispostos pela organização.

Conforme Silvello e Hartmann (2018), a liderança da escola compete a figura

do gestor escolar, que tem a função de garantir o funcionamento da escola como

organização social e que as ações realizadas sejam de acordo com as

determinações das leis, assegurando que os alunos estejam no processo de

aprendizagem.

O papel do diretor escolar está ligado ao foco na integração das partes da

organização, ou seja, ele deve está atento para que o pedagógico, administrativo,

financeiro e ainda os pais, estejam em harmonia, para que assim a organização

escolar tenha a participação efetiva de todos, dessa forma, todos focam apenas em

alcançar os objetivos de forma eficiente e com comprometimento (ANTUNES E DA

CUNHA, 200).

Na esfera pública, existem formas para escolha dos diretores, Paro (2003)

divide-as em três, sendo elas: nomeação, concurso e eleição; sendo a nomeação

aquela em que o gestor é indicado pela autoridade do poder executivo, e ainda é

muito presente no sistema de ensino, por seguinte, por meio de um concurso no

qual acontece um processo seletivo, com o objetivo de identificar os conhecimentos

e ter como escolha aquele que apresentar os melhores critérios para o cargo e por

fim, através da eleição, que acontece de forma democrática a partir da escolha das

pessoas que fazem parte da comunidade escolar, podendo ser também mediante

representação, escolha uninominal ou lista plurinominais.
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Em relação aos critérios utilizados para escolha de diretores, observa-se que

através de pesquisas realizadas, a eleição é a escolha que mais impacta de forma

positiva na gestão escolar, pelo seu posicionamento mais democrático, conforme

indica Souza (2009) os casos da seleção e eleição, têm menos controle político, o

que amplia a democracia escolar; por outro lado, existem casos nos quais a

indicação seria necessária existir, porém que tivesse ligação também com outros

modelos, por fim, afirma que a indicação existe uma grande relação com

intervenções de cargas políticas.

Dos Santos e do Prado (2013), esclarece que a eleição é uma das formas de

escolha que possibilita o envolvimento político de todos, além disso, afirma que a

nomeação é influenciada por escolhas políticas, no qual a permanência do gestor é

de acordo com o mandato político.

Diante do exposto, percebe-se que a gestão escolar pública apresenta muitos

desafios em relação a garantir um serviço ofertado com qualidade, trabalhando de

acordo com os segmentos das leis e diferentemente das escolas particulares, em

alguns casos, a questão política pode dificultar a construção de uma gestão mais

democrática.

2. 2. COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Retomando a definição de organização, no qual é o grupo de duas ou mais

pessoas em busca de atingir um determinado objetivo, o comportamento

organizacional surge para estudar de forma individual ou coletiva como esses

indivíduos se comportam, identificando seu desempenho, suas motivações, sua

produtividade, como acontecem as relações interpessoais e a comunicação naquele

ambiente, sendo um fator muito importante para que o gestor compreenda o capital

humano da organização, para que assim se desenvolva, corrija os erros e alcance

os resultados desejados, ou seja, compreenda a realidade organizacional.

Como define Bergue (2010), “o comportamento organizacional pode ser

compreendido como um campo de estudo que objetiva prever, explicar e

compreender o comportamento humano nas organizações.”

Nesta perspectiva, Wagner III e Hollenbeck (2020), descrevem a importância

do comportamento organizacional na atualidade, pois, se notar os diferenciais que
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os membros da organização possuem e conseguir desenvolvê-los a favor da gestão,

colaborando para o trabalho em equipe, surge uma vantagem competitiva diante do

ambiente externo.

Para Schermerhorn Jr, Hunt e Osborn (2009) o CO estuda os indivíduos e

grupos nas organizações, no qual vai possibilitar maior compreensão do trabalho, de

si mesmo e de outras pessoas.

Dessa forma, o CO se torna um estudo necessário, pois envolve o cenário em

que a organização está inserida, seus colaboradores e a equipe em geral. Ele se

divide em três níveis que analisam o CO de uma forma diferente, são eles:

Comportamento micro-organizacional, comportamento meso-organizacional e

comportamento macro-organizacional.

O comportamento micro-organizacional estuda o indivíduo na organização,

observando suas motivações, satisfação e habilidades, ou seja, como desempenha

suas atividades (BERGUE, 2010). O comportamento meso-organizacional

compreende o trabalho das pessoas que trabalham juntas em equipes ou grupos

(SCHERMERHORN JR, HUNT E OSBORN, 2009). Por fim, o comportamento

macro-organizacional analisa questões como as soluções para os conflitos, a

estrutura organizacional e as influências ambientais e culturais (BERGUE, 2010).

Em resumo, o comportamento organizacional envolve a maneira que o líder

atua na organização, essa atuação acaba influenciando tanto no desempenho dos

colaboradores, como na motivação dos mesmos, contribuindo para que o clima da

organização seja favorável para o alcance das metas e objetivos, se feita do modo

correto.

2. 2. 1. Motivação

O líder deve estar atento a todos os fatores que influenciam no trabalho e

produtividade da equipe, um desses fatores é a motivação. Uma equipe motivada

desenvolve melhor o seu empenho diante do trabalho e a satisfação em realizar as

atividades contribui para um ambiente colaborativo.

Na administração científica era considerado a remuneração o fator

responsável pela motivação de um funcionário, porém, com a Teoria das Relações

Humanas surgiram novas observações, que buscavam a valorização do trabalho.
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Diante disso, surge a Teoria de Maslow (1943), em que relaciona a motivação com

alguns fatores, distribuídos por níveis que formam uma pirâmide, cada fator

representa uma necessidade para motivação e quando uma dessas é satisfeita, logo

surge outra:

Figura 2- Pirâmide de Maslow

Fonte: Adaptado de Gavioli e Galegale (2007).

De acordo com Vieira et al. (2011), as necessidades são divididas em

primárias (fisiológicas e segurança), que possuem satisfação externa como a

remuneração e secundárias (participação, auto-estima e auto realização), com

satisfação interna, particular de cada indivíduo.

Existem outras teorias que discriminam a motivação, como por exemplo: a

Teoria das Necessidades Adquiridas de David McClelland (1961), na qual afirma que

a motivação está interligada com as necessidades de realização (desejo de realizar,

resolver problemas e ser eficiente), poder (desejo de controlar as outras pessoas e

influenciar comportamentos) e afiliação (desejo por interação social e de ter relações

de amizade) e que essas são aprendidas ao longo de suas vidas. (VIEIRA et al.

2011).

É importante entender o que os autores pontuam sobre o que seria a

motivação. Segundo Ribeiro, Passos e Pereira (2018, p. 106) “A motivação é

baseada em emoções, em especial, no desejo por experiências emocionais positivas

e, consequentemente, por evitar experiências negativas.” Nesse sentido, o

colaborador motivado busca colaborar de forma a agregar ao ambiente em que ele

está inserido, fazendo com que os objetivos sejam alcançados.
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Outro ponto de vista, diz que a motivação depende de vários fatores para

existir, que vão desde o cargo e características pessoais ao resultado que o trabalho

gera na organização, ou seja, ela é uma força que está dentro de cada ser humano

(RODRIGUES E SILVA, 2007). Portanto, essa força pode trazer consequências

positivas ou negativas ao ambiente organizacional a depender das emoções que o

funcionário esteja sentindo, pois, a motivação está diretamente relacionada com o

clima da organização.

O papel do líder no processo da motivação é conhecer a sua equipe, provocar

um ânimo, conquistar a confiança dos liderados, fazendo com que eles adotem uma

postura similar à do líder (VOIGTLAENDER; BEILER; WALKOWSKI, 2018), dessa

forma o líder influencia o seu grupo em busca de motivação e empenho. Em relação

a confiança, Godinho (2011, p. 10) cita que “se os liderados sentem que podem

confiar em seu líder estarão mais motivados, ao contrário, sem confiança reduzem a

produtividade e as metas geralmente não são cumpridas, o que gera mais cobrança

por parte do líder.” Portanto, a relação do líder com os seus liderados impacta

diretamente no trabalho e na motivação de toda equipe, além disso, o líder deve ser

o exemplo, ele tem que trabalhar a sua capacidade de automotivação, pois, estando

motivado poderá passar confiança a sua equipe.

No âmbito público, os líderes sentem uma maior dificuldade em motivar o

colaborador, porém, de acordo com Andrade et al. (2011), é possível motivar o

servidor público, visto que, a motivação está ligada às emoções e valores de cada

um, para isso, o líder deve buscar novas formas de motivação de acordo com cada

funcionário, incentivando suas potencialidades, para satisfação das suas

necessidades de autodesenvolvimento.

O estudo de Bichett e Vargas (2021) apresenta que a satisfação e a

motivação do trabalhador no setor público, estão interligados com a forma em que o

gestor direciona o mesmo para que ele exponha suas percepções, identificando o

seu papel dentro da instituição e ao trabalho que é desenvolvido, com isso, é

possível perceber os pontos que precisam ser melhorados por parte do gestor para

que o colaborador aumente a sua motivação. Podendo ser através de rodas de

conversas para que se troquem experiências e o servidor se sinta importante, ouvido

e valorizado.

Por fim, um ponto importante para a motivação são as próprias características

do trabalho, no qual influencia as relações, dessa maneira, o indivíduo age de forma
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diferente aos incentivos motivacionais em um mesmo ambiente. (DA SILVA

ZONATTO; DA SILVA E GONÇALVES, 2018). Portanto a motivação depende do

próprio servidor, da função que ele exerce e dos estímulos do líder, que pode utilizar

de estratégias para que o liderado se sinta satisfeito e valorizado, contribuindo para

um ambiente com o clima organizacional favorável para realização das tarefas e

com melhor qualidade.

2. 2. 2. Clima Organizacional

A valorização do funcionário é importante para um bom clima organizacional,

no qual irá desempenhar suas funções com maior satisfação. Na administração

pública esse conceito vem ganhando maior destaque, visto que para a oferta de um

serviço de qualidade ser realizada, os colaboradores precisam estar satisfeitos com

o seu trabalho.

O clima organizacional é definido como um conjunto de fatores que vai

contribuir para satisfação no trabalho e identificar os aspectos negativos pelo ponto

de vista do colaborador, com isso, observa-se o que precisa ser melhorado. O

objetivo é sempre que o funcionário seja reconhecido e que as condições de

trabalho sejam as melhores, evitando inseguranças e descontentamentos nas

relações (DE OLIVEIRA E TREINAMENTO, 2006)

O líder é fundamental para o clima organizacional favorável, pois, ele tem o

contato com toda a equipe e deve saber identificar os pontos com os quais os

colaboradores ficam satisfeitos. É importante que ele crie um ambiente com

sentimento de companheirismo, levando em consideração as necessidades daquele

grupo, colaborando para relações interpessoais saudáveis (SILVA; TAVARES E

FRANÇA, 2020). O clima organizacional envolve “a demonstração dos sentimentos

dos servidores perante valores, políticas, práticas de gestão de pessoas, maneira de

relacionamento com os demais, atitude da empresa ao constituir metas, e ainda,

remuneração e sistema de recompensas" (LIMA; DA SILVA E DA SILVA, 2018, p. 9).

No âmbito público, foram identificados alguns fatores que colaboram para o

bom clima organizacional através do estudo realizado por Nunes (2015), os motivos

pelos quais os colaboradores permanecem na organização, são: estabilidade,

afinidade com o grupo e identificação com o trabalho social realizado. Para que se
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tenha harmonia, é preciso compreensão e equilíbrio do estado emocional pessoal e

dos demais colegas, com a motivação voltada para o crescimento pessoal, no qual

encaram divergências e conflitos como uma etapa desse crescimento.

As diferenças entre o setor privado e o setor público em relação ao clima da

instituição, é que no setor público a relação interpessoal é mais saudável, visto que

no privado existe alta competitividade entre os colaboradores; em contrapartida a

remuneração no setor privado é mais satisfatória (SILVA; TAVARES E FRANÇA,

2020).

Para a manutenção desse clima organizacional, uma ferramenta que pode ser

aplicada para a motivação é o endomarketing, buscando ações de treinamento para

a equipe e sendo vantajoso para o gestor, que vai conhecer melhor o perfil

motivacional do colaborador, tornando o comportamento organizacional mais eficaz

(DA SILVA, VIANA E DA CRUZ FEITOSA; 2018).

2. 3. LIDERANÇA

Partindo da perspectiva das organizações serem compostas por pessoas e

que seja indispensável o bom direcionamento, para a obtenção de resultados

satisfatórios, a liderança é um ponto fundamental para essa finalidade, além disso,

ela se torna necessária em todos os tipos de organizações. Esse ponto de vista

começou a ter destaque a partir da Teoria das Relações Humanas, na qual se deu

ênfase às pessoas. Segundo Chiavenato (2005, p. 43) “a contribuição maior da

Teoria das Relações Humanas foi ressaltar a necessidade de boas relações

humanas no ambiente de trabalho, o tratamento mais humano às pessoas, a adoção

de uma administração mais democrática”.

Com isso, a valorização do funcionário passa a ser pauta importante para as

organizações, assim como a relação de todos que fazem parte da mesma, visto que

isso se torna um diferencial e uma vantagem diante das outras organizações. O líder

como mediador entre todos, é o principal agente para estimular essa boa relação e

precisa ser visto como um referencial, um exemplo que promova motivação para

atingir os objetivos. A liderança se constitui a fim de proporcionar eficiência e

eficácia, através da capacidade de influenciar os outros a contribuírem com a

organização a que pertencem (RIBEIRO, 2008).



28

De acordo com Moreira et. al. (2020), a liderança “é a arte de conduzir

pessoas, transformando-as em uma equipe geradora de resultados positivos. É dar

a motivação necessária para que os objetivos sejam alcançados.” Além dessa

influência que existe, entre líder e seu grupo, é importante a análise sobre as

características e a forma como ele utiliza do seu poder.

O líder eficaz é antes de tudo um gestor de pessoas, no qual vai conduzi-las

para que encarem a realidade, enfrentem as mudanças e superem todos os

obstáculos e desafios. Para isso, o gestor precisa ter consciência de todos esses

fatores, além de criar as condições necessárias, estratégias e conduzir as ações

para os resultados organizacionais obtidos, serem os desejados (PONTES, 2008).

Como já citado, existem vários tipos de organizações, os líderes se

comportam de forma diferente em cada uma delas, pois, cada uma tem suas

particularidades, visto que são compostas por pessoas com personalidades

diferentes, onde a direção das mesmas será diferente, compostas por sua cultura

organizacional, valores e princípios.

Por isso, é importante que o líder encontre o estilo de liderança adequado

para trabalhar com o seu grupo, de forma que os colaboradores fiquem motivados e

produtivos e a organização atenda as necessidades das suas demandas,

incentivando-as na realização de um bom trabalho, essas por sua vez, devem

oferecer a cooperação e o esforço para concluir as determinadas tarefas e serem

recompensadas, havendo uma troca entre essas partes, que irá colaborar para o

clima organizacional e a conquista do propósito da organização.

2. 3.1 Teorias de Liderança

Posteriormente serão discutidas as teorias de liderança, a fim de explicar

resumidamente o que cada uma delas tem como definição.

2. 3.1.1 Teoria dos Traços

A teoria dos traços diz respeito aos traços que diferenciam líderes de

não-líderes, se refere a características pessoais que determinam a capacidade de

liderança do indivíduo, esse estudo baseia-se em observar os traços daqueles que
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são líderes e assim prever quem pode ser um, porém, o fato do líder apresentar os

traços não garante que ele seja bem-sucedido (ROBBINS, 2009).

Essa primeira abordagem enfatiza as qualidades intrínsecas pessoais, com

isso conclui que o líder já nasce líder e não existem habilidades que podem ser

aprendidas para se tornar um, o que se torna uma falha para o estudo, dificultando a

sua aplicabilidade e surgindo a Teoria Comportamental (FACCIOLI, 2008).

2. 3.1.2 Teoria sobre os estilos de liderança

Chiavenato (1999), descreve a teoria sobre os estilos de liderança como quais

as maneiras e os estilos de se comportar adotados pelo líder, baseando-se no

estudo de White e Lippitt, que decidiram verificar a influência de três estilos de

liderança no desempenho das pessoas. Os estilos são: autocrático, democrático e

liberal.

O estilo autocrático foca no líder, no qual as decisões e autoridade são

centralizadas nele; o estilo democrático busca o equilíbrio entre líder e liderado, no

qual o colaborador tem voz e é ouvido, participa das decisões e o líder tem uma

postura mais comunicativa, por fim o estilo liberal permite que os colaboradores

tenham total liberdade para tomar as decisões, resultando no enfoque apenas do

grupo.

Maximiano (2000) destaca que os estilos de liderança se refere a forma que o

líder se relaciona com a equipe, sobre o comportamento democrático está

relacionado com a influência dos integrantes nas decisões do líder, o

comportamento autocrático diz respeito às decisões que independem de

participação de terceiros, transformando-o em autoritarismo e o comportamento

liberal o líder abdica do seu poder.

Botelho e Krom (2010) enfatizam que apesar de diferentes, nenhum estilo de

liderança se sobressai em relação ao outro e que o posicionamento do líder em

relação a este é que vai influenciar na organização, além disso, o líder deve ter a

capacidade de aderir a mais de um estilo, mesmo que não seja da sua preferência,

mas que se adapte melhor na organização, ele deve visar o crescimento mútuo

entre as partes envolvidas.



30

2. 3.1.3 Teoria Situacional

A liderança situacional representa aquela em que o líder se ajusta à situação

em que está inserido, dessa forma ele se molda a cada situação, tendo a

capacidade de ter o conhecimento de todas as complicações em que o ambiente

impõe para que os resultados não sejam alcançados, com isso, ele deve aplicar a

técnica em que se encaixa melhor para resolver os problemas (ROBBINS, 2009).

Portanto, conclui-se que não existe um estilo de liderança que se sobressaia a outro,

tudo vai depender da situação e da escolha de estratégias para lidar com os

acontecimentos da organização.

2.3.1.4 Teoria Transacional e Transformacional

Este conceito de liderança surge no ano de 1978 por James MacGregor

Burns. A liderança transformacional impulsiona um sentimento de valor nas tarefas

executadas pelos liderados, nos quais eles se sentem motivados, dessa maneira o

líder eficaz conhece as necessidades do seu grupo, através da convivência com os

seguidores, resultando em um relacionamento de troca, com o líder sendo parceiro

do liderado e a organização se desenvolvendo e prosperando (BERGAMINI, 1994).

Dessa forma, Rodrigues et al. (2019) afirmam que “esses tipos de líderes

conseguem transformar os seus subordinados em pessoas empenhadas,

comprometidas, dispostas a irem mais além e a adotarem comportamentos

espontâneos e inovadores.”

A liderança transacional se refere à influência da liderança através do poder

formal, quando o líder tem algo a oferecer ao liderado. Porém, quando o líder não

possuir mais esse poder, logo não será duradoura (BERGAMINI, 1994). Portanto,

esse tipo de liderança “é baseado na conexão de transações de troca e na utilização

de recompensas e punições contingenciais focadas no desempenho” (RODRIGUES

et al. 2019).

2. 3.2 Liderança no contexto público
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A liderança é importante em todos os tipos de organização, no contexto

público não é diferente, porém, nesse cenário existem algumas particularidades. Em

relação à qualificação profissional, muitos são os meios de recrutamento e seleção

de pessoas, todavia, não contribuem para formação de lideranças. Outra

observação importante, é que a liderança no setor público é vista como um

instrumento de trabalho que colabora na motivação do servidor, para que ele

desenvolva o seu trabalho (SANTOS, 2013).

Em relação às dificuldades da liderança no setor público Bertoncini e De

Almeida Cunha (2017) destacam: “a falta de estrutura material; elevada carga de

trabalho; impossibilidade de escolha dos colegas de trabalhos; impossibilidade de

adoção de mecanismos de motivação dos liderados em razão dos planos de

carreiras e das regras predefinidas de remuneração e à estabilidade.”

Para o exercício da liderança na gestão pública é essencial que o líder tenha

algumas habilidades e capacidades, Lima (2022) apresenta elas como capacidades

“agir e interagir, comunicar assertivamente, aprender, conhecer, desenvolver-se e

favorecer o desenvolvimento de outras pessoas, etc.” e habilidades de

“coordenação, administração, governança, gestão e gerência de recursos (humanos,

materiais, não materiais, financeiros e econômicos).”

Bergue (2019) apresenta que o líder estabelece as relações de cooperação

de recursos, que inclui a capacidade das pessoas para a obtenção de resultados,

afirma que o estilo de liderança são requeridos a partir da situação, que a postura do

líder vai depender dela, pois, até mesmo numa mesma equipe pode adotar estilos

diferentes, sendo influenciado tanto pela forma que o gestor percebe os membros e

como esses o percebe.

Em suma, o líder pode ser treinado e capacitado para desempenhar esse

papel, seu exercício depende da situação e contexto, além disso, a liderança é uma

atividade de pessoas, distinta de burocracia administrativa, no qual o gestor deve

melhorar o seu ambiente organizacional, mesmo no âmbito público sugerir ações

para serem implementadas (ROCHA, 2014).

2. 3.3 Liderança na Gestão Escolar
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A função de gestor escolar é muito importante pelo seu papel na instituição,

em ser responsável pela administração e tomadas de decisões e pela educação

colaborando para o desenvolvimento da sociedade. Os estudos realizados por

Honorato (2018) concluem-se que a gestão escolar necessita da liderança, para a

realização de ações que tornem a escola eficaz e colaboração para o aprendizado

dos alunos, outro ponto em destaque é a comunicação entre os membros da equipe,

em que deve ser direcionada na criação de um ambiente de confiança e motivação,

com todo trabalho direcionado e pensado para o aluno, por fim, a liderança se torna

necessária para o gestor e para todos os envolvidos que devem seguir os passos do

líder buscando conquistar os objetivos e superar os obstáculos.

A liderança na administração escolar se torna efetiva na presença do gestor

em todos os espaços da instituição, participando e se posicionando, para isso se

exige dedicação para a construir uma equipe que também se mobilize para alcançar

os objetivos, em relação à escola pública, os gestores mesmo com a falta de

recursos se dedicam para suprir todas as necessidades (DOS SANTOS,

PRSYBYCIEM E BONEZ, 2020).

Ademais, é importante que o gestor escolar tenha conhecimento de toda

comunidade escolar, tanto interna quanto externamente, como afirma: “cabe o

diretor em seu processo de gestão ter o conhecimento do meio onde os alunos

vivem, ter entendimento sobre suas famílias, descobrindo os problemas que cercam

a escola e também os pontos positivos existente em volta dela” (SANTOS, 2020).

Em síntese, um gestor competente promove uma escola com bons resultados,

para isso deve desenvolver a habilidade de liderança, dessa forma, ele saberá o que

quer e como quer, incentivará seu grupo de forma positiva e alcançará o sucesso

educacional (SANTOS, 2020).



33

3 METODOLOGIA

De Oliveira (2011, pág. 7) afirma que a metodologia é “o estudo sistemático e

lógico dos métodos empregados nas ciências, seus fundamentos, sua validade e

sua relação com as teorias científicas.”

Demo (1985, pág. 19) cita que a “Metodologia é uma preocupação

instrumental. Trata das formas de se fazer ciência. Cuida dos procedimentos, das

ferramentas, dos caminhos. A finalidade da ciência é tratar a realidade teórica e

praticamente.” Portanto, nesta etapa o objetivo será apresentar o caminho percorrido

para que o questionamento fosse respondido, a respeito da finalidade da pesquisa.

3. 1. CLASSIFICAÇÃO DA PESQUISA

Em relação a abordagem da pesquisa, se caracteriza pela pesquisas

qualitativa e exploratória, de acordo com Moresi (2003) o tipo de pesquisa qualitativa

visa entender com detalhes as atitudes dos indivíduos, identificando o que é

importante para ele e o porquê. Em relação a pesquisa exploratória, tem como

objetivo maior familiaridade com o problema e o aprimoramento de ideias,

envolvendo pesquisa bibliográfica e entrevistas (GIL, 2002).

A pesquisa qualitativa visa captar o fenômeno estudado a partir das pessoas

nele envolvidas, para esta investigação será utilizado o estudo de caso. O estudo de

caso tem como característica a análise profunda e detalhada de um objeto, situação,

pessoa, proporcionando a análise de um contexto de vida real, relacionando a teoria

e a prática (GODOY, 1995).

Considerando a apresentação de teorias de liderança e todos os outros

pontos que envolvem a mesma ao longo do trabalho, o estudo busca relacionar

esses pontos com a realidade do cotidiano em uma instituição pública, através do

entendimento de todos inseridos nesse processo e que se encontram em posição de

liderança e de liderados, dessa forma, visa compreender como acontece na prática

do ambiente escolar.

3. 2. PARTICIPANTES DA PESQUISA
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A fim de conhecer melhor a realidade da instituição, a pesquisa será realizada

com líderes que representam cada setor e os liderados, que se dará através de

entrevista semi-estruturada com os líderes e questionários com os liderados.

De acordo com Gil (2002, pág. 114-115) “questionário entende-se um conjunto

de questões que são respondidas por escrito pelo pesquisado. Entrevista, por sua

vez, pode ser entendida como a técnica que envolve duas pessoas numa situação

"face a face" e em que uma delas formula questões e a outra responde”.

Nunes, Nascimento e de Alencar (2016) afirmam que a entrevista

semi-estruturada busca alcançar uma maior profundidade nos dados coletados e

bem como nos resultados obtidos. Isso porque permite uma maior flexibilidade,

tornando a entrevista mais dinâmica.

Em relação a escolha dos participantes da pesquisa em relação aos liderados

serão escolhidos de forma aleatória e os líderes serão escolhidos pelo gestor

escolar. A escola é dividida pelos setores pedagógico, administrativo e organização

escolar. No setor pedagógico se incluem os professores, profissionais de apoio

escolar e coordenadores pedagógicos, no setor administrativo a secretária escolar e

os auxiliares administrativos e a organização escolar inclui os auxiliares de serviços

gerais. A escola apresenta a diretoria composta pelo gestor escolar e a gestora

adjunta escolar.

A pesquisa será realizada com um líder de cada setor e dois liderados, além

da realização com o gestor escolar, dessa forma pretende-se coletar os dados para

a compreensão do tema nesta instituição de ensino público.
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4 CONTEXTO DO CASO

A instituição estudada neste trabalho fica localizada na zona urbana da cidade

de Brejo da Madre de Deus-PE, a escola é de nível municipal e atende ao ensino

fundamental- anos finais (do 6º ao 9º ano), por questões de preservação da imagem

da escola, algumas informações não serão divulgadas no estudo, como nome de

funcionários, quantitativo de estudantes, para que a mesma não seja identificada. O

estabelecimento de ensino visa contribuir para a formação educacional dos seus

alunos, proporcionando projetos que envolva a comunidade que está inserida e o

desenvolvimento dos estudantes.

A cidade em que o trabalho foi realizado fica localizada no interior do estado

de Pernambuco, de acordo com o site do IBGE (2022), a cidade é composta por

48.650 habitantes. Em relação a educação a taxa de escolarização de 6 a 14 anos

de idade é de 95,6%, o que representa de forma positiva que os profissionais

envolvidos na educação municipal trabalham em prol de melhores condições para

crianças e adolescentes estarem com seu direito à educação garantido.

Como citado anteriormente, o estudo foi realizado com líderes e liderados,

nos quadros abaixo serão apresentadas as atribuições dos mesmos, de acordo com

os dados coletados, os líderes serão identificados como: Líder 1- Gestor (G1), Líder

2- Coordenação (C2) e Líder 3- Secretaria Escolar (S3) e os seus liderados serão

identificados de acordo com o seu líder, visualizado pelos números 1-2 e a inicial do

líder.

QUADRO DE ATRIBUIÇÕES DOS LÍDERES

LÍDERES ATRIBUIÇÃO

Líder 1- Gestor (G1) “Tenho muitas tarefas sob a minha
responsabilidade, sempre em contato
com a Secretaria Municipal de
Educação para alinhar as demandas.
Principalmente lidar com todos os
envolvidos na comunidade escolar,
desde alunos, pais e funcionários.
Conduzindo todos os colaboradores
para o seu trabalho, dando suporte,
garantindo que as aulas sejam
realizadas e todo material necessário
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esteja na escola, desde merenda,
transporte e demais necessidades,
alinhar programas de caráter financeiro
e educacional, enfim, garantir o
aprendizado a todos os estudantes.”

Líder 2- Coordenação (C2) “Minhas atribuições são auxiliar no
planejamento das disciplinas; na
construção de estratégias para melhorar
as aulas e indicadores educacionais;
planejar reuniões periódicas com os
professores; identificar eventuais
dificuldades dos alunos e apresentar as
formas para lidar com tais questões;
analisar as avaliações e realizar as
devidas correções; distribuir a carga
horária dos professores e elaborar o
horário das turmas.”

Líder 3- Secretaria Escolar (S3) “Meu trabalho é voltado a toda parte de
documentação de alunos e ex-alunos,
verificando a frequência dele em aula,
as necessidades e condições fora da
escola, por exemplo se é necessário
transporte, coletar os dados
socioeconômicos do alunos para
manutenção de programas como o
censo escolar e o auxílio brasil,
realizando levantamentos de
quantitativos de alunos, distribuição de
turmas, emitindo declarações, certidões,
realizando matrículas e entre outras
demandas. Distribuindo essas
atividades na equipe do setor
administrativo.”

Quadro 1: Atribuições dos líderes

Fonte: Dados da pesquisa

QUADRO DE ATRIBUIÇÕES DOS LIDERADOS

LIDERADOS ATRIBUIÇÃO

Liderado 1- G (L1G) “Auxiliar de Serviços gerais, colaboro no
preparo da alimentação dos
alunos.”(L1G)

Liderado 2- G (L2G) “Auxiliar de serviços gerais, tenho como
responsabilidade preparar a
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alimentação dos alunos.”

Liderado 1- C (L1C) “Sou professora de Língua Portuguesa
das turmas dos 8º anos A, B, C, G, H e
I; da EJA IV e de Língua Estrangeira
Moderna (Inglês) do 6º ano B”(L1C)

Liderado 2- C (L2C) “Sou professora do Ensino Fundamental
II, anos finais. Minhas atribuições são
direcionadas ao ensino aprendizagem
dos discentes. As atividades são
realizadas por intermédio da interação,
assiduidade e interesse dos
estudantes.”(L2C)

Liderado 1- S (L1S) “Agente administrativo, minhas
atribuições são de fazer matrículas,
transferências, declarações, ou seja a
parte de documentação da escola”
(L1S)

Liderado 2- S (L2S) “Assessor administrativo, realizo
matrículas dos alunos, transferências,
declarações e atendimento ao público. ”
(L2S)

Quadro 2: Atribuições dos liderados

Fonte: Dados da pesquisa
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5 ANÁLISE DOS RESULTADOS

Para obtenção de resultados nesta pesquisa foram utilizadas as falas dos

entrevistados e as respostas ao questionário aplicado aos funcionários da unidade

escolar, dessa forma, foi realizada a comparação entre o que foi dito pelos líderes e

respondido pelos liderados, observando se as respostas eram compatíveis, além

disso, foi comparada as respostas com a teoria desenvolvida ao longo do estudo,

dessa forma, analisou a prática e a teoria.

Para melhor compreensão dos resultados, foram divididas três categorias, a

fim de responder aos objetivos propostos e colaborar na compreensão das

informações, como também, responder a pergunta de pesquisa. As categorias são:

1- Influência do líder em seus liderados

2- Tipo de liderança do gestor x tipo de liderança da equipe gestora

3- Relação de líder e liderado

Para identificar os participantes da pesquisa, serão utilizadas as siglas

destacadas nos quadros 1 e 2. Através da análise de resultados foram apontadas as

perspectivas dos líderes sobre a sua atuação nessa posição, as dificuldades

encontradas no setor público, a postura adotada em relação a tomada de decisões e

a motivação dos seus colaboradores, além disso, foram considerados os pontos de

vista dos liderados em relação ao seu líder e em como se sentem no ambiente

organizacional.

As informações coletadas possibilitaram visualizar pontos positivos em

relação a liderança nesta unidade escolar e pontos que devem ser melhorados para

que o ambiente se torne favorável ao trabalho.

1- Influência do líder em seus liderados

Esta categoria busca compreender o que os líderes entendem por liderança e

como eles buscam dirigir os seus liderados, visto que em teoria, isso contribui para o

bom desempenho do trabalho, como citado no referencial teórico por Moreira et. al.
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(2020), a liderança conduz as pessoas para que as torne uma equipe gerados de

resultados positivos.

Nas suas falas, os entrevistados apresentaram ter o conhecimento, mesmo

que pouco, sobre liderança, apresentando questões como a capacidade de

convencer as pessoas e o trabalho em equipe no qual o líder direciona as

atividades, um ponto que foi possível observar é que eles apresentam um pouco de

dificuldade de ordenar atividades aos liderados que não seja de forma que pareça

autoritária. Segue as falas de G1, C2 e S3:

“Liderança seria no caso, a capacidade de influenciar pessoas, de

convencê-las a fazer algumas coisas que você quer, porém, a minha opinião

é que a liderança é um fator muito difícil, principalmente por alguns

profissionais, não entenderem a sua posição de liderança e acabam de

certa forma lhe confundindo com um autoritário, como se você estivesse

utilizando de autoridade, pelo fato de você querer que as pessoas façam o

que elas têm que fazer. Em relação às características do líder é ser capaz

de convencer as pessoas, ouvi-las e ter um bom diálogo. ” (G1)

“Para ser um líder em primeiro lugar você deve estar bem e saber quais

palavras utilizar, pois, a liderança entra em trabalho em equipe, o líder é a

pessoa que vai encaminhar, apontar sugestões, buscando estar aberto ao

que você vai receber e saber as palavras de contestar, pois muitas vezes

tem pessoas que não aceitam, não querem, questionam, em resumo a

liderança é estar a frente de algo para o crescimento não só seu, mas geral.

O líder deve ser empático, ter autocontrole, autonomia e criatividade.” (C2)

“Liderança é ser firme nas suas decisões e ter uma visão aberta, pois, nos

dias de hoje é difícil a convivência, pelo fato de cada um ter pensamentos

diferentes, por isso, o trabalho em equipe deve ser dinâmico, buscando

agradar a todos e ao mesmo tempo não deixando de fazer o trabalho que é

destinado a cada um. É importante que o líder seja tolerante, paciente e

aprenda a dizer não quando for necessário.” (S3)

Sobre a liderança no setor público, eles citam algumas dificuldades que

sentem, tanto em relação aos funcionários que são os seus liderados, como na falta

de recursos e materiais que são necessários para realização do trabalho. Segue as

falas de G1, C2 e S3:
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“As dificuldades nós temos em relação a funcionários, recursos e pais de

alunos. Em relação aos funcionários, infelizmente alguns funcionários

públicos, por serem de cargos públicos, acham que devem fazer o que

querem, confundindo o setor público com “oba, oba”, sendo difícil de seguir

ordens, outra dificuldade é a administração de recursos, pelo fato de ser

pouco recurso, para muitas demandas, para isso tentamos economizar e

atender a todas necessidades, mesmo não sendo possível todas as vezes,

com isso, acabamos sofrendo muito, outro ponto são os alunos, quando

falamos em alunos de escola pública temos a dificuldade de administrar

principalmente em relação aos pais, que acham que a escola por ser

pública, tem que fornecer tudo, questões como responsabilidade com

materiais e acompanhamento escolar que atrapalham o desenvolvimento

das crianças, que por vezes os pais não realizam um acompanhamento

como na escola privada, não sabemos o motivo para que isso aconteça se

por comodismo ou outras coisas.” (G1)

“A primeira dificuldade é em relação a divergência de pensamentos,

principalmente na área da educação, outra dificuldade é a falta de

participação de alguns profissionais em projetos, outro ponto é sobre a falta

de materiais nas escolas públicas, no qual o recurso não contempla a

necessidade, fazendo com que o professor gaste demasiadamente.” (C2)

“Uma dificuldade que cito é sobre o quadro funcional, visto que no setor

público tem o quadro de profissionais efetivos que ocupam a maior parte,

porém, alguns desses profissionais acham que não podem sofrer punições,

visto que quando se presta um concurso nos comprometemos a exercer

com excelência aquele cargo, mas não é isso que acontece na realidade,

outra situação é que no setor público precisamos ter um cronograma

bastante antecipado quando se trata de solicitar materiais necessários, para

que a gente se organize, listar e providenciar tudo com antecedência, pois

dependemos de licitações, que são um pouco demoradas para concluir.”

(S3)

Diante do exposto nas falas dos líderes dessa instituição, é possível analisar

que uma das dificuldades encontradas por eles, é em relação a forma de se

expressar com os seus liderados, demonstrando que devem ter muita cautela

quando for se comunicar com os mesmos, para que sejam compreendidos da

melhor maneira possível, outro ponto que é perceptível, é que eles entendem que o
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trabalho deles reflete nos demais, percebe- se, por exemplo, nessas partes da fala

do G1, C2 e S3, respectivamente: “a capacidade de influenciar pessoas, de convencê-las a

fazer algumas coisas que você quer” ; “em resumo a liderança é estar a frente de algo para o

crescimento não só seu, mas geral” e “ o trabalho em equipe deve ser dinâmico, buscando agradar a

todos e ao mesmo tempo não deixando de fazer o trabalho que é destinado a cada um.” Indo de

encontro ao que cita Lima (2022), que em resumo se refere a forma que o líder age

e se comunica.

Outras questões sobre a liderança no contexto público e suas dificuldades

explícita nas falas dos líderes, destacam a cooperação dos colaboradores e a falta

recursos como principais problemas, reforçando o que fala Bertoncini e De Almeida

Cunha (2017) sobre a falta de estrutura material e a impossibilidade de escolher a

sua equipe, como também ressalta o que diz Pires e Macêdo (2006) a respeito da

exigência de uma prestação de serviço de qualidade e a limitação de recursos,

percebe-se que os líderes tendem a ter um esforço a mais em relação a isso, para

que apesar dessas adversidades, o serviço seja ofertado da melhor maneira

possível.

2- Tipo de liderança do gestor x tipo de liderança da equipe
gestora

Para analisar esta categoria será realizada comparação do que foi dito pelos

líderes sobre a postura adotada em relação à tomada de decisões e sobre o que os

seus liderados consideram em relação. Em suas falas destacam em comum a

escuta dos seus liderados, para que juntos tomem as decisões, sempre visando as

melhores possibilidades de solução para as situações expostas. Segue as falas dos

líderes:

“Na maioria das vezes levamos a sugestão, mas ela é discutida entre todos,

então no coletivo vemos as possibilidades de mudança, sempre dialogando

e ouvindo sugestões, para ver qual a melhor alternativa.” (L1)

“Geralmente quando vou tomar uma decisão, eu levo a situação, converso e

depois damos a solução, mas em alguns casos, dependendo do grupo de

pessoas, já tenho que levar a decisão, dessa forma, depende da situação e

a quem a decisão vai afetar. Em casos como por exemplo, voltados ao
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ambiente do professor na sala de aula, ele tem a liberdade de tomar as

decisões, se caso algo aconteça de não dar certo, é que existe a minha

interferência para saber o que aconteceu, o que pode ser melhorado.” (C2)

“Quando vamos decidir algo, eu exponho a minha sugestão e escuto a

deles, e tentamos entrar em consenso, não fugindo do que a instituição

propõe, mas também não deixando de atender a individualidade e

particularidade de cada um.” (S3)

Em relação aos liderados, as respostas ao questionário foram as seguintes:

Líder RESPOSTA DO QUESTIONÁRIO- TOMADA DE DECISÕES

Liderado Resposta

L1 Liderado 1- G Depende das situações, às vezes decidimos juntos,
às vezes ele decide sozinho e às vezes eu tenho
liberdade para decidir

L1 Liderado 2- G Depende das situações, às vezes decidimos juntos,
às vezes ele decide sozinho e às vezes eu tenho
liberdade para decidir

C2 Liderado 1- C Depende das situações, às vezes decidimos juntos,
às vezes ele decide sozinho e às vezes eu tenho
liberdade para decidir

C2 Liderado 2- C O líder pede opinião e decidem juntos qual a melhor
opção

S3 Liderado 1- S Depende das situações, às vezes decidimos juntos,
às vezes ele decide sozinho e às vezes eu tenho
liberdade para decidir

S3 Liderado 2- S O líder fornece autonomia para que você decida
Quadro 3: Resposta do Questionário- Tomada de Decisão

Fonte: Dados da pesquisa

Portanto, analisando as falas dos entrevistados e as respostas dos liderados,

pode-se considerar que os líderes atuam de maneira bem parecida, tanto o gestor

como os demais, atuam em conjunto com os liderados, optando por uma tomada de

decisão mais democrática, alinhando as opiniões deles e dos liderados, com a

participação de todos, visando o bem comum e o melhor para a organização sem

deixar de cumprir as obrigações necessárias para atingir os objetivos da unidade
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escolar. De acordo com as respostas dos liderados identifica-se que na maioria das

vezes as decisões são tomadas de acordo com as situações.

Essas considerações remetem ao que afirma Bergue (2019), no qual destaca

esses pontos afirmando que o estilo de liderança é requerido a partir da situação, no

qual o líder adota postura diferente, para situações diferentes, concluindo que de

acordo com as respostas dos liderados, os líderes participantes dessa pesquisa são

considerados líderes situacionais, adequando seu estilo a partir dos acontecimentos.

3- Relação de líder e liderado

Para esta categoria, a análise será interligada à maneira como o líder se

relaciona e tenta motivar seu liderado, com as falas dos líderes e as respostas

dispostas pelos liderados através de questionário sobre a atuação dos seus líderes.

Sobre como os líderes tentam motivar os seus liderados, as respostas obtidas foram

as seguintes:

“Na questão da motivação, eu procuro atender todas as necessidades na

medida do possível, em relação a dar suporte necessário, manter os

materiais, atender e tratar bem, pois muitas vezes, não temos a questão do

recurso para fornecer o melhor em relação à infraestrutura, mas só o fato de

acolher, dialogar, ser aberto ao diálogo, acaba de certa forma motivando.

Muitas vezes as pessoas nem estão dispostas a fazer, mas dependendo da

forma que são tratadas, elas acabam fazendo o que é solicitado.” (L1)

“Eu tento motivar elogiando, auxiliando no que for preciso, dialogando,

procurando estar presente no momento de descanso/lazer, procurando

ouvir.” (C2)

“Eu tento incentivar mostrando a importância que cada um tem no êxito da

função, pois muitos se acham apenas um assistente administrativo, mas

não têm a visão da importância da sua função no ambiente escolar.” (S3)

Quando perguntado sobre o clima organizacional, os líderes focaram muito na

questão dos conflitos e como lidam com eles, para que o ambiente seja agradável e

colabore para o trabalho de todos. Segue as falas dos líderes:



44

“No caso dos conflitos, buscamos dialogar, chama a atenção em caso de

confusões com funcionários, tentando resolver de uma forma amigável,

ouvindo, tentando entender o que aconteceu e orientando para que não

ocorra mais.” (L1)

“Geralmente quando detectamos algum problema, vemos que vai atrapalhar

em algum sentido, nos direcionamos a gestão. Quando são com pessoas

maleáveis, eu consigo resolver, que em uma conversa já aceita.” (C2)

“Essa questão é complicada, pois quando se surge um conflito, as partes

envolvidas, cada uma quer ter razão, sendo necessária nossa intervenção

para tentar resolver e se ponderar para que eles se entrosem novamente e

consigam conviver de maneira agradável.” (S3)

Em relação aos liderados, as respostas ao questionário foram as seguintes:

Líder RESPOSTA DO QUESTIONÁRIO- MOTIVAÇÃO E CLIMA
ORGANIZACIONAL

Liderado Resposta

L1 Liderado 1- G Me sinto motivada no ambiente de trabalho através
da colaboração dos colegas e entrosamento. Meu
líder é o maior incentivador do coleguismo e
contribui da melhor forma possível para realização
do trabalho de todos.

L1 Liderado 2- G Me sinto motivada no ambiente de trabalho, o
companheirismo do gestor colabora para isso, ele
incentiva a boa relação entre os colegas através de
conversas, do respeito e da sua dedicação.

C2 Liderado 1- C Me sinto motivada no ambiente de trabalho através
da autonomia na sala de aula, no apoio quando há
conflitos e no diálogo. Para manter um bom clima, a
minha coordenadora incentiva que eu dialogue com
meus colegas de disciplina para que o processo de
ensino e aprendizagem ocorra da melhor forma
possível, pois a troca de ideais e de experiências
exitosas contribuem para a harmonia da
aprendizagem dos educandos e no aconchegam
mais com os colegas. Além disso, contribui para que
tenhamos uma educação municipal qualitativa.
Minha sugestão para melhorar a postura da
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coordenadora, seria que ela reservasse um pouco
do seu tempo para dialogar individualmente com os
professores sobre as dificuldades na profissão, não
apenas em grupo.

C2 Liderado 2- C Me sinto motivada no ambiente de trabalho, estar
motivada é de suma importância para o ambiente
escolar, a coordenadora sempre está a disposição,
a fim de sanar qualquer dúvida.

S3 Liderado 1- S Me sinto motivada no ambiente de trabalho, pois
gosto do que faço e a boa comunicação com os
colegas de trabalho, aqui todos sempre fazem o
possível para se dar bem.

S3 Liderado 2- S Me sinto motivada no ambiente de trabalho, por
meio da facilidade do trabalho na equipe, se
tornando um bom ambiente. A maneira de agir da
nossa líder, incentivando sempre a manter o
ambiente agradável, contribui para boas relações.

Quadro 4: Resposta do Questionário- Motivação e Comportamento Organizacional

Fonte: Dados da pesquisa

Tendo como base as respostas adquiridas na pesquisa, logo, se conclui que

um ambiente favorável a manter colaboradores motivados, contribui para boas

relações e para o cumprimento das atividades de cada um. Os líderes destacam em

suas falas pontos como o diálogo, ouvir os liderados, auxiliar nas atividades e dar

suporte, para que assim se sintam motivados a realizar as tarefas, em relação ao

clima organizacional eles destacaram os conflitos e como lida com eles, ressaltando

novamente a conversa para contornar as situações e manter o ambiente tranquilo.

Destacando o que citam Libâneo (2001) sobre o líder coordenar e orientar o seu

grupo nas atividades e Voigtlaender, Beiler e Walkowski (2018) sobre o líder

conhecer e motivar sua equipe provocando ânimo e confiança.

Em relação aos liderados, em suas respostas afirmam serem motivados no

ambiente de trabalho e reforçam questões como o diálogo com os líderes,

percebe-se que o ambiente conta com a cooperação de todos para o trabalho e o

apoio dos líderes para essa realização, assim como, a disposição deles para ajudar

no que for preciso, contribuindo para um bom clima organizacional também. Esses

fatores remetem ao que foi citado no referencial teórico ao longo deste trabalho,

como citam Andrade et. al. (2011) a respeito da motivação do servidor público,

através do incentivo dos líderes e Bichett e Vargas (2021) sobre a satisfação do
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trabalho depender da forma que o líder trata os colaboradores, destacando a

conversa como um ponto importante.
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS

O presente trabalho teve como foco estudar a liderança no setor público,

através da análise em uma instituição de ensino, dessa forma, traz as o aspectos

desse setor, como por exemplo; as dificuldades enfrentadas. De acordo com os

objetivos propostos, que foram: Descrever a visão do líder sobre a influência dos

liderados para o exercício do seu trabalho, relacionar o tipo de liderança do gestor

com os demais líderes e compreender a relação dos líderes e liderados no âmbito

público, analisando como aperfeiçoar o trabalho através dessa relação, foram

criadas categorias para analisar os resultados que buscaram alcançar esses

objetivos.

Em relação ao primeiro objetivo: Descrever a visão do líder sobre a influência

dos liderados para o exercício do seu trabalho, a análise proporcionou entender que

os líderes têm a visão de que o seu papel influencia nas atividades dos liderados,

sendo assim, consideram que para impactar de forma positiva os seus liderados,

devem se atentar a forma como se expressam com os mesmos para que sejam

compreendidos da forma correta, assim como, ter as habilidades de convencer,

dialogar, ouvir e entender o trabalho em equipe.

Em relação ao segundo objetivo: Relacionar o tipo de liderança do gestor com

os demais líderes, foi realizada a pesquisa para identificar a postura do líder com

seus liderados em relação a tomadas de decisões e como os liderados consideram

os seus líderes, dessa forma, pode identificar que os líderes buscam uma tomada de

decisão com a participação de todos, mas que não deixe de atender a demanda

necessária, porém, em alguns casos tomam as decisões sozinhos ou dão a

liberdade para que o liderado decida. As respostas obtidas pelos liderados, em sua

maioria coincide com o que foi relatado pelos líderes, identificando que eles em

parte são líderes democráticos e eventualmente adotam uma postura de líder

situacional.

Em relação ao terceiro objetivo: Compreender a relação dos líderes e

liderados no âmbito público, foi associado o que os líderes utilizam para a motivação

com os liderados e como trabalham para que o clima organizacional se torne

agradável, em resumo as respostas foram a respeito a atender as necessidades e

fornecer o suporte necessário para que o trabalho seja realizado, reconhecer as
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atividades realizadas, manter o diálogo e a escuta, acolhendo e tratando bem os

funcionários, em relação ao liderados, foi relatado questões como a colaboração

entre os colegas para que o trabalho em equipe flua bem, contribuição e incentivo

dos líderes e o diálogo.

Ao longo do trabalho foram destacados pontos como as dificuldades de

liderança no setor público, em relação aos liderados observa-se uma certa

resistência a respeito dos servidores públicos concursados, pois apresentam uma

garantia a mais no sentido de demissão, isso porque esses servidores têm

estabilidade no emprego, dessa forma, por vezes não cumprem com suas

obrigações. Porém, existem direitos e deveres que devem ser seguidos, cabe ao

líder apresentar cada um desses ao seus liderados, orientá-los e ter o conhecimento

para que caso os deveres não sejam cumpridos, o servidor receber advertência.

Os pontos positivos destacados devem ser mantidos e aprimorados, como por

exemplo em relação a motivação, em que é importante o servidor se sentir motivado,

ouvido, para que assim se sinta valorizado e reconhecido no ambiente de trabalho,

outras formas que podem ser adotadas para manter esse clima organizacional, são:

reuniões frequentes para que sejam corrigidos erros e reconhecidos os acertos,

rodas de conversas para que as experiências sejam trocadas, respeito a

individualidade de cada servidor através de abertura ao diálogo individual e a oferta

de formações e capacitações para os servidores.

Sabe-se que o tema da liderança é amplo e complexo, ainda mais em um tipo

de organização como a pública, é importante que futuros trabalhos sejam

desenvolvidos analisando órgãos superiores como a Secretaria Municipal de

Educação, responsável pela gestão educacional de todo município, identificado as

principais diferenças na liderança das demais Unidades que formam a Rede

Municipal de Ensino, ou seja, replicando o estudo, mas analisando e abordando

outras unidades.

Identifica-se como um dificuldade para realização deste estudo, a resistência

de colaboradores em se disponibilizarem para responder, seja por medo de que

mesmo o trabalho sendo em caráter acadêmico e as informações pessoais omitidas,

acabarem prejudicando em algo no seu meio profissional.

Ademais, os pontos destacados tanto pelos líderes, quanto pelos liderados,

respondem a pergunta de pesquisa: “como a liderança influencia o desempenho dos

liderados no setor público?”, mostrando que a postura adotada pelos líderes, assim
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como as atividades realizadas pelos mesmo em relação aos seus colaboradores

impactam diretamente na forma que os mesmos irão realizar as suas tarefas, dessa

forma, é importante que o liderado se sinta respeitado, motivado e valorizado para

que seu desempenho seja o melhor possível.
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APÊNDICE A- ENTREVISTA COM LÍDERES

Roteiro para entrevista com líderes
Tema: RELAÇÃO ENTRE LÍDER E LIDERADOS NO SETOR PÚBLICO

1- Quais são as suas atribuições no setor em que trabalha?

2- Qual a sua visão sobre liderança, o que você entende a respeito?

3- Quais as principais características que você acha que um líder deve ter?

4- Quais as dificuldades que você enfrenta sendo líder no setor público?

5- Em relação a motivação, como você tenta motivar seus liderados para o desempenho do
trabalho?

6- Em relação a tomada de decisões, qual postura você adota?

7- Como você tenta direcionar os seus liderados para um bom clima organizacional?
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APÊNDICE B- QUESTIONÁRIO COM LIDERADOS

RELAÇÃO ENTRE LÍDER E LIDERADOS NO SETOR PÚBLICO
Você está sendo convidado(a) a participar da pesquisa que relaciona líder e liderados na
instituição de ensino, com a finalidade de analisar, entender como funciona esse aspecto e
sugerir melhorias, se necessário. Por meio deste questionário será possível levantar pontos
relevantes de forma coletiva. Ademais, comunico que o seu nome e dados serão mantidos
em sigilo. Os resultados dessa pesquisa serão apresentados em trabalhos acadêmicos.

1. Qual a sua função na instituição?Descreva suas atribuições e atividades realizadas:

__________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________

2. Quanto tempo trabalha na instituição?

_______________________________________________________________________

3. Você consegue identificar quem seria o seu líder na instituição?

_________________________________________________________________________

4. Se a resposta for positiva, qual aspecto positivo que você identificaria nele? Se a
resposta for negativa, o que dificulta essa identificação?

_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________

5. Em relação a seu líder (ou quem deveria fazer esse papel), como acontece a
comunicação com o mesmo?

( ) ótima ( ) boa ( ) regular ( ) ruim

6. Tem algo que deveria ser melhorado na postura do seu líder, o que seria?
________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________
________________________________________________________________________

7. Em relação a tomada de decisões, como ocorrem?
( ) O líder fornece autonomia para que você decida
( ) O líder pede sua opinião e vocês decidem juntos qual a melhor opção
( ) O líder toma a decisão sozinho
( ) Depende das situações, às vezes decidimos juntos, às vezes ele decide sozinho e às vezes eu
tenho liberdade para decidir
( ) Eu nunca tenho liberdade de tomar decisão
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8. Você se sente motivado no seu ambiente de trabalho?

( ) sim ( ) não

9. Se a resposta for positiva, quais pontos colaboram para a sua motivação no
ambiente de trabalho? Se a resposta for negativa, quais pontos colaboram para sua
desmotivação no ambiente de trabalho? Cite pelo menos três.

_________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________
________________________________________________________________________

10. Seu líder o incentiva a ter uma boa relação com os demais colegas de trabalho?

( ) sim ( ) não

11. Se a resposta for positiva, de que forma você enxerga esse incentivo, quais atitudes
você consegue perceber que contribuem para uma boa relação? Se a resposta for
negativa, na sua opinião, o que atrapalha o incentivo para um bom relacionamento
no ambiente de trabalho?

__________________________________________________________________________
________________________________________________________________________


