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APRESENTACAO

Nesta 52 edicdo, o Programa de Pds-Graduagdo a Distancia
da Uniasselvi apresenta artigos e estudos de caso de professores,
graduandos e pos-graduandos. As discussdes permitem uma reflexdo
sobre a Gestao Escolar e Empresarial e suas areas integrantes.

O primeiro artigo, Atividade Supervisora no Campo da Educagao
Profissional: Funcdes e Desafios na Hodiernidade, elaborado por
Guilherme Mendes Tomaz dos Santos, € um estudo de caso que aborda
as funcdes e os desafios da supervisdo educacional na educacao
profissional, em uma instituicdo da regido central do municipio de Porto
Alegre - RS.

A Trajetoria e Concepgdes da Gestdo Democratica no Brasil,
apresentado por Daiani Albino Veloso e Shirlei de Souza Correa, compée o
segundo artigo da revista e discute conceitos sobre a gestdo democratica
no Brasil, como a participagao, a autonomia e a descentralizagéo.

O terceiro artigo, O Papel do Diretor de Escola como Lider
Educacional, de Alessandra Carvalho de Siqueira e Luiz Aurelio
Hofmann Vinhola, propée uma reflexdo sobre o papel do diretor como
lider educacional, abordando suas atribuigdes, a gestdo democratica, a
liderangca em um contexto participativo e comunitario e a relevancia do
Projeto Politico Pedagdgico.

O quarto artigo, intitulado Motivacao Empresarial: Conceitos, Mitos,
Contradicbes e Ideologia, de Roberto Pereira de Almeida, trata do
fenbmeno da motivacédo nas empresas, partindo de seus conceitos até as
contradi¢gdes que pode implicar.

A Importancia da Confianga nas Relacbes de Trabalho entre
Lideres e Colaboradores compde o quinto artigo da revista. Elaborado
por Tissiana da Silva Alves e Daniela Rohan Hirschmann, apresenta um
estudo sobre a relevancia da confianca nas relagcbées de trabalho entre
lideres e colaboradores nas organizagdes.

O sexto artigo da revista, A Gestao Financeira nas Micro e Pequenas
Empresas, de José Eduardo Guimaraes Siqueira Mattos, fala sobre as
empresas no Brasil, dando énfase as Micro e Pequenas Empresas.

Por fim, apresentamos o estudo de caso A Comunicagdo
Governamental Enquanto Estratégia para o Engajamento da Populagao
na Gestao de Politicas Publicas, de Magno de Souza Rocha, que aborda
a comunicagao governamental enquanto estimulo para o engajamento
da populagéo na gestao de politicas publicas no Poder Executivo de um
municipio de pequeno porte do sul de Minas Gerais.

Boa Leitura!
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#meu proximo capitulo

ASSUMA O CONTROLE DO
SEU TEMPO E ACELERE
SUA CARREIRA

A UNIASSELYI, uma das maiores ™
instituigoes de ensino superior do Brasil,
e o IBAM, com grande experiéncia em I
consullorias e projetos voltados & area

plblica, firmaram parceria para a oferta instituto brasileiro de
de cursos de Pos-Graduacao a distancia. administra¢ao municipal

Politicas e Gestao em Servigo Social

Plblico-Alvo: Graduados em servicos sociais e demais dreas
profissionais que queiram ampliar os conhecimentos sobre a area
de Politicas e Gestao de Servico Social.

Mensalidades a partir de RS 200,00
Carga Hordria: 440h

MBA em Gestao e Politicas Publicas Municipais

aﬁhl_lqniq.h:iu: t? curso de MBA edea;téln @ L‘nlitic.ns Piblicas
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pretensées em exercer funcdes ou atividades plblicas.

MBA em Gestao e Politicas Publicas Municipais
Pablico-Alvo: O curso de MBA em Gestao e Politicas Pudblicas
Municipais deslina-se aos portadores de diploma de curso superior
e que exercem atividades em oOrgaos Publicos ou que tenham
pretensoes em axercer fungoes ou atividades plblicas.

Mensalidades a &aorllr de R$ 240,00
Carga Horaria: 480h

INSCREVA-SE JA!

uniasselvipos.com.br

47 3301-6200
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Qual a sua formagao? Ha quanto tempo
vocé atua como gestor escolar? Como
voceé ingressou na fungao?

R: Tenho especializagdo em Psicopedagogia.
Atuo como gestor ha oito anos e ingressei na
funcao através de indicacao e eleicao.

Por que escolheu esse trabalho?

R: Para poder contribuir com a sociedade,
propondo espagos escolares cada vez mais
construtivos, que encaminhem os jovens para
o crescimento intelectual e proporcionem
aos educadores situagdes apropriadas para
seu fazer pedagdgico.

Na sua opiniao, quais sao as principais
responsabilidades do gestor escolar?

R: Gerir a escola de uma forma democratica,
em que todos contribuem de modo
construtivo, e tornar o ambiente escolar
sociavel.

Quais os aspectos positivos do trabalho
do gestor escolar?

R: Observar o crescimento e o éxito dos
educandos e a realizagcdo dos educadores
frente a sua responsabilidade, apesar de
enfrentarem grandes desafios diante de uma
sociedade desafiadora.

Quais os aspectos negativos do trabalho
do gestor escolar?

Gestao Escolar e Empresarial:

UNIASSELVI-POS areas integrantes.

GEsTAO EscoLAR
INGMAR EWALD

R: Enfrentar uma grande carga burocratica e
a falta de investimentos na educacao.

Quais os desafios do trabalho do gestor
escolar?

R: Garantir a organizagdo e a democracia
no ambiente de trabalho e manter os alunos
em sala de aula, visto o grande numero de
evasdes observadas.

Como esta organizado o trabalho do
gestor da unidade escolar que vocé atua?

R: Atualmente, enfrento um desafio de gerir
a escola com falta de material humano
na area administrativa e pedagogica. Nao
estdo sendo disponibilizados concursos
para contratacdo de novos profissionais nas
areas especificas da administracao, ficando
gestdao da escola ao encargo do diretor e
Seus assessores.

Hoje a nossa escola possui:

01 diretor

02 assessoras

02 assistentes técnicas pedagégicas (apoio
pedagdgico)

01 assistente de educacéao (secretaria)

Isso para gerir um universo de mais de 1300
alunos e 75 funcionarios

Como é a comunidade da escola?

R: Extremamente dispersa. Atendemos os
16 bairros do municipio. Recebemos alunos
de todos os bairros. Fica dificil concentrar

Indaial / SC Volume Il Numero Il ago. 2015



a comunidade escolar em eventos ou
participacao coletiva.

Como é administrada a questao financeira
na escola?

R: Hoje recebemos pouquissimos recursos
dos governos federal e estadual, a escola
tem que se manter através de contribuigoes,
que sao feitas para a associacao de pais e
professores, ou com promogdes internas
para arrecadar recursos, que nunca S&ao
suficientes para gerenciar a real necessidade
de material e prestagdo de servigos.

Existem colaboradores que nao
pertencem ao corpo docente e discente?
Em que eles contribuem?

R: Contamos apenas com os conselhos
escolares que sao: Associagido de Pais e
Professores (APP), Conselho Deliberativo
Escolar (CDE) e grémio estudantil.

O que recomendaria aos novos gestores?

R: Coragem diante de tantos desafios, com
determinacdo, pensando ndo apenas em
se promover, mas, sim, em contribuir para
a transformacdo da sociedade e do ser
humano. Com o pensamento sempre voltado
para o futuro.

POS {istincis

PRESENTE EM TODO O BRASIL

L adhab

g S—,

A Educacao a Distancia UNIASSELVI foi eleita uma
das melhores do pais pela Associagéo Brasileira
dos Estudantes de Educacao a Distancia.

No Grupo UNIASSELVI vocé encontra duas modalidades
especiais de Pos-graduacao a Distancia:

ON-LINE -

Na modalidade On-line, 0 académico recebe o material didético
gratuitamente da UNIASSELV] para que possa estudar onde e
quando quiser. Além disso, 0 académico ainda conta com suporte
de professores por telefone e internet e com videoaulas das
disciplinas de seu curso. Nesta modalidade havera apenas dois
encontros presenciais ao final do curso: um para avaliagdo e outro
para a apresentacao do Trabalho de Conclusao de Curso.

SEMIPRESENCIAL

Na modalidade Semipresencial, o académico terd aulas
presenciais uma vez por més [uma aula a cada disciplina do
curso) no polo mais proximo da sua casa. 0 material diddtico
€ oferecido gratuitamente pela UNIASSELVI para que ele possa
estudar onde e quando quiser. 0 académico ainda conta com um
excelente suporte de professores por telefone e internet e assiste
a videoaulas das disciplinas de seu curso.
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Resumo DE LiVROS

DicAs DE LEITURA...

LiDERANGA EM GESTAO ESCOLAR X

LIDERANCA

LUCK, Heloisa. Lideranca em gestao escolar. Petrépolis, RJ: Vozes, 2009. (Série Cademos de I
Gestéo). GESTAD ESCOLAR

Neste volume, a autora propde aos gestores escolares que orientem sua aten¢éo ao exercicio da
lideranca efetiva em sua propria atuagéo profissional e na dos membros da comunidade escolar, _
para que promovam em suas escolas uma cultura orientada para o compartihamento de uma Tk
lideranga marcada pelo compromisso com os objetivos educacionais, pelo espirito de equipe e
pro-atividade.

VIRTUALIZAGAO DAS RELAGOES:

W ma a

UM_D.ES.&F":I DA
g8 ALMEIDA, Marcus Garcia de; FREITAS, Maria do Carmo Duarte. Virtualizagdo das relagges:

um desafio da gestao escolar. Brasport, 2013. (Col. A Escola No Século XXI Vol. 3)

“3;, Nty Um pesAFio DA GESTAO EscoLArR
|

Os conteldos tratados neste 3° volume mostram a visdo inovadora do uso das tecnologias
digitais no contexto educacional, promovendo a convergéncia de midias, a inclusao digital,
0s jogos educacionais, a Googlecultura e a reflexdo sobre 0 uso do computador e da internet
acerca de aspectos tedricos e ergondémicos. O livro também apresenta uma discusséo sobre
a sociedade do conhecimento e os elementos a considerar para a disseminagéo do saber no

processo ensino-aprendizagem e no teletrabalho.

GEsTAO EscoLAR, DEMOCRACIA E

QuALIDADE DO ENsINO —
PARO, Vitor Henrique. Gestao Escolar, Democracia € Qualidade do Ensino. Atica, SP, 2007.

. . GESTAO ESCOLAR,
(Col. Educagao em Acao). DEMOCRACIA

E QUALIDADE DO ENSIND

Neste livro 0 autor examina o conceito de qualidade do ensino e sua relagdo com a democra-
cia na organizacao da escola. Por meio de meticulosa pesquisa empirica, realizada na rede
de escolas publicas de ensino fundamental, Vitor Henrique Paro investiga, também, a viséo
dos agentes escolares quanto as implicagbes da estrutura didatica e administrativa no desem-
penho escolar e na construgao da cidadania. Ao confrontar conceitos tedricos com a pratica
cotidiana, esse livro propde reflexdes sobre o papel sociopolitico da educacédo e apresenta
propostas para a implantagao de mudangas, com vistas ao ensino para a democracia.

Gestéo Escolar e Emrpresarial: . .
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Os 8 Ps D0 MARKETING DIGITAL

VAZ, Conrado Adolpho. Os 8 Ps do marketing digital: 0 seu guia estratégico de marketing digital.
Conrado Adolpho Vaz. -- Sao Paulo: Novatec, 2011.

O marketing digital passa atualmente por uma fase de consolidagéo, em que apenas as empresas
e os profissionais que tiverem um conceito solido do que representa a interet na economia atual,
baseada em conhecimento, e que tiverem dominio pratico sobre as taticas desse novo mundo
formado por bits vao prosperar no mercado.

O livro Os 8 Ps do Marketing Digital traz para profissionais de marketing, administradores, empre-
sarios, profissionais liberais e estudantes o0 passo a passo para ter éxito nas estratégias de nego-
cios de todos os tipos, utilizando para isso 0 ambiente online. Mostra como transformar a internet
em uma ferramenta de negécios eficiente e lucrativa.

05 8Ps DO
MARKETING

DIGITAL

ETica NA GESTAO EMPRESARIAL

MATOS, Francisco Gomes de. Etica Na Gestdo Empresarial. 22 Ed. Saraiva, 2012.

Este livro proporciona nao s6 os fundamentos e o modelo, mas o ferramental para gestéo da
ética. A corrupcao pensou destruir a Etica, mas ndo contava com a rebelido das consciéncias.
Trata-se de um bem essencial, sem ela ndo ha qualidade nem exceléncia em qualquer em-
preendimento. A Cultura Etica é fundamental ao Ser Etico. Ser Etico significa que os valores
internalizados, que formam a Cultura Corporativa, traduzem-se em competéncia transforma-
dora, integragéo e conduta produtiva. Que fazer com a ética, entdo, diante da perplexidade
gerada nos melhores espiritos, das distor¢des e das habituais reflexdes, meramente tedricas
e subjetivas? O primeiro desafio do livro € motivar a leitura reflexiva sobre a competéncia em
Ser Etico. Assim, é possivel desenvolver um Modelo de Etica na Gestéo, por meio do diagnds-
tico e da vis@o e agdes estratégicas, cujos fundamentos sejam a cultura renovada, a lideranga

integrada e a estratégia consensual.

GEsTAO0 EMPRESARIAL

BERTERO, Carlos Osmar (Coord.). Gestdo Empresarial: Estratégias Organizacionais. Sao
Paulo: Atlas, 2006.

Este € o sexto livro de uma série focada nos mais importantes temas da Administragao de
Empresas. A obra retne diversas pesquisas sobre a evolugao e a situagao atual no campo da
Administragao, com foco em Estratégias Organizacionais. Os autores, que sao pesquisadores
reconhecidos em seus respectivos dominios, apresentam ainda reflexdes criticas de grande
relevancia para o desenvolvimento da pesquisa cientifica em nosso pais. O livro aborda os
campos da estratégia organizacional, teoria organizacional, estratégias emergentes, gestéo
estratégica do conhecimento organizacional, estratégias competitivas, estratégias de merca-
do e estratégias de ramos especificos.

; . Gestao Escolar e Empresarial:
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ATIVIDADE SUPERVISORA

NO CampPo DA EbucAcAo PROFISSIONAL:
FuncoEes E DEsAFios NA HODIERNIDADE

Professor — Mestre em Educagéo
mendes.guilherme234@gmail.com

RESUMO

Pensar nos atuais papéis da superviséo
educacional no contexto da Educacgao
Profissional, mediante a percep¢do dos

préprios profissionais que estdo atuando nas
instituicdes, parece ser relevante, uma vez
que se constituem significagdes acerca das
realidades vivenciadas por eles e pode-se
repensar na acao supervisora no ambito da
formacao docente para a preparacgao de futuros
técnicos para o mercado de trabalho. Este artigo
objetivou identificar as fungdes e os desafios
da supervisdo educacional na Educagao
Profissional em uma instituicdo da regido
central do municipio de Porto Alegre - RS. A
metodologia utilizada foi de cunho qualitativo,
com enfoque exploratorio, tendo o estudo de
caso como procedimento técnico. Teve como
sujeito de pesquisa a supervisora educacional
da escola investigada. Para a coleta dos dados,
aplicou-se um questionario com oito questoes,
sendo trés delas sociodemograficas e cinco
abertas. Para a analise dos dados, utilizou-se
a técnica de analise de conteudo. Das analises
realizadas, emergiram duas categorias, a saber:
1) “Fungbes da supervisdo educacional e as
praticas de formacao”; 2) “Atividade supervisora:
limites e possibilidades”. Como resultados finais
e principais da pesquisa, obteve-se que: a) a

Gestao Escolar e Empresarial:
areas integrantes.

Guilherme Mendes Tomaz dos Santos

amplitude de funcdes para o supervisor faz com
que se necessite de um profissional atento as
necessidades institucionais e as demandas do
mercado de trabalho para a formacao integral
dos jovens da Educacido Profissional; b) a
preocupagcdo com o processo de formacao
continuada dos docentes € iminente, cabendo-
Ihe geri-lo e direciona-lo; c) a concepg¢ao do
supervisor educacional quanto aos processos
pedagdgicos € essencial para direcionar a sua
pratica.

Palavras-chaves: Educacéao Profissional.
Supervisao Educacional.
Hodiernidade.

1 INTRODUGAO

A nossa sociedade, devido as
transformacgdes culturais, tecnoldgicas, sociais
e a influéncia da globalizagao, urge pela
capacitagao de jovens e adultos para o mercado
de trabalho (CATHOLICO, 2009; CUNHA,
2000). Essa preparacdo se da por meio de
cursos técnicos e profissionalizantes integrantes
da Educacao Profissional (BRASIL, 1996). A
insercdo no mundo do trabalho esta cada vez
mais “aquecida”, na medida em que a populacgéo
aumenta e o pais esta com a economia mais
ativa, ou seja, possui maior fonte de renda
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para a empregabilidade dos cidadaos. Todavia,
na atualidade, as exigéncias do mercado
para integrar-se ao sistema estdo maiores,
perpassando, principalmente, pelos aspectos
da formacao técnica (saber fazer) e humanistica
(saber ser) (CATHOLICO, 2009).

Para tanto, as instituicdes
profissionalizantes necessitam estar
preparadas para poder atender as demandas
sociais, mediante curriculos bem

G —

docente, nas diferentes relagbes entre o
corpo docente e discente, na integracdo da
comunidade escolar a instituicdo, entre outros
(ZIEGER, 2009). Contudo, visto as inumeras
mudangas no cenario do pais e do mundo
na atualidade, decorrentes da globalizacéo,
evolucdo da sociedade e transformacodes
culturais, torna-se importante pensar sobre o
papel desse profissional na contemporaneidade
e sobre os aspectos limitadores para o exercicio
da atividade supervisora.

estruturados no que concerne ao As instituigoes

prisma profissional da area e ao profissionalizantes Assim, diante de tais premissas,
eixo tecnoldgico que o educando necessitam estar abordou-se como problematica de
pretende seguir, como por exerpplo, preparadas para pesquisa: "Quais gstungoes e os
em mecanica, informatica, £ der d desafios da Supervisdo Educacional

. ) poder atender as P ~ .

metalurgia, etc. Esses curriculos Y y .. no ambito da Educagéo Profissional
necessitam focar no conjunto Emanaas soctats, na hodiernidade?”.

de habilidades e competéncias
necessarias para o exercicio futuro
da profissdo, além de centrarem-
se na praxis, ou seja, na teoria
e na pratica do conhecimento a
ser adquirido. Nao obstante essa
realidade, para que possam atingir
0s objetivos propostos para tal finalidade nessa
etapa educacional, assim como em outros
niveis educativos, é fundamental que tenham
professores qualificados, que possam atuar na
mediagao do conhecimento e dos processos de
ensino-aprendizagem, fazendo a interacao tanto
com a perspectiva tedrica quanto com a pratica
na formacao integral do educando.

Nesse sentido, da mesma maneira que
se fazem necessarios educadores que possam
atuar no contexto escolar, a presengca dos
especialistas em educagdo que possam gerir
0 processo de ensino-aprendizagem, nesse
caso 0s supervisores educacionais, é essencial
para que haja um assessoramento ao trabalho
do professor e, por extensdo, a formacao do
estudante. Esses profissionais geralmente sao
pedagogos ou, em alguns casos, licenciados em
outras areas do conhecimento, como historia,
matematica, fisica, ciéncias sociais, entre outras
e possuem uma pods-graduagdo em nivel de
especializagao lato sensu para atuarem como
supervisores (BRASIL, 1996).

Partindo de tais pressupostos, entende-
se como supervisor educacional a pessoa que
pensa nos aspectos de ensino e aprendizagem,
na configuracdo curricular dos cursos e dos
programas escolares, no processo de formagao

Indaial / SC Volume Il Namero Il ago. 2015

mediante curriculos
bem estruturados no
que concerne ao prisma
profissional da drea e ao
eixo tecnoldgico.

2 METODOLOGIA

Este artigo, de cunho qualitativo
e com enfoque exploratério, teve
por objetivo geral identificar as
fungdes e os desafios da supervisao
educacional na Educacao Profissional, em uma
instituicdo da regido central do municipio de
Porto Alegre - RS.

De acordo com Gil (2012), a investigagao
qualitativa € um estudo mais subjetivo e reflexivo,
umavezque o pesquisador aprofunda suaanalise
no processo de compreensao de um fendémeno
por métodos mais direcionados ao discurso dos
sujeitos de pesquisa e as interlocugdes que os
mesmos podem trazer ao trabalho. O estudo
exploratério, conforme afirma Creswell (2010),
€ a exploracao dos fatos sobre um determinado
contexto, ou seja, a partir da pesquisa realizada,
pode-se aproximar mais do campo de estudo,
podendo-se criar novas significacbes, neste
caso, a funcdo da supervisdo educacional.

Para a realizagdo da investigagao,
utilizou-se o estudo de caso como procedimento
técnico, o qual objetiva, segundo Marconi
e Lakatos (2009), promover significacbes e
reflexdes profundas acerca de um ou mais
individuos, espacos, entre outros, que se refiram
ao mesmo contexto de investigagdo, neste
caso, uma instituicdo de Educacgao Profissional
filantropica. Para tanto, destaca-se que a selegao
da instituicdo foi por conveniéncia e ocorreu
devido a facilidade de acessibilidade geografica
ao espaco pelo pesquisador.

Gestéo Escolar e Empresarial:
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Como sujeito da pesquisa, considerou-se
para esta investigacao a supervisora pedagoégica
da escola de Educacao Profissional. Salienta-se
que esse centro educacional possui para essa
etapa educativa uma profissional exercendo a
atividade de supervisdo, o que para fins desta
pesquisa, justifica o estudo de caso em ambito
individual.

Para a coleta dos dados, aplicou-se um
questionario in loco com questdes abertas e
sociodemograficas. O questionario aplicado in
locoéuminstrumentoquepodefacilitaracoletados
dados e a exequibilidade da pesquisa, em virtude
do rapido tempo empregado pelos respondentes
se comparado a outros instrumentos, tais como
grupos focais, entrevistas, etc. (GIL, 2012;
MARCONI; LAKATOS, 2009). Ressalta-se que
nao se optou pela realizacdo de entrevista
devido a disponibilidade temporal do sujeito de
investigacdo, que para essa técnica de coleta
demandaria um tempo maior para responder
aos questionamentos do pesquisador.

Para a investigacado dos dados, utilizou-
se a técnica da analise de conteudo. Esse tipo
de técnica consiste em examinar e categorizar
o conteudo coletado e, a partir disso, significar
as falas dos respondentes, ou seja, fazer a
interlocucao tedrica dos dados com os autores
utilizados para a tematica de investigacao, neste
caso as respostas da supervisora investigada
com tedricos que versam sobre supervisao
educacional e formagdo docente. Destaca-se
que para a analise, visando facilitar o processo
de escrita e ficando esteticamente mais legivel,
codificou-se a supervisora investigada por
SEl, significando “supervisora educacional
investigada”.

O instrumento aplicado continha trés
questbes sociodemograficas e cinco questdes
abertas. As trés primeiras objetivaram saber a
formacao da supervisora da instituicdo, bem
como o tempo exercendo a atividade de gestao
e a carga horéria na escola.

As questdes qualitativas foram as
seguintes: a) Para vocé, qual é a fungdo da
supervisdo educacional em uma escola de
Educagéao Profissional na contemporaneidade?;
b) Como vocé atua na promog¢éo da formacéao
continuada para o grupo de professores de sua
escola e quais sao as atividades desenvolvidas
para tal fim?; c) Quais os desafios encontrados
por vocé no processo de formacao continuada
docente em sua escola?; d) Como vocé visualiza

Gestao Escolar e Empresarial:
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a relacao entre o professor e supervisor de uma
instituicdo de Educacado Profissional?; e) Que
praticas educativas os professores desenvolvem
e/ou podem desenvolver para melhorar o
processo de ensino-aprendizagem na Educacéao
Profissional e de que forma vocé, enquanto
supervisor, os auxilia? Informa-se que para a
constituicdo das analises, fez-se a inter-relagédo
das falas, de acordo com o conteudo emergido
das respostas, ndo sendo apresentadas em
linearidade, mas sim, de acordo a especificidade
de cada categoria.

Das analises realizadas emergiram duas
categorias, sendo elas: 1) Fungbes da supervisdo
educacional e as praticas de formacado e; 2)
Atividade supervisora: limites e possibilidades.

Diante do percurso metodoldgico
realizado, apresenta-se a analise dos dados € a
discussao dos resultados.

3 ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Analisar significa refletir e imergir-se nos
dados, extraindo deles ressignificacbes acerca
de um fendémeno de investigagdo (BARDIN,
2012). Neste caso, analisam-se as respostas da
respondente, que correspondem ao corpus da
pesquisa, fazendo-se a respectiva discussao dos
resultados.

3.1 FUNGOES DA SUPERVISAO
EDUCACIONAL E AS PRATICAS DE
FORMACAO

Acerca da fungao da atividade supervisora
em instituicbes de Educacdo Profissional na
atualidade, a supervisora investigada destaca
que “A funcao da supervisado escolar deve ser de
setor articulador de saberes e potencialidades,
apoio para a solugao das dificuldades de qualquer
natureza”’. Complementa ainda que nas praticas
de supervisdo necessita o0 especialista “ser
exemplo, referéncia e apresentar aos jovens
outras possibilidades para a construcdo de novos
projetos de vida”.

Isso nos remete a multiplicidade de papéis
que o supervisor, nessa etapa educacional, pode
desempenhar, como por exemplo, na formacao
do professorado, na formagdo do estudante,
nos processos de ensino-aprendizagem. Ser
supervisor é ser gestor do conhecimento e de
todos os processos que envolvem a questdo
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docente e do fazer discente, uma vez que perpassa
pelo pensar na formacao integral do académico
(RANGEL, 2009).

Para SEl, é importante que se centralizem
as praticas para a formagéo integral, uma vez
que ‘[...] ndo podemos formar um profissional
essencialmente técnico e sim, um cidadao em
sua completude”. Subjacente a perspectiva da
respondente, pode-se avistar a atual fungao da
Educacao Profissional, uma vez que se objetiva
instruir  profissionais que tenham formacao
técnica, humanistica, social e tecnolégica e que,
estejam atentos e preparados as transformacgodes
e necessidades da sociedade atual globalizada
(CATHOLICO, 2009).

Nessa direcéo, a supervisao esta presente
em todas as etapas da Educacao Basica e da
Educacao Profissional também, visto que, uma
pessoa que possa gerir o processo pedagogico de
uma instituicao é de fundamental importancia para
seu avanco e melhora na qualidade educativa. O
que difere de um nivel para o outro é a caracteristica
central de formacdo, pois a Educacdo Basica
volta-se mais para as questdes gerais das areas
do conhecimento e Educagao Profissional para a
preparacao de futuros técnicos para o mercado de
trabalho. Destaca-se que o trabalho da orientacao
educacional é essencial para o efetivo sucesso
dos objetivos no ambito pedagdgico e institucional
em conjunto com a supervisdo, todavia, ndo se
abordou essa tematica neste estudo.

SEIl diz que ndo visualiza a diferenca das
relagdes do supervisor desse nivel educativo com
os demais, visto que, principalmente no processo
de formacgdo docente, elas se fazem presentes,
assim como nos demais segmentos educacionais.
A respondente entende que “o Supervisor
Pedagdgico tem que ser o profissional que
acompanha, observa e assessora o desempenho
do professor ou educador. Deve promover uma
pratica pedagogica participativa, com

\

/_\
e assessorar para a melhoria da pratica docente.
Identifica que no seu processo de gestdo deve
proporcionar espacos de participagdo para o
educador, seja por meio de debates, reunides
ou formacgbes continuadas, que fagam com que
o professor se sinta ativo no seu fazer docente
e possuidor de um suporte pedagoégico para o

desenvolvimento do seu trabalho, podendo, dessa
forma, impactar a aprendizagem dos educandos.

Corroborando com SEI, Fossatti e
Sarmento (2009) afirmam que para o exercicio
da supervisdo € necessario um conjunto de
competéncias a fim de contribuir para o processo
de ensino-aprendizagem, tais como a flexibilidade
no seu fazer gestor, na execucao de atividades
participativas, entre outras, gerando assim a
constituicdo do trabalho em equipe. Para os
autores,

(...) O trabalho em equipe supde, também,
a leitura sistémica do contexto escolar e
dos demais contextos em que a escola esta
inserida, assim como condi¢gdes de lideranca,
criatividade, confianga e conviccdo, que
mobilizem e incentivem a¢des comprometidas
com o projeto educativo da escola.
(FOSSATTI; SARMENTO, 2009, p. 63).

Nesse sentido, essas agdes proporcionadas
pelo supervisor 0 tornam um agente reflexivo
e preocupado com o seu contexto educativo,
possibilitando que todos os atores desse cenario
sejam beneficiados (gestores, professores,
estudantes, comunidade escolar), uma vez
que, pelo trabalho em equipe, todos contribuem
para melhorar o processo da formagao integral
do discente. Ademais, como sustenta Villas
Boas (2003, p. 63), ao supervisor ao supervisor
“‘cabe-lhe, a tarefa magna de, planejando,
acompanhando, avaliando e aperfeicoando
oportunamente o curso de tais agoes,
garantir a eficiéncia do processo

ideia de conjunto, de forma interativa”. “Cabe-lhe, a tarefa
’ . educacional e a eficacia de seus
, . magna de, planejando, ,
Analisando a fala acima, pode- resultados”.
acompanhando,

se perceber o papel do supervisor
na perspectiva dessa pedagoga,
que consiste em uma relacdo de
horizontalidade e de apoio ao trabalho
do professor, ou seja, por meio dos

avaliando e aperfeicoando
oportunamente 0 Curso
de tais agoes, garantir ~ a importdncia da lideranca dos
a eficiéncia do processo

Portanto, diante de tais
afirmativas, parece evidenciar

processos pedagdgicos pelo

seus conhecimentos pedagodgicos | educacionale a eficdcia de supervisor, em uma relacdo conjunta

acerca do contexto escolar e do
cenario profissional, pode contribuir
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com a comunidade escolar como
um todo, em especial, com o corpo
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docente da instituicdo da qual faz parte. Ressalta-
se que a agao supervisora € uma atividade
complexa, visto a sua amplitude dentro do contexto
escolar e fungdes desempenhadas, uma vez que
esse profissional desenvolve holistica, individual,
politica, pedagdgica, social e analiticamente o seu
trabalho (VILLAS BOAS, 2003; ALONSO, 2007;
ZIEGER, 2009).

Quanto as praticas de formacgéo, SEI entende
que “o aprender fazendo deva ser o pilar central do
ensino profissionalizante”. Para ela, “o0 supervisor
deve estar atento ao acontecer dos processos de
ensino-aprendizagem, incentivando o trabalho
coletivo e apoiando a construgdo de novos meios
que levem os professores a descobrirem e usarem
seu potencial e fagam o mesmo com relacdo aos
jovens.”. Essa percepgao do aprender fazendo esta
em consonancia com os principios norteadores das
Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educacao
Profissional, pois consta nos principios Ill e VIl do
documento aspectos relacionados a aprendizagem:

[..] I - trabalho assumido como principio
educativo, tendo sua integracdo com a ciéncia,
a tecnologia e a cultura como base da proposta
politico-pedagdgica e do desenvolvimento
curricular; [...]

VIl - contextualizagdo, flexibilidade e
interdisciplinaridade na utilizagcao de estratégias
educacionais favoraveis a compreensado de
significados e a integracédo entre a teoria e a
vivéncia da pratica profissional, envolvendo
as multiplas dimensdes do eixo tecnolégico
do curso e das ciéncias e tecnologias a ele
vinculadas; [...] (BRASIL, 2012, p. 02).

Para tanto, o papel do supervisor em
relacdo as praticas de formagao consiste no
aprimoramento continuo da sua equipe de
professores. Essa formagao continuada pode se
dar por meio de diferentes atividades, de acordo
com as caracteristicas do grupo, tais como:
palestras, reunides periddicas, dindmicas de grupo,
atendimentos individuais de acompanhamento
pedagogico, apoio a participagcdo em cursos
e eventos cientificos que possam refletir
positivamente nas aulas e na instituicéo.

Mediante a fala da SEI, nota-se que ha
uma preocupagcdo no que concerne as praticas
metodoldgicas dos docentes e os reflexos com
os técnicos em formacgdo. Destaca que apoia a
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construcdo de novos meios desenvolvidos pelo
professor, que implicitamente, referem-se aos
recursos por eles utilizados. Identifica-se que
estimula o desenvolvimento das potencialidades
do professorado, seja no aspecto do ensino, seja
no ambito académico. Vejamos sua resposta ao
ser questionada sobre as praticas de formacdo
desenvolvida por ela na instituicdo. SEI as executa,

Valorizando o grupo de professores e suas
formacgdes académicas, possibilitando que cada
um demonstre suas habilidades e realizando
um trabalho de equipe em que cada um possa
exercer além de suas fungbes primeiras.
Facilitando, sempre que possivel, em liberacéo
de horarios e compreendendo suas auséncias
em funcdo de suas formagdes académicas.
Como trabalhamos numa instituicdo de
assisténcia, vivemos de doacgdes, infelizmente,
ndao ha verba para trazermos profissionais
de diferentes areas de forma sistematica,
portanto, valorizo e incentivo a participagéo
dos professores em eventos académicos extra

instituicao.

Diante do discurso acima, varios pontos sao
destacados pela respondente, como a liberagao
de hor arios previamente estabelecidos para que
o professor possa se capacitar e aperfeigoar.
Evidencia-se na fala que a instituicdo né&o
dispbe de recursos financeiros para subsidiar
programas internos de formagdo, em virtude de
sua constituicdo administrativa, ou seja, por ser
uma instituicdo de assisténcia, o que demanda que
se busque fora desse contexto um espago para o
aprimoramento académico e pedagogico.

Entretanto, é importante que o centro
educacional busque, de alguma forma, investir
em politicas de formagéo para seus professores,
para complementar o desenvolvimento extra
instituicdo, pois educadores mais qualificados,
preparados e motivados poderdo melhorar sua
atuacdo na mediagdo dos processos de ensino-
aprendizagem (GAUTHIER et al., 2006; TARDIF,
2002). Ademais, quando ha um programa de
formacgao continuada dentro da propria instituicao
Ou em parceria com outros espagos escolares, o
supervisor pode auxiliar e direcionar os caminhos
e diretrizes do aperfeicoamento da sua equipe,
visando a qualidade pedagdgica do ensino na
formagdo profissionalizante dos jovens para o
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mercado de trabalho, em virtude de saber quais as
reais necessidades a serem atendidas.

Em sintese, essa categoria apresentou os
dados e as respectivas discussdes sobre as fungdes
da supervisao educacional e as praticas da formacao
docente. Pode-se perceber que ha uma pluralidade
nas fungbes dessa atividade, visto que visto que é
0 supervisor quem necessita pensar prioritariamente
no curriculo a ser desenvolvido na educagdo dos
jovens, na formacgao continuada de seus professores,
assim como gerenciar todo o contexto educacional
gue concerne ao ensino e a aprendizagem. Discutiu-
se sobre metodologias para o desenvolvimento
da formacdo docente, assim como
a importdncia de investimento

E o supervisor quem

SEIl. Nesse sentido, de acordo com Villas Boas
(2003, p. 65), ao se abordar essa tematica
significa que “pensar a pratica da superviséo €,
sobretudo, examina-la nas grandes fun¢des em
que se desdobra.”, ou seja, em suas diversas
ramificagdes. Essas fungdes, como apresentadas
na categoria anterior, refletem no fazer gestor do
supervisor, nas atividades que se referem aos
processos de ensino e de aprendizagem e na
formacgé&o continuada de professores.

SEIl, ao ser questionada quanto aos
desafios do seu exercicio da supervisdo na
instituicdo em que trabalha, relata que:

O maior desafio que tenho no meu
grupo é a diferenca na formagédo dos

institucional para tal fim. Abordou-se necessita pensar professores, pois tenho um grupo
também, a relaco da supervisdo com prioritariamente heterogéneo:  técnicos  formados
) “‘pela vida” — marceneiro, serralheiro,

os principios norteadores da Educacgao
Profissional e os seus impactos na
atuagao docente no fazer discente.

Dessa forma, esses resultados,
de acordo com as respostas da SEl,
juntamente a interlocugdo tedrica,
apontam para as seguintes conclusdes
deste estudo de caso: a) a amplitude de fungbes
para o supervisor faz com que se necessite de um
profissional atento as necessidades institucionais
e as demandas do mercado de trabalho para
a formacdo integral dos jovens da Educagao
Profissional; b) a preocupagdo com 0O processo
de formacgéo continuada dos docentes € iminente,
cabendo ao supervisor geri-lo e direciona-lo; c) faz-
se necessario que a instituicdo possa, de alguma
forma, investir na formagao docente, objetivando a
melhoria do processo de ensino-aprendizagem; d) o
sucesso da atividade supervisora se da pelo trabalho
em equipe.

Nessa direcdo, apresenta-se a categoria
referente as limitagbes e possibilidades da atividade
supervisora.

3.2 ATIVIDADE SUPERVISORA: LIMITES E
POSSIBILIDADES

Esta categoria centralizou-se nas
discussdes entre os limites e as possibilidades da
atividade supervisora no ambito de uma escola
de Educacao Profissional, a partir da visao da
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no curriculo a ser
desenvolvido na educagdo
dos jovens, na formagdo
continuada de seus
professores.

mecanico automotivo... (educadores dos
cursos profissionalizantes) e tenho um
grupo com graduacédo, especializagao,
mestrado  (professores da escola
técnica). Quando penso em um trabalho
formativo, tenho que encontrar um meio
termo para os diferentes saberes.

Trabalhar com educadores sociais, que
ndo tém formagdo técnica, demanda do
supervisor um olhar mais abrangente, nédo
valorizando somente os saberes académicos,
mas percebendo e valorizando as habilidades
e inteligéncias individuais que somem e
facam a diferenga nas vidas dos jovens em
vulnerabilidade.

E enfatizada por SEl “a valorizacdo
dos diferentes saberes” dos professores que
integram sua equipe. Pensar em multiplos
saberes consiste considerar que cada pessoa
possui uma “bagagem” que pode contribuir para
a sua atuagao laboral, podendo estar relacionada
com suas vivéncias na escola/universidade, no
seu cotidiano, na esfera familiar, profissional,
entre outras. Tardif (2002) classifica os distintos
saberes dos professores como: a) da formagao
profissional; b) disciplinares; c) curriculares €; d)
experienciais. Ostrés primeiros saberes elencados
pelo autor referem-se aos conhecimentos que os
educadores possuem relacionados aos aspectos
do seu fazer docente, da instituicdo na qual estao
inseridos, bem como a sua area de formacéao e
objetivos pedagogicos para o processo de ensino
e aprendizagem. Ja os saberes experienciais
consistem nas aprendizagens “pela vida”, ou seja,
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que a experiéncia individual de cada professor
pode influenciar sua praxis educativa.

Evidenciou-se, também, que ha
professores, segundo relato da respondente,
que foram “formados pela vida”, ou seja,
que aprenderam o oficio profissional com a
experiéncia, seja ela obtida no mercado de
trabalho, em casa, pelo processo autbnomo do
saber, mas que nao se constituiu de um curso de
formagao académica. Alias, salienta-
se que ndo so6 os saberes académicos
sao essenciais para o ato de ensinar,
mas todos os outros conhecimentos
que o professor pode ter, como os
saberes experienciais  (TARDIF,
2002). Todavia, esses educadores
sociais integram o corpo docente
e atuam na preparacdo de jovens
para o campo de trabalho, cabe ao
supervisor intervir nesse meio, de
modo a qualificar a ensino aos educandos.

Salienta-se que nao se questionou aqui
sobre o quadro docente institucional, mas se
enfatizou a importancia de o lider pedagdgico
estar preparado para o gerenciamento das
formagdes para os professores, mediante as
distingdes presentes no grupo.

Esses desafios, conforme forem
concebidos pelo supervisor, podem ser vistos
como limitadores ou possibilidades no seu
fazer gestor, posto que a diversidade o faga,
constantemente, repensar sobre o seu contexto
institucional.  Principalmente na Educagéo
Profissional, adaptar-se as heterogeneidades,
sejam elas do corpo docente e/ou discente,
sejam elas concatenadas ao curriculo, é
essencial para formar os jovens e adultos para o
mundo do trabalho e para aprimorar professores
consoantes ao intercambio pedagogico.

Diante do relato de SEI, percebeu-se
que a problematica em foco consistiu em uma
possibilidade para o desenvolvimento do seu
trabalho, visto seu olhar mais amplo a respeito
da formacao de seus educadores, por meio de
atividades especificas para eles, atentando para
as diferencas e objetivando convergir o grupo
para 0 mesmo propésito, que gira em torno da
exceléncia educacional e da preocupagao com
0s processos de ensino-aprendizagem.

Como resultados principais dessa

categoria, constatam-se que para SEl: a) a
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Salienta-se que ndo s6

os saberes académicos  da
sdo essenciais para o ato
de ensinar, mas todos os
outros conhecimentos que
o professor pode ter, como

os saberes experienciais

(TARDIF, 2002).

formacao académica do corpo docente serviu
para desenvolver a pratica supervisora no que se
relacionou ao aspecto da capacitagcao da equipe
de professores, considerando mais o prisma
humanistico e experiencial do que o conhecimento
especifico propriamente dito; b) a concepgéo do
supervisor educacional é essencial para direcionar
a sua pratica.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Pensar nos atuais papéis
supervisdo educacional no
contexto da Educagao Profissional,
mediante a percepgao dos proprios
profissionais que estdo atuando
como lideres pedagégicos nas
instituicdes, parece ser relevante,
uma vez que se constituem
significagdes acerca das realidades
vivenciadas por eles e pode-
se repensar na acao supervisora no ambito da
formacao docente.

Nessa diregcdo, este estudo objetivou
identificar as funcdes e os desafios da supervisao
no ambito da Educacao Profissional. Pode-se
identificar, na emergéncia dos dados coletados,
que as funcionalidades da profissdo sdo multiplas,
pois giram em torno de todo o contexto educativo,
desde o pensar no seu trabalho como agente
transformador, até o promover a mediacdo dos
processos imbricados nas relagcbes de ensino-
aprendizagem. Percebeu-se, também, que a
questao da capacitagao docente e a ndo equidade
na titulacdo dos professores sido desafios para
a atividade supervisora, ja que deve promover
diferentes estratégias, contemplando os diferentes
saberes que os educadores possuem. Neste
estudo, verificou-se que se promoveu qualificacao
por meio de formagdes em equipe, vislumbrando a
equiparacao e compartilhamento de saberes entre
os profissionais docentes.

Diante de tais resultados apresentados
neste artigo, emergiram alguns questionamentos
acerca da tematica em questdo, que poderao
servir como norte para futuras pesquisas: a) Qual a
percepcao dos professores técnicos e licenciados
acerca da atividade supervisora na Educacao
Profissional?; b) Quais podem ser os impactos
na formagao discente pelo ensino de professores
com distintos niveis de formacao no nivel técnico?;
c) Como acontece a interlocugdo da supervisao
com a orientacdo profissional na Educacao
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Profissional?; d) Como modernizar os curriculos
visando atender as demandas do mercado de
trabalho e ao novo perfil de educando existente
nas instituicbes escolares?.

Por fim, esta investigagcdo péde refletir
acerca das funcionalidades e dos desafios da
gestdo educacional, no ambito da supervisdo
e nao finda possibilidades de novos estudos,
visto que, a discussdo da atividade supervisora
nesse segmento educativo oportuniza o percurso
de novos caminhos de pesquisa. Desse modo,
espera-se que este estudo possa contribuir para
0 campo da supervisao, de maneira que futuras
pesquisas possam intervir, descrever e explicar os
fendbmenos perscrutados de forma mais ampla.
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DE GESTAO DEMOCRATICA NO BRASIL
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RESUMO

A gestao democratica € entendida pela
sociedade e pelo setor educacional como
a possibilidade de alavancar um ensino-
aprendizagem significativo, que envolva, de
modo efetivo, todos os sujeitos do processo
educacional. A possibilidade de uma nova
estrutura institucional de educagdo para o
pais foi demarcada na Constituicdo Federal de
1988. Desde entdo, as escolas, universidades,
gestores, educadores e criticos da area vém
discutindo o tema e propondo melhorias. Nesse
sentido, o presente artigo buscou exemplificar
o0 percurso da gestdo democratica, a partir
da C.F. 1988, até o ano de 2014, as politicas
publicas realizadas na area para favorecer
a pratica desse novo paradigma nacional,
as leis complementares apés a Constituicao
e os planos e programas de governos que
destacaram a gestdo democratica. O texto
abordou, também, alguns conceitos acerca
da tematica, dentre esses, a participacdo, a
autonomia e a descentralizacido. Para isso, foi
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realizada uma pesquisa bibliografica em livros e
artigos. As legislagdes e a producgdo de alguns
autores especializados na tematica nortearam
as fundamentacgdes do texto.

Palavras-chave: Gestao Democratica.
Concepgoes. Trajetoria.

1 INTRODUGAO

A organizagdo que envolve os sistemas
de ensino nas diferentes esferas em nosso
pais vem sendo reconstruida desde meados
dos anos 80, a proposta para essa reforma ¢é a
aplicabilidade da democracia através da gestao.
O presente artigo mostra como ocorreu esse
percurso nesses quase 20 anos de mudanga no
cenario da educagao nacional.

De inicio, o trabalho tem o intuito de
descrever alguns fatos histéricos que fizeram
com que a gestdo democratica chegasse aos
espacos de discussdes no momento atual,
apresentar as legislagdes e os apontamentos
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de alguns autores sobre o tema. No interior
do texto, sera possivel encontrar uma breve
descricdo sobre a gestdo educacional e a
gestdo escolar e como elas colaboram para
a efetivacdo da gestdo democratica. Para
finalizar o artigo, serdo apresentadas algumas
concepgoes de gestao democratica.

Os recursos usados para realizagao desta
pesquisa foram as documentacgdes bibliograficas
encontradas em livros e fontes da internet.
Assim, ao analisar tais fontes, o trabalho
assume o carater descritivo, utilizando o método
qualitativo para a obtencao das interpretacoes.

A atencdo dada a esse assunto deve-
se a importancia de efetivar alguns critérios
estabelecidos na Constituicdo Federal de 1988
e a possibilidade de torna-los praticas cotidianas
nas escolas. Sao preceitos que envolvem
a participacdo da comunidade escolar, a
autonomia, a descentralizagdo das decisoes,
a formacéo reflexiva e critica, a igualdade
de direitos, o acesso aos bens culturais e
conhecimentos historicamente produzidos, a
educacdo de qualidade, entre tantas outras
atribuicbes relacionadas ao eixo da gestdo
democratica e que, em breves momentos, serao
consideradas neste texto.

Espera-se alcancar ao final dessas analises
um roteiro que exemplifique a trajetéria da
gestdo democratica no Brasil e como tem se
formalizado tal pratica através das mobilizagbes
dos poderes publicos e da sociedade civil.
Outro ponto do trabalho pretende destacar a
relevancia que ha em torno do tema discutido.

2 A GESTAO DEMOCRATICA:
DE 1988 ATE 2014

carro-chefe de um novo tempo educacional. No
artigo 206 da Constituicdo, sdo assegurados
0S novos principios do ensino, dentre os quais,
destacam-se: a gratuidade, a liberdade, a
obrigatoriedade, a igualdade do ensino e a
gestdo democratica. Segundo Bordignon (s.d. p.
9), essa mudanga foi verificada ja na nova fungéo
dos entes federados, como os municipios: “a
Constituicdo de 1988, aprofundando a doutrina
federativa, ampliou os sistemas de ensino,
também para os municipios, todos dotados de
autonomia no seu dmbito de atuacgao, e instituiu
o principio do regime de colaboragéo”. Sobre
0 conceito de sistema de ensino que o autor
cita, sabe-se que a legislacdo optou por essa
forma a fim de favorecer o regime federativo,
descentralizando a organizacdo educacional. A
respeito disso, Bordignon (s.d. p. 9) escreve:

Os sistemas de ensino foram constituidos
para dar efetividade a doutrina federativa da
autonomia dos entes federados no ambito
de suas responsabilidades, adotada como
estratégia de democratizagao do exercicio de

poder pelos cidadaos.

Esse modelo de educacio sera novamente
contemplado na elaboragao da Lei de Diretrizes
e Bases (Lei n° 9.394/1996). Bordignon (s.d. p.
9 e 10) esclarece a fundamentagéo dessa lei em
relacéo a gestao:

A LDB atribui aos sistemas de ensino
autonomia de organizacdo nos limites
das normas nacionais. Ou seja: cada

sistema organiza o seu todo, articulando
as partes e definindo as normas de
funcionamento, em vista das finalidades
inerentes as suas responsabilidades. Mas
suas responsabilidades sao definidas pelos
objetivos nacionais, o que significa que a
autonomia diz respeito a liberdade
de organizagdo e operagao do

A proposta da gestdo fpmlr’(l);?a Jag;jta(?[ sistema. No entanto, essa liberdade

- . emocratica no Brasi 30 impli i
democratica no Brasil ganha corpo , nao implica em autonomia para
ganﬁa corpo apartzrdb divergir das finalidades educacionais

a partir do fim da ditadura, com
o inicio das mobilizagdes sociais
que culminaram na elaboracao
da Constituicado Federal de 1988.
Esse periodo histdrico contemplou
significativas mudancgas e
destacou a democracia como

-
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fim da ditadura, com o
inicio das mobilizagoes
sociais que culminaram
na elaboragdo da
Constituicdo Federal de
1988.

constitucionalmente definidas.

As restricoes  elencadas
pelo autor no final do texto sdo
também reforcadas por Gadotti
(2014): “[...] artigos 145 e 15, que
preveem, somente, a participacéo
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dos profissionais no projeto pedagdgico, e da
comunidade, nos conselhos escolares, além
de uma ‘progressiva’ autonomia pedagdgica,
administrativa e de gestdo financeira as
escolas”. Em relagao a esse posicionamento,
pode-se interpretar a Lei de Diretrizes e Bases
como uma definicdo de atributos para que
o sistema funcione, porém, é notdério que as
metas propostas nacionalmente ndo podem
ser mudadas localmente, estando nesse fato a
critica aos dispositivos propostos pela lei.

Dando sequéncia as politicas publicas de
implementacao da gestdo democratica, destaca-
se ainda o Plano Nacional de Educacédo, que
iniciou no ano de 2001. Nessa iniciativa, foram
elencadas 25 metas para o quadro de gestao,
priorizando, novamente, a descentralizacdo, a
autonomia dos sistemas de ensino, a formacéao
adequada para os gestores e a padronizagao
da gestdo democratica. Além desses pontos,
destacam-se as seguintes propostas:

22. Definir, em cada sistema de ensino,
normas de gestdo democratica do ensino
publico, com a participacédo da comunidade.
23. Editar pelos sistemas de ensino, normas e
diretrizes gerais desburocratizantes e flexiveis,
que estimulem a iniciativa e a agéo inovadora
das instituicbes escolares. 24. Desenvolver
padrao de gestdo que tenha como elementos a
destinacao de recursos para as atividades-fim,
a descentralizacdo, a autonomia da escola, a
equidade, o foco na aprendizagem dos alunos
e a participagado da comunidade. 28. Assegurar
a autonomia administrativa e pedagogica das
escolas e ampliar sua autonomia financeira,
através do repasse de recursos diretamente
as escolas para pequenas despesas de
manutengdo e cumprimento de sua proposta
pedagodgica. (BRASIL, PNE 2001, p. 178 e
179).

No mesmo documento, pontua-se uma
consideravel preocupacdo em efetivar os
conselhos escolares e de educagao com
adequada competéncia técnica para o exercicio
da fungdo. Destaca-se ainda que a comunidade
escolar participe das decisdes, principalmente
da escolha dos gestores. Por fim, &€ fundamental
que, sendo assegurada a gestdo democratica,
a escola possa colocar em pratica seu Projeto
Politico Pedagdgico (PNE, 2001, p. 171).
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Entre a implementacdo do PNE 2001/2010
e novo Plano Nacional de educacdo, que foi
aprovado em junho de 2014, varias iniciativas
publicas foram feitas para adequag¢ao dos rumos
que a educagao no Brasil vinha percorrendo.
De certa forma, esses documentos, pareceres
ou leis nao trataram diretamente da gestao,
mas ao passo que proporcionaram condi¢coes
para viabilizar a aprendizagem de qualidade e
0 acesso a ela, contribuiram para a realizagao
da democracia na escola. Sao exemplos as
Diretrizes Curriculares Nacionais (DCN), PCNs,
FUNDEB, os programas de governo, como o
FIES, o ProUni, as politicas de inclusao social e
outras agdes articuladas, especificamente, para
a manutencao do sistema educacional (PNATE
— transporte escolar, PNLL — incentivo a leitura,
PDDE - dinheiro direto na escola, Saude do
Escolar, Brasil Alfabetizado, Mais educacéo,
Proinfantil, Pré-infancia).

O PNE, que esta em vigéncia (2014-2024),
aborda a questao da gestdo democratica na meta
de numero 19, contando com oito estratégias de
alcance. E novamente verificado o reforco das
caracteristicas da democracia na organizagao
escolar. Sao previstos incentivos para criacao e
efetivacdo dos conselhos escolares, féruns de
debate, eleicdo dos diretores com a participagao
de toda a comunidade, formagao especifica para
os sujeitos envolvidos, consulta e participagao
dos pais, alunos e profissionais da educagao
na elaboracdo do Projeto Politico Pedagégico,
entre outras atribuicdes basicas e necessarias
para o cumprimento da gestdo democratica
(BRASIL, PNE 2014, p. 28).

No caderno elaborado pelo Ministério da
Educacgao, intitulado “Planejando a préxima
década — Conhecendo as 20 metas do Plano
Nacional de Educagao”, é esclarecida a seguinte
atribuicao do PNE (2014, p. 59) em relacao a
Gestao Democrética:

(...) o PNE ratifica os preceitos constitucionais
e estabelece a gestdo democratica da
educacdo como uma das diretrizes para
a educagdo nacional. Assim, a gestao
democratica, entendida como espaco de
construgcado coletiva e deliberagdo, deve ser
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assumida como dinamica que favorece a
melhoria da qualidade da educagdo e de
aprimoramento das politicas educacionais,
como politicas de Estado, articuladas com as
diretrizes nacionais em todos os niveis, etapas
e modalidades da educacao.

Pode-se concluir que as acoes
publicas em prol da realizagédo
da gestdo democratica e
de seus mecanismos de
funcionamento sao abordadas
desde o marco da Constituicao
Federal, porém o que se vé € a
morosidade em consagrar essa
etapa tdo fundamental para o pais e para a
educacgdo. E notério que a democracia que se
espera realizar nos espagos escolares esta
intimamente relacionada a um comportamento
social e cultural e que esse fato esta atrelado
a educagdo de qualidade, consistente,
significativa, formadora de criticidade e
reflexdo. Como bem escreveu Bordignon (s.d.
p. 6), “ainda temos mais aparelhos do Estado
do que da Nagao, mais valores instituidos,
determinados pelas leis, do que praticas
sociais de cidadania”. Diante do fato exposto
pelo autor e que condiz com a realidade do
pais, 0 que se almeja € que na educagio possa
acontecer uma reformulagao de valores, e que
a pratica da gestdo democratica gradualmente
favoreca a sua vivéncia.

3 GESTAO EDUCACIONAL E GESTAO
ESCOLAR

processo de ensino-aprendizagem, a gestdo
dos profissionais, alunos, comunidade escolar,
entre outras fungbes. Ambas convergem
para o mesmo objetivo, que € o sucesso na
aprendizagem de cada aluno. Nesse sentido,
Luck (2008, p. 16 e 17) afirma:

Que as agoes publicas
em prol da realizagdo
da gestdo democritica
e de seus mecanismos
de funcionamento sdo
abordadas desde o marco
da Constituicdo Federal.

Ressalta-se que a gestado educacional,
em carater amplo e abrangente, do
sistema de ensino, e a gestao escolar,
referente & escola, constituem-
se em area estrutural de acdo na
determinagdo da dindmica e da
qualidade do ensino. Isso porque é
pela gestdo que se estabelece unidade
direcionamento, impeto, consisténcia
e coeréncia a acado educacional, a partir do
paradigma, ideario e estratégias adotadas
para tanto. [...] Em vista disso, o necessario
esforco que se da a gestdo visa, em Uultima
instancia, a melhoria das agbes e processos
educacionais, voltados para a melhoria da

aprendizagem dos alunos e sua formagéo [...].

De certo modo, é pertinente afirmar
que as formas de organizacdo da gestdo se
complementam para o mesmo objetivo, sendo
assim, a gestado educacional articula as politicas
publicas de participagdo e arrecadacdo de
fundos financeiros, por exemplo, para que a
gestao escolar execute o processo de ensino-
aprendizagem. Nesse sentido, Luce (2006, p. 3
e 36 apud BUSS 2013 p. 24 e 25) faz a seguinte
analise:

[...] a razdo de existir da gestdo educacional
€ a escola e o trabalho que nela se realiza. A
gestdo escolar, por sua vez, orienta-se para

assegurar aquilo que € préprio de

A partir dos  caminhos As definigoes de sua finalidade — promover o ensino
percorric’jtl)s pela _ gestao gestdo caminham e a aprendizagem, viabilizando a
Si:loe(t:)r;z;a n((j)uafrasﬂ\,/erttr:taerz para a caracterizagdo educagdo como um direito de todos.
dessa  proposta, a gestdo o i esi, Ambas as definicdes
educacional e a gestdo escolar. s.ena."op romotoras de gestdo caminham para a
A gestdo educacional se refere a primeiras do processo caracterizacdo da democracia,

organizagao do sistema escolar
como um todo, ou seja, a nivel
macro. Aqui se situam as politicas
publicas, 6rgaos superiores de ensino e a
instédncia de regulamentagéo federativa. Ja a
gestado escolar se refere ao contexto da escola
em si, a administracdo da estrutura fisica

By

da instituicdo, a elaboragcdo dos projetos, ao
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de descentralizagdo e
autonomia na educagdo.

sendo promotoras primeiras do
processo de descentralizacdo e
autonomia na educacdo, dessa
forma, a intensidade do vinculo existente entre
elas acarretara um resultado final significativo
ou ndo. Pode-se também dizer que os sujeitos
envolvidos nessas formas de gestado necessitam
observar o panorama global do sistema e
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verificar sua eficacia na rotina escolar com
profissionais e alunos.

4 CONCEITOS DA GESTAO DEMOCRATICA
NO AMBIENTE ESCOLAR

A partir dessa nova proposta
de educacéo e de gestéo, iniciou-
se a construcdo de um longo
caminho de retomada de valores
negligenciados pelo regime militar
e pela trajetéria de escravidado e
desigualdade social presentes
em nosso pais. Desse modo,
toda a conjuntura educacional
comecava a se moldar conforme
as propostas formuladas
no periodo poés-ditadura. Essas iniciativas
foram consideradas os novos nortes para a
emancipacdo do povo, dai a necessidade de
a educagdo ser organizada em uma base que
considere primordial a participagao de todos os
seus agentes diretos e indiretos, que promova
a autonomia da escola, do aluno, que supere
a centralizacdo das decisdes e que incentive o
desenvolvimento cultural, cientifico e econdmico
da comunidade escolar. E possivel perceber
essa nova dimensao da educacgao na afirmagao
de Luck (2000, p. 12):

[.] em toda a sociedade, observa-se
o desenvolvimento da consciéncia de
que o autoritarismo, a centralizagdo, a
fragmentagdo, o conservadorismo e a odtica
do dividir para conquistar, do perde-ganha,
estdo ultrapassados, por conduzirem ao
desperdicio, ao imobilismo, ao ativismo
inconsequente, a desresponsabilizagdo por
atos e seus resultados e, em ultima instancia,
a estagnacao social e ao fracasso de suas

instituicoes.

Tal argumentagcao da autora
se torna cada dia mais atual,
a medida que as instituicoes
escolares conseguem agir
coletivamente, formar o educando
para o exercicio da cidadania,
tornando-o um  sujeito  que
age a partir da reflexdo e com
pensamento critico.
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A democracia no ambiente
escolar pressupde
uma aprendizagem
significativa e
emancipadora e ndo um
processo que favoreca
0 autoritarismo e a
centralizagdo no educador pais.

(GADOTTI, 2014, p. 02).

A educagdo avanga com
0 propdsito de promover
a emancipagdo da
sociedade, necessdria
para que a populagdo
tenha, além do acesso, o
direito a participagdo nas
mudangas sociais.

Sobre tais competéncias, que séao
essenciais para a gestdo democratica, e
sobre como o funcionamento delas favorece
o processo educacional, Gadotti (2014, p. 01)
argumenta que:

[...] Elas incidem positivamente na
aprendizagem. Pode-se dizer que a
participacdo e a autonomia compdem
a propria natureza do ato pedagdgico.
A participacdo € um pressuposto da
prépria aprendizagem. Mas, formar
para a participagdo ¢é, também,
formar para a cidadania, isto é,
formar o cidadao para participar, com
responsabilidade, do destino de seu

A democracia no ambiente
escolar  pressupde uma  aprendizagem
significativa e emancipadora e nao um processo
que favoreca o autoritarismo e a centralizagao
no educador (GADOTTI, 2014, p. 02). E fato
que a gestdo democratica ou uma educagao
democratica sdo préprias do nosso tempo,
porém a sua efetivacdo ainda é penosa. Nesse
sentido, Gadotti (2014, p. 3) escreve:

Mas isso ndo tem se traduzido em sustentagao
pratica e juridica desse principio. Por isso,
muitos trabalhadores em educagdo tém
encarado a gestdo democratica mais como
um encargo do que como uma possibilidade
de participacdo, uma mera transferéncia
de responsabilidade que acaba por
responsabilizar, principalmente o docente, pelo
mau desempenho da escola e da qualidade da

educacao.

Entende-se que a gestdo democratica
se caracteriza pela efetiva participacao
dos sujeitos envolvidos, sendo essa acgao
observada nos mais variados desdobramentos
do processo educacional (LUCK,
2008). E pertinente esclarecer
que os segmentos que compdem
todo o sistema de ensino, ou
seja, as secretarias, ministérios,

coordenacbes, ONGs, também
devem exercer uma gestdo
democratica, conforme reforca a
autora:
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Trata-se de uma orientacdo exercida
por equipe de gestdo. Esta, pois, esse
conceito associado ao fortalecimento da
democratizagdo do processo de gestdo
educacional, pela Narticipacdo responsavel
de todos os membros da sociedade civil e
da comunidade escolar nos varios niveis
e ambitos das decisbes necessarias e da
sua efetivacdo, mediante seu compromisso
coletivo com resultados educacionais cada
vez mais efetivos e significativos. (LUCK,

2008, p. 37).

De forma geral, De forma geral, a educagéo
avangca com o propésito de promover a
emancipacdo da sociedade, necessaria para
que a populagdo tenha, além do acesso, o
direito a participacdo nas mudangas sociais.
Nesse contexto, a gestdo democratica € vista
‘como o convivio pela busca do exercicio
coletivo e participativo de uma comunidade
junto ao poder publico, fortalece a democracia;
ou seja, 0os agentes de uma comunidade sao
coautores das acbes de uma sociedade da
qual fazem parte.” (BUSS, 2013, p. 27). Apesar
dos conceitos serem semelhantes e por vezes
repetitivos, a sua vivéncia e oferta aos alunos
ainda tem custado a acontecer, é o desafio que
a sociedade brasileira esta por superar.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Embora caminhe a passos lentos e
descompassados, a educacdo é sindbnimo de
mudanca e revolugao das sociedades. No Brasil,
essa mudanca tem custado a encontrar espago
nas agdes culturais e de decisdes coletivas,
porém, quando se discute a questdo da gestao
democratica, ha uma necessidade cultural de
incorporar cada vez mais a presenca efetiva e
de qualidade dos sujeitos, n&do s6 no ambiente
educacional, mas, também e principalmente,
nas opgdes e decisdes que afetam a maioria.

A partir dos conceitos coletados e
apresentados no texto, verificou-se que
se democracia € estabelecer espacos de
convivéncia para aqueles que pensam de forma
diferente, entdo a escola € um celeiro desse
modelo de renovagao, porém a fragilidade da
construgao historica e cultural de nosso pais
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nos furta dessa pratica. Se ha poucas intengdes
dos poderes publicos em agilizar uma formacgéao
que valorize as caracteristicas democraticas dos
individuos, quem dird no ch&o da escola, onde
ainda é frequente a manipulagao e centralizagao
do poder. Ndo ha duvida de que uma gestéao
democratica viabiliza o carater igualitario das
sociedades, oferta bens imutaveis aos cidadaos,
eleva a dignidade de cada aluno, porém essa
construgcdo se encontra apenas no inicio, ha
que se superar um espago de auséncia da
consciéncia dos direitos e aprender a viver a
proposta democratica presente em nosso pais e
em nossas escolas.

Por fim, a pesquisa, ao contemplar a
vivéncia, bem como os conceitos de Gestao
Democratica presentes em nosso pais, encerra-
se com um panorama consideravelmente
produtivo quando se trata da formacéao tedrica
a respeito do tema, também foram verificadas
varias iniciativas = governamentais  para
implementar a proposta ao longo do periodo
pos-constituicdo. Encerrando, observou-se,
a partir das leituras e reflexbes, uma real
necessidade de tornar a discusséo e a pratica da
gestdo democratica compreensivel e acessivel
e, dessa forma, promover uma educagao que,
de fato, possibilite mais igualdade aos cidadaos
brasileiros.
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RESUMO

O presente trabalho propde realizar uma
reflexao sobre o papel do diretor de escola como
lider educacional, trazendo como tema suas
atribuicdes, a gestdo democratica, a lideranga
em um contexto participativo e comunitario e
a importancia do Projeto Politico Pedagdgico
da escola. Como instrumento de estudo, foi
utilizada uma pesquisa bibliografica sobre a
teoria de renomados autores. Este trabalho
tem por objetivo pensar sobre o papel do lider
educacional, ja que esse profissional deve dar
conta de diferentes situagcdes e divergéncias
no contexto escolar. Essas ponderagdes irdo
contribuir muito no dia a dia da equipe diretiva,
dos professores e dos funcionarios, discutindo
sobre a incidéncia e a relevancia de suas
praticas pedagdgicas, em uma perspectiva
de esclarecimentos pertinentes do seu papel
politico e social. Nesta pesquisa, foram
encontrados estudos especificos sobre o tema,
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voltados a explicitar a relevancia da gestao
democratica no contexto da sociedade atual.
Foi possivel compreender que o gestor deve
gerar um clima de transformacgao de atitudes e
estimular os integrantes da organizagéo escolar
a criarem uma escola reflexiva, investindo em
praticas de gestdo participativa, em técnicas
motivacionais, sendo esse, um caminho
eficaz para a concretizagdo da educacido na
sociedade contemporanea. Ao final deste
trabalho, compreender-se-a que para ser um
lider educacional €& necessario considerar
a afetividade e a sensibilidade, além de
conhecimentos tedricos, praticos, habilidades
e valores, investigacao, comunicacao,
avaliacdo, decisdo, relagdes interpessoais,
abertura e flexibilidade mental, perseveranca e
autodisciplina.

Palavras-chaves: Liderancga, Gestao Escolar,
Administracdo.
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1 INTRODUGAO

O presente trabalho tem como objetivo
refletir criticamente sobre os desafios da diregéao
escolar, analisando o papel do diretor de escola
como um lider educacional que atenda as reais
expectativas da comunidade escolar.

O tema deste trabalho foi desenvolvido
através de pesquisa bibliografica de autores
conceituados, a fim de definir Lideranca
Educacional, evidenciar o papel do diretor de
escola como lider e apresentar a sua importancia
no contexto escolar.

Gerir um estabelecimento de ensino,
nos dias atuais, € um desafio para qualquer
gestor escolar, considerando as incessantes
mudancas cientificas e tecnoldgicas, assim
como os valores, as crengas e as convicgdes de
uma sociedade em transformacao.

Como lider educacional, o gestor escolar
deixa de agir como um gerente frio, insensivel
as relagdes humanas, preocupado somente em
cumprir com eficiéncia as tarefas burocraticas
e passa a ser o articulador de uma rede de
comunicabilidade interpessoal na escola,
motivando as pessoas e potencializando sua
produtividade.

Para atingir esses objetivos, o diretor
deve ser franco, claro e tomar suas decisdes
com equilibrio, coeréncia e bom senso, pois de
suas atitudes depende o futuro da escola. Esse
profissional deve, ainda, ser aberto ao dialogo e
aceitar as diferentes opinides.

Com o intuito de esclarecer as facetas
do diretor como lider educacional, procurou-se
interpretar varios autores dedicados a educacao,
que vém contribuindo sistematicamente para
sua evolucdo, apontando novos caminhos e a
necessidade de maior envolvimento de todos.

2 O PAPEL DO GESTOR
ESCOLAR

Nos dias de hoje, o papel do
gestor educacional ndo se restringe
a meras atividades burocraticas,
como cumprir regulamentos, leis
e prazos. Ele deve transferir a
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O gestor que planeja,
traga objetivos e tem
iniciativa, pode inovar
a instituigdo, sem se
afastar dos seus deveres e
responsabilidades.

\

\

seus subalternos o método a ser adotado no
desenvolvimento dessas atividades.

Para Hunter (2004), o gestor deve ser
liberal, ponderar e oferecer medidas que visem
ao aperfeicoamento dos trabalhos escolares e
ao éxito de sua entidade, além de praticar sua
lideranca administrativa e pedagdgica, tendo em
vista o reconhecimento e o progresso de todos
na escola.

Para melhor conduzir sua equipe, o gestor
deve tragar objetivos e estabelecer planos para
alcanca-los. Esse € o ponto de partida para
que as acgdes da equipe escolar sejam bem-
sucedidas. No entanto, quando suas estratégias
falham, o gestor deve incentivar seus colegas
a descobrirem o que é necessario para dar um
passo adiante.

Um diretor deve saber que sua equipe
nao se limita apenas aos alunos, professores
e funcionarios, mas se estende também aos
pais e a comunidade, que devem ser acionados
sempre, para que juntos possam alcangar o
principal objetivo da escola: a aprendizagem dos
alunos.

E importante, também, que o gestor
tenha a agilidade para mediar as divergéncias
dos membros dessa equipe, sem se esquecer
que cada individuo tem suas caracteristicas e
seus costumes.

Além disso, o gestor escolar deve
respeitar o ponto de vista de cada integrante,
com o propodsito de atingir seus objetivos.
Nesse sentido, o trabalho em equipe, as
opinides diversas e o pensamento individual s&o
fundamentais.

Para que uma escola seja administrada
com qualidade, o diretor deve dar conta de
diferentes situagdes do cotidiano escolar, como
planejamento, interagdo com a comunidade,
resolucdo de questbes legais,
administragéo dos recursos
financeiros, do espaco fisico, das
relacdes interpessoais, além de
estar sempre atento aos programas
e metas para que ndo percam os
prazos.
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O gestor que planeja, tragca objetivos e
tem iniciativa, pode inovar a instituicao, sem se
afastar dos seus deveres e responsabilidades,
Desafiando toda a equipe a buscar
constantemente o prazer de participar da
proposta pedagdgica da escola.

3 GESTAO DEMOCRATICA

Segundo
(2004), gestdao democratica €
compreendida como a cooperagao
fundamentada de varios elementos

Bordignon

da comunidade escolar. pais,
professores, estudantes e
funcionarios, na sistematizacao,

na elaboracido e na avaliagao, dos

projetos pedagdgicos, no gerenciamento dos
recursos da escola e nos processos deliberagao
e demanda, em um processo de participacao
coletiva, sendo necessaria a interrupgao de
praticas impositivas e classificatorias.

Somente a eleicdo democratica para
diretores nao é suficiente, pois ela precisa
ser disciplinada. O conselho escolar deve ser
comprometido, reunindo todas as instancias
amparadas pelo Projeto Politico Pedagogico da
escola.

Uma escola com gestdo democratica
se constréi com o envolvimento de todos os
seus segmentos: diregdo, professores, alunos,
equipe pedagogica, pais. Todos fazem parte
do conselho escolar e participam diretamente
da eleicdo de seu diretor, realizando reunides
periddicas para definir as prioridades e as
alternativas para a sua construgao coletiva.

No que se refere a prestacao de contas,
gquanto mais detalhada, maior a possibilidade
de controle dos recursos financeiros pela
sociedade, pois qualquer cidadao tem o direito
de ficar sabendo como a escola vai gastar seu
dinheiro.

Essa nova forma de administrar a
educacdo € constituida por principios como
a ruptura com as praticas autoritarias, a
participacao de todos os segmentos no conselho
escolar, no Projeto Politico Pedagdgico e na
administracdo dos recursos financeiros da
escola.

Portanto, para a concretizagdo de uma
gestdo democratica na escola, devem ser

“
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. A lideranga sempre foi um
tema polémico, portanto,
ser lider é um desafio
constante, pois essa tarefa
¢ alvo de criticas.

considerados 0os mecanismos de independéncia,
como o financiamento, a escolha dos dirigentes
escolares, a criacdo dos o6rgaos colegiados, a
construgcdo do Projeto Politico Pedagdgico e a
cooperacao da comunidade em associagdo com o
conselho escolar.

4 A LIDERANCA E AS RELAGOES HUMANAS

A lideranca sempre foi um tema
polémico, portanto, ser lider é
um desafio constante, pois essa
tarefa € alvo de criticas. Existem
contradi¢des acerca do conceito de
lideranca: € uma caracteristica que
pode ser desenvolvida por qualquer
professor ou simplesmente consta
na genética? Segundo Luck:

Lideranca, diferentemente do que se possa
pensar, ndo €& uma condicdo definida no
nascimento da pessoa. As pessoas nao
nascem lideres. Certas pessoas com fortes
caracteristicas e tragos de personalidade
que as identificam como lideres certamente
tiveram, desde a infancia, experiéncias de vida
que contribuiram de forma significativa para
que desenvolvessem certos valores, atitudes
e habilidades fundamentais para a lideranca.
(2010b, p. 122).

Para um diretor alcangar o sucesso, precisa
ser capaz de criar um ambiente propicio, descobrir
novas estratégias de liderancga, ajudar a construir
e alcancar os objetivos desejados, compartilhando
com toda a equipe a sua garra, envolvendo-se em
todas as esferas do ambiente escolar.

Segundo Quinn (2003), para potencializar
esse crescimento e o fortalecimento da equipe,
€ necessario considerar a afetividade e a
sensibilidade, além de conhecimentos teodricos
e praticos, habilidades e valores, como empatia,
investigagdo, comunicacao, avaliacdo, decisao e
visdo em conjunto, carater, sucessos passados,
relacbes interpessoais, abertura e flexibilidade
mental, perseveranca e autodisciplina, enfim, é
um processo que ocorre ao longo de sucessivas
experiéncias vivenciadas.

O diretor que entende de lideranca é
criativo, comprometido, competente e eficaz. Ele
avalia e apresenta resultados, fazendo com que as
informacdes circulem, apontando oportunidades
para que sua equipe desenvolva a motivagao, a
autoconfianca e o espirito de colaboracao.
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De acordo com Senge (2000), lideranga
envolve energia criativa, pois trabalha com
processos autofortalecedores do crescimento
individual e coletivo, em condigdes limitantes e
favoraveis ao mesmo tempo, respaldando-se na
capacidade de entender, responder e antecipar
mudangas, ouvir e respeitar as ideias das pessoas,
estimular a criatividade e o conhecimento,
exercendo o dialogo democratico.

Ser gestor e lider envolve
compromisso com a
visdo realizadora do
futuro, que qualifica a
gestdo, transformando
os objetos de desejos em
oportunidades.

Ser gestor e lider envolve
compromisso com a visao
realizadora do futuro, que qualifica
a gestao, transformando os objetos
de desejos em oportunidades,
bastando, para isso, comprometer-
se com o processo de dirigir seres
humanos.

As atribuicdes dos lideres sao identificar

talentos e liderangas, compartilhar poder,
descentralizar as decisdes, conhecendo as
habilidades e quebrando resisténcias com

persuaséo e dialogo, além de manter um bom nivel
de comunicagao entre o sistema educacional, a
escola e a comunidade escolar, criando um clima
organizacional sadio e estimulante.

E imprescindivel que o gestor se identifique
com sua equipe, saiba de suas aptidbes,
objetivos, técnicas, sentimentos, conhecimentos,
experiéncias e aspiracoes. Dessa forma, ele esta
exercendo seu papel de lider, sempre pautado
nos principios morais e éticos, em que a lealdade
o conduzira as melhores decisdes.

41 A LIDERANCA NO CONTEXTO
DEMOCRATICO E PARTICIPATIVO DA ESCOLA

Para Gomes (2010), administrar uma
escola tem muito a ver com a lideranga de uma
empresa, haja vista que a escola é uma entidade
a ser administrada como qualquer outra instituicao
e deve ter seu gerenciamento pautado de maneira
estratégica, tracando objetivos fundamentados na
participacao democratica.

A democratizagdo, a descentralizacédo e a
autonomia tém sido as palavras-chave para
essa discussdo que norteia a difusdo de uma
caracterizagdo da gestdo educacional que
transcenda o conceito limitado de direcdo da
escola que tinhamos. A inversdo da consciéncia
autoritaria, do conservadorismo e da
centralizagao que leva ao imobilismo da lugar a
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essa nova proposta. (ALVES; MOURA, 2010,
p. 6).

Gestdo Educacional corresponde a
area de atuacgao responsavel por estabelecer
o direcionamento e a mobilizacéo, sustentando
0 modo de ser e fazer dos sistemas de ensino
e das escolas, realizando agdes conjuntas,
articuladas e associadas, para que
se possa alcangar o objetivo comum
de qualidade de ensino.

Os principios orientadores da
gestdo sdo a responsabilidade
e a competéncia. O gestor nao
pode ser apenas um cumpridor de
horarios e fungdes, devendo buscar
sempre aprimorar sua capacidade
profissional e pessoal, contribuindo através de
sugestoes, ideias e atuagdes para a mobilizacao
coletiva.

4.2 O PROJETO POLITICO PEDAGOGICO

A organizagao escolar, para Veiga
(2003), é o espagco em que o Projeto Politico
Pedagogico é concebido, executado e avaliado.
Ele busca um rumo, uma dire¢do. Preocupa-se
com a escola como espago de debate, para o
didlogo alicer¢cado na reflexdo constante.

Conforme Veiga (2003), o Projeto Politico
Pedagogico possui uma agéo intencional, um
sentido expresso em um compromisso definido
de forma coletiva, apontando indicativos basicos
e fundamentais, para que o trabalho pedagdgico
se organize, incluindo o exercicio profissional do
professor com os alunos, bem como as praticas
educativas dos demais profissionais que atuam
na organizagao escolar.

O modelo de Projeto politico
Pedagadgico é definido pelo diretor, que estimula
inovacgdes, coordena as acgdes pedagodgicas
planejadas e articuladas pela prépria escola
(ALVES,1992).

Um importante elemento com o qual
o Projeto Politico Pedagogico conta é o
curriculo. Para Gadotti (1997), ele considera
as diversidades culturais, tendo em vista o tipo
de organizacao curricular que a escola adota,
evitando a fragmentacdo e o isolamento das
disciplinas, o que representa um componente a
ser considerado.

-
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Conforme Veiga (2003), os envolvidos na
elaboragéo do Projeto Politico Pedagdgico sao
a equipe de gestao escolar (gestor, supervisor,
orientador educacional), alunos, professores,
funcionarios, pais e responsaveis, o conselho
da escola, a comunidade, o grémio estudantil e
a associacao de moradores.

O estimulo para envolver todos na
construcdo do Projeto Politico Pedagdgico
sempre devera partir do diretor, pois ele é
conhecedor das demandas e da realidade
local e responsavel pela avaliagdo objetiva das
necessidades, pelas melhorias na organizagao
administrativa, pedagdgica e financeira e
também pela definicao das prioridades.

Por fim, Veiga (2003) resume o PPP
como uma pratica pedagogica definida, em
que os integrantes da equipe se envolvem
no processo educativo de maneira bastante
complexa, com argumentacdes e reflexdes,
construindo sua identidade, exercendo o direito
a diferenca, com a participacao de todos.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Por mais que ja tivéssemos concluido
que a figura do gestor como lider educacional é
imprescindivel na escola, ndo podemos deixar
de atentar para o fato de que tal profissional esta
no comando de uma engrenagem que engloba
vidas, pessoas, mudancas e transformacoes.

A discussdao quanto a valorizagao
humana no ambiente de trabalho, assim como
a socializacdo das informagdes concernentes
as areas administrativas e pedagdgicas,
estabelece o grande marco de uma educagao
voltada para a complexidade educacional.

Conforme as abordagens acerca
do papel do diretor como lider educacional,
podemos concluir que ndo se trata de uma
simples chefia, ndo se traduz como cargo ou
funcao, ndo tem o controle como mecanismo de
aplicacao e nao se fundamenta no autoritarismo.

Neste estudo, foi possivel compreender
que o gestor deve gerar um clima de
transformacdo de atitudes e estimular os
integrantes da organizagao escolar a seguirem
em direcdo a uma escola reflexiva, investindo
em praticas de gestao participativa, em técnicas
motivacionais, sendo esse um caminho eficaz
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para a concretizagcdo da educacgao na sociedade
contemporanea.

Ao buscarmos identificar qual € o papel
do diretor de escola como lider educacional
no redimensionamento da gestdo escolar
democratica, constatou-se que ha estudos
especificos sobre o tema, voltados a explicitar
a relevancia da gestdo democratica no contexto
da sociedade atual.

Sem duvida nenhuma, € uma habilidade a
ser aprendida, € um instrumento de capacitagao
pessoal que precisa estar presente em todos os
segmentos da instituicao, reforgando o trabalho
coletivo.

A competéncia interpessoal é o
grande diferencial do diretor escolar como
lider educacional, sempre em busca de novos
horizontes, tdo vastos quanto a capacidade de
sonhar, de viver de realizar e interagir.
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RESUMO

O presente artigo abrange um estudo
sobre o fendmeno da motivagdo nas empresas,
partindo de seus conceitos até as contradi¢cdes
que pode implicar. Busca apresentar a
automotivacdo como fator determinante para
o0 desencadeamento da participacdo e do
envolvimento pessoal dos empregados nos
objetivos e realizagbes das organizagoes.
Para tanto, buscou-se conceituar organizagdes
empresariais e sua importancia socioeconémica,
bem como o tema central: motivagdo. Buscou-
se desmitificar o conceito de automotivacgéo,
considerando, ainda, uma analise de fatores
que neutralizam ou inibem a motivagdo dos
trabalhadores. Outra preocupagédo sera a
identificacdo de alguns fatores que podem
desencadear a automotivagdo dos empregados,
juntamente a analise do papel dos lideres
empresariais nesse processo. Aborda, ainda,
os fatores externos ao ambiente de trabalho
que contribuem para incentivar a motivagao
do trabalhador. O estudo foi construido com
base em pesquisa bibliografica, em que
foram consultados obras e artigos de diversos
autores especializados no assunto, dentre eles,
destacam-se Gil, Maslow, Cavalcanti, Souza,
Tragtenberg, Vergara e Vieira. Pretende-se com
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este trabalho desmistificar alguns conceitos
populares sobre o assunto, e, ao mesmo tempo,
fazer uma reflexdo sobre o uso do fendmeno
da motivacdo como instrumento de controle
ideoldgico capitalista sobre os trabalhadores. O
texto pode contribuir ainda para uma reflexdo
sobre o direcionamento dos investimentos
que as organizagbes fazem em programas de
motivacao dos seus empregados.

Palavras-chaves: Automotivacéo.
Empregados. Ideologia.
Liderancga. Motivagao
Empresarial.

1 INTRODUGAO

Um dos temas mais recorrentes nas
organizagdes humanas, particularmente nas
organizagdes empresariais, € 0 da motivagao.
Trata-se de um fendmeno essencial tanto para
0 sucesso pessoal quanto para O sucesso
econdmico-social de qualquer empreendimento.
Nesse sentido, as organizagdes, em geral, tém
certa nogado de que empregados motivados
tendem a produzir maiores e melhores resultados
para as suas empresas. Além disso, acredita-se
que isso leva a um maior comprometimento com
os ideais das organizagoes.
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A motivagdo é um fator
contagiante. ©~ Quando  alguém
estd motivado em um ambiente
qualquer, tende a influenciar
positivamente os demais. Em
sentido contrario, o desanimo e
a desmotivagdo tendem a levar
outras pessoas a igual estado de
espirito. Dai a importancia do tema “motivacao”
para as organizagdes produtivas, as quais
dependem de pessoas motivadas para atingirem
seus objetivos.

Percebe-se, contudo, que a maioria
dos dirigentes das organizagbes demonstram
certa dificuldade em compreender como se da
0 processo da motivagcdo humana. Em alguns
casos, até investem recursos para que seus
empregados participem de palestras, cursos ou
encontros ditos motivacionais, esperando que,
com essas agbes pontuais, possam obter os
resultados imediatos aos eventos patrocinados.
Encaram a motivagdo como se fosse um “passe
de magica” na vida dos seus empregados:
bastam algumas palavras de ordem, algumas
historias interessantes, frases de comando,
dindmicas engracadas e pronto, os empregados
estdo motivados para sempre. Ledo engano,
o retorno esperado nao ¢ imediato. Como
bem pontuaram Gomes e Quelhas sobre esse
assunto:

“‘Observa-se  que  atualmente, mesmo
em organizagbes onde se compreende a
importancia da motivagcdo dos recursos
humanos, ainda ha, de um modo geral, uma
grande deficiéncia em torno do entendimento
quanto ao significado do termo motivagédo e
quanto a natureza do processo motivacional, de
modo que a busca de solugao para problemas
de baixo desempenho, de descontentamento
e de aparente ma vontade dos empregados
tem se voltado principalmente para a adogao
de ‘programas de motivagao’ simplistas que,
muitas vezes, ndo passam de panaceias
adquiridas por alto pregco e cujos resultados,
quando positivos, desaparecem em pouco
tempo. (GOMES e QUELHAS, 2014, p. 4).

Os autores consideram, ainda, que
todos os objetivos de vantagens competitivas
gue uma organizagao possa ter dificiimente sao
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A motivagdo é um fator
contagiante. Quando
alguém estd motivado em
um ambiente qualquer,
tende a influenciar
positivamente os demais. 0

alcangados se o fator humano nao
estiver motivado a contribuir para
0 sucesso da organizagao.

Diante dessas consideragdes,
pode-se afirmar a importancia do
presente trabalho para despertar
interesse  dos  dirigentes

de diferentes organizagdes
empresariais para o tema ora proposto.

2 EMPRESA: UMA ORGANIZAGAO SOCIAL

Antes de prosseguir rumo ao
tema principal deste trabalho, impde-se a
necessidade de buscar uma definicao de
empresa e/ou organizagdo, principalmente, se
pensamos que € no ambiente organizacional
das empresas que se buscam resultados
socioecondmicos, com base no trabalho e
produtividade das pessoas. Resultados esses
que, para serem satisfatorios para todos,
devem ser realizados com o devido estimulo
por parte de todos os envolvidos.

Para o Servico Nacional de
Aprendizagem  Comercial, empresa e
organizagdo implicam nogdo semelhante,

embora o conceito de organizagdo seja muito
mais amplo que a especificidade imposta
pelo conceito de empresa. Organizacdo pode
ser uma fabrica, uma creche, uma loja, um
clube, uma associacdo de moradores, uma
organizacdo nao-governamental (ONG). Ja
Empresa é toda organizacdo que tem como
objetivo obter lucro. (SENAC, 2012, p. 42).
A empresa, como organizagao, forma-se
mediante um grupo de pessoas que se juntam,
organizam-se e trabalham coordenadamente
por um objetivo comum.

Segundo Porto et al (2009), com
base no Dicionario Aurélio, empresa é uma
organizagao econémica destinada a produgéo
ou venda de mercadoria ou servigco, tendo
como objetivo o lucro. Para que esse objetivo
seja atingido, a empresa precisa basicamente
de trés fatores: pessoas, dinheiro e maquinas,
o que faz com que os trés setores principais da
empresa sejam Recursos Humanos, Recursos
Financeiros e Recursos Materiais.
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Cabe salientar, ainda,
as consideragdes do renomado
escritor e professor da area de
Administragdo, Chiavenato (2000,
p. 42 e 45):

As empresas constituem uma das mais
complexas e admiraveis instituicoes
sociais que a criatividade e engenhosidade
humana construiram [...]. Empresa ¢é todo
empreendimento humano que procura
reunir e integrar recursos humanos e nao-
humanos (como recursos financeiros, fisicos,
tecnolégicos, mercadolégicos, etc.) no sentido
de alcancgar objetivos de autorrealizagao e de
lucratividade, pela produgao e comercializagao
de bens ou servigos.”

O autor leva em consideracao que,
na sociedade atual, quase todo o processo
produtivo é realizado dentro das chamadas
organizagdes que, por sua vez, caracterizam
a sociedade contemporanea. Assim, na
atualidade, o ser humano passa a maior parte
do seu tempo dentro das organizagdes -—
depende delas para nascer, viver, aprender,
trabalhar e ganhar seu salario, curar suas
doencas, obter todos os produtos e servigos de
que necessita, dentre outras situagdes. Enfim,
por meio das organizagdes, o homem do século
XXIl, em cooperacdo com seus semelhantes,
busca satisfazer suas necessidades biologicas
e psicolégicas, as quais ele ndo conseguiria
satisfazer sozinho.

Ndo basta simplesmente
ter pessoas realizando os
processos para produzir
bons resultados. Elas
precisam estar motivadas
e ser estimuladas no
ambiente de trabalho.

Entretanto, nao basta
simplesmente ter pessoas
realizando o0s processos para
produzir bons resultados. Elas
precisam estar motivadas e
ser estimuladas no ambiente
de trabalho para que haja
possibilidades de alcangar o
desempenho desejado. A luz de um provérbio
arabe: “Vocé pode levar quantos camelos quiser
para todos os oasis que encontrar, entretanto,
0 camelo s6 beberd agua quando estiver com
sede.” (DONADIO, 1999, p. 30). Quem trabalha
precisa estar motivado para querer realizar algo.

3 MOTIVAGAO: CONCEITOS

Apdés pesquisa em variadas fontes,

P

i
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“Motivagdo é a forca que
estimula a pessoa a agir.”

constatou-se que as definicbes
para motivagao sao tao
abundantes e complexas quanto o
numero de livros, artigos e teorias
sobre o assunto. Entretanto, apresentam-
se como mais apropriados para o presente
trabalho os conceitos dos autores tratados na
sequéncia.

Para Gil (2007, p. 202), “Motivagao
€ a forca que estimula a pessoa a agir.” A
ideia do autor é que a motivagao é o principal
combustivel para a produtividade da empresa.
Nesse sentido, os empregados motivados é que
tendem a produzir os melhores resultados para
a organizacdo. Contudo, ele considera que a
ideia de que essa forga pessoal que leva a acao
e é determinada pela interagdo com outras
pessoas, como pais, professores ou chefes, é
coisa do passado. “Na verdade, motivagao é
consequéncia de necessidades nao satisfeitas.
Essas necessidades sado intrinsecas de cada
pessoa”. (Ildem)

Tonet compara a motivagdo a um motor
que impulsiona as pessoas para a realizacao.
A autora considera que a motivagdo de um
individuo esta intimamente relacionada com
0 seu poder e com os seus valores pessoais.
Sendo assim, pessoas motivadas parecem
estar sempre plugadas, ligadas a uma fonte
de energia que as alimenta continuamente,
desde a hora em que acordam até
o final do dia. “Sao realizadoras,
apreciam desafios e se mostram
felizes sempre que alcangam
algum objetivo, mesmo que seja
pequeno”. (TONET, 2009, p. 49)
Tais pessoas s&o motivadas por
algo mais que simplesmente
0 ganho financeiro para a sua
sobrevivéncia.

Para Stoner e Freeman (apud
Cavalcanti, 2009, p. 86), “Motivacao refere-
se aos fatores que provocam, canalizam
e sustentam o comportamento de um
individuo”. Sob esse ponto de vista, o tempo, o
comprometimento e a atencéo que uma pessoa
dedica as suas atividades — ou as tarefas a ela
designadas por terceiros — reflete o nivel da
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sua motivagdo pessoal. Nesse sentido, Wolter
declara que “Motivacéo é o impeto que leva o ser
humano ao movimento. E aquela forga interna
que o faz fazer o que se faz. E uma
mescla entre razdo e emocgao que
se concentra para alcangar algo.”
(WOLTER, 2012, p. 04).

Depreende-se a partir dos
conceitos apresentados até entao
que o que as pessoas fazem, bem como as suas
escolhas, sado fortemente influenciadas pelos
seus sistemas de valores e a maneira como
veem o mundo — sua cosmovisao. Aquilo que a
pessoa elege como sendo mais importante para
si € o que vai lhe motivar.

Vergara define a motivacdo como uma
forga, uma energia que impulsiona a pessoa na
direcao de alguma coisa. Considera, ainda, que
a motivacdo é absolutamente intrinseca, isto
e, esta dentro de cada pessoa, nasce de suas

necessidades interiores. Ela diz que,

Porque a motivacao € intrinseca, quando autores
de best-sellers falam em automotivagao, estéao
cometendo um pleonasmo, uma redundancia,
um equivoco. A palavrinha auto esta sobrando.
Porque a motivacéo é intrinseca, também nao
podemos dizer que motivamos os outros a isso
ou aquilo. Ninguém motiva ninguém. Nos é que
nos motivamos, ou ndo. Tudo o que os de fora
podem fazer & estimular, incentivar, provocar
nossa motivagado. Dito de outra maneira, a
diferenga entre motivacao e estimulo é que a
primeira esta dentro de nds e o segundo, fora.
(VERGARA, 2009, p. 42).

Tal declaracdo vai de encontro a um
comportamento muito comum entre alguns
lideres empresariais e outros profissionais, que
€ o de pretenderem motivar por si mesmos ou
fazendo uso de determinados agrados aos seus
empregados. Archer (2014) considera que achar
que se pode motivar o outro constitui em um mito,
pois 0 maximo que se pode fazer & estimular
a motivacdo alheia. Cabe lembrar também
que os fatores que causam a motivagdo sao
extremamente pessoais. Nesse sentido, o que
motiva uma pessoa pode nao motivar a outra.
“O carater de interioridade da motivagao nos diz
que ela é experimentada por cada pessoa, nao

sendo, portanto, generalizavel.” (VERGARA,
2009, p. 43).
Indaial /SC ~ Volume Il Numeroll  ago. 2015

Agquilo que a pessoa
elege como sendo mais
importante para si é o que
vai [he motivar.

A multiplicidade de abordagens faz
com que varias teorias da Psicologia do
Comportamento Humano e da Administracéo
de Empresas explorem e tratem
dessa tematica, de forma que se
possa melhor compreender sua
importancia, desde situacbes
cotidianas até o papel dos lideres
nos processos motivacionais — o
que levara a préxima analise.

4 O PAPEL DO LIDER NO PROCESSO
MOTIVACIONAL

Mario Donadio (2007), socidlogo e
consultor de empresas, define liderar como
a capacidade de energizar pessoas. Essa
definicdo é muito pertinente no que tange ao
tema da motivagcdo humana, pois parte do
principio de que a motivacao € algo intrinseco.
Compete, entéo, ao lider despertar/estimular a
motivagao pessoal dos seus liderados.

Por sua vez, Vicente Falconi (2009)
defende que o que existe de mais importante
em uma organizagdo é a lideranga, sem a
qual nada acontece. Conforme o entendimento
desse autor, métodos, conhecimentos técnicos
€ processos se perdem se nao existir lideranca

para fazer acontecer. Na opinido dele,

A Unica definicao de lideranga que interessa
as organizagdes é: Liderar é bater metas
consistentemente, com o time fazendo
certo. Quem nao bate metas nao é lider. Se
ser um bom lider € conseguir resultados por
meio das pessoas, entdo a pessoa do lider
deve investir uma parte substancial de seu
tempo no desenvolvimento de sua equipe.
(FALCONI, 2009, p. 14).

Fica claro que para o lider ou a
organizagdo alcangarem suas metas por
meio das pessoas, elas precisam ter as suas
motivagdes estimuladas. Todavia, o assunto é
muito complexo e desafiador para os estudiosos,
pois lida com a natureza humana. Em suas
diferencas individuais, as pessoas se motivam
com base em suas necessidades, o que permite
assinalar que “o ambiente necessario para a
motivacao € a liberdade completa de escolha”.
(WOLTER, 2012, p. 04)
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Deci (apud Wolter, 2012) diz que os
individuos podem ser motivados de duas
maneiras: de fora para dentro ou de dentro para
fora. Sao as chamadas motivagdes extrinsecas
e intrinsecas, respectivamente. Uma vez que
ambas as formas produzem resultados, ha que
se questionar qual delas os oferecem de maneira
mais satisfatéria e duradoura, afora se alguma
delas é mais interessante para os lideres.

Por um lado, a motivagao
extrinseca utiliza meios externos,

como recompensas € ameagas,
estimulos positivos e negativos.
“Experiéncias cientificas mostram

que no momento em que o estimulo
externo é retirado — quer seja a
recompensa ou a ameaga — a pessoa
cessa a atividade.” (WOLTER, 2012,
p. 05). O risco da utilizagado continua desse tipo
de expediente, supostamente motivacional,
distorce o desempenho das pessoas, e muitos
interesseiros surgem, visando tdo somente as
recompensas e ndo a atividade em si. Contudo,
esse expediente é o mais utilizado pelos lideres
imediatistas, pois da menos trabalho e implica
o caminho mais curto rumo aos objetivos
almejados. Lembra as teorias comportamentais
de Skinner e a teoria X de Mcgregor (Gil, 2007).

Por outro lado, na motivagao intrinseca,
o elemento motivador esta tanto na atividade
quanto na prépria pessoa que a realiza, o que
se traduz em uma forma de satisfazer suas
necessidades interiores. Tal compreensdo da
motivacao lembra as teorias de Abraham Maslow
e de Frederick Herzberg. (Gil, 2007). Retomando
Wolter (2012, p. 06):

Ha trés elementos que compdem a motivagao
intrinseca, para fazer a atividade pela prépria
atividade. Os estudiosos descobriram quando
pessoas tém um senso de respeito por sua
autonomia, por sua criatividade individual e sao
levados a prestar contas dentro de um espirito
de comunidade e nao de cobranga, as pessoas
nao apenas irao fazer aquilo que o lider
determinar, mas terdo a capacidade e a vontade
de tomar iniciativas por si e achar solugdes para
problemas e situagbes que de outra maneira
nao surgiriam.

Por isso, uma das mais desafiadoras
tarefas dos lideres é escolher pessoas que
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As empresas podem ser
ambientes estimulantes
do crescimento pessoal ou
locais propicios ao tédio,
sofrimento, desespero e
desconforto existencial.

se sintam desafiadas a alcangar suas metas
individuais, juntamente as metas e atividades
da organizacdo empregadora — os desafios
organizacionais, vinculando-se as necessidades
subjetivas. Conforme Maslow (2001, p. 136):

Todos os seres humanos preferem trabalho
com significado a trabalho sem significado.
Isso € o mesmo que enfatizar a grande
necessidade humana de um sistema de
valores, um sistema de compreenséao
do mundo e de dele tomar ciéncia.
[...] Se o trabalho nao tem significado
a vida perde o significado.

As empresas podem  ser
ambientes estimulantes do
crescimento pessoal ou locais
propicios ao tédio, sofrimento,
desespero e desconforto existencial.

Nesse segundo caso, as pessoas
acabam perdendo o interesse pelo trabalho e
seguem o caminho da mediocridade (Vergara,
2009). Tudo isso porque nao encontram
significado pessoal no trabalho que realizam.

Significado da certa diregdo, informa-lhe as
formas pelas quais as coisas fazem sentido
para vocé. Encontrar um significado no
trabalho o motivaria a crescer junto com a
empresa, compatibilizando seus interesses
com os objetivos empresariais. (VERGARA,
2009, p. 66).

Mediante o que se expbs até o presente
momento, cabe explorar as possibilidades de os
lideres desencadearem a motivacao intrinseca
em seus liderados.

5 FATORES QUE PODEM DESENCADEAR A
MOTIVAGAO NO AMBIENTE DE TRABALHO

As pesquisas e os estudos empreendidos
permitiram inferir que ambientes relacionais
estressantes, tediosos, bem como atividades
rotineiras e sem significado para o funcionario
que as realiza — portanto, desestimulantes da
criatividade — podem determinar a inibigao, até
mesmo neutralizar a motivagdo das pessoas
no ambiente de trabalho. Entretanto, existem
fatores que podem incentivar os individuos no
desempenho de suas fungdes.
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Vergara (2009, p. 66) apresenta cinco
elementos, que estando presentes em um
trabalho significativo, podem orientar as agbes
dos empregados das organizagdes, levando-os
a uma satisfacdo maior no desempenho de suas
atividades e tarefas, servem de base para que se
alcancem, inclusive, os objetivos pessoais. Sdo os
seguintes fatores elementares:

* Promogdo da aprendizagem e do
desenvolvimento da pessoa.

* Oportunidade de proporcionar
as pessoas um papel social nas
atividades da sociedade.

*  Promogao, na pessoa, da
sensacao de estar contribuindo,
de pertencer, de ser apreciado,
0 que permite desenvolver sua
autoestima.

* Oportunidade de produzir bens
e servicos desejados pela
sociedade.

* Promocao de satisfagao.

Some-se a isso o0s apontamentos de
Gil (2007, p. 202): “...] os gerentes ndao podem
motivar seus empregados, mas precisam dispor
de conhecimentos e habilidades suficientes para
despertar ou manter sua motivagao no trabalho”.
Isso quer dizer que os lideres precisam levar
em consideragao a motivagao pessoal dos seus
liderados. Precisam estar atentos e aptos a
identificar suas necessidades e criar condigbes
para que as tarefas a eles atribuidas — bem como
0 ambiente de trabalho — possam promover a
satisfacdo de suas necessidades pessoais.

O autor reflete, ainda, que sao
consideraveis as dificuldades que os lideres
tém para estimular a motivacdo das pessoas,
devido as diferencas individuais, a
interacdo complexa entre pessoas
com personalidades distintas, o que
se constitui em uma desafiadora
tarefa. Todavia, Gil (2007, p. 210)
apresenta  sete  recomendagdes
para os lideres, que segundo ele, se
aplicadas efetivamente, poderao, de
alguma forma, influenciar a motivacao
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Os lideres precisam
levar em consideragdo
a motivagdo pessoal
dos seus liderados.
Precisam estar atentos
e aptos a identificar
suas necessidades e criar
condigdes para que as
tarefas a eles atribuidas.

A ideologia ndo é
um processo subjetivo
consciente, mas um
fenémeno objetivo e
subjetivo involuntdrio,
produzido pelas condigdes
objetivas da existéncia
social dos individuos”.

dos seus empregados: “valorize as pessoas;
reconhega 0s avangos; encoraje iniciativas;
oferega incentivos; enriqueca as funcdes;
delegue autoridade; faca avaliagbes; e promova
mudangas.”

Como o maior desejo dos lideres das
organizagdes € ter uma equipe de liderados

motivada, acredita-se que esses fatores
podem contribuir muito para estimular e
desencadear a motivagao
pessoal dos empregados de
uma organizacdo empresarial

ou de outra natureza. Contudo,
0 que se nota € que um sem
numero de lideres organizacionais
utilizam os fatores motivacionais
de maneira manipulativa ou até
mesmo com discursos ideoldgicos
empresariais, sem de fato atender
as expectativas dos empregados
em sua realidade cotidiana. Muitos estudos
realizados demonstram que organizagbes
empresariais utilizam até mesmo teorias
administrativas como forma de manipular o
comportamento dos seus empregados, para
satisfazer os objetivos das empresas, sem
atender as reais necessidades dos empregados.

Para fins de averiguacdo dessa
situacao, o préoximo tépico tratara do fendmeno
da motivagdo como possivel instrumento de
controle e manipulacdo por meio de ideologias
do capital.

6 MOTIVAGAO EMPRESARIAL:
AUTENCIDADE OU MANIPULAGAO
IDEOLOGICA?

A despeito do tratamento dessa
tematica por autores ja citados
no presente artigo, interessa para
a pesquisa em questdo — devido
a sua limitagdo e a amplitude
do conceito — a definicdo de
ideologia como sendo a inversdo
das relagbes entre as ideias e a
realidade (Chaui, 1986). Apreende-
se dai que, por meio do discurso,

Gestéo Escolar e Empresarial:
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passa-se a ideia de que esta tudo bem, que as
necessidades individuais estdo sendo atendidas,
que os motivos e objetivos de cada um estdo
sendo satisfeitos, quando na realidade, trata-se
apenas de discurso ideoldgico para acalmar os
animos e conquistar os empregados em favor do
modo de pensar e dos interesses individuais dos
empregadores. Nega-se, entdo, a contradicdo que
existe entre os interesses dos empregadores e os
interesses dos empregados, por meio de discursos
que fazem parecer que tais interesses sdao um so6
e da mesma natureza. Como diz Chaui (1986, p.
78): “A ideologia ndo é um processo subjetivo
consciente, mas um fendmeno objetivo e subjetivo
involuntario, produzido pelas condigbes objetivas
da existéncia social dos individuos”.

Desde as descobertas de Elton Mayo e de
outros pesquisadores da area da Psicologia e da
Teoria das Relagdes Humanas, ha muito tempo
que os lideres e empregadores das organizagdes
empresariais notaram que a produgao de resultados
satisfatérios e o sucesso econdmico das empresas
(seja qual for o ramo produtivo em que atua) estédo
relacionados direta e proporcionalmente ao nivel de
motivagao e de envolvimento dos trabalhadores em
prol de objetivos determinados pela administragcéo
da empresa. Do ponto de vista empresarial
capitalista, que visa a produgdo de maior lucro
com o menor investimento possivel (modelo
mecanicista), “a motivagdo aparece claramente
como fator de acao e, portanto, de eficiéncia.”
(TRAGTENBERG, 1989, p. 34).

Por isso, consciente ou inconscientemente
(acostumados como estdo ao sistema, sequer
percebem o quanto sdo controladores por meio do
discurso da motivagéo e apenas reproduzem o que
se da normalmente), muitos lideres buscam criar
formas de fomentar a motivagédo e o envolvimento
dos empregados, utilizando discursos e agdes
que visam convencé-los de que, ao alcancar os
objetivos da empresa, alcangam os seus proprios
objetivos pessoais. Vieira corrobora essa ideia
quando assinala:

“A motivacao profissional de carater ideoldgico
tem como objetivo criar uma atmosfera de
valorizagéo do trabalho, da empresa e da maneira
como o ato de entregar-se aos objetivos dos
empregadores esta relacionado ao um suposto
sucesso e obrigagdo.” (VIEIRA, 2014, p. 4)
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Essa motivacdo de carater ideoldgico
se manifesta, em grande parte, nos discursos
motivacionais do setor empregador em dois temas
muito comuns: a administragdo participativa e o
trabalho como sinénimo de realizagao pessoal.

E importante notar que o discurso da
participagdo democratica dos trabalhadores
no processo de elaboragdo de estratégias
empresariais torna-se uma falacia quando a
participacdo, de fato, ndo passa dos limites
impostos pelas empresas. Nesse sentido,
os trabalhadores sdo levados a elaborar
ideias que se encaixem apenas nos objetivos
econOmicos das empresas, ignorando o0s seus
reais interesses pessoais, negando, assim, uma
verdadeira democracia no ambiente de trabalho.
(Vieira, 2014).

Quanto ao discurso  motivacional
de muitas organizagdes empresariais, o da
realizagcdo pessoal por meio do trabalho procura
incutir na mente dos trabalhadores a ideia de que
o trabalho é tudo em suas vidas. Que para serem
bem-sucedidos e felizes precisam produzir bons
resultados na empresa e alcangar os objetivos
propostos pelas organizagdes que 0s empregam.

Ora, na verdade, uma organizacao
empresarial que utiliza esses discursos
motivacionais ideolégicos, mas que na pratica
desrespeita os direitos fundamentais de
seus funcionarios (ou os considera apenas
como meros recursos, igualados a qualquer
outro da empresa), gera insatisfacdo e baixa
produtividade, em vez de motivacdo. De nada
adiantam esses discursos motivacionais se
os trabalhadores ndo tém real participacao
democratica tanto nos processos decisérios da
empresa quanto em seus resultados econdmicos
(Souza, 2006). Eles servem apenas como
instrumentos de controle ideoldgico para manter
os empregados sintonizados com os objetivos
lucrativos dos empregadores.

Além disso, a motivacao, sendo utilizada
ideologicamente, tende a promover a ideia de
que nao existem, ou ndo devem existir, conflitos
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de interesses entre patrées e empregados. Anulam-
se, assim, os movimentos dos empregados por
melhores condi¢des de vida profissional e pessoal,
e o incentivo a motivacdo passa a fazer parte da
politica das empresas simplesmente porque atende
aos seus interesses estratégicos e ndo aos dos
empregados.

Para sustentar tais discursos motivacionais
ideoldgicos, sao usados o0s pressupostos das
teorias administrativas das Rela¢gdes Humanas
de Elton Mayo (Tragtenberg, 1989) e o Toyotismo,
acompanhado da teoria da Administracido
Participativa, do incentivo a produtividade, a
qualidade e a diminuicdo dos desperdicios.
Completa o quadro o discurso de que € apenas
no trabalho que o homem (no sentido genérico) se
realiza plenamente (Vieira, 2014).

Diante disso, €& importante que as
organizagoes empresariais caminhem na
direcdo de uma real democratizagdo dos seus
processos decisorios, que busquem tornar o
trabalho significativo para os seus empregados
e que considerem, seriamente, a importancia da
participacdo em seus lucros como um dos fatores
reais do desencadeamento da motivacao intrinseca
dos seus empregados. Essas sao tendéncias
administrativas contemporéneas que todas as
empresas precisam levar em consideragdo na
implantagao de seus sistemas produtivos se querem
realmente empregados motivados no e para o
trabalho. (Souza, 2006). E que considerem também
a dignidade humana dos seus empregados, a luz de
Kant (apud Donadio, 2007): “Pessoa nao é recurso,
porque pessoa tem dignidade”.

7 CONSIDERAGOES FINAIS

Constatou-se no presente trabalho que
a motivacdo humana tem sido foco de diferentes
estudos e abordagens ao longo dos anos. Esses
estudos se intensificaram principalmente com o
advento da teoria das Relagbes Humanas e da
Administracao Participativa no campo da ciéncia
da administragdo de empresas. Contudo, notou-se
que a compreensdo dos conceitos de motivagéo
ainda € obscurecida por muitos mitos nos meios
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empresariais, ao mesmo tempo em que também
é camuflada por discursos motivacionais
ideologicos. Nesse contexto, um dos mitos
muito divulgados é o de que é possivel motivar o
comportamento do outro.

Procurou-se entender, ainda, que
o0 papel do lider como agente externo é
incentivar intrinsecamente seus liderados. Por
isso, a pesquisa procurou abordar a relagao
existente entre a motivacdo dos trabalhadores
e o0 ambiente onde atuam. Como resultado,
descobriram-se significativos fatores externos
que podem, combinados com fatores intrinsecos
aos individuos, desencadear a motivacdo das
pessoas no ambiente de trabalho.

A pesquisa também busca trazer luz a um
tema sobre o qual pouco se discorre na literatura
especifica. Muitos lideres empresariais, no afa
de alcancarem as metas e objetivos de suas
empresas, diante da competitividade de mercado
e dentro do espirito capitalista (regulado pelo
lucro cada vez maior), langam mao, consciente
ou inconscientemente, da motivagao ideoldgica
para convencer seu empegados de que eles
serdo beneficiados plenamente ao atender as
exigéncias da empresa por maior produtividade,
diminuicdo de desperdicio e melhoria da
qualidade.

O estudo alerta que essa forma de
encarar o fendmeno da motivagdo humana
contradiz resultados esperados pelo meio
empresarial, pois leva a violagbes éticas,
implica niveis decrescentes de produtividade e,
consequentemente, provoca a desmotivagao.
Por fim, faz pensar em um fato importante no
contexto empresarial: manter a dignidade das
pessoas ainda ndo é uma realidade na maioria
das empresas.
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A IMPORTANCIA DA CONFIANGA

NAS RELACOES DE TRABALHO
ENTRE LiDERES E COLABORADORES

Tissiana da Silva Alves

e-mail:alvestissi@gmail.com

RESUMO

Este artigo apresenta um estudo sobre
a importancia da confianga nas relagbes de
trabalho entre lideres e colaboradores nas
organizacdes. O método de pesquisa utilizado foi
uma revisao da literatura, através de consultas
em livros e artigos cientificos. Desse modo,
procurou-se verificar a definicdo de confianca
e a sua abordagem no ambiente de trabalho, e
em seguida, abordou-se a questao da confianga
como base para a lideranga e a sua relevancia
nas relagdes entre lideres e colaboradores.
Identificou-se, com base no referencial tedrico,
que a auséncia de confianga nas relacbes de
trabalho resulta em varios fatores
negativos a organizagcéo. Concluiu-
se que no ambiente de trabalho
em que ha confianca, as pessoas
estdo mais dispostas cooperarem
umas com as outras e anseiam
pelo trabalho coletivo. Constatou-
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se, ainda, que os colaboradores tanto almejam
terem lideres confiaveis como, também,
anseiam serem merecedores da confianca do
lider.

Palavras-chaves: Confianca. Relagoes
de Trabalho. Lideres e
Colaboradores.

1 INTRODUCAO

Atualmente, é cada vez mais importante
nas organizagdes a presenga da confianca
nas relacbes de trabalho. A existéncia de
um melhor ambiente de trabalho deve estar
pautada na qualidade desses
relacionamentos, afirma Levering
(1995).

organizagbes em que
ha presenca de confianga nas
relagdes de trabalho, os membros
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se relacionam com niveis baixos de incerteza
e inseguranga, assumindo riscos por eventuais
desapontamentos. Sato (2003) explica que
essas relagdbes de confianca contribuem
consideravelmente para o sucesso da empresa,
pois a gestao se torna mais efetiva, as atividades
fluem melhor e os objetivos da organizagédo séao
alcangados mais rapidamente.

A confianga também é fundamental para
o trabalho em equipe. Para Lencione (2003),
a presenga da confianga entre os membros
da equipe é percebida quando eles anseiam
pelo trabalho coletivo e ha cooperagdo na
execucao das tarefas. Além disso, através do
compartilhamento de informacgdes, ha eficiéncia
no processo de tomada de decisdo, salienta
Ramacciotti (2007).

Contudo, Lencione (2003) adverte
que a confianga ndo surge instantaneamente
nas relagdes entre os membros da equipe
de trabalho, €& preciso que antes ocorra um
compartilhamento de experiéncias e de
conhecimentos.

Para o desenvolvimento deste artigo,
foram utilizadas fontes bibliograficas, através de
consultas em livros e artigos cientificos, com o
objetivo descrever a importancia da confianga
nas relagdes de trabalho entre lideres e
colaboradores nas organizagdes. Primeiramente,
procurou-se conhecer a definicdo e os tipos
de confiangca e a sua relagdo no contexto do
ambiente de trabalho. E em seguida, abordou-
se a questdo da confiangca como base para a
lideranga e a sua relevancia nas relagdes entre
lideres e colaboradores.

1. Integridade: Refere-se
a dimensdo mais critica na
avaliagdo da confianga,
envolve caracteristicas
de honestidade e
confiabilidade, é a base

para as demais dimensoes.

2 CONFIANGA NAS
ORGANIZAGOES

2.1 CONCEITO DE CONFIANCA

Para Robbins (2004, p.151),
o conceito de confianca “é¢ a
expectativa positiva de que a outra
pessoa nao agira de maneira oportunista — seja
por palavras, agdes ou decisdes”.

Numa abordagem mais empresarial,
Andrade, Fischer e Stefano (2011) destacam

L,
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que a confianga nas organizagbes tem origem
no compartilhamento de valores e crengas entre
os envolvidos, o que os capacita a trabalharem
coletivamente.

A confianga envolve familiaridade entre
as partes, pois leva tempo para se formar, ser
construida e acumulada. Da mesma forma,
guando conhecemos alguém, e com o tempo, 0
relacionamento amadurece (ROBBINS, 2004).
Essa situacdo também é corroborada por
Ramacciotti (2007, p. 80) quando afirma que “a
confianga é construida de maneira gradual, por
meio de interagdes continuas”.

Robbins (2004) explica que a confianga
envolve também vulnerabilidade e risco,
considerando que a confianca pode levar ao
risco do desapontamento. A confianga significa
ter a disposicdo para assumir riscos, afinal,
quando se confia em alguém, presume-se que
nao tentara tirar alguma vantagem. Da mesma
forma, Fischer e Novelli (2008, p. 70) comentam
“a confianga se da numa relacdo que envolve
riscos, calculados ou nao”.

Contudo, ¢ dificil para uma equipe
de trabalho adquirir confiangca a partir da
vulnerabilidade, explica Lencione (2003). Visto
que muitas pessoas preferem proteger suas
reputagdes para se manterem mais competitivas
nas organizagoes.

Conforme Robbins (2004) ha cinco
dimensdes basicas que fundamentam o conceito
de confiancga:

1. Integridade: Refere-se a dimensao
mais critica na avaliacdo da confiancga,
envolve caracteristicas de honestidade e

confiabilidade, € a base para as

demais dimensodes.

2.Competéncia: Envolve
habilidades e  conhecimentos
interpessoais e técnicos. Afinal,
confia-se mais na pessoa que
possui habilidades e capacidade
para executar determinada tarefa
que em quem nao as possui.

3. Consisténcia: Engloba segurancga,
previsibilidade e capacidade de julgamento ao
administrar situagoes. A falta de consisténcia
pde em duvida se o que a pessoa diz é de
fato o que ela pratica.
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4. Lealdade: Esta relacionada a disposi¢ao
de proteger e defender alguém. Acredita-se
que a outra pessoa ndo agira de maneira
oportunista.

5. Abertura: E a ultima dimens3o de confianga.
E o momento de demonstrar a confianga na
outra pessoa.

2.2 TIPOS DE CONFIANCA

Nas relagbes organizacionais, existem
trés tipos de confianga, citadas por Robbins
(2004):

a. Confianga baseada na intimidagao:
Fundamenta-se no medo de represalias. As
pessoas que se encontram nesse tipo de
relacionamento fazem o que dizem por medo
das consequéncias, caso n&do venham a cumprir
suas obrigagdes. Por exemplo, em uma relagao
recente entre executivo e funcionario, mesmo
que haja pouca experiéncia para sustentar
a confianga, para o empregado, o vinculo
maior esta na autoridade que o chefe possui
€ na punigcao, caso falte com suas obrigagdes.
Portanto, as relagdbes mais frageis estéo
estruturadas nesse tipo de confiancga.

b. Confianga baseada no conhecimento:
Nesse tipo de confianca esta pautada a maioria
das relagbes organizacionais. Fundamenta-
se na previsibilidade do comportamento, com
base em informacgdes e historicos de interagdes.
Afinal, & medida que se conhece alguém, tonar-
se mais facil prever seu futuro comportamento.
Para ser desenvolvido e aplicado esse tipo
de confiangca, €& necessario existir maior
comunicagao e regularidade de interagdes. Por
exemplo, no contexto organizacional, a maior
parte das relagdes entre lideres e liderados esta
baseada no conhecimento. Quando trabalham
juntos, sabem o que podem esperar
uns dos outros.

c. Confianga baseada na
identificagdo: E o mais alto nivel
de confianga. A confianca existe
porque ha compreensdo mutua, a ponto de
uma pessoa agir em nome da outra. N&o ha
necessidade de monitoramento, porque a
lealdade € inquestionavel. Por exemplo, em
um casamento longo e feliz, o casal pensa da
mesma maneira, sente-se do mesmo jeito e

reage do mesmo modo. Ja nas organizagoes,
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esse tipo de relacionamento pode ser obtido
com as pessoas que trabalham juntas ha muito
tempo. Segundo Robbins (2004, p. 154), “os
membros estdo tao identificados e confiantes
que sdo capazes de antecipar as agdes dos
outros e agir livremente em seu nome”, sendo
esse o tipo de confiangca que os lideres buscam
para suas equipes.

23 A CONFIANCA NO AMBIENTE DE
TRABALHO

Segundo Levering (1995), a qualidade
dos relacionamentos contribui para a existéncia
de um melhor ambiente de trabalho. Ele
também concluiu que o ambiente de trabalho
€& composto por trés tipos de relacionamentos:
relacionamento entre funcionarios e a direcao da
empresa; relacionamento entre os funcionarios e
o seu trabalho; relacionamento entre funcionarios
e outros funcionarios. Sendo que para o
autor, o mais importante é o relacionamento
entre funcionarios e a diregdo, cujo elemento
fundamental é a confianca.

Para Levering (1995), a confianca
envolve trés fatores: a credibilidade, o jogo limpo
e o respeito. O primeiro fator é a credibilidade,
qualidade que a diregdo da empresa deve ter
com 0s seus colaboradores, para que eles
passem a acreditar nela. Afinal, as pessoas
gostam de trabalhar com profissionais
competentes, com viséo e firmeza na condugao
dos negécios. A credibilidade também é baseada
na verdade, “para ganhar a confianga das
pessoas, os executivos devem estar dispostos
a ouvir duras verdades e nao crucificar aqueles
que a falam” (LEVERING, 1995, p. 16). Além
disso, para que se estabelega a credibilidade
no ambiente de trabalho, a diregdo da empresa
deve ter reputagdo, cumprindo promessas e
demonstrando coeréncia em seu comportamento.

O jogo limpo é o segundo fator que
envolve a confianga, corresponde
a regras justas nas relagbes da
diregdo da empresa com 0s seus
colaboradores. Levering (1995, p. 17) exemplifica,
afirmando que os empregados “devem perceber
que as promogdes e as remuneragdoes Sao
baseadas em mérito e contribuicdo e ndo em
manobras politicas”. Sendo assim, se alguém se
sentir injusticado, a empresa deve fornecer meios
para que possa recorrer.

Gestéo Escolar e Empresarial:
areas integrantes.
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O terceiro fator de confianga corresponde
ao respeito, que segundo Levering (1995), é a
atitude basica que os lideres das organizag¢des
deveriam ter ao se relacionarem com seus
colaboradores. Por exemplo, os lideres
demonstram respeito quando encorajam e
aceitam as ideias e sugestdes dos liderados,
contribuindo com o trabalho coletvo e o
progresso da organizacao. Levering (1995, p. 18)
enfatiza “os empregados precisam sentir que sao
respeitados e tratados como individuos”.

As acbes tomadas com o objetivo de
proporcionar um ambiente de trabalho mais
digno de confianca tornam as pessoas mais
dispostas a agirem com base nas decisbes
dos demais colegas. Para Ramacciotti (2007,
p. 86), “os relacionamentos que
merecem confianga entre gerentes,
subordinados e a alta direcdo
contribuem para maior eficiéncia no
processo de tomada de decisio”.

Ramacciotti (2007)
mencionou em sua tese alguns
dos aspectos positivos e negativos
relacionados a confianca nas
organizagdes. Destacou dentre os
pontos positivos: a existéncia do respeito mutuo;
a boa reputagéo perante clientes, fornecedores,
empregados e investidores; a diminuicdo do
controle; o fortalecimento das relagdes; a geragao
de boa conduta; as melhorias no processo de
tomada de decisao; a unido entre os funcionarios;
a transformacao de grupos em equipes; a
predominancia da lealdade e
da cooperagdo e o aumento da
motivagao.

Ja como aspectos negativos

As agdes tomadas com o
objetivo de proporcionar
um ambiente de trabalho
mais digno de confianga
tornam as pessoas mais
dispostas a agirem com
base nas decisoes dos
demais colegas.

As relagdes de trabalho
entre os membros
da equipe e a sua

lideranga ficam muito

baseadas em confiangca mutua. Cerdeira (2010)
afirma que a confiangca é um atributo essencial
para as organizacdes que buscam relagdes
duradouras.

A confianga também é fundamental para
a coesao do trabalho em equipe. Lencione (2003)
explica que a confianca deve existir entre todos
os membros da equipe, de modo que venham a
se sentir a vontade diante uns dos outros, sem a
necessidade de se proteger ou apontar culpados.

Para Lencione (2003, p. 177):

S6 quando os membros da equipe estdo
verdadeiramente a vontade para se expor diante
uns dos outros é que comegam a agir sem se
preocupar em se autoproteger. Em
consequéncia, eles podem concentrar
completamente a sua energia e atengao
no trabalho a ser feito, em vez de ser
estrategicamente falsos ou politicos uns
com os outros.

As relacbes de trabalho entre os
membros da equipe e a sua lideranca
ficam muito prejudicadas quando ha
falta de confianga, pois desperdicam
tempo e energia controlando comportamentos e
interacbes. Além disso, acabam por n&o gostar
de participar de reunides da equipe e evitam pedir
ou oferecer ajuda. Lencione (2003) explica que a
confiangca no ambiente resulta em alta rotatividade
e baixa moral por parte dos integrantes da equipe.

Ja nas relagcbes em que os
membros cultivam a confianca, a
equipe anseia pelo trabalho coletivo,
ha cooperacdo na execucido das
tarefas, compartiiham experiéncias

da confianga, Ramacciotti prejudicadas quando e habilidades uns com os outros,
(2007) apontou: o aumento da hd falta de confianca, ha aceitacédo por parte dos lideres e
vulnerabilidade e do risco; o pois desperdicam tempo colaboradores de questionamentos

aumento do oportunismo; a geragao
de camaradagem, favoritismo,
personalismo e os possiveis abusos
quando da existéncia de relagdes
mais pessoais.

Contudo, Ramacciotti (2007) explica que para
as empresas que buscam produtividade e
trabalho em equipe, é fundamental que todos
os departamentos compartihem de relagdes
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e energia controlando
comportamentos e
interagoes.

e contribuicdes, admitem erros
e pontos fracos sem se sentirem
ameacgados, identifica Lencione
(2003).

No quadro a seguir, apresentam-se
algumas das diferencas existentes entre equipes
em que ha auséncia de confianca e equipes que
promovem a confianga nas relagdes de trabalho.
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Quadro 1 — Diferengas nas relagdes de trabalho com a presencga ou auséncia de confianga

Eqw_pes UL ETEAEECD Equipes que cultivam a confianca
confianga

Escondem uns dos outros os seus pontos
fracos e seus erros.

Hesitam em pedir ajuda ou oferecer
feedback construtivo.

Hesitam em oferecer ajuda fora de suas
areas de responsabilidade.

Tiram conclusdes apressadas em relagao
as intencodes e aptiddes dos outros sem
tentar esclarecé-las.

Fracassam em reconhecer e tirar proveito
das habilidades e experiéncias uns dos
outros.

Desperdicam tempo e energia
administrando seus comportamentos para
provocar determinado efeito.

Guardam ressentimentos.

Odeiam as reunides e encontram desculpas
para evitar passar tempos juntos

Admitem seus pontos fracos e seus erros.
Pedem ajuda.

Aceitam questionamentos e contribuicdes
em suas areas de responsabilidade.

Dao uns aos outros o beneficio da duvida,
antes de chegar a uma conclus&o negativa.

Correm riscos na hora de oferecer feedback
e ajuda. Apreciam e tiram proveito das
habilidades e experiéncias uns dos outros.

Concentram seu tempo e energia em
questdes importantes, ndo em politica.

Pedem e aceitam desculpas sem hesitagao.

Anseiam pelas reunides e outras
oportunidades de trabalhar em grupo.

Fonte: Adaptado de Lencione (2003, p. 177-178).

3 CONFIANCA E LIDERANCA

3.1 ACONFIANCA COMO BASE PARAA LIDERANCA

A confianga é um atributo que esta associado a lideranga. Robbins (2004 ) explica que quando

os colaboradores tém confianga na lideranga
da organizagdo, estao dispostos a se tornarem
vulneraveis em razao das acdes do lider. E, além
disso, confiam que seus interesses e direitos nao
serao prejudicados por ele.

Uma das principais caracteristicas
admiradas em um lider é a honestidade. Se os
liderados vao seguir alguém, eles primeiramente
vao se assegurar que essa pessoa é digna de
confianca (ROBBINS, 2004).

Dentre as acg¢des mais importantes
para um lider construir a confianga em relagao
a sua equipe, segundo Lencione (2003), é
demonstrar a sua vulnerabilidade, que se
constitui de possiveis pontos fracos, dificuldades
e deficiéncias. Isso implica que o lider se arrisque
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a apresentar suas vulnerabilidades reais diante
dos colaboradores, de forma a estimula-los a
também compartilharem seus pontos fracos.
Contudo, as exibi¢des de fraquezas ou fracassos
do lider diante da equipe devem ser genuinas,
caso contrario, corre-se o risco de obter o efeito
oposto, além de perder a confianca da equipe,
gerando inseguranga aos membros devido as
emocdes expostas.

Outro cuidado que os lideres devem
ter diante da equipe de trabalho é de “criar um
ambiente que ndo penalize a vulnerabilidade”
(LENCIONE, 2003, p. 181). Visto que, até diante
de equipes bem estruturadas, podem ocorrer
desestimulos em relagdo a confianga, quando
as pessoas julgam as outras por admitirem

fraquezas ou fracassos.
g— AWA

areas integrantes. e ] ‘-‘;SSE&\ “
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Para Lencione (2003), a equipe de
trabalho ndo constréi a confianga de um dia
para o outro. E necessario que a confianca,
baseada na vulnerabilidade, aconteca a partir
do compartilhamento de experiéncias ao longo
do tempo, sendo necessario um profundo
acompanhamento dos atributos de cada membro
da equipe.

Para que a confianga seja construida em
um prazo mais curto, Lencione (2003) propde
algumas sugestdes de ferramentas que colaboram
para a criacao da confianga entre os membros
das equipes e suas respectivas liderancas: o
exercicio das historias pessoais, o exercicio de
efetividade da equipe, os perfis de preferéncias
de personalidade e comportamento, o feedback
de 360 graus e os exercicios experimentais em
equipe.

A ferramenta denominada “o exercicio
das historias pessoais” é tratada por Lencione
(2003) como um dos passos iniciais para
desenvolver uma relagcdo de confianga. Pode
ser desenvolvida durante uma reunido da
equipe, em que os membros irdo responder a
um questionario com uma pequena
quantidade de informagdes sobre
atributos e experiéncias pessoais
(familia, hobbies, primeiro emprego,
etc.). Através dessa ferramenta, as
pessoas comegam a se relacionar
uns com os outros em termos
mais pessoais e a visualizar uns
aos outros como seres humanos,
compartilhando histérias de vida,
desenvolvendo, assim, a empatia e a
compreensao.

O exercicio de afetividade da equipe € mais
rigoroso que a ferramenta citada anteriormente.
Compreende a identificagdo das contribuigcbes
dos colegas para o sucesso do trabalho da
equipe, assim como devem ser abordados pontos
de melhoria. Todos os membros relatam suas
respostas, preferencialmente, inicia-se pelo lider
da equipe, que conduzira a dinAmica de forma
a reduzir a tensao entre os membros e obter
informacdes uteis e construtivas para uma melhor
interacao.

Outra ferramenta que ajuda a lideranga no
processo de criagdo da confianca dentro de uma
equipe de trabalho sao os perfis de preferéncias
de personalidade e comportamento, sendo uma
das mais efetivas e duradouras. O objetivo
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As pessoas comecam a
se relacionar uns com os
outros em termos mais
pessoais e a visualizar
Uns aos outros como seres
humanos, compartithando
historias de vida,
desenvolvendo, assim, a
empatia e a compreensdo.

dessa ferramenta esta nas descrigbes praticas
e cientificas quanto aos comportamentos
dos varios membros da equipe, com base
nas formas de agir, pensar e falar. Essa
ferramenta deve ser realizada por consultores
especializados. Lencione (2003, p. 180) explica
que esse recurso ajuda “a romper barreiras
porque permite que as pessoas entendam
melhor umas as outras e desenvolvam mutua
empatia”.

O feedback de 360 graus é uma
ferramenta das mais rigorosas. E arriscada
porque sao necessarios mais integrantes para
fazer julgamentos especificos e realizar as
criticas de maneira construtiva. E um recurso
gue permite aos colaboradores a oportunidade
de avaliar pontos fortes e fracos de sua
carreira, sem qualquer tipo de represalia,
explica Lencione (2003).

E por ultimo, apresenta a ferramenta
de exercicios experimentais em equipe, que
consiste em atividades rigorosas e criativas
ao ar livre, que envolvem cooperacgao coletiva.
Contudo, Lencione (2003) salienta que nem
sempre essa ferramenta resulta
em beneficios praticos no
ambiente de trabalho, pois deve
ser fundamentada por processos
relevantes e bem estruturados.

Emboraessasferramentas
possam ter impacto significativo
em curto prazo na criacdo da
confianca entre os membros das
equipes de trabalho, elas devem
ser revisadas periodicamente
pela direcdo da empresa, de
modo a garantir sua efetividade. Lencione
(2003, p. 181) ainda adverte que “mesmo em
uma equipe forte — e talvez especialmente
em uma equipe forte — a atrofia pode levar a
erosao da confianga”.

Outro cuidado a ser observado é que
nem sempre o curto prazo na criacdo da
confianca é benéfico. Ramacciotti (2007, p.
87) adverte para os casos de empresas que
utilizam a falta de ética no trabalho:

O uso de manipulacdo e de taticas para
obter resultados de curto prazo faz com
que os empregados realizem o que a
companhia quer, porém n&o contribuira
para um desempenho sustentado no longo
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prazo. Se a confianga for pequena, ou néao
existir, tampouco havera alicerces para um bom
resultando permanente.

3.2 A CONFIANGA NAS RELAGOES ENTRE
LIDERES E COLABORADORES

Nas relagdes em que os colaboradores
presumem que os lideres ndo sido confiaveis, é
comum a existéncia de sentimentos de incerteza
e inseguranga. Esse receio acaba resultando no
monitoramentodo comportamentodos
lideres por parte dos colaboradores,
de forma a se sentirem mais seguros,
afirmam Popadiuk e Teixeira (2003).

Para Popadiuk e Teixeira
(2003, p. 90) “é necessario que os
lideres conhecam as expectativas
dos seus liderados, quanto aos
comportamentos que esperam que
sejam emitidos, para transmitir-
Ihes que podem confiar e que sao
percebidos como confiaveis”. Sendo
assim, a partir do momento em que os lideres
respeitam as caracteristicas pessoais e procuram
atenderasexpectativasdosliderados,demonstram
comportamentos dignos de confianca.

Contudo, os colaboradores nao querem
apenas se sentirseguros sobre os comportamentos
dos lideres, para Popadiuk e Teixeira (2003), eles
desejam também ser merecedores da confianga
do lider.

Popadiuk e Teixeira (2003) concluiram
qgue a confianca envolve tanto o papel do lider nas
expectativas do liderado quanto o comportamento
mutuo, isso indica que ambos sdo merecedores
de confianca nas relagdes de trabalho.

Sato (2003) explica que quando a
confianga se faz presente nas
relacbes de trabalho, o medo de agir,
em funcao da incerteza de resultados
futuros, diminui consideravelmente.
A confianga tem o papel de facilitar
as relacbes de trabalho, de modo a
fazer com a gestao seja mais efetiva,
que as atividades fluam melhor e que
0os objetivos da organizagcdo sejam
alcangados mais rapidamente. Cunha
(2006) corrobora, afirmando que a
confianca facilita a aceitacdo e a
convivéncia, de modo que as decisdes
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Sendo assim, a partir
do momento em que
os lideres respeitam as
caracteristicas pessoais
e procuram atender
as expectativas dos
liderados, demonstram
comportamentos dignos de
confianga.

Logo, a confianga deve
existir entre todos os
membros da equipe, de
modo que venham a se
sentir a vontade diante
uns dos outros, sem se
preocuparem em gastar
energias controlando
comportamentos e
interagoes.
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sdo tomadas de maneira mais rapida e segura,
pois ha compartilhamento de informacdes.

Além disso, quando as relagdes entre
lideres e colaboradores estdo baseadas na
confiangca, contribuem  significativamente
para a existéncia de cooperagao espontanea
entre todos os envolvidos, reduzindo assim a
necessidade de controle e gerando relagdes
mais estaveis, afirmam Batista e Oliveira
(2012).

4 CONSIDERAGOES FINAIS

Com base no referencial
tedrico, foi possivel constatar
que as acbes com a finalidade
de proporcionar um ambiente de
trabalho mais digno de confianca
tornam as pessoas mais dispostas
a cooperarem umas com as
outras. Contudo, a confianca é
construida de maneira gradativa,
por meio de interagdes continuas,
que devem ser periodicamente avaliadas pela
direcdo da empresa, de modo a garantir sua
efetividade.

Constatou-se que o ambiente de
trabalho, baseado em relacbes de confiancga
entre os membros da equipe, resulta em varios
pontos positivos: o respeito mutuo, a boa
reputacdo, a diminuicdo do controle, relagdes
mais estaveis, rapidez na tomada de deciséo,
a transformacdo de grupos em equipes, mais
lealdade, unido, cooperagcdo e o aumento da
motivagao no trabalho.

Além disso, nas relagdes de trabalho
em que ha confianga, identificou-se que os
membros da equipe: apreciam e compartilham
das habilidades e experiéncias uns dos outros;
admitemseus pontosfracos e seus
erros sem medo de represalias;
pedem e aceitam desculpas sem
hesitagcdo; pedem e aceitam
ajuda; aceitam questionamentos
e contribuicbes; correm riscos
na hora de oferecer feedback e
ajuda e anseiam pelas reunides e
outras oportunidades que possam
trabalhar coletivamente.

Logo, a confianga deve
existir entre todos os membros da

areas integrantes.
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equipe, de modo que venham a se sentir a vontade
diante uns dos outros, sem se preocuparem em
gastar energias controlando comportamentos e
interacoes.

Contudo, ha de se considerar que existem
obstaculos a serem vencidos na construcido das
relagdes de confianga nas empresas: o aumento
do oportunismo, a falta de ética de alguns
membros da equipe, o aumento da vulnerabilidade
e do risco, a geracao de favoritismo, a existéncia
de possiveis abusos quando da existéncia de
relagdes mais pessoais.

Verificou-se que quando os colaboradores
tém confianca nas acgdes dos seus lideres,
acreditam que seus interesses e direitos nao
serao prejudicados. Contudo, para que esses
lideres sejam reconhecidos como dignos de
confianga, primeiramente precisam respeitar
as caracteristicas pessoais de seus liderados,
procurando atender as suas expectativas.

Porfim, constatou-se que os colaboradores
tanto almejam terem lideres confiaveis quanto
anseiam serem merecedores da confianca do
lider. Sendo assim, as relagbes de confianca
envolvem tanto o papel do lider nas expectativas
do liderado quanto dos colaboradores em relagcao
ao seu lider.
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RESUMO

Incialmente, este artigo faz um breve
levantamento sobre as empresas no Brasil,
em especial as Micro e Pequenas Empresas.
Em seguida foi feito um levantamento sobre a
representatividade das MPEs no pais, além
de uma breve conceituagdo e consideragbes
sobre a gestdo financeira nas empresas.
Observa-se também que no caso das micro
e pequenas empresas, diferente daquelas
inclusas nas outras categorias econémicas, os
pequenos problemas financeiros podem causar
um grande impacto na organizagao, levando-
as até mesmo a extingdo. O objetivo deste
estudo é identificar a importadncia das MPEs
brasileiras no setor econbémico brasileiro e
como surgem tais empresas no pais, bem como
quais sdo as suas principais dificuldades. Em
um mercado global as empresas necessitam
se organizar e agir da forma mais eficiente
e rapida possivel, principalmente devido a
acirrada competitividade. A gestdo financeira
tem sua fungdo baseada na saude financeira da
organizacao e esta relacionada a continuidade
da empresa no mercado. E observado também
neste estudo que as MPEs possuem uma
representatividade expressiva na economia
local e que ainda existem fortes discrepancias
quanto aos indices de mortalidade das
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empresas no pais, quando subdivididas
por estado. Este estudo visa ressaltar a
importancia exercida pela gestdo financeira
nas micro e pequenas empresas, de modo a
apresentar algumas das principais atividades e
instrumentos relativos a gestao financeira neste
segmento, apontando qual o seu papel e a sua
relacdo com as organizagdes.

Palavras-chaves: Gestdo. Finangas. Micro e
Pequena Empresa.

1 INTRODUGAO

As Micro e Pequenas Empresas
(MPE) possuem uma importancia econémica
de destaque no Brasil, principalmente sob o
ponto de vista do emprego e da renda, ja que
absorvem um numero significativo de mao de
obra. De acordo com Santos, Silva e Neves
(2011), “a sobrevivéncia das MPE contribui para
geracdo de emprego e renda e para a redugao
da pobreza”. Desse modo, além do apoio ao seu
desenvolvimento, ha uma grande preocupagao
quanto a sua manutencgao.

Inicialmente, a gestdo da MPE pode
pareceralgo muitocomplexodadooseutamanho.
A pouca capacidade técnica de seus gestores
também pode ser considerada um fator negativo.
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Por esses motivos, o SEBRAE tem como foco
apoiar o desenvolvimento dessas organizagdes,
principalmente através da profissionalizacdo e
do incentivo a sua estruturacao.

Segundo o SEBRAE (2014), as empresas
podem ser enquadradas de duas formas: de
acordo com o numero de pessoas ocupadas,
relacionado com o tipo de atividade econbémica
ou pela receita bruta anual auferida. Em relagao
ao numero de pessoas empregadas, podemos

observar o Quadro 1 para entendermos melhor

a aplicacdo desse critério. De acordo com a
subdivisao por receita bruta anual, enquadra-se
Como micro e pequena a empresa que possui
um faturamento de até R$ 3.600.000,00 por ano.

numero total de empresas formais, por 57,2%
do total de empregos e por 26% da massa
salarial. Sem citar a grande massa de MPE
que funcionam na informalidade, gerando
renda, empregos e contribuindo para a
reducdo da pobreza”

DeacordocomoGlobal Entrepreneurship
Monitor - GEM (2012), que realiza pesquisas
relacionadas a atividade empreendedora no
mundo, o indice de empreendimentos criados
por necessidade, durante muitos anos— e até o
ano de 2002, era superior aos negécios criados
por oportunidade. Hoje, ja ocorre o inverso: o
surgimento de negécios por oportunidade é
bem maior do que por necessidade, esse fato
se apresenta devido ao boom econdmico no
Nosso pais.

Quadro 1 — Enquadramento MPE por Pessoas Ocupadas

ATIVIDADES ECONOMICAS
PORTE

Microempresa
Pequena Empresa
Média Empresa

Grande Empresa acima de 100 pessoas

até 09 pessoas ocupadas
de 10 a 49 pessoas ocupadas

de 50 a 99 pessoas ocupadas

até 19 pessoas ocupadas
de 20 a 99 pessoas ocupadas
de 100 a 499 pessoas ocupadas

acima de 500 pessoas

Fonte: SEBRAE (2011).

As pesquisas realizadas pelo SEBRAE
nas ultimas décadas indicam que um numero
expressivo desse tipo de organizagédo (MPE)
nao tem conseguido se manter em atividade por
mais de dois anos. Esse numero, entretanto,
tem mudado bastante ao longo dos anos. De
acordo com dados do SEBRAE (2013, p. 33),
a taxa média de mortalidade de empresas
constituidas em 2007 e que nao ultrapassavam
dois anos de funcionamento no Brasil era de
24%. Nos extremos, tinhamos
Minas Gerais, com uma taxa média
de 19%, e o Acre, com 42%.

Segundo SEBRAE (2007

“Em paises como o
Brasil, onde hd alto
desequilibrio regional,
micro e pequenas empresas

Podemos observar que essa relagéo de
subsisténcia familiar pode afetar diretamente
esse tipo de empresa, uma vez que O0s
negocios criados com o proposito de atender
as necessidades do dono - financeiras e
imediatas - como regra geral, ndo sdo tao
estruturados e bem administrados, causando
assim diversos efeitos na sua gestao e, sem
duvida, impactando a empresa sob o ponto de
vista econdmico-financeiro.

De acordo com Gongalves
(1994 apud CEZARINO; e
CAMPOMAR, 2006) “em paises
como o Brasil, onde ha alto

apud DOS SANTOS; SILVA; e  — desequilibrio  regional, micro

NEVES, 2001), fvo it apresentar ui e pequenas empresas podem

importante papelpara  gpresentar um  importante

“as  MPE, em conjunto, a descentralizagdo papel para a descentralizagdo
responderam por 99,2% do industrial’. industrial”.
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Dados do SEBRAE (2014) apontam que,
no periodo de 2009 a 2011, as Micro e Pequenas
Empresas (MPEs) representavam em média
98,1% do numero de empresas existentes no pais
no setor de Servigos, enquanto as Empresas de
Porte Médio representavam 1,0% e as Grandes
Empresas, 0,9%. No setor de comércio, as
MPEs representavam 99,2%, as Médias
Empresas, 0,5%, e as Grandes Empresas,
0,3%. Ja no setor da industria, observa-se uma
ligeira mudanca nessa configuragédo, as MPEs
tém uma participagao total de 95,5%, as Médias
Empresas de 3,6% e as Grandes Empresas na
ordem de 1,0%.

E possivel que as organizacdes nao
consigam se manter ativas ou bem estruturadas
economicamente devido ao fato de muitas serem
criadas visando a subsisténcia familiar, sem
condicdes estruturais minimas e sem nenhum
tipo de estudo prévio ou plano de negdcios,
€ que por isso seus gestores ndo possuam
capacidade técnica suficiente para manté-las em
funcionamento por tempo superior a dois anos,
principalmente devido a falta de conhecimento
acerca da gestao financeira da empresa, fator
que pode levar a faléncia um negécio que
poderia ser até bastante promissor, mas que
devido a circunstancias de gestado, podera ser
abortado abruptamente pela falta
de fluxo de caixa, por exemplo.

Qual o papel da gestao
financeira nas MPEs? Quais os
principais instrumentos financeiros
basicos necessarios para a gestao
de uma empresa competitiva e

& necessdrio um estudo
tedrico sobre os principais
instrumentos da
administragdo financeira
e de sua estrutura,

0 que nos traz uma

G —

de caixa (SANTOS, 2010). Independentemente
do porte da organizacdo, a gestdo financeira
€ uma das fungdes essenciais da gestédo
empresarial, principalmente nas MPEs, que
devido a recursos mais restritos — tanto préprios
como de terceiros - precisam enxergar como se
comportam as finangas na empresa, para que
seus gastos sejam mais bem administrados,
visando manter a empresa ativa e atuante no
mercado.

Dessa forma, torna-se imprescindivel
demonstrar que o controle financeiro dessas
empresas por seus gestores é fator decisivo a
sua continuidade, frente a concorréncia cada
vez mais acirrada, pois de nada adiantara uma
excelente ideia ou negdcio, se a organizacgao for
mal administrada, principalmente sob a ética da
gestao financeira.

Para tanto, é necessario um estudo
tedrico sobre os principais instrumentos da
administracdo financeira e de sua estrutura,
0 que nos traz uma visdo geral da gestdo
econdmico-financeira das organizacgdes.

2 A GESTAO FINANCEIRA NAS MICRO E
PEQUENAS EMPRESAS

Baseado na Lei
Complementar n° 123, de
14 de dezembro de 2006, as
microempresas ou empresas de
pequeno porte, o empresario, a
pessoa juridica ou a ela equiparada
sao definidas de acordo com a
sua receita bruta em cada ano-

? : 3 . - . .

gﬁgﬁé‘gi‘:a .soiienrr?a qlée :u figcei:;('ig visdo geral da gestdo  calendario. As Microempresas
econdmico-financeira das (ME) poderdo auferir uma receita

para manter uma empresa em uma IS bruta por ano-calendario igual ou

condicdo economicamente ativa e organizagoes.

competitiva?

Segundo Santos (2010), a principal
preocupacdo do gestor antes da abertura da
empresa € quanto a sua avaliagao econdmica,
visando a determinagdo da rentabilidade do
empreendimento. Posterior a essa fase, o
principal foco passa a ser o capital de giro,
visando ao financiamento dos estoques e as
necessidades de caixa.

E importante conhecer as ferramentas
relativas a gestao financeira que sao essenciais
a manutencdo de qualquer organizagao,
principalmente quanto ao capital de giro e fluxo

Indaial / SC Volume Il Namero Il ago. 2015

inferior a R$ 240.000,00 (duzentos
e quarenta mil reais), enquanto as
Empresas de Pequeno Porte (EPP’s), algo entre
R$240.000,00 (duzentos e quarenta mil reais) e
R$ 2.400.000,00 (dois milhdes e quatrocentos
mil reais), (BRASIL, 2006). Essa legislagao
buscou atender e dar suporte a uma camada
empresarial crescente no pais.

Em 2008, foi criada a figura
do Microempreendedor Individual ou,
simplesmente, MEI, estabelecida pelo Projeto
de Lei Complementar (PLC) 128/2008. O MEI
€ o empresario individual que ndo possui sécio,
é optante pelo Simples Nacional e pode auferir

Gestéo Escolar e Empresarial:
areas integrantes.
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uma receita bruta anual de até R$ 36.000,00,
contribuindo mensalmente com a previdéncia

social e com o municipio através do ISS e/

ou com o estado através do ICMS, de forma
simbodlica nessas duas ultimas referéncias.

No ano de 2011, foi
sancionada a Lei Complementar
n° 139, que alterou os valores de
referénciadefaturamentobrutoanual
maximo para o enquadramento das

As micro e pequenas
empresas necessitam
identificar quais sdo suas

pode ser considerada a espinha dorsal de uma
empresa, pois é responsavel pela sustentagao
financeira da organizacao.

As micro e pequenas empresas
necessitam identificar quais sao suas fontes de
financiamento para poder analisar
os custos envolvidos e para ter
condicoes de avaliar de que forma
podera alavancar seus negodcios.
E muito importante também gerir o

Microempresas (ME) na ordem de fontes de fi nancu.zmento fluxo de caixa, assim comoidentificar
R$ 360.000,00. Para as Empresas para poder analisaros g que compde seus custos, para
de Pequeno Porte (EPP) esse valor  custos envolvidos e para  que eles possam ser melhor
foi fixado entre R$ 360.000,00 ' tercondicdes de avaliar ~ controlados. Essas informagdes

e R$ 3.600.000,00. Ja para o
Microempreendedor Individual, o
faturamento bruto anual maximo
ficou em R$60.000,00.

As Micro e Pequenas Empresas
surgem como alternativas econbmicas para
os empresarios, que por falta de qualificagao
ou por ndo conseguirem uma colocagdo no
mercado, desenvolvem um negdcio préprio para
garantir o seu sustento e o de sua familia. A Lei
Complementar n. 123/2006 ajudou bastante esse
tipo de organizacao, simplificando os processos
e os procedimentos tributarios e dispensando
tratamento especial a essas empresas.

Segundo estudo estatistico realizado
pelo SEBRAE (2011), mesmo que de forma
qualitativa em relacédo a determinadas questoes,
a mudancga da legislacdo em favor das MPEs,
0 crescimento nos niveis de escolaridade
dos empresarios e constantes capacitagoes,
ajudaram o crescimento da taxa de sobrevivéncia
desse segmento empresarial.

No Brasil, segundo dados atuais
(OINEGUE, 2013), existem seis milhdes de micro
€ pequenas empresas que geram 15 milhdes de
empregos formais. Dada a sua importancia, o
governo federal criou recentemente a Secretaria
Especial da Micro e Pequena Empresa, com
status de ministério. Mas nao resta duvida de
que a importancia das MPE no desenvolvimento
do pais € muito grande.

De acordo com Gitman (2010, p. 4),
a administracdo financeira realiza diversas
“tarefas financeiras, tais como planejamento,
concessao de crédito a clientes, avaliacdo de
propostas que envolvam grandes desembolsos e
captacao de fundos para financiar as operacdes
da empresa”’. Desse modo, a gestao financeira

Gestao Escolar e Empresarial:
areas integrantes.

de que forma poderd
alavancar seus negocios.

serdo uteis a tomada de decisao,
em especial, quanto a precificagdo
dos seus produtos e servigos. O
planejamento é imprescindivel a
organizacao e, na area financeira, o orgamento
€ um grande aliado e direcionador da estratégia
organizacional.

As principais tarefas da administragao
financeira sao divididas emtrés partes: orgamento
de capital, estrutura de capital e capital de giro.
Para Ross (2000), o orgamento de capital é
‘o processo de planejar e gerir investimentos
a longo prazo da empresa”, a estrutura de
capital esta atrelada a composicédo da estrutura
financeira do capital da organizagéo, o quanto o
capital pertence a terceiros e quanto € de capital
préprio. J& o capital de giro diz respeito as
necessidades de capital (de ativos) que possam
fazer frente aos compromissos de curto prazo
(dos passivos).

A gestao financeira é algo crucial nas
micro e pequenas empresas, principalmente em
um pais como o nosso, onde, segundo Bronzatto
(2013), o crédito (ou a sua falta), que na sua
maior parte é direcionado as grandes empresas,
tem influéncia direta nas organizagdes.

Existem também alguns fatores culturais,
principalmente em paises latinos, quanto a
cultura historica, e que sdo comuns aqui no Brasil,
sendo alguns deles bastante prejudiciais as
empresas, como a nao observagao do principio
contabil da entidade, em que ¢é necessaria
a separagao do dinheiro do sécio (enquanto
pessoa fisica) dos recursos da sociedade
(pessoa juridica),observando que a interligagao
embrionaria desses recursos podera “sangrar”
0 caixa das empresas, gerando diversos
problemas, ndo somente de caixa, mas também
fiscais, tanto para a entidade juridica quanto para
a entidade da pessoa fisica.

Indaial / SC Volume Il Numero Il ago. 2015



A administracdo financeira tem papel
fundamental na gestdo dos recursos da
organizagao, para que possam investi-los da
melhor maneira possivel, agregando valor a
empresa, lastreando a sua sustentagdo ao longo
do tempo de forma perene, haja vista o alto custo
do capital de terceiros no pais, principalmente
para as Micro e Pequenas Empresas, que tém
dificuldade em encontrar taxas mais atrativas no
mercado que as empresas de porte maior.

G —

excelente negdcio a frente, pois a organizacao
nao tera condi¢cdes econdmico-financeiras para
suportar o desenvolvimento de suas atividades
até a maturacao do negdcio e, sem conseguir se
sustentar, a sua manutencgéo se tornara inviavel.

A gestdo financeira tem que exercer seu
papel vital nas organizagdes, principalmente
nas MPEs, para que possa manter os
empreendimentos financeiramente saudaveis

o de forma constante, por um
Administrar recursos Administrar recursos periodo indeterminado e continuo,
financeiros significa gasta-los da financeiros significa desenvolvendo economicamente

maneira mais eficiente possivel, de
modo que a organizagao ndo venha
a se prejudicar com a sua falta,
nem tomar atitudes que gerem
dispéndios financeiros. Esse é o
papel da boa gestdo financeira:
investir o capital, seja dos sécios
ou de terceiros, de modo rentavel,
com vistas ao desenvolvimento ou
manutencdo da organizagdo, de
forma eficiente e eficaz.

As ferramentas financeiras ajudam o
gestor a identificar necessidades de capital antes
mesmo que venham a surgir. Desse modo, € um
instrumento que auxilia na gestdo financeira,
prevendo o que podera acontecer em um futuro
proximo para dar suporte ao gestor na tomada
de decisao.

3 CONSIDERAGOES FINAIS

As ferramentas utilizadas na gestédo
financeira das micro e pequenas empresas tém
o papel fundamental de auxiliar as organizagoes
em suas necessidades atuais e futuras, de
acordo com 0s seus compromissos passados,
por isso, o conhecimento desses recursos € tao
importante.

A peculiaridade da gestao financeira nas
pequenas e médias empresas é que pequenos
descuidos podem leva-las a faléncia ou a uma
complicada situagdo econbmica, enquanto
que as organizagbes de maior porte, devido a
sua estrutura econdémico-financeira e ao seu
faturamento, possuem uma margem melhor para
enfrentar certas dificuldades, ja que possuem
fartos orgcamentos e receitas, podendo suportar
melhor pequenas dificuldades.

A gestao financeira exerce um importante
papel nas empresas, uma vez que, caso a
organizagao nao cuide com atencado dos seus
recursos financeiros, ndo adiantara ter um
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gastd-los da maneira
mais eficiente possivel, de
modo que a organizagdo
ndo venha a se prejudicar
com a sua falta, nem
tomar atitudes que gerem
dispéndios financeiros.

a empresa, gerando emprego e
renda (principalmente para seus
socios) e auxiliando no papel
do estado no desenvolvimento
econdmico e social.

A gestdo do dinheiro,
principalmente no Brasil, € algo que
vem sendo discutido cada vez mais,
seja devido ao controle da inflagdo
galopante de décadas passadas, seja pela
estabilizacdo econémica e desenvolvimentista, o
que nos tornou um pais com grande importancia
econdbmica no mundo, além de aumentar o
consumo interno. O que nos faz refletir melhor
sobre nossos gastos, ndo somente no mundo
empresarial, mas nos orgamentos domésticos
também, os quais necessitam de bons ajustes
e controle, trata-se, portanto, de uma questao
também cultural, algo que surge como uma
proposta para uma nova pesquisa.

E interessante que seja pesquisada
a atual configuragdo quanto aos fatores que
influenciaram a abertura das Micro e Pequenas
Empresas na ultima década, bem como essas
empresas sendo constituidas em relacdo ao
género, uma vez que observamos nas pesquisas
mais recentes um crescimento da participacdo das
mulheres tanto nos cursos técnicos e superiores,
principalmente naqueles relacionados a gestao,
quanto na criagao de novos negécios.

Cabe sugerir também, devido a fatores,
como a conjuntura econbmica do pais, que
pode vir a aumentar o desemprego e estimular a
abertura de novas empresas, pesquisar a relagao
de estimulo — ou desestimulo - a abertura de
novas organizagdes, devido ao aumento da
carga tributaria no pais e ao arrocho fiscal.

Outro fator interessante a ser estudado
€ o crescimento da formalizagcdo dos negocios
atravésdasnovas modalidades de empreendedor,
a exemplo do Microempreendedor Individual

Gestéo Escolar e Empresarial:
areas integrantes.
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— MEI, que formalizou diversos negdcios que
atuavam na informalidade, dando acesso a
previdéncia social, sendo uma ferramenta de
inclusdo do cidadao na sociedade.
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CONHECA NOSSOS CURSOS
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= Educacgdo a Distancia: Gestao e Tutoria
= Educagdo de Jovens e Adultos
= Educagao Especial Inclusiva
= Educagido Especial: Deficiéncia Auditiva
= Educacio Especial: Deficiéncia Fisica
= Educacdo Especial: Deficiéncia Intelectual
« Educacgdo Especial: Deficiéncia Visual
= Educagao Infantil e Anos Iniciais
= Gestao Escolar
= Histdria e Cultura Afro-Brasileira
= LIBRAS — Lingua Brasileira de Sinais
= Ludopedagogia
= Metodologia de Ensino de Ciéncias Biologicas
= Metodologia de Ensino de Filosofia e Sociologia
= Metodologia de Ensino de Geografia
= Metodologia de Ensino de Historia
* Metodologia de Ensino de Lingua Portuguesa
e Literatura
= Metodologia de Ensino de Matematica
= Neuropsicopedagogia
+ Orientacdo Educacional
= Orientagdo Educacional: Teoria e Pratica (540h)
= Psicopedagogia
= Supervisao Educacional
= Treinamento Desportivo

INSCREVA-SE JA

www.uniasselvipos.com.br

47 3301-6200
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GESTAO

- Administragio de Pessoas

- Administraggo Estratégica

« Administragio Mercadoldgica

+ Gestdo de Cooperativa de Credito
+ Gestdo de Operacgbes e Logistica
+ Gestdo e Educacio Ambiental

+ Gestdo e Organizacdo Esportiva
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RESUMO

A presente investigagdo teve como
objetivo geral estudar a comunicagéo
governamental enquanto estimulo para o
engajamento da populacdo na gestdo de
politicas publicas no Poder Executivo de um
municipio de pequeno porte do sul de Minas
Gerais. Para isso, promoveu-se pesquisa
qualitativa por meio de revisdo de literatura e
observagao participante. Este estudo apontou
falta de planejamento quanto ao uso estratégico
da comunicagdo no cotidiano politico-
administrativo da municipalidade observada.
Assim, considera-se relevante a continuidade
desta pesquisa, de modo a promover o
incremento dos dados analisados e a verificacédo
das conclusdes neste estudo firmadas.

Palavras-chaves: Comunicagao
Governamental.
Planejamento Estratégico.
Informacéo. Politica Publica.
Democracia.
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1 INTRODUGAO

O tema do presente estudo se constituiu
como foco de analise descritiva, a partir
de revisdo bibliografica e de observacoes
realizadas durante o periodo em que o autor
esteve em atuagdo junto ao Poder Executivo
da municipalidade examinada, uma cidade de
pequeno porte do sul de Minas Gerais. A partir
de revisdo de literatura sobre a importancia
da comunicagdo na area governamental e
da pratica da rotina administrativa, surgiram
questionamentos quanto ao érgao responsavel
pela Assessoria de Comunicagdo Social do
Poder Executivo. Nesses termos, portanto,
o estudo foi configurado sob a perspectiva
qualitativa de pesquisa.

Afim de evitarrepeticdes desnecessarias,
aexpressao “Assessoriade Comunicagao Social”
sera doravante substituida por Assessoria ou
pela sigla ACS.

Este estudo teve origem durante ao
curso de pés-graduacdo MBA em Gestdo e
Politicas Publicas Municipais, ofertado pelo
Centro Universitario Leonardo da Vinci (2012).
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Este artigo se alinha, portanto, ao Trabalho
de Conclusao de Curso apresentado como
requisito parcial para a obtencdo do titulo de
pos-graduado no mencionado curso.

A realizagdo da pesquisa resultou da
observacdo de vieses complexos que, na
opiniao do autor, mereceriam maior énfase
em investigagao cientifica, objetivando a ideal
administragédo publica municipal participativa.

Questionam-se, através da descrigao de
um orgao publico municipal, a ACS, dois eixos
fundamentais: de um lado a crescente discussao
sobre a necessidade de a area governamental
investir em politicas de comunicagdo com o seu
publico e, como afirma Lima (2002), que essa
politica va além da pratica de releasemania.
Esse termo, cunhado por Lima (1985), define
o fenbmeno no qual a imprensa se torna
dependente de releases, sem questionar as
fontes quanto a confiabilidade das informacdes.
Releases, por sua vez, sdo textos elaborados
segundo o discurso jornalistico, com o objetivo
de informar as redacdes sobre assuntos de
interesse da organizagéo. E o ponto de partida
para uma matéria, como um aviso de algum
evento. Para Lima (2002), a atuagdo de um
profissional de comunicagdo na area publica
requer visao do que € a comunicacgao integrada,
congregando conhecimentos de varias areas
da comunicagdo para o desenvolvimento de
trabalho com os diversos publicos-alvo.

Outro aspecto que
motivou a realizagdo do estudo
foi a necessidade de analisar
experiéncias do cotidiano
administrativo local em termos
de comunicacdo governamental,
pois se constatou que existe
escassa producao bibliografica a
respeito. Dessa forma, verificou-
se a necessidade de realizacao
de pesquisas que possam promover uma
reflexdo sobre o cenario da realidade local de
comunicagao governamental.

Apartirdesse contexto, o estudo realizado
teve como objetivo geral estudar a comunicagéo
governamental, enquanto estimulo para o
engajamento da populacao nagestao de politicas
publicas no Poder Executivo de um municipio
de pequeno porte do sul de Minas Gerais.
Como obijetivo especifico, buscou-se examinar
a comunicagcado governamental, descrevendo a
estrutura da area de comunicacgao, identificando
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Verificou-se a necessidade
de realizagdo de pesquisas
que possam promover
uma reflexdo sobre o
cendrio da realidade
local de comunicacdo
governamental.
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e relacionando as fungbes e atividades
proporcionadas pelo Poder Executivo municipal
a populacdo local; identificar as principais
dificuldades para a manutengdo do equilibrio
entre o direito da sociedade a informacao e a
preservacdo da imagem da instituicdo publica;
e investigar o reconhecimento da populagéo
quanto a eficiéncia, eficacia e efetividade da
comunicagdo posta em pratica pelo Poder
Executivo.

A pesquisa compreendeu, inicialmente,
a realizagdo de um levantamento bibliografico,
visando compreender as visdes de autores como
Torquato (2002), Lima (2002) e Liedtke (2002)
sobre a comunicagdo enquanto estratégia de
governo, sobre a formagao de uma identidade
publica e sobre o direito de acesso a informacéo.

Na segunda fase, as observagoes
foram descritas no item 2.3 do corpo deste
artigo e envolveu a realizagdo de estudo
voltada especificamente para a atuagdo da
ACS daquela municipalidade. Para tanto,
empregou-se observagdes in loco das rotinas
dos profissionais vinculados aquela assessoria,
0 que possibilitou compreender a respectiva
estrutura de funcionamento. Valeu-se também
de jornais de circulagao regional/local, nos quais
sdo divulgadas as agbes da Prefeitura. Como
fonte de pesquisa documental, foram utilizadas,
também, as informagdes disponibilizadas no site
da Prefeitura.

Finalmente, nas
consideracoes finais, foram
expostos, de forma sintética, os
elementos desenvolvidos ao longo
do artigo, ideias essenciais do
referencial tedrico, da metodologia,
dos resultados, da analise, etc.

Encerrou-se o] artigo
comparando esses dados ao
objetivo que norteou todo o estudo. Deu-se
o fechamento da pesquisa respondendo as
hipéteses enunciadas na introducdo desta
empreita.

2 A COMUNICAGAO ENQUANTO
ESTRATEGIA GOVERNAMENTAL

A promogado de comunicagdo publica
estratégica e eficiente é desafio permanente
para todos os envolvidos diretos com o sistema
de gestéo.

Desse modo, o planejamento e as agdes
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de comunicagdo governamental permitem o
fortalecimento da gestéao, principalmente no que
diz respeito a criar mecanismos e momentos que
informem a populacdo os feitos realizados, os
projetos em tramite, as dificuldades enfrentadas
e os planos de acgdes propostos durante os
exercicios de governo.

Nesse sentido, Torquato (2002) afirma
que a comunicagao deve ser vista pelos governos
como essencial na construg¢ao da cidadania, ao
resguardar o direito de acesso a informagao.

Entende-se, pois, que a pratica de uma
politica de comunicacdo é essencial para os
governos e, conforme sustenta o autor:

A comunicagdo governamental é uma
necessidade social, mais que uma
infraestrutura de sustentagdo do poder.
Por sua rede, os segmentos sociais tomam
conhecimento do que nos passam diversos
setores do governo e, por seu intermédio,
transmitem aos governantes suas expectativas
e desejos. Deve ser entendida, pois como via
de duas mdos. (TORQUATO, 2002, p. 44)

O autor, todavia, defende que a
comunicagdo  governamental deva @ ser
compreendida como uma via de mao dupla,
Ou seja, as organizagdes precisam admitir
a amplitude do conceito de comunicagao
(conceito integrador de frentes de
trabalho). E, além de informar, de
tornarem publicos seus atos, os
governos precisam criar canais de
comunicagdo que permitam que a
populacdo manifeste sua opinido,
possa tirar duvidas e/ou sugerir
melhorias (feedback).

Sobre a necessidade de
0s governos aplicarem suas agdes através de
planejamento estratégico de comunicagao que
os aproxime da populagéo, Andrade (1982, p. 92)
defendia que o fazer da administracdo publica
nao pode ser constituido avesso a compreensao
da populagdo de suas praticas em
processo, separando governantes
e governados, pois a execug¢ao do
que foi planejado pelos governos
depende do consentimento e da
participacao da comunidade.

Tendo como base a citagao
acima sobre a formacao de uma
identidade municipal publica, sera

P
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compreendida como uma

via de mdo dupla, ou seja,

as organizagoes precisam
admitir a amplitude do

conceito de comunicagdo.

Hoje, na esfera das
politicas piblicas, o
fomento de culturas,
valores e a defesa de
patriménios locais sdo
notdveis na literatura
dirigida a gestdo piiblica.

elaborado proximo topico, a partir do seguinte
questionamento: Qual a importancia da imagem
dos municipios tornada publica pelos seus
lideres?

21 A FORMAGCAO DE UMA IDENTIDADE
PUBLICA

A promogao de uma identidade local
ultrapassa o0s aspectos politico-eleitorais,
mas se destaca pelo fortalecimento de maior
independéncia cultural e comportamental diante
do conjunto de influéncias alheias. Para Dell’'Oro
(2009, p. 51):

Em um mundo globalizado, as fronteiras se
tornam difusas e as culturas tendem a se fundir.
Com maior intensidade, os paises menos
desenvolvidos sdo penetrados por meios de
comunicagao e habitos de consumo alheios.
Seus sistemas democraticos de governo sao
erodidos, ficando sem poder de negociagao,
submetidos a imposi¢cdes de condutas e
decisbes tomadas nos grandes centros
financeiros; ndo achando outra saida que a
de ser globalizados em condi¢des de absoluta
fraqueza.

Hoje, na esfera das politicas publicas,
o fomento de culturas, valores e a defesa de
patrimbnios locais sdo notaveis na literatura
dirigida a gestdo publica. A
realizagcdo desses objetivos depende
de um estratégico programa de
comunicagao governamental, tendo
como base o apoio da populacéo nas
tratativas de identificacdo e defesa
das qualidades e especificidades
apresentadas regionalmente.

Nesse sentido, Lima (2002)
defende como sendo basilar que os
governos revejam sua estratégia que, na maioria
das vezes, esta pautada no envio de releases,
tendo como publico prioritario a imprensa. Isso,
segundo o autor, acontece “porque os chefes
do Executivo, equivocadamente,
confundem comunicacdo com
jornalismo e escolhem para atuar
nesse segmento apenas jornalistas,
quase na totalidade deles com
experiéncia em veiculos.” (LIMA,
2002, p. 300)

Ao tornarem a divulgacéo
jornalistica sua principal estratégia,
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0s governos e os profissionais que atuam nas
assessorias deixam evidente que nao visualizam
a contribuicdo efetiva da comunicacdo no seu
conceito mais amplo. Muitos acreditam que a
divulgacido das ag¢des do governo € que deve
ser o caminho para alcangar seu objetivo
maior, que € a conquista de visibilidade junto
a sociedade, mera e infeliz divulgacao politica,
portanto.

A identidade “ideal”, se assim puder ser
definida em resumo, subtendida do corrente
estudo bibliografico em transito, compreende
aquela em que o Poder Publico vai além de
agente informador, tornando-se receptivo a
participacdo popular nas decisdes de governo.
A populagado nao apenas recebe a informacao,
mas questiona, sugere, opina (governa).

Quando se trata da comunicacio
governamental, torna-se necessario, também,
que o gestor assimile a necessidade de
trabalhar com a visao de publicos de interesse,
ou seja, que priorize o planejamento das
relagbes ndao somente com o publico externo
— populagcdo e imprensa, mas, igualmente,
com o publico interno. Para Torquato (2002, p.
125) “Nesse sentido, torna-se indispensavel a
alocacao de uma forca de comunicagao capaz
de trabalhar nas duas pontas do processo de
imagem: ambientes interno e externo”. No
ambiente interno, a adogédo de estratégias de
comunicagao e relacbes publicas contribuira
para promover a integracao interna e motivagao
do publico servidor (agentes administrativos),
que desempenha papel estratégico na
recuperagcao da credibilidade dos servicos
publicos.

A partir da necessidade de melhorar
sua imagem junto a populagéo

obsoletismo, desmotivacdo de

quadros,
inércia, inadequacdo de fungdes, servigos
desqualificados, ineficacia geral. Noutros casos
as instituigdes publicas se veem as voltas com
denuncias de fraudes, escandalos e situagdes
confusas.

Sao varios os fatores listados pelo autor
e nao sdo recentes. Das razbes que incentivam
um cenario de descrédito para com o0s governos,
no entanto, uma em especial deve ser destacada:
0 modo como lidam com a comunicagcdo e a
transparéncia emrelacio as agdes desenvolvidas.

Ou seja, em grande parte, a crise de
imagem vivenciada pela area governamental
pode ser atribuida a inexisténcia de uma politica
de comunicacgao efetiva.

A construcio da identidade € um processo
bastante trabalhoso e se efetiva, de acordo com
Castells (2001), por meio da memdria coletiva
dos individuos e grupos sociais que reorganizam
seu significado de acordo com entendimentos
enraizados na estrutura da sociedade.

No olhar de Torquato (2002, p. 139),
relacionada a imagem publica e a aplicagédo
do marketing nas estratégias de comunicagao
politica, fica clara a importancia da estratégia
correta para evitar maiores problemas de imagem:

O marketing € importante para informar,
integrar a comunidade no espirito de uma
administragcdo, preservar a sua identidade.
Identidade é sinbnimo de carater. J4 a imagem
€ aquilo que um governante pretende passar
para a opinido publica. Quando a imagem é
exagerada, distante da realidade, forma-se um
ponto de interrogagdo na mente das pessoas.

Sera que aquilo é verdadeiro? Se

e de concretizar um processo : . os exageros atingem o absurdo, o
N P A partir da necessidade ger 9 :
de comunicagdo continuo e i resultado € um bumerangue, ou seja, o
transparente, cabe aos gestores de melhorar sua imagem marketing acaba corroendo o governo.
visualizarem a comunicagdo como = juntod populagdoede  Primeiro cuidado: evitar prometer

estratégia impar na construgdo de
credibilidade junto aos seus publicos
de interesse. Percebe-se, todavia,
que os governos enfrentam, no

concretizar um processo
de comunicacdo continuo
e transparente, cabe aos

em campanha o que ndo podera ser
cumprido. O povo acabara cobrando.
E o marketing da administracdo tera
de ser feito baseado em verdades.

Brasil, uma crise de credibilidade gestores visualizarem
junto a opinido publica. Na visdo de a comunicacdo como Na area publica, os
Torquato (2002, P 125),~e precaria a estratégia impar profissionais ~que normalmepte
imagem da administracéo publica. - formam e articulam as estratégias
na construgdo de de comunicacdo politca nem
Em  determinados  setores, = credibilidade junto aos = sempre sdo preparados para
é alicercada num  conjunto | seus publicos de interesse. tal feito. Em sua maioria, sao

de mazelas: empreguismo,
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mesmo de outras areas), que nunca atuaram no
poder publico, porém, por indicagcao de fungdes
e conveniéncias partidarias, acabam exercendo
atribuicdes de comunicacdo e assessoria do
politico/gestor.

A falta de profissionalismo pode reportar
a varias dificuldades para a manutencado da
figuragao publica, principalmente quando existe
a necessidade de articulagdo com as midias
regionais e nacionais. Fatos mal noticiados,
explicados e conduzidos podem levar a mas
interpretacdes por parte da midia, que, a cada
ano, torna-se mais interativa e acessivel a
participacao e analise critica popular.

2.2 DIREITO DE ACESSO A INFORMACAO

Com a aprovagdo da Lei 12.5275 de
18 de novembro de 2011, a Lei de Acesso
a Informacgao, o Brasil concretizou mais um
importante passo para a consolidagdo do seu
regime democratico, ampliando a participagéo
popular cidada e fortalecendo os instrumentos
de controle da gestao publica.

Ao regulamentar o artigo 5°, inciso XXXIII
da Constituicao Federal, o Brasil, garantiu a
populagdo o direito de acesso a informagao
efetiva e estabeleceu um compromisso ante a
comunidade internacional em varios tratados e
convengoes.

A Lei 12.527 representa uma mudancga
de modelo em matéria de transparéncia publica,
pois estabelece que o acesso é a regra, € 0
sigilo € a excegdo. Qualquer cidaddo podera
solicitar acesso as informacdes publicas, ou
seja, aquelas ndo legalmente classificadas
como sigilosas.

O direito de acesso a
informacao publica esta no capitulo
| da Constituigdo — Dos Direitos e
Deveres Individuais e Coletivos —
particularmente no inciso XXXIII do
artigo 5°:

‘Uma importante
iniciativa nesse sentido foi
o lancamento, em 2004, do

Portal da Transparéncia
do Governo Federal:

E esse dispositivo — em conjunto com
outros incisos dos artigos 37 e 216 — que a Lei
12.527 regulamenta. Ao consolidar o direito de
acesso, o Brasil: define 0 marco regulatério sobre
0 acesso a informagao publica sob a guarda do
Estado; estabelece procedimentos para que a
Administragado responda a pedidos de informagao
do cidaddo; e estabelece que o acesso a
informacéo publica é a regra, e o sigilo, a excegao.

Uma importante iniciativa nesse sentido foi
olangamento, em 2004, do Portal da Transparéncia
do Governo Federal: www.transparencia.gov.br.

Anova legislagao vale para a administragéo
direta e indireta de todos os Poderes e entes
federativos. Sancionada em 18 de novembro de
2011, a Lei 12.527 teve origem em debates no
ambito do Conselho de Transparéncia Publica
e Combate a Corrupgao, 6rgao vinculado a
Controladoria-Geral da Unido (CGU). A Lei foi
discutida e votada pelo Congresso Nacional, entre
2009 e 2011.

Por meio do Portal € possivel: acompanhar
informacbes atualizadas diariamente sobre a
execucao do orcamento; obter informacdes sobre
recursos publicos transferidos e sua aplicacao
direta (origens, valores, favorecidos).

A “cultura do segredo” na gestdo publica
apresenta-se muitas vezes como um dos principais
desafios para a implementagcdo de um sistema
de acesso a informacdo. A disponibilizacdo de
informagbes a populacdo exige uma politica de
abertura, e o gestor/lidertem um papel fundamental
para a mudanca desse rango cultural.

Lidando cotidianamente com a informacéao
publica, o lider administra desde a producao até
seu arquivamento (dados nem sempre
transparentes, inteligiveis); dai se
sustenta a importancia da constante
reflexdo sobre a disponibilidade
e qualidade dos informes para o
cidadao e a criagdao de mecanismos
organizados para esse fim.

www. transparencia. gov.

Todos tém direito a receber

dos orgaos publicos
informacdes de seu interesse particular,
ou de interesse coletivo ou geral, que
serdo prestadas no prazo da lei, sob
pena de responsabilidade, ressalvadas
aquelas cujo sigilo seja imprescindivel a
seguranca da sociedade e do Estado.

Gestao Escolar e Empresarial:
areas integrantes.
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2.3 ASSESSORIAS DE
COMUNICACAO LOCAL: UMA
DESCRIGAO

Por intermédio de levantamento bibliografico,
empenhou-se na compreensdo de como se da,
na pratica, uma assessoria de comunicagao
governamental, estabelecendo uma comparagao
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entre a visdo dos autores em leitura com a
pratica cotidiana da ACS da Prefeitura do
municipio em estudo.

2.3.1 Estrutura e funcionamento

Por meio de Lei Complementar, foi
definido que o Poder Executivo do municipio em
estudo disporia de ACS, servigo de apoio direto
ao prefeito, 6rgdo incumbido de estabelecer
contatos com os veiculos de imprensa, visando
divulgar os atos de governo e informar a
opinido publica sobre matérias de interesse dos
municipes. No organograma geral da Prefeitura,
areferidaAssessoriaficou, a partir da publicagao
da mencionada Lei Complementar, subordinada
diretamente ao Gabinete do Prefeito.

A equipe da Assessoria € composta por
duas pessoas: um Assessor de Comunicagao
Social, profissional ocupante de fungao
comissionada; e um Auxiliar Administrativo,
servidor do quadro efetivo.

A estrutura fisica da Assessoria €
composta por uma sala, dois computadores,
com internet e ligados em rede, uma camera
digital, um telefone, um aparelho de fax e uma
filmadora (adquirida recentemente).

2.3.2 Funcgbes e atividades

A ACS possui como funcéo principal
divulgar as agbes desenvolvidas pela
administragdo municipal, especialmente as obras
realizadas, os servigos prestados e os projetos
postos em pratica para a populagdo. Conferiu-
se, assim, que a principal estratégia utilizada
para cumprir a fungdo de divulgar as
acbes desenvolvidas pelo governo
€ a producgao e o envio de releases
para a imprensa.

A Assessoria envia o0s
releases como sugestdes de pauta
aos veiculos de comunicagao
localizados, em sua maioria, na
regiao circunvizinha ao Municipio.

Além da producdo de comunicados
a imprensa, questionou-se quanto a outras
formas de divulgacao utilizadas. Observou-se a
elaboragédo e producdo eventual de impressos
confeccionados por empresas terceirizadas. No
entanto, a redagao e a fotografia sdo produzidas
pela ACS.
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Ainda conforme se analisou, outro meio
de divulgacao utilizado pela Prefeitura é o sitio
web, instrumento desenvolvido e mantido via

terceirizacao.

Entre as atividades de rotina da Assessoria,
estava a realizagado da clipagem, técnica essa que,
de acordo com Rebolgas (2011, s. p.), trata-se da
selecao de noticias e artigos retirados de jornais,
revistas, sites e demais veiculos de imprensa. Ha
um funcionario responsavel pela reunido diaria
das matérias relacionadas a Prefeitura Municipal,
divulgadas pela midia impressa (recortes). A
clipagem € encaminhada semanalmente para
conhecimento do chefe do Gabinete e arquivada.
Pode-se verificar que nao é realizado nenhum tipo
de analise no que diz respeito ao aproveitamento
de releases enviados pela ACS, ou seja, a clipagem
cumpre apenas a fungdo de acompanhamento
arquivistico.

A Assessoria realiza o planejamento de
campanhas educativas ou de utilidade publica. De
acordo com o estudo, as campanhas, quando se
fazem necessarias, sdo apresentadas diretamente
ao prefeito para analise, autorizacao e posterior
liberagdo financeira. Recente a observacado in
loco, foi a pratica de campanha que dispOs sobre
o Pagamento do Imposto Predial e Territorial
Urbano — IPTU: a populacdo foi orientada quanto
a importancia da adimpléncia com aquele dever
contribuinte.

Investigou-se também se a ACS utiliza
algum tipo de pesquisa de opiniao para verificar
a imagem da administragdo municipal junto
a comunidade. De acordo com responsavel
pelo 6rgédo, ndo se desenvolvem
pesquisas.

Emrelagao as agdes voltadas
ao publico interno, constatou-se
que a Assessoria nao desenvolve
nenhuma atividade com esse fim.

Buscou-se ainda  saber
quais as principais dificuldades
enfrentadas pela equipe no desenvolvimento de
suas fungdes. Uma das dificuldades apontadas,
diz respeito a falta de comunicacdo entre os
Orgdos Municipais e a propria ACS, fato que
dificulta o trabalho de divulgagdo informativa.
Além disso, os gestores possuem resisténcia em
manter contato com os veiculos de comunicacgao.

Gestéo Escolar e Empresarial:
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A principal de todas as dificuldades
enfrentadas diz respeito ao orgamento, pois o
6rgao de comunicagao nao dispde de orgamento
préprio por estar vinculado ao Gabinete do
Prefeito.

3 CONSIDERAGOES FINAIS

A partir do estudo realizado, constatou-
se que o release tem sido a principal acéo
de comunicacdo utilizada pela ACS daquela
Prefeitura. A visdo predominante é a de
assessoria de imprensa, nao se efetiva, portanto,
a comunicagao governamental.

Observou-se que ndo ha planejamento
quanto ao uso estratégico da comunicagdo no
cotidiano politico-administrativo local. A equipe
de servidores procura divulgar somente as agdes
positivas do governo. As dificuldades e os planos
de ag¢des com fim a mitigar tais adversidades nao
sao de conhecimento publico.

Verificou-se também que a comunicagao
interna tem mostrado deficitaria, pois nao
reconhece como seu publico-alvo os servidores
de 6rgdos alheios aos altos escaldes da
administracdo, fato esse que restringe, iguala
€ mensura a comunicagdo ao publico através
unicamente da exposicdo mediada
pelo sitio web da entidade. O
Poder Executivo ndo busca variar
sua comunicagao a ponto de criar
informes diversificados o bastante
para atender com eficiéncia, eficacia
e efetividade cada especificidade
inerente ao grupo-alvo. O que se
pde em pratica sao informativos

O Poder Executivo
ndo busca variar sua
comunicagdo a ponto

de criar informes

diversificados o
bastante para atender
com eficiéncia, eficdcia

publica; da comunicagao integrada as demandas
sociais, em sintonia com as politicas publicas e
atenta as demandas da populagao por responder
e permitir questionar praticas em planejamento e/
Oou agao, comunicacado para a cidadania, para a
democracia, portanto.
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