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RESUMO

E crucial realizar uma reflex&o sobre como o perfil do diretor escolar reflete tanto administrativa
quanto pedagogicamente no desempenho dele como lider de uma escola. Nesse sentido, 0
objetivo do presente estudo foi mapear, através do Método DISC, o perfil comportamental de
diretores escolares, promovendo reflexdes acerca das especificidades da gestdo escolar frente
aos desafios de desenvolver uma lideranca do diretor neste cenario. Assim sendo, uma pergunta
fundamental precisou ser respondida: De que modo os perfis comportamentais predominantes,
mapeados pelo Método DISC, podem afetar o desempenho do diretor escolar em suas tarefas
pedagdgicas e administrativas? Para tanto esta pesquisa, transcorreu a partir de revisao
bibliografica sobre os desafios relacionados a gestdo escolar na perspectiva da atuacdo do
diretor, bem como o funcionamento do método DISC, sua aplicabilidade e correlagdo com os
diferentes estilos de perfis. Além disso, para 0 mapeamento do perfil do diretor escolar, foi
utilizada uma pesquisa de campo por meio de um questionario fechado virtual adquirido em
uma plataforma online comercial, que ofereceu um relatério contendo a avaliacdo do perfil
comportamental de cada participante a partir das caracteristicas. Quanto ao diagndstico do perfil
comportamental dos diretores escolares, considerando a Metodologia DISC, os dados
revelaram os seguintes resultados: 36,36% Dominante (D), 18,18% Influente (1), 36,36%
Estavel (S) e 9,09% Conformidade (C). A anélise dos resultados desta pesquisa destacou a
relevancia de compreender como os fatores comportamentais do diretor escolar, atuando como
lider da instituicdo, podem impactar o desempenho da escola e a implementacdo de agdes
relacionadas aos processos de gestdo escolar. Nesse sentido, conclui-se com o presente estudo
que as competéncias de lideranca, coordenacéo, orientagdo, planejamento, acompanhamento,
comunicacdo efetiva, trabalho em equipe e a inovacdo do diretor escolar, estdo diretamente
relacionadas ao perfil comportamental inato do individuo. Considera-se que essas competéncias
sdo fundamentais como referéncia para assegurar um ambiente escolar saudavel, promovendo
assim o aprendizado e o desenvolvimento integral dos estudantes.

Palavras-chave: Diretores Escolares; Método DISC; Perfil Comportamental; Gestdo Escolar;

Lideranca.



ABSTRACT

It is essential to reflect on how the profile of a school principal influences their performance as
an educational leader, both administratively and pedagogically. This study pursues to map the
behavioral profiles of school principals using the DISC Method, fostering insights into the
specificities of school management and the challenges involved in developing effective
leadership within this context. A central research question was addressed: How do the
predominant behavioral profiles identified through the DISC Method affect the principal's
performance in pedagogical and administrative tasks? To answer this question, the research
included a review of literature concerning the challenges of school management from the
perspective of principal performance, as well as an examination of the DISC Method, its
applicability, and its correlation with various behavioral styles. Additionally, a field survey was
conducted using a virtual closed-ended questionnaire purchased from an online commercial
platform, which provided a report evaluating each participant’s behavioral profile based on their
characteristics. The analysis of the behavioral profiles of school principals revealed the
following distribution: 36.36% Dominant (D), 18.18% Influential (1), 36.36% Steady (S), and
9.09% Conscientious (C). The findings underscore the significance of understanding how
principals' behavioral factors, as institutional leaders, can impact school performance and the
execution of management processes. This study concludes that leadership competencies,
including coordination, guidance, planning, monitoring, effective communication, teamwork,
and innovation, are intrinsically related to the individual’s inherent behavioral profile. These
competencies are deemed crucial for ensuring a healthy school environment and promoting
comprehensive student learning and development.

Keywords: School Principals; DISC Method; Behavioral Profile; School Management;
Leadership.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 — Doutrina dos quatro NUMOTES ..........ccveieiieiecie e 75
Figura 2 — llustracdo dos fatores basicos do comportamento humano...........cccccceeveveiieinennnne 90
Figura 3 - Quatro quadrantes representando um padrdo comportamental................ccoccocvvnnene 94
Figura 4 - Algumas caracteristicas de cada perfil comportamental............ccccocevniiiininenn, 102
Figura 5 - Questdo | para mapeamento de perfil comportamental .............ccccoevvvieiiecieenenn, 109
Figura 6 - Questdo Il para mapeamento de perfil comportamental................ccccoeeeeiierieennenn. 109
Figura 7 - Modelo do relatério comportamental de perfil pessoal da teoria DISC ................ 176
Figura 8 - Modelo do relatério comportamental de perfil pessoal da teoria DISC ................ 177
Figura 9 - Modelo do relatério comportamental de perfil pessoal da teoria DISC ................ 178
Figura 10 - Modelo do relatério comportamental de perfil pessoal da teoria DISC .............. 179
Figura 11 - Modelo do relatério comportamental de perfil pessoal da teoria DISC .............. 180
Figura 12 - Modelo do relatério comportamental de perfil pessoal da teoria DISC .............. 181
Figura 13 - Modelo do relatério comportamental de perfil pessoal da teoria DISC .............. 182

Figura 14 - Certificado de Validacdo e Autenticidade da Ferramenta de avaliacdo

comportamental, sobre o estudo de Avaliagdo de Resultados do Sistema RH Profiler. ........ 183



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Teoria dos Temperamentos versus Método DISC ...........cccccevviveveene e, 87

Tabela 2 - Caracteristicas da metodologia DISC e perfil das pessoas que passam por essa

avaliagdo COMPOITAMENTAL. ..........ooiiiiiee s 89
Tabela 3 - Fatores COMPOITaAMENTAIS. .........oiveiiriiriiiiiieeeee e 95
Tabela 4 - Porcentagem de cada perfil comportamental por participante ............ccccceevvervenee. 122

Tabela 5 - Média geral de cada ponto positivo e negativa de cada perfil comportamental.... 133

Tabela 6 - Pontos positivos e negativos em cada perfil comportamental por individuo........ 134
Tabela 7 - Indicador de competéncias gerais do grupo pesquiSado ...........ccccerererererierinnnn 141
Tabela 8 - Area de TaleNto GEral ...........ccovevveueveiieeeseceeee et tese s s esssneesenaeseens 151

Tabela 9 - Indicadores SItUaCIONAIS EIAIS ........c.ecveiveieeieie et 156



LISTA DE GRAFICOS

Gréafico 1 - Média de cada perfil comportamental predominante da pesquisa considerando os 11

PAITICIPANTES ..ottt sttt e b et e st et e bt e se e s bt e beeseeebe et e e s b e eReenbeeneeereenbeenee s 116



a.C.
AD

CAPES
CF
CNE
DDGE
DISC
EAD
EEB
EMTI
FIP
GE
IDEB
LDB
MEC
MG
OCDE
PDE
PDGE
PEB
PPP
PNL
RH
SAEB
SEE/MG
SIMADE
SRE
TAI
TCLE
UFMG
USP

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Antes de Cristo
Avaliagéo de Desempenho

Coordenacéo de Aperfeicoamento de pessoal de nivel superior.
Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988
Conselho Nacional de Educacéo

Diretoria de desenvolvimento da gestdo escolar

Dominéncia (D), Influéncia (I), Estabilidade (S) e Conformidade (C)
Educacdo a distancia

Especialista em Educacdo Basica

Ensino Médio em Tempo Integral propedéutico e técnico
Fundacédo Jodo Pinheiro

Gestéo Escolar

indice de Desenvolvimento da Educacéo Basica

Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional

Ministério da Educacgéo

Minas Gerais

Organizacdo para Cooperacdo e 0 Desenvolvimento Econdmico
Plano de Desenvolvimento da Educacéo

Programa de Desenvolvimento de Gestores Escolares
Professor da Educacdo Bésica

Projeto Politico Pedagogico

Programacdo Neurolinguistica

Recursos Humanos

Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica

Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais

Sistema Mineiro de Administracdo Escolar

Superintendéncia Regional de Ensino

Termo de Anuéncia Institucional

Termo de Consentimento e Livre Esclarecimento
Universidade Federal de Minas Gerais

Universidade de S&o Paulo



SUMARIO

1 INTRODUGAOD ..ottt sttt 15
2 GESTAO ESCOLAR E SUAS ESPECIFICIDADES.........coiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeen. 19
2.1 Gestdo Educacional @ Gestdo ESCOIAr..........cccuciiieiiiiieic s 19
2.2 Niveis organizacionais na relacdo com a Gestdo Escolar ............cccccvvveveeieiieiieseennnn, 25
2.3 O diretor escolar e as dimensGes da GeStAO ..........ccverrviiereerie e 30
2.4 Diregao, ProCcessos € reSUITAUOS. .......c.erveriiriiriiiieieiei ettt 38
2.5 O equilibrio entre as funcdes da gestdo de pessoal, administrativa e pedagogica........... 44
2.6 Reflexdes sobre a formacao do diretor escolar e acesso a0 Cargo .........cceevveververveennnnn 50
2.7 Autoconhecimento e suas implicacdes na Lideranga Escolar.............cccoovevviieiveiieennenn, 59
3 O MAPEAMENTO DO PERFIL COMPORTAMENTAL A PARTIR DO METODO
DISC: PERCURSO EPISTEMOLOGICO.......coooieieeieeeeeceeeeeetee e, 70
3.1 Teoria dos temperamentos em HIPOCIateS ...........covevveiieiieeiie e 70
3.2 Teoria Comportamental - BeNaVIOriSMO..........cccueiiiiieiiciece e 77
3.3 Método DISC: constituicao e fuNCioNameNnto ..........ccerveerereirinereese e 82
3.4 Perfis Comportamentais e Seus funCioNamMeNtOS...........c.evverierrirrieeresieseese e 92
3.4.1 Perfil DOMINANCIA (D) — DOMINANCE. ........ccvieiereeieeeieeseeeeeeeeeseseseenes s 96
3.4.2 Perfil INFLUENCIA (1) = INFIUBNCE.......oieieeeeeeeeeeeee s 98
3.4.3 Perfil ESTABILIDADE (S) - Stability .......ccocooiiiiiiiiceseece e 99
3.4.4 Perfil CONFORMIDADE (C) - CONfOrMItY......ccouiieiiiiiiiieniisiescseeeeee e 101
4 PERCURSO DA PESQUISA ...ttt 104
4.1 Material € MELOUO .......ocueiiiiiiieeeeee et ens 104
4.1.1 Participantes da Pesquisa - Critérios de inclusdo € eXClUSA0 ...........cccccvevvereeireciesneenne. 106
4.1.2 Procedimentos 0 COIBTA.........iiiiiiiieciere e 107
4.1.3 Apresentacdo da ferramenta de Mapeamento de Perfil Comportamental..................... 107
4.2 RESUITAN0S € TISCUSSAO ......eveivierieiierieiesieste sttt sttt b e et sre s enes 114
4.2.1 CaracterizaG80o doS PartiCIPANTES.........cc.cvieieiieie e 114
4.2.2 Perfis Comportamentais Predominantes do grupo de DIretores ...........ccoceeevererivrienne. 115
4.2.3 Perfis Comportamentais POr DIFELOT ..........ooiiiiiiiriiieie s 121
4.2.4 Fatores Positivos e Negativos de cada Perfil Comportamental ...........c..ccceveiieeinnnnn, 132
4.2.5 Competéncias do perfil comportamental .............ccccoovviiiiiiiicce e 140
4.2.6 Area de TAIBNTO .......coveeeereceeeeeeee et ee sttt es sttt s sttt ne st 149

4.2, 7 INAICAONES SITUACTONAIS. ... vvvveeereeeeeeeeseeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeesseeseeeeessesssssesssssssssnsnnssnnsssnnnnns 155



S) CONSIDERAGOES FINAIS ..ot ee s assassae s 161

REFERENCIAS ..ottt sttt 166
ANEXOS ...ttt n ettt R Rt R e bt b ettt et re s 176
ANEXO A - Modelo de Relatério de Perfil Comportamental ............ccccoovevveveiieiiececeee, 176

ANEXO B — Certificado de Validagao...........ccoereriiiiiiiiieee e 183



APRESENTACAO DA AUTORA

A minha trajetoria pessoal e profissional conferiu-me uma perspicacia aprofundada
acerca da magnitude da lideranca, abarcando ndo somente a gestdo educacional, mas também
diversos outros cendrios contextuais. Desde o inicio desta jornada na educagdo publica que se
deu em 2001, ainda como estudante da Graduacdo em Biologia, tive a oportunidade de logo
cedo atuar professora de Ensino Fundamental anos finais e Ensino Médio, passando pela
coordenacdo de projetos pedagdgicos, supervisdo pedagogica e pela Gestdo Escolar, chegando
aonde atualmente estou como diretora da Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) de Pouso
Alegre.

Minha segunda graduacéo, em Pedagogia, foi um marco importante que ampliou minha
percepcao sobre o papel do diretor escolar para o sucesso das comunidades em que ele atua.
Nesse percurso profissional, tive a oportunidade de atuar ainda na gestdo publica municipal,
testemunhado a importéncia da lideranca para a melhoria dos processos de gestao.

Ao longo de 23 anos dedicados a rede publica estadual de ensino de Minas Gerais,
atuando como professora, vice-diretora, supervisora pedagogica e diretora, pude observar como
acontece a lideranca dos gestores no ambiente escolar. Essas experiéncias motivaram minha
especializacdo em supervisao e inspecdo escolar, e aprovagdo em um processo seletivo técnico
e de perfil me levou a assumir o desafio de liderar a SRE de Pouso Alegre, com a atribuigéo de
articular as redes de ensino em 30 municipios de Minas Gerais.

Minha admiracdo pela educacdo como profissional e filha de professora e a busca
continua pelo aprimoramento do sistema educacional me levaram a ingressar no Programa Pds-
graduacdo em Educacgdo, Conhecimento e Sociedade - PPGEduCS, da Universidade do Vale
do Sapucai - UNIVAS. Desde o inicio, sabia que minha pesquisa se concentraria na area da
gestdo escolar e da lideranca do diretor escolar.

O papel do diretor escolar é crucial na conducao administrativa, financeira, pedagogica
e na gestdo de pessoal da escola, além de ser um articulador com a comunidade. Por meio da
atuacdo na diretoria da SRE de Pouso Alegre, desde 2019, 6rgdo estadual de Educacdo que
supervisiona e orienta a gestdo educacional de 30 municipios na regido, com 65 unidades
educacionais estaduais, observei diferentes perfis de atuacéo de diretores escolares, 0s quais
apresentam influéncia sobre o desempenho das escolas, seus profissionais e estudantes em

diversos aspectos pedagdgicos e administrativos, evidenciando-se o interesse por essa tematica.



1 INTRODUCAO

O presente trabalho intitulado “A ANALISE DO PERFIL COMPORTAMENTAL DE
DIRETORES DE ESCOLAS ESTADUAIS DE POUSO ALEGRE: sob a perspectiva do
Método DISC” aborda temas relacionados ao perfil comportamental do diretor escolar e seu
papel na promocao da educacdo, destacando a importancia de sua postura de lider, bem como
sua formacdo continua. Esta pesquisa considera a premissa de que a lideranca do gestor
desempenha um papel crucial no ambiente escolar e de que os perfis de diretores escolares
podem exercer influéncias significativas no desempenho e na cultura de uma escola, nesta
andlise, explora-se os diversos perfis de diretores escolares e como cada um pode moldar a

dindmica e os processos de uma escola.

Logo, uma pergunta fundamental precisa ser respondida: De que modo os perfis
comportamentais predominantes, mapeados pelo Método DISC, podem afetar o desempenho

do diretor escolar em suas tarefas pedagdgicas e administrativas?

Pelo viés da abordagem quanti-qualitativa, o objetivo geral deste trabalho é “Mapear,
através do Método DISC, o perfil comportamental de diretores escolares, além de promover
reflexdes acerca das especificidades da gestdo escolar frente aos desafios de promover uma
lideranga” neste cenério.

Para que a resposta seja possivel, objetivos especificos tornam-se necessarios, como:

° Identificar por meio do método DISC qual o perfil comportamental dos atuais

diretores de escolas estaduais do Municipio de Pouso Alegre da SRE de Pouso Alegre;

° Analisar o perfil comportamental dos diretores de Escolas Estaduais de Pouso
Alegre;
) Relacionar o perfil comportamental desses diretores aos estilos de lideranca

mais assertivos;

° Compreender as habilidades fundantes para o processo de gestao escolar.

A relevancia desta pesquisa se da pela contribuicéo ativa com a SRE de Pouso Alegre,
no que diz respeito ao mapeamento e desenvolvimento de habilidades necessarias a pratica dos

diretores escolares.

Nota-se, também, que ha uma reflexdo importante empreendida sobre como o perfil do
diretor escolar reflete administrativa e pedagogicamente no desempenho das unidades escolares
e na qualidade da educacdo. Para tal, foi utilizado um questionario virtual, adquirido
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comercialmente de uma empresa especializada em mapeamentos de perfil comportamental,
sendo enviado o link com acesso a plataforma, no email institucional dos diretores escolares,
contendo um conjunto de perguntas baseadas na metodologia DISC, que revela indicadores

quantitativos sobre as habilidades em laténcia, e aquelas que precisam ser desenvolvidas.

O estudo foi edificado por meio de uma pesquisa aplicada de campo onde o publico-
alvo foram 11 (onze) diretores de escolas estaduais de Pouso Alegre. Para Marconi e Lakatos
(2011, p. 149), a pesquisa de campo trata da “etapa da pesquisa em que se inicia a aplicacao
dos instrumentos elaborados e das técnicas selecionadas, a fim de se efetuar a coleta dos dados
previstos”. Para um melhor alcance dos objetivos e melhor apreciacdo desta pesquisa, observou-
se que ela é classificada, ainda, como pesquisa descritiva com abordagem quantitativa. Segundo
Vieira (2002), a pesquisa descritiva procura perceber e identificar as qualidades e objetivos do
contexto. Nessa conjuntura, a pesquisa envolveu também uma andlise das informacGes

coletadas objetivando entender o perfil comportamental de diretores de escolas.

Algumas hipdteses tornaram-se latentes ao processo de investigacdo, como por exemplo
a possibilidade da maioria dos diretores terem o perfil predominante de Estabilidade (S), tendo
dificuldades de lidarem com a dinamicidade da gestéo escolar, que tende a todo instante lidar
com agdes circunstanciais. Outro ponto possivel, aqui apresentado, é que os diretores com perfil
predominante de Influéncia (I), possuam maior facilidade de gerir conflitos, pois as habilidades
sociais tornam-se mais evidentes. A hipotese que os gestores escolares com perfis dominantes
de Estabilidade (S) e Conformidade (C), possuam maior facilidade de lidar com questdes
administrativas-processuais e burocraticas, sendo insuficiente importantes competéncias
relacionais. Investiga-se, por fim, que as escolas que possuam diretores com perfil dominante
de Dominancia (D), conseguem bons resultados a curto prazo, mas apresentam dificuldades

com resultados que exigem planejamento, ou seja, a longo prazo.

Assim sendo, o trabalho transcorreu também a partir de revisdo bibliografica sobre os
engodos relacionados a gestdo escolar na perspectiva da atuacdo do diretor, bem como o
funcionamento do método DISC, sua aplicabilidade e correlagdo com os diferentes estilos de

lideranca.

Ao analisar o perfil comportamental e refletir sobre a lideranga de diretores de escolas
estaduais localizadas em Pouso Alegre, essa dissertacdo buscou compreender como suas
caracteristicas comportamentais influenciam os aspectos da gestdo e, por consequéncia, 0s
resultados e processos pedagogicos e administrativos. A referida busca ainda contribuir, ndo

apenas para os gestores escolares, mas também para os formuladores de politicas educacionais
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e para todos os envolvidos no processo de ensino e aprendizagem, refletindo como é possivel
que ambientes escolares promovam 0 sucesso académico e o desenvolvimento integral de

nossos alunos.

Ao segmentar este estudo em trés capitulos, discorre-se sobre os elementos
fundamentais da administracdo escolar, do Meétodo DISC e dos perfis comportamentais dos
dirigentes educacionais, provendo uma analise abrangente acerca do assunto e suas

consequéncias praticas no ambito educacional.

O primeiro capitulo deste trabalho, intitulado “Gestao Escolar e Suas Especificidades”,
aborda reflexdes e 0 embasamento legal sobre gestdo educacional e gestéo escolar, destacando
suas diferencas e o processo de transi¢do. Explora ainda os diversos niveis organizacionais na
relacdo escolar, discute o papel do diretor escolar e suas amplas dimensdes, incluindo sua
atuacdo na area pedagogica, na gestdo de recursos humanos (RH) e financeiros e nas relaces
com a comunidade escolar. Sdo apresentados ainda os aspectos relacionados a dire¢do,
processos e resultados, bem como uma analise e reflexdo sobre o equilibrio entre as funcées da

gestdo de pessoal, administrativa e pedagdgica atribuidas ao diretor.

Além disso, sdo discutidos as reflexdes sobre a formacéo do diretor escolar ao longo de
sua vida e 0 acesso ao cargo, especificamente na Secretaria de Estado de Educacdo de Minas
Gerais (SEEMG), que ainda é uma selecdo puramente técnica, sem considerar o perfil
comportamental do servidor. Por fim, sdo explorados o processo de lideranga na gestao escolar
e o papel do autoconhecimento nesse processo.

No segundo capitulo, “O mapeamento do perfil comportamental através do Método
DISC” é explorado. Inicia-se com uma abordagem historica da teoria comportamental, desde
suas raizes no behaviorismo até o desenvolvimento da teoria dos temperamentos por
Hipdcrates, culminando no surgimento do Método DISC, escolhido como abordagem nesta
pesquisa. Sdo exploradas as caracteristicas dos diferentes perfis comportamentais e seus
funcionamentos, assim como a importancia da consciéncia do perfil comportamental e suas

implicacdes para os processos de gestdo e lideranca na escola.

O terceiro capitulo é destinado ao “Percurso da pesquisa”, onde é realizada uma
explanacao sobre o método da pesquisa cientifica, com detalhamento da metodologia DISC,
fundamentada nos estudos de Marston (2014). Esta ferramenta utilizada para 0 mapeamento do
perfil comportamental dos diretores, foi adquirida de uma empresa privada, gerando um
relatério com importantes informacdes sobre o perfil do individuo, seus estilos de lideranca e

as influéncias do meio. Apresenta também as unidades educacionais elegiveis para participar

17



da pesquisa. Nesta etapa, ainda est&o incluidas as autorizacdes de pesquisa do Comité de Etica
e da SEEMG, além da descricdo da ferramenta de mapeamento comportamental DISC utilizada
como instrumento para coletar as informacbes sobre os perfis comportamentais dos

participantes.

Inclui-se ainda, a secdo de “Resultados e discussdo” com as analises estatisticas dos
dados coletados sobre o perfil comportamental, utilizando a metodologia DISC, de cada um dos
11 (onze) diretores escolares que concordaram em participar do estudo. E realizada também a
informacdo sobre a caracterizagdo dos individuos participantes quanto a formagédo na area de

educacéo e sua experiéncia de trabalho.

Na etapa de apresentacdo dos resultados, através do método DISC, tecemos as
considerac@es sobre o perfil de cada diretor participante destacando seu estilo de comunicacéo,
as preferéncias no ambiente de trabalho, a abordagem em situacdes de conflito, as motivacgdes
e a forma de tomada de decisdes buscando permitir que esta andlise sirva para 0
desenvolvimento pessoal e profissional através do aprimoramento da comunicagéo interpessoal

e da formacéo de equipes mais eficazes.

A relevancia deste estudo reside na sua contribuicdo direta & SRE de Pouso Alegre,
quem sabe a SEE/MG, ao explorar as competéncias fundantes para a atuacdo dos diretores
escolares enquanto busca-se compreender como o perfil comportamental do gestor influencia
0s procedimentos educacionais por meio da sua gestdo no ambiente escolar, considerando tanto

0s aspectos técnicos quanto os pedagdgicos.

Ao analisar como as habilidades administrativas, financeiras, pedagdgicas e de gestdo
de pessoal dos diretores se relacionam com o éxito das escolas, pretende-se, trazendo a tona um
tema de extrema importancia para a melhoria da qualidade do ensino, ao buscar compreender
de que modo os perfis comportamentais predominantes afetam o desempenho dos diretores em

suas diversas tarefas com o objetivo de proporcionar o aprimoramento da gestéo escolar.
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2 GESTAO ESCOLAR E SUAS ESPECIFICIDADES

De acordo com Luck (2009) a gestéo escolar se ocupa das vicissitudes tangiveis da vida
educacional cotidiana, almejando assegurar que 0s estabelecimentos de ensino possuam as
prerrogativas indispensaveis para desempenhar sua missdo primordial que é a promocao de um
ensino de exceléncia e forjar individuos dotados das competéncias e habilidades essenciais para

sua trajetoria tanto pessoal quanto profissional.

2.1 Gestao Educacional e Gestédo Escolar

A educacdo assume uma funcdo primordial na moldagem dos individuos, na forja de
sociedades mais equitativas e no progresso sustentavel de uma nagdo. Enquanto processo de
formacdo humana intrinsecamente ligado ao tecido social, abarca uma vasta gama de
dispositivos formativos que se desenrolam ao longo da histdria da humanidade, em diversos

contextos e periodos temporais.

Destarte, a educacdo repousa sobre principios, fundamentos e diretrizes que demandam
uma abordagem constante e coerente, tal como prescrito no artigo 1° da Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional (Brasil, 1996, s.p), “A educacdo abrange os processos formativos
que se desenvolvem na vida familiar, na convivéncia humana, no trabalho, nas instituices de
ensino e pesquisa, Nos movimentos sociais e organizacbes da sociedade civil e nas

manifestacdes culturais.

O processo educacional demanda o desenvolvimento de competéncias técnicas e
habilidades tanto por parte dos profissionais quanto dos estudantes envolvidos no ensino-
aprendizagem. Essas medidas visam promover a educacéo e formar cidadaos que sejam sujeitos
ativos, criticos, autbnomos e participativos. Nesse processo, a escola desempenha um papel
crucial como um dos principais espacos onde ocorre 0 processo educativo. E uma instituicio
dedicada ao ensino e aprendizado, proporcionando um ambiente estruturado e organizado para

a educacao formal.

Como um processo social de formagdo humana, a educacdo se assenta sobre
fundamentos, principios e diretrizes para norted-lo e dar unidade e consisténcia as
acles educacionais promovidas pelas escolas, na promo¢do da formagdo e
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aprendizagem das criangas, jovens e adultos que frequentam o estabelecimento de
ensino (Luck, 2009, p. 19).

No Brasil, a oferta de educacdo, tanto na rede publica quanto na rede privada de ensino,
é organizada e estruturada de acordo com diretrizes e normas estabelecidas por diversas
legislacBes, sendo a (LDB) um destaque importante nesse contexto. A LDB estabelece os
principios, fundamentos e diretrizes gerais da educacdo no pais, orientando a formulacéo de
politicas educacionais, a estruturagdo curricular, a formacao de professores, a gestdo escolar,
entre outros aspectos fundamentais do sistema educacional brasileiro, visando a formagao

integral dos individuos e a adequagdo as necessidades da sociedade.

A LDB, promulgada pela primeira vez em 1961, desempenha um papel essencial ao
assegurar a gratuidade, qualidade e a igualdade no acesso a educacdo em todas as suas etapas e
modalidades. Sua promulgacéo foi resultado de um processo de desenvolvimento do sistema
educacional brasileiro, estabelecido no inicio do século XX, impulsionado pelo significativo
progresso industrial que demandou méo de obra qualificada e surgiu da necessidade de se
definir em lei especifica as diretrizes da educacdo que até entdo, eram apenas citadas nas

constitui¢Oes federais (Da Cruz Gandara; De Souza, 2023).

Neste contexto, o sistema escolar brasileiro comega a ganhar forma, a partir da
necessidade de se ofertar um ensino publico a populagdo, tendo inicio a incorporacdo de
principios e processos da administracdo cléssica nas escolas e redes de ensino, movimento este

que pode ser definido como Administracdo Escolar (Sander, 2005).

A administracdo escolar tem sido influenciada pelos contextos politicos e econdmicos
de cada periodo no pais, € ao longo das décadas tem incorporado discussdes sobre
comportamento e relagdes humanas. Essas influéncias tém moldado as politicas educacionais,
0s modelos de gestdo e as abordagens pedagdgicas adotadas no sistema educacional brasileiro,

buscando adequar-se aos desafios e demandas do momento.

Nesse contexto, a administracdo escolar tem desempenhado um papel crucial,
adaptando-se e evoluindo de forma continua, refletindo as transformac@es sociais, culturais,
politicas e econdmicas do pais. Especialmente a partir da década de 1960, a administracdo
escolar direcionou-se para atender as exigéncias econdmicas, politicas e culturais do Brasil,

evidenciando um aumento significativo nos investimentos financeiros nessa area.

Na década de 80, a temaética da gestdo democratica ganhou destaque nos debates,

incorporando conceitos como autonomia, gestdo, democracia e participacdo da comunidade
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escolar. Na Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988 (CF) (Do Brasil, 1988) a
gestdo democratica do ensino publico ¢ estabelecida por meio do art. 206, o qual determina que
0 ensino serd ministrado com base nos seguintes principios: inciso VI — gestdo democratica do

ensino publico, na forma da lei e VII — garantia de padréo de qualidade (Freitas, 2003).

Ao ponderar-se sobre 0s aspectos previamente abordados, constatou-se que a gestdo
educacional passa por modificagbes a medida que os modelos organizacionais sao
reestruturados, mediante a implementacéo de politicas publicas e a influéncia dos investimentos
financeiros alocados tanto na esfera educacional quanto no contexto do mercado de trabalho e

econdmico, no ambito globalizado.

A administracdo escolar, de maneira geral, é conceituada pelo professor Paro (2022)
como atividade que tem a funcdo de planejar e organizar os processos em busca do objetivo
maior que sdo os fins educativos que se desenvolvem na escola fazendo uso racional dos
recursos existentes. Para ele, 0 que a administracdo tem de essencial é o fato de ser mediacéo
na busca de objetivos. Essa concepcdo de administracdo quando considerada para a gestdo
escolar e educacional deve ser entendida e aplicada com a finalidade de se atingir os objetivos
do ensino e da aprendizagem do estudante através da alocagdo de recursos financeiros,
pedagogicos, fisicos e de pessoal visando a melhora da qualidade de todo o processo
educacional que acontece na escola atingindo diretamente o maior interessado do processo que
é 0 estudante. Assim considera-se que administracdo e gestdo ndo sdo sinbnimas, porém sdo

processos complementares.

Isso porque, conforme indicado, bons processos de gestdo dependem e se baseiam em
processos e cuidados de administracdo bem resolvidos. A administragdo constitui um
conceito e conjunto de agdes fundamentais para o bom funcionamento de
organizacfes, por estabelecer as condicGes estruturais basicas para 0 seu
funcionamento. Dai ser incorporada pela gestdo em seu escopo, como gestdo
administrativa (LUck, 2007, p. 109-10).

No contexto da educacdo brasileira, os conceitos relacionados a gestdo educacional
acompanharam a evolucdo democratica por meio da legislacdo onde explicita o papel de cada
ente, Federal, Estadual e Municipal, neste processo de coordenacgdo da educacdo e ainda de
articulacdo dos diferentes e complementares niveis e sistemas responsaveis por definir, criar e
implantar politicas publicas para o processo de ensino e aprendizagem de qualidade e que esteja
disponivel a todo o publico considerando o direito constitucional a educacgdo publica gratuita
do cidadao.
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Dessa forma cabe ao nivel de gestdo educacional o processo de coordenacdo de
instituicGes de ensino ou 0 agrupamento destas através da criacao e implementacéo de politicas
educacionais e 0 monitoramento da execucdo de acbes das diretrizes que compreendem o
processo, além de dispor de recursos (financeiros, pessoal, fisico e pedagdgico) capazes de
subsidiar as escolas para desenvolverem de maneira saudavel, segura, democrética e autbnoma,
através da gestdo escolar as politicas publicas e os projetos pedagogicos, buscando garantir a
efetivacdo dos direitos constitucionais do estudante quanto ao acesso e permanéncia na escola

e a efetiva aprendizagem.

A gestdo educacional é uma das instdncias da gestdo governamental, ou seja, é
coordenada pelo governo e regulamentada pela legislacao e se refere as normas governamentais
gue regem as atividades das instituicdes de ensino. Ela esta diretamente ligada a organizacédo
dos sistemas de ensino federal, estadual e municipal. Apesar de existir a divisdo de
responsabilizacdo por cada ente, a atuacdo pode acontecer também através do regime de
coopera¢do como retratam tanto a CF (Brasil, 1988) quanto a LDB (Brasil, 1996).

As instancias governamentais do sistema de educacdo brasileira atuam juntas, mas cada

um possui suas prioridades para o atendimento (Do Brasil, 1988):

o Municipios: responsaveis pela educacdo no nivel infantil e fundamental,

o Estados: priorizam o ensino médio e atuam em parceria com municipios na
oferta do ensino fundamental;

o Unido: responsavel por organizar o setor educacional como um todo e regular o

ensino superior e seu funcionamento.

Mediante o disposto na LDB (Brasil, 1996), também constam as responsabilidades das
instituicGes de ensino, publicas ou privadas, de forma que a gestdo educacional seja cumprida
e que os orgdos de controle consigam acompanhar e monitorar. Além das obrigacGes das
instituicOes de ensino, a LDB também prevé flexibilidade quanto as formas de organizacéo, ou

seja, & gestdo escolar de cada instituicdo de ensino.

Segundo Liick (1997), o entendimento e a reflexdo sobre a gestéo escolar, superando o
conceito de administracdo considera a existéncia do movimento social, associado a
democratizagéo das organizagdes tendo como resultado a participacao ativa de todos que atuam

na sociedade para a tomada de deciséo, pelo planejamento participativo, e a capacidade de
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resposta urgente aos problemas da existéncia e da funcionalidade das organizagdes.

Contudo, a gestédo escolar envolve a interacdo entre todos 0s componentes, processos e
aspectos diferentes da administracdo que € aquele personagem que atua de maneira
independente em cada area ou campo. Porém, é importante considerar que tanto para gestdo
qguanto para administracdo € necessario que tenham ou desenvolvam competéncias para 0s

resultados serem alcangados.

Senge (1993) afirma que quando os membros de uma organiza¢do concentram apenas
em sua funcdo, eles ndo se sentem responsaveis pelos resultados quando todas as fun¢bes atuam
em conjunto. Dessa forma, fica evidente a necessidade do fortalecimento dado pelo conceito da
gestdo escolar associando o processo democratico a importancia da redefinicdo de
responsabilidades entre os atores onde o objetivo persevera tanto em ensinar quanto em
aprender. Sendo assim, destaca-se que a gestdo escolar tem mais a ver com a autonomia da sua
instituicdo de ensino em relagdo a administracdo da escola. Isso envolve, além das normas, a
infraestrutura da instituicdo, a area financeira, a captacdo de alunos, a proposta politica

pedagogica da institui¢do e o relacionamento com a comunidade escolar.

Assim sendo, a Gestdo Escolar € considerada uma forma de administracdo que integra
toda a instituicdo, gerindo pessoas e processos, em cada um dos pilares da gestdo educacional.
Relaciona-se a uma atuacéo que foca em promover a organizacéo, a mobilizagéo e a articulagéo
das condicOes essenciais para garantir o avanco do processo socioeducacional das instituicdes
de ensino e possibilitar que elas promovam o aprendizado dos estudantes de forma efetiva,

conforme destaca a especialista em educagdo Liick (2009).

A gestdo escolar aborda questdes concretas da rotina educacional e busca garantir que
as instituices de ensino tenham as condi¢fes necessarias para cumprir seu papel
principal: ensinar com qualidade e formar cidaddos com as competéncias e
habilidades indispensaveis para sua vida pessoal e profissional.

E de fundamental importancia que a equipe de Gestdo Escolar conheca as diretrizes
educacionais e cultivem em comum o ideal de educacdo, pois as responsabilidades sdo
conjuntas e é necessario estabelecer um clima de acdo coletiva na escola onde ocorre a divisao

de tarefas, mas sem perder a unidade.

Segundo Luck (2014, p. 86) “a gestdo € o processo pelo qual se mobiliza e coordena o
talento humano”. A gestao escolar precisa compreender as competéncias dos envolvidos no que

se refere a escola, educacdo e sua funcdo social com e na sociedade devendo sua
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“administra¢do” estar articulada com os objetivos escolares.

Ainda de acordo com Luck (2007), a gestdo transcende as particularidades da
administragdo, uma vez que se baseia na mobilizagao do elemento humano, que é coletivamente
organizado, como requisito fundamental para a melhoria da qualidade do ensino e para a

transformacéo da identidade das escolas.

Por sua vez, a administracdo passa a ser um dos elementos que compdem a gestdo, como
a gestdo administrativa, que corresponde a administracdo de recursos, do tempo etc. A gestdo
envolve um sentido e pratica mais abrangente, apresenta os elementos culturais, politicos e
pedagogicos do processo educativo, sendo sua légica “orientada pelos principios democraticos”
(Luck, 2007, p. 36).

Nesse sentido, considera-se 0 processo de gestdo escolar como um processo politico
onde hé a participacdo democratica e autbnoma dos atores envolvidos no processo educacional,
sendo eles: diretor, vice-diretor, supervisor, secretarios, professores, monitores, pessoal de
apoio, estudantes e a comunidade. A gestdo escolar se organiza através dos principios de
legislacdo que séo as regras e normas e do processo organizacional pedagogico cujo foco é o
ensino e aprendizagem dos estudantes e a transformacdo da comunidade onde a escola esta

inserida através de préaticas educativas.

De acordo com este pressuposto, a escola como unidade institucional cujo objetivo é
promover o ensino-aprendizagem dos estudantes precisa ser estruturada, organizada e gerida
considerando ainda seu contexto sociocultural coordenando as pessoas para que as acgoes
acontecam visando o objetivo maior. Segundo Lick (2014), o mais importante sdo as pessoas
envolvidas no processo, que sao 0 meio por onde o0 ensino e aprendizagem realmente acontecem

através da interacdo, do fazer e da transformacdo da educacéo.

Parafraseando Paro (2022), a racionalizacdo do trabalho e a coordenacdo do trabalho
das pessoas possibilita compreender a gestdo como uma atividade que integra os elementos da
organizacdo, mas que pode ser diferenciada para realcar os aspectos gerenciais e técnico-
administrativos. Desse modo, a gestdo refere-se, especificamente, a coordenacdo do trabalho
das pessoas para que as coisas funcionem, pois sdo as pessoas que fazem as coisas funcionarem.
A gestdo refere-se aos meios pelos quais se faz a coordenacdo de pessoas, a distribuicdo de
tarefas, o processo de tomada de decisdes, as condi¢cbes e modos pelos quais as decisdes séo

postas em pratica, visando atingir os objetivos.

Para tanto, a escola, enquanto instituicdo promotora de ensino e aprendizagem, deve ser
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gerida de forma democratica, buscando a construcéo da autonomia considerando 0s interesses
das “pessoas” (profissionais, estudantes e comunidade) em todo processo educacional. Embora
cada uma dessas areas tenha suas proprias responsabilidades, todas elas estdo relacionadas a
administracdo e funcionamento de um sistema educacional. O objetivo principal das geréncias
educacionais, escolares e administrativas é garantir que os estudantes tenham acesso a um
ambiente de aprendizagem seguro, eficaz e eficiente. Sendo assim, os aspectos pedagogicos,
administrativos, financeiros e de pessoas devem ser considerados juntamente com os fatores
politicos, historicos, culturais e sociais da comunidade onde a escola esta inserida a fim de gerir
a dindmica do sistema de ensino como um todo para a tomada de decisdes que contribuam para

a implementacdo de politicas publicas e o desenvolvimento de projetos e acdes pedagogicas.

2.2 Niveis organizacionais na relacdo com a Gestéo Escolar

Drucker (1975) em uma de suas obras descreve que o trabalho do administrador é
planejar, organizar, ajustar, medir e formar pessoas. Ele enxergava essa drea como necessaria
para 0 bom funcionamento de qualquer empresa ou organizacao destacando a importancia da
administracdo como um processo operacional composto por etapas como planejamento,
organizacéo, direcéo e controle. Entende-se assim que uma geréncia ou empreendedor precisa
dominar com sucesso as operagdes administrativas, descritas por Drucker em suas diversas
obras como as citadas, a fim de através de um plano de a¢des ou estratégias alcancar metas e

resultados previamente definidos.

Segundo Chiavenato (2004), a administracdo consiste nos processos de planejar,
organizar, dirigir e controlar o uso dos recursos organizacionais para se alcangar determinados
objetivos de maneira eficaz e eficiente. Ao planejar o administrador ou responsavel precisa
pensar no amanhd da sua empresa ou instituicdo vislumbrando os caminhos e estratégias atuais
e futuras. Esta etapa deve acontecer de maneira antecipada e deve ser flexivel a fim de permitir
resolver novos problemas que podem acontecer durante sua execucdo. Ao organizar é
necessario ter o foco nos recursos materiais, financeiros e de pessoal importantes para que o
planejamento aconteca com eficiéncia vislumbrando atingir o objetivo do planejamento. E nesta
etapa que também deverdo ser definidas as tarefas e acGes de cada profissional com a divisdo
do trabalho.
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Nesse contexto, a dire¢do é uma estratégia que deve ser cuidada e acontecer diariamente
considerando os objetivos do planejamento e os recursos que foram disponibilizados. Nesta
etapa esta o diretor que coordena o pessoal responsavel pelas agdes. O controle se refere ao
monitoramento das acfes j& elencadas tendo ainda estratégias para mudangas quando
necessarias para que 0s objetivos propostos no planejamento sejam sempre alcangados com
qualidade. Nesta etapa tem-se ainda a verificacdo da execucdo das acdes e dos resultados
gerados. A funcdo controlar € que permite os ajustes, corre¢cbes ou mudangas necessarias nas

acOes estratégicas para que 0s objetivos sejam alcancados.

Ainda segundo Chiavenato (2004), o mundo atual é uma sociedade institucionalizada e
composta por organizacgdes. Essas organizagdes por sua vez sdo administradas de acordo com
seus objetivos sejam eles publicos ou privados, governamentais ou nao, a fim organizar os

recursos e pessoas para um bem comum.

Para tanto, a administracdo € imprescindivel para existéncia, sobrevivéncia e sucesso
das organizacdes e por isso é importante que as tarefas e acdes estejam bem distribuidas entre
0s seus colaboradores, servidores e gestores a fim de que os resultados sejam conforme o

planejamento.

De acordo com Chiavenato (1994), a administracdo é uma ciéncia social e por este
motivo sofre influéncia das transformacbes da sociedade e outras variaveis devendo o
administrador buscar se adaptar, corrigir rotas e tracar novas estratégias para alcancar 0s

resultados almejados.

Entretanto, existem varios autores que falam sobre niveis organizacionais empresariais
e como esta organizacdo pode ser benéfica numa empresa. Drucker (1975), por exemplo,
considerado o pai da administracdo moderna, identificou trés niveis organizacionais, sendo:
estratégico, tatico e operacional. Ele acreditava que cada nivel tinha suas préprias
responsabilidades e objetivos e que a eficacia da gestdo dependeria de uma clara compreensao
desses niveis e da capacidade de integra-los para alcancar os objetivos da organizacdo como
um todo. Nesse sentido, os niveis organizacionais devem estar sempre alinhados com o objetivo
da instituicdo ou organizacdo sendo que um de seus destaques é a eficiéncia organizacional

buscando a produtividade com qualidade.

Assim, cada nivel demanda uma postura e gestdo diferentes considerando o objetivo
principal que se deseja atingir dentro dos processos. Neste contexto é extremamente importante
conhecer o papel estratégico de cada um dos niveis administrativos para que as decisoes

tomadas tenham sempre o objetivo comum considerado na etapa do planejamento.
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As pessoas devem ser visualizadas como parceiras das organizagcdes. Como tais, elas
sdo fornecedoras de conhecimentos, habilidades, competéncias e, sobretudo, 0 mais
importante aporte para as organizagdes: a inteligéncia que proporciona decisdes
racionais e que imprime significado e rumo aos objetivos globais (Chiavenato, 2004,
p. 12).

Para que o objetivo de uma organizacdo seja atingido ela precisa essencialmente de
pessoas dispostas a trabalhar para que ele se concretize, alinhado ao desenvolvimento de
competéncias técnicas, habilidades e talento essencial ao seu éxito. Uma organizacéo € regida
por uma estrutura, por normas, metas tracadas e objetivos em comum ao decorrer de sua

existéncia.

Assim como Drucker (1975) reconhece pelo menos trés niveis organizacionais na
estrutura administrativa, para Chiavenato (2014) as organiza¢fes possuem uma estrutura que é
composta, também, por um quadro de pessoas definida em trés niveis hierarquicos

organizacionais, a saber: Estratégico, Tatico e Operacional.

Essa abordagem hierarquica em trés niveis deixa claro quem é responsavel por cada
acao e como cada nivel se integra para atingir os objetivos da empresa, ja que em cada nivel ha

responsabilidades e objetivos determinados.

Dessa forma, o planejamento, sob a abordagem de niveis hierarquicos, pode ser
distinguido em trés tipos, segundo Trigueiro e Marques (2014), quando relacionados aos niveis
de decisdo e ilustrados na piramide organizacional, teoricamente da seguinte forma: o

estratégico, o tatico e o operacional.

Nivel estratégico, também chamado de planejamento estratégico, onde os gerentes séo
responsaveis por definir a visdo, missdo e objetivos da organizagdo a longo prazo.
Cabe a eles, CEO e diretores, o desenvolvimento de planos estratégicos e as escolhas
criticas sobre a alocacao de recursos para maximizar o desempenho organizacional no
futuro. No contexto da Administracdo Publica, por exemplo, se enquadram nesse nivel
os Governos Federal, Estadual e Municipal (Trigueiro; Marques, 2014, p. 36).

E possivel observar que o planejamento estratégico no ambiente escolar pode ser
utilizado para subsidiar o gestor no gerenciamento de melhores resultados nas areas pedagdgica,
de pessoal, financeira e administrativa. Ou seja, 0 planejamento estratégico, como uma
ferramenta técnica pode ser aplicado para aprimorar a administracdo da escola e dessa forma

alcancar os resultados desejados e necessarios.
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No nivel ou planejamento tatico, os gerentes sdo 0s responsaveis por implementar os
planos estratégicos. Eles desenvolvem planos taticos e coordenam as atividades das
areas funcionais da organizacdo para alcancar os objetivos da empresa de forma
efetiva. Com relacdo a gestdo publica por exemplo esse nivel se enquadra uma
Secretaria ou Subsecretaria responsavel por coordenar a execucdo de determinado
projeto (Trigueiro; Marques, 2014, p. 36).

Assim sendo, a agdo do diretor de uma escola que pode ser considerada planejamento
tatico seria a implementacédo de estratégias especificas para melhorar o desempenho académico
dos estudantes em uma disciplina especifica, como a introducéo de programas de tutoria ou a
revisao do curriculo para abordar areas de dificuldade identificadas pelos professores. Esse tipo
de decisdo envolve planos de curto prazo e acdes direcionadas para alcancar as metas
educacionais especificas e o0 envolvimento de todos os profissionais da escola, especialmente

o0s professores.

No nivel ou planejamento operacional, 0s gerentes sdo responsaveis por executar as
tarefas operacionais didrias da organizacdo. Eles supervisionam o trabalho dos
colaboradores e funcionarios e garantem que as atividades cotidianas da empresa
sejam concluidas com eficiéncia. Os colaboradores do chdo de fabrica (operarios,
setor administrativo e servigos gerais) executam as ac¢des determinadas pelos
supervisores e gerentes. Com relagdo a organizacdo publica, um exemplo é a
operacionalizacdo dos projetos elaborados pela Secretaria de Educacdo, com as visitas
por exemplo ao retorno dos estudantes que deixaram de frequentar as aulas (Trigueiro;
Marques, 2014, p. 36).

Dessa forma, o diretor de uma escola executa o planejamento operacional quando realiza
a organizacdo de um cronograma detalhado para a realizacdo de exames finais, também
conhecidos como avaliacao final ou recuperacédo. Esta acdo deve envolver a definicdo de datas
especificas para cada disciplina, a alocacdo de recursos necessarios, como salas de aula e
supervisores, e a comunicacdo clara com professores, alunos e funcionarios sobre 0s
procedimentos a serem seguidos durante os exames. O planejamento operacional nesse
contexto visa garantir a eficiéncia e a ordem durante um evento académico crucial para se

atingir a meta proposta.

Nesse sentido, esse tipo de hierarquia organizacional que acontece dentro de uma
empresa ou na gestdo publica e contempla pelo menos os trés niveis organizacionais, mesmo
que as vezes aconteca de forma inconsciente, é segundo Chiavenato (2014) chamado de
diferenciacdo do poder, j& que cada colaborador se enquadra em algum dos niveis e possui
atribuicBes especificas sendo incluidos no quadro funcional para somar esforcos e atingir o

objetivo da organizacao.
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Na dimensdo da gestdo escolar a organizacdo em nivel hierarquico diz respeito a
preparacdo, a ordenacdo, a provisdo de recursos, a sistematizacdo e a retroalimentacdo do
trabalho a ser realizado. Segundo Liick (2009). Ela objetiva garantir uma estrutura basica
necessaria para a implementacdo dos objetivos educacionais, dos programas pedagogicos para
implementacdo de uma educagdo de qualidade e da gestéo escolar em si. Elas diretamente e
sozinhas ndo promovem os resultados desejados, mas sdo imprescindiveis para que as

dimensGes capazes de o fazer sejam realizadas de maneira mais efetiva

A LDB (Brasil, 1996), em seu art. 2° coloca a Unido como responsavel por zelar pela
educacdo bésica no Brasil e que compete aos Estados e Municipios, de maneira solidaria e
cooperativa, garantir formas de assegurar o fornecimento da educacdo publica, gratuita e de

qualidade aos estudantes:

A educagdo, dever da familia e do Estado, inspirada nos principios de liberdade e nos
ideais de solidariedade humana, tem por finalidade o pleno desenvolvimento do
educando, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificagdo para o trabalho
(Brasil, 1996).

Nesse sentido se considerar-se a importancia do planejamento em niveis hierarquicos
de organizacdo proposto por diferentes autores como Drucker (1975), Chiavenato (2014),
Trigueiro e Marques (2014), na dimensdo da gestdo educacional tem-se 0s seguintes processos:

Nivel Institucional ou macro, Nivel Intermediario ou Meso e Nivel Operacional ou Micro.

O Nivel Institucional ou macro se alinha ao planejamento estratégico sendo este o nivel
mais alto de gestdo educacional e envolve a gestdo da instituicdo como um todo. Pode-se
considerar nesse nivel, voltado ao processo da gestdo educacional, o Governo Federal,
responsavel pela proposta da implantacdo do Novo Ensino Médio ou a SEE/MG responsavel
por implantar o Ensino Médio Tempo Integral ao cumprimento do Plano Nacional de Educacéo.
Estes 6rgdos como nivel macro de planejamento estratégico devem estabelecer as diretrizes
legais, objetivos propostos, orientages técnicas e ainda disponibilizar recursos financeiros,

humanos e materiais que permitam o proximo nivel implementar 0s processos.

O Nivel Intermediario ou Meso trata-se do nivel de gestdo educacional, o qual se refere
ao planejamento tatico e envolve a gestdo de uma area especifica da instituicdo ou da escola,
como a gestdo pedagdgica, a gestdo administrativa ou a gestao financeira. Os gestores taticos
tém responsabilidades especificas, como a implementacdo de politicas institucionais,

coordenacao de equipes, gestdo de orgcamentos, entre outras. O planejamento tatico nesse nivel
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compete as Secretarias de Estados de Educacdo criar condicOes, estratégias e documentos
orientadores para a devida implementacdo do Novo Ensino Médio em seus Estados conforme
legislacdo Federal e as Superintendéncias Regionais de Ensino ligadas a SEE/MG criar metas
e possibilidades para o cumprimento das acGes do planejamento estratégico e seu devido

monitoramento de execucéo.

O Nivel Operacional ou Micro € o nivel mais baixo de gestdo educacional, que envolve
a gestdo e execucdo de atividades operacionais e rotineiras, como 0 gerenciamento de
matriculas, a administracdo de salas de aula e o cumprimento das a¢Ges pedagdgicas. Conforme
referenciado, no planejamento operacional os gestores sdo responsaveis pela execucdo de
tarefas diarias e pela garantia da qualidade dos processos sob sua responsabilidade. Nesse nivel,
dada a exemplificacdo das etapas 1 e 2, compete as Escolas, o diretor e seus servidores, 0
desenvolvimento de agdes estratégicas conforme as metas propostas pelos érgdos superiores
para a implementacdo devida tanto do curriculo do Novo Ensino Médio quanto do Ensino
Médio Tempo Integral incluindo o bom gerenciamento de processos relacionados aos recursos

financeiros recebidos e diretrizes pedagdgicas garantindo o cumprimento eficiente das aces.

Segundo Luck (2009), os niveis organizacionais na gestdo escolar estdo inter-
relacionados demonstrando que o sucesso é baseado na eficiéncia e eficécia da gestdo em cada
um desses niveis e na integracdo harmoniosa das areas com a finalidade de garantir os

resultados educacionais desejados e almejar o sucesso e bem-estar dos estudantes.

2.3 O diretor escolar e as dimensdes da gestédo

Tanto a Constituicdo da RepuUblica Federativa do Brasil (Do Brasil, 1988) quanto a Lei
de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (Brasil, 1996) apontam entre os principios da
educacéo a garantia do padréo da qualidade. Sendo assim, ao gestor escolar compete a garantia

da qualidade da educacéo e todo seu processo.

Aprimorar o processo e a qualidade educacional representa um desafio significativo para
0 poder publico, em particular para os diretores escolares e o sistema educacional como um
todo. Nesse sentido, é responsabilidade dos 6rgdos governamentais fornecer apoio e recursos
as instituicdes de ensino publico, a fim de que possam desempenhar suas funcdes de forma

eficaz e eficiente. A gestdo escolar assume, assim, uma dimensao estratégica fundamental nesse
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processo.

Ao assumir a funcdo de diretor/gestor escolar o profissional de educagéo, professor,
pedagogo, especialista ou supervisor pedagogico, passa a ter responsabilidades que perpassam
desde as areas de administracdo, pedagdgica, gestdo de pessoas, gerenciamento de recursos
financeiros e articulagdo com a comunidade escolar. Além disso é responsabilidade ainda deste
profissional enquanto Diretor Escolar cumprir e desenvolver as politicas publicas educacionais
do regime da instituicdo prezando pela qualidade do ensino e a efetiva aprendizagem dos

estudantes.

Conforme Liick (2000, p. 25):

A gestdo escolar é uma dimensdo, um enfoque de atuagdo, um meio e ndo um fim em
si mesmo, uma vez que o objetivo final da gestdo é a aprendizagem efetiva e
significativa dos alunos, de modo que, no cotidiano que vivenciam na escola,
desenvolvam as competéncias que a sociedade demanda, dentre as quais se
evidenciam: pensar criativamente; analisar informacdes e proposi¢des diversas, de
forma contextualizada; expressar ideias com clareza, tanto oralmente, como por
escrito; empregar a aritmética e a estatistica para resolver problemas; ser capaz de
tomar cinco decisdes fundamentadas e resolver conflitos, dentre muitas outras
competéncias necessarias para a pratica de cidadania responsavel. Portanto, o
processo de gestdo escolar deve estar voltado para garantir que os alunos aprendam
sobre 0 seu mundo e sobre si mesmos em relacdo a esse mundo, adquiram
conhecimentos Uteis e aprendam a trabalhar com informagdes de complexidades
gradativas e contraditdrias da realidade social, econdmica, politica e cientifica, como
condicdo para o exercicio da cidadania responsavel.

Nesse sentido, de acordo com Libaneo (2014) entende-se por gestdo o ato de
administrar, gerenciar, dirigir. A gestéo escolar refere-se ao processo de gerenciamento de uma
escola, que inclui administracdo, recursos humanos, financas, planejamento estratégico,
qualidade do ensino, aprendizado e bem-estar dos alunos, integracdo com a comunidade e

implementacdo de politicas educacionais.

Historicamente, o tempo de trabalho do diretor escolar é tomado por assuntos na maior
parte das vezes relacionados a gestdo administrativa, tdo importante para o funcionamento da
escola, devendo esse profissional ter ainda seu olhar direcionado para o desenvolvimento das
acOes pedagogicas por parte dos supervisores e professores cujo foco de toda a institui¢éo € a
aprendizagem efetiva dos estudantes atendidos. Nesse sentido, mesmo envolvido nos aspectos
administrativos que demandam muito tempo e dedica¢do, o olhar do diretor escolar deve
prioritariamente ser o ensino e a aprendizagem dos estudantes que resultara na qualidade da

educacéo.
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Nesse ambito, os gestores escolares devem ainda estar sempre atualizados com as novas
politicas e préaticas educacionais, além de acompanhar e avaliar o desempenho dos alunos e da
equipe escolar. Eles também precisam ser capazes de resolver problemas e tomar decisdes de

forma assertiva, eficaz e ética.

A gestdo escolar é um campo de atuacdo que envolve os mais diversos publicos. Sao
eles: alunos, professores, pais ou responsaveis, e os diversos funcionarios que formam o quadro
de profissionais necessarios para o funcionamento da escola. Todos estes exercem um papel de

igual importéncia dentro das decisdes e planejamentos na gestéo.

Segundo Lick (2009, p. 69), “Escola democratica € aquela em que seus participantes
estdo coletivamente organizados e comprometidos com a promocao de educacdo de qualidade

para todos”.

Desse modo, o foco da gestdo escolar deve também abranger as relagdes humanas do
trabalho no ambiente escolar, a participagdo de todos os atores, sendo servidores, estudantes,
familias e parceiros promovendo assim a gestdo democratica e participativa para a conducao de

um bom trabalho que gere o resultado que o sistema educacional espera.

E preciso entender como colocar as teorias em pratica. A gestdo escolar serve, entéo,
para organizar todas as questdes que influenciam nas préaticas escolares. Além disso, procura-
se sempre estar atendendo as exigéncias de todos estes agentes que participam ativamente da
formacdo do ambiente de ensino, pois cada um tem suas necessidades especificas. Segundo
Lick (2009, p. 32), “o planejamento envolve, antes de tudo, uma visdo global e abrangente
sobre a natureza da Educacéo, da gestao escolar e suas possibilidades de acao”. A gestdo escolar
atua entdo em trés grandes areas dentro da instituicdo, conhecidas como: administrativa,
pedagogica e de recursos humanos. Esses sistemas precisam conversar uns com 0s outros, para

que haja melhores resultados.

A gestdo escolar constitui-se em uma estratégia de intervencdo organizadora e
mobilizadora, de carater abrangente e orientada para promover mudangas e
desenvolvimento dos processos educacionais, de modo que se tornem cada vez mais
potentes na formacao e aprendizagem dos seus alunos (Luck, 2009, p. 25).

Com isso, na gestdo administrativa vé-se que o diretor escolar tem que ter um olhar
dedicado tambem para a parte fisica e financeira da escola. Isto quer dizer que, as condicdes
estruturais do ambiente devem estar apropriadas para suprir as necessidades de todos e que 0s

recursos financeiros precisam ser planejados antes da execucdo e as acOes necessitam de
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direcionamento. Os materiais devem ser de boa qualidade, as ferramentas para ensinar tém que
estar em perfeito estado, as instalages precisam receber reformas e manutencdes continuas
para que nunca percam a qualidade. Essa parte da gestao deve ser tratada como assunto central
pelo diretor, ela demanda dedicacdo e tempo ja que a organizacao da escola, as regras e 0s
prazos legais precisam ser bem planejados para que assegure e garanta 0 processo ensino-

aprendizagem com qualidade.

Paro (2010, p. 25) explica que a “administragdo é a utilizacdo racional de recursos para
a realizacdo de fins determinados”. Nesse sentido, embora cada uma das areas da gestdo escolar
tenha suas proprias responsabilidades, todas elas estdo relacionadas a administracdo e
funcionamento de um sistema educacional. O objetivo principal das geréncias educacionais,
escolares e administrativas é garantir que os estudantes tenham acesso a um ambiente de

aprendizagem seguro, eficaz e eficiente.

Na sequéncia, quando se entra na gestdo pedagdgica é preciso que haja uma
compreensdo da parte dos gestores sobre sua grande importancia sendo essa considerada area
central de todo o trabalho escolar. Isto porque € aqui que sdo elaborados os planos de ensino e
as metas para 0 ano sdo criadas. Enfim, o planejamento e os objetivos pedagdgicos sdo
atribuidos nessa etapa, cabendo aos profissionais responsaveis pela area terem bastante cuidado

no momento da sua elaboracéo.

Em se tratando do maior objetivo da educacdo, o aspecto pedagdgico € o que tem a
maior das finalidades do processo escolar, pois é através dele que sera possivel medir a
qualidade do ensino por meio da gestdo dos indicadores e do desenvolvimento pleno do ser
humano enquanto estudante assegurando o ensino e a aprendizagem. Cabe ao diretor através da
gestéo escolar zelar pelo ensino-aprendizagem dos estudantes exercendo como incumbéncia 0s
dispostos no art. 12 da LDB (Brasil, 1996), onde a escola estara cumprindo assim com sua
esséncia pedagdgica.

Com relacdo a gestao de recursos humanos, a aten¢do deve ser redobrada principalmente
quando da importancia da relagdo da escola com a comunidade escolar. Os profissionais
precisam se sentir satisfeitos para conseguir produzir bons resultados. Dessa forma, é dever dos
responsaveis pela area de RH criar bons relacionamentos entre todos os agentes escolares. Além
de estarem sempre em busca de dar a motivagdo necessaria para que as metas sejam atingidas.

Estes sdo um dos principais focos do RH dentro da gestéo escolar.

O processo de integracdo entre escola e familia nos mostra a necessidade da relacao

existente com a comunidade atendida estando previsto também no art. 12, da LDB (Brasil,
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1996). O objetivo central da gestdo da relagdo humana ¢é explorar o potencial de cada um para
a melhoria do processo ensino-aprendizagem e do clima dos que convivem no ambiente escolar
considerando ainda a lideranca do gestor e o potencial das parcerias que influenciam e

aprimoram 0 processo.

Contudo, a comunicacdo deve prevalecer em todos os niveis de relacionamento, pois
essa com certeza é a base para que as informagdes cheguem a todos. Com isso, todos 0s sujeitos
atuantes da escola podem trabalhar com os mesmos objetivos, caminhando para obtencdo dos

mesmos resultados.

Acima de tudo, a forma com que uma escola é gerida afeta diretamente o empenho dos
alunos, e pode garantir o sucesso, ou o fracasso, de muitos deles. Segundo Luck (2009, p. 93)
“boa escola € aquela em que os alunos aprendem, alargam seus horizontes e desenvolvem
competéncias para a vida”. Segundo Paro (2010), é o diretor que, de acordo com a lei, responde,
em Gltima instancia, pelo bom funcionamento da escola — onde se deve produzir um dos direitos
sociais mais importantes para a cidadania. A Educacdo € um processo humano que resulta do
envolvimento de pessoas, de culturas, de a¢6es, de influéncia do local onde o individuo produz

0 Seu conhecimento ao aprender e experimentar novas vivéncias.

A responsabilidade pela efetiva aprendizagem dos estudantes permanece sempre com
o diretor escolar, cabendo-lhe a lideranca, coordenacdo, orientagdo, planejamento,
acompanhamento e avaliacdo do trabalho pedagdgico exercidos pelos professores e
praticados na escola como um todo (Lick, 2009, p. 94).

Em resumo, a gestdo escolar € um componente crucial para garantir um ambiente
saudavel de aprendizado e desenvolvimento para os estudantes. Uma gestdo escolar eficaz €
fundamental para garantir uma educacao de qualidade para os alunos. Esta deve ser baseada nas
seguintes caracteristicas do diretor tendo a lideranca, o planejamento, a comunicacao efetiva, 0
trabalho em equipe, a transparéncia, a equidade e a inovagdo como referenciais basicos. Além
disso, é importante que haja uma cultura de aprendizagem continua entre os gestores,

professores e alunos.

Ao considerar que historicamente a administracdo educacional absorve as premissas da
administracdo geral, ao diretor escolar estdo também as atribuicbes da administragdo
pedagdgica que acontece nas escolas. Atraves da CF (Do Brasil,1988), a gestdo democratica
traz como principio norteador a participacdo da comunidade na elaboracéo do Projeto Politico

Pedagogico (PPP) das escolas, reafirmando a importancia do diretor escolar no processo de
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gestdo. Assim de certo modo, as formas de pensar, agir e de conceber os processos educativos

do gestor influenciam o andamento dos trabalhos pedagogicos.

Inquestionavelmente, o gestor escolar é considerado na instituicdo, na pessoa do diretor,
o profissional que realiza o papel de lideranca ao desenvolver e controlar atividades
coordenando as pessoas envolvidas no processo que sao os funcionarios, os recursos financeiros
disponiveis para a execucdo de acbes e o desenvolvimento dos projetos pedagogicos pelos

professores, equipe pedagdgica e estudantes.

E do diretor da escola a responsabilidade maxima quanto & consecucdo eficaz da
politica educacional do sistema e desenvolvimento pleno dos objetivos educacionais,
organizando, dinamizando e coordenando todos os esforgos nesse sentido e
controlando todos os recursos para tal. Devido & sua posi¢do central na escola, o
desempenho de seu papel exerce forte influéncia (tanto positiva como negativa) sobre
todos os setores pessoais da escola (Lick, 2004, p. 32).

Sem duvidas que, considerando as atribui¢cbes administrativas e direcionamento da
escola, o diretor é o profissional responsavel pela execugdo ou coordenacédo de todo o0 processo
que envolve a gestdo escolar. Isso inclui garantir que os recursos financeiros recebidos sejam
aplicados de acordo com as normativas legais e as necessidades da instituicdo e do publico
atendido, que as politicas educacionais e projetos pedagogicos sejam implementados visando a
melhoria continua do processo de ensino e aprendizagem dos estudantes, que o ambiente escolar
seja propicio a aprendizagem, considerando a experiéncia dos estudantes, e que os conflitos
interpessoais sejam gerenciados e mediados, amparando profissionais, estudantes e a

comunidade envolvida.

Ao diretor escolar compete atender as necessidades administrativas da escola segundo
os principios da administragdo racional, com a perspectiva e a visdo de apoio a
promogdo de ensino de qualidade facilitador e estimulador da aprendizagem dos
alunos (Luck, 2009, p. 114).

Dessa forma, o gestor escolar necessita ter conhecimento sobre a organizacdo
administrativa e pedagogica da escola e sobre como utilizar os resultados das avaliagbes
realizadas na educacdo, visando a melhoria da qualidade do ensino, além de articular de maneira

democratica todos 0s envolvidos no processo.

Por conseguinte, ao gestor escolar cabe administrar, ou como o préprio termo diz, gerir

o todo da escola, desde aspectos fisicos, estruturais e burocraticos até o processo de ensino-
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aprendizagem englobando professores, alunos, funcionarios e pais da escola. Também passa
pelo gestor escolar todo o envolvimento entre 0s membros da escola, formagao, a relagéo entre

0S mesmos, e 0 desenvolvimento da comunidade escolar.

Visto que o diretor escolar ¢ a figura central do processo educacional dentro da escola
que dirige, este tem que ao liderar ser exemplo. Por isso, 0 mesmo deve ter capacidade para

trabalhar em equipe, a fim de gerenciar um ambiente cada vez mais complexo.

Diante disso, Paro (1986, p. 160) corrobora expondo que:

A administragdo escolar inspirada na cooperagao reciproca entre os homens deve ter
como meta a constitui¢do, na escola, de um novo trabalhador coletivo que, sem os
constrangimentos da geréncia capitalista e da parcelarizagdo desumana do trabalho,
seja uma decorréncia do trabalho cooperativo de todos os envolvidos no processo
escolar, guiados por uma vontade coletiva, em direcdo ao alcance dos objetivos
verdadeiramente educacionais da escola.

Assim, atras de escolas inovadoras ha lideres, no topo, nas estruturas intermediéarias e
nas bases. A iniciativa € acolhida venha de onde vier, a descentralizagdo do poder e o
envolvimento de todos no trabalho sdo reconhecidos como riqueza. Segundo Senge (1990),
lideranca, visdo, dialogo, pensamento e acdo sdo os 5 pilares de uma organizacdo dinamica,
responsavel e humana. Seu projeto préprio é fruto da consciéncia da especificidade de cada
escola na ecologia da sua comunidade interna e externa, assumindo-se hoje que cada escola

desenvolve o seu préprio projeto educativo, sendo orientado pelo diretor escolar.

Como ator social, o diretor escolar tem uma funcgéo a desempenhar na politica educativa.
No seio da escola, a sua atividade desenrola-se no cruzamento das interacbes politico-
administrativo-pedagdgicas. Portanto, o desenvolvimento profissional na acédo refletida exige

deste profissional a consciéncia de que a sua formacao nunca esta terminada.

Conhecer como se déo as praticas e as relagdes no dia-a-dia da escola constitui-se em
condicdo fundamental para promover o que ela precisa e deve ser para constituir-se
em um ambiente educacional capaz de promover a aprendizagem e formagéo que os
alunos precisam ter para poderem desenvolver as competéncias pessoais necessarias
para enfrentar os desafios de vida com qualidade na sociedade globalizada da
informacdo e do conhecimento (Luick, 2009, p. 128).

Visto que a gestdo escolar é entendida como o trabalho gerencial dos diretores escolares,
englobando responsabilidades que védo desde a supervisdo das despesas administrativas até o

cuidado com a formacdo dos alunos e a orientacdo sobre questbes disciplinares. Sua
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responsabilidade fundamental é garantir a eficacia operacional da escola, atuando em diferentes
contextos, como escolas publicas, privadas e outras instituicdes de ensino. E muito importante
que o diretor mantenha o foco nos aspectos pedagogicos e nos objetivos da escola como uma

instituicdo socialmente responsavel pela formag&o integral do individuo.

Ao implementar as politicas educacionais o gestor deve considerar a gestdo democratica
e participativa, gestdo de pessoas, gestdo pedagogica, gestdo administrativa, gestdo da cultura
e do cotidiano escolar considerando sempre a comunidade onde a institui¢do esta inserida e a

promocao de um ensino e aprendizagem eficaz para os estudantes.

Segundo Libéaneo (2004), a direcdo aciona de forma integral ou articuladamente todos
os elementos que constituem o processo organizacional, do planejamento até a avaliacdo,
abrangendo a mobilizacdo, lideranca, motivacdo, comunicacdo e coordenacdo. Além disso,
gerenciar também significa coordenar esforcos para articular e convergir as a¢oes da equipe na

busca dos objetivos educacionais.

Para tanto, entre os diversos desafios que se pode apontar ao Diretor Escolar estdo
aqueles que envolvem os aspectos de organizacdo administrativa e pedagogica que se integram
buscando a promoc¢do da educacdo. Segundo os autores Vieira, Vidal e Nogueira (2020, p. 4)
“sdo tarefas especificas da escola, a gestdo do seu pessoal como de seus recursos materiais e

financeiros”.

Aos aspectos que envolvem a organizacdo ou gestdo administrativa pode-se considerar:
gestdo de documentos, obediéncia as normas e legislacdes, gestdo de pessoas e gerenciamento
de conflitos interpessoais, gerenciamento de recursos financeiros e do espaco escolar fisico.
Quanto aos aspectos pedagdgicos, consideram-se importantes: o desenvolvimento de acfes e
projetos pedagdgicos que estejam de acordo com a proposta da instituicdo, a formacéo
continuada dos profissionais, a mediacdo social no espaco escolar, o processo de avaliagéo

educacional visando aumentar a qualidade de ensino ofertada pela escola.

Contudo, o gestor escolar defronta-se em seu cotidiano com novas demandas, desde a
era da administracdo, considerando a evolucdo da sociedade, as relacfes intra e extraescolares

e o surgimento de novas praticas pedagogicas no sentido de fazer educagéo.

No entanto, conciliar o conhecimento em teorias da educacdo, pedagogia, gestdo de
recursos humanos e de tarefas administrativas sdo desafios propostos ao perfil do diretor escolar
e que fazem com que a gestdo administrativa incorpore perspectivas dindmicas e pedagogicas

necessarias para a promocao do ensino com qualidade capaz de desenvolver a aprendizagem
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dos estudantes. E extremamente necessario ao gestor da atualidade manter o papel de lideranca
e a visdo estratégica sobre o0s objetivos educacionais e pedagdgicos da institui¢do, garantindo a

efetividade de todo o processo com foco no desenvolvimento integral do ser humano.

As dimensdes da Gestdo Escolar aqui relacionadas até 0 momento referem-se a areas
que estdo inter-relacionadas podendo apresentar maior ou menor intensidade dependendo do

momento ou da situacao envolvida.

Acima de tudo, o diretor escolar é o profissional responsével pela gestdo administrativa
e pedagdgica de uma escola sendo sua principal atribuicdo garantir o bom funcionamento da
instituicdo de ensino, promovendo um ambiente propicio para a aprendizagem dos alunos e o
desenvolvimento do corpo docente. “O trabalho de gestdo escolar exige, pois, 0 exercicio de
multiplas competéncias especificas e dos mais variados matizes. A sua diversidade € um desafio

para os gestores” (Luck, 2009, p. 25).

Ademais, o diretor enquanto gestor escolar, encontra-se envolvido em diversos aspectos
que demandam o desenvolvimento de multiplas competéncias técnicas para administrar a
instituicdo. Por outro lado, é necessario ainda que seja um profissional dindmico, capaz de lidar
com novas situacdes e desdobramentos de situacGes ja existentes, enfrentando, assim, novos
desafios. Essas habilidades devem ser gerenciadas sempre com foco na promoc¢do da

aprendizagem de qualidade e na formacao integral dos estudantes.

A gestdo escolar constitui uma das areas de atuagdo profissional na educacdo
destinada a realizar o planejamento, a organizag8o, a lideranga, a orientacdo, a
mediacdo, a coordenacdo, o monitoramento e a avaliagdo dos processos necessarios a
efetividade das acGes educacionais orientadas para a promocao da aprendizagem e
formacéo dos alunos (Luck, 2009, p. 23).

De tal forma, o diretor escolar exerce um papel fundamental na gestdo e no sucesso de
uma escola, trabalhando em estreita colaboracdo com a equipe educacional e a comunidade para

promover a exceléncia académica e o desenvolvimento dos alunos.

2.4  Direcao, processos e resultados

Para Lick (2009, p. 96), “a gestdo constitui-se em processo de mobilizacdo e
organizagcdo do talento humano para atuar coletivamente na promogdo de objetivos
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educacionais”. Para 0 bom funcionamento de uma instituicdo escolar é necessario que a gestao
dos aspectos administrativos seja de grande dedicacdo por parte do diretor. Porém, é certo que
o foco da educacéo é a aprendizagem dos estudantes e o seu desenvolvimento. E é esse aspecto,
ensino e aprendizagem, que deve ter o olhar atento e detalhado de todos os envolvidos no

processo escolar.

Desse modo, sendo a escola um espago mediado por profissionais € nela que acontece a
aprendizagem através do desenvolvimento de habilidades e competéncias e das rela¢fes sociais

buscando formar cidaddos criticos e autbnomos para a plena convivéncia em sociedade.

Antes de mais nada, no processo de organizacdo da escola o diretor escolar é
considerado o ator principal sendo responsavel pela articulacéo entre os demais profissionais,
estudantes, comunidade e 0s processos da instituicdo cabendo ao mesmo administrar recursos
financeiros, pessoas e assuntos pedagdgicos através do didlogo realizando a verdadeira
integracdo sempre o foco na melhoria da qualidade do ensino que envolve o processo ensino e

aprendizagem dos estudantes atendidos.

Muitos dirigentes escolares foram alvos de criticas por préticas excessivamente
burocraticas, conservadoras, autoritarias e centralizadoras. Embora aqui e ali
continuem existindo profissionais com este perfil, hoje estdo disseminadas préaticas de
gestdo participativa, lideranca participativa, atitudes flexiveis e compromissos com as
necessarias mudangas na educacao (Libaneo, 2004, p. 217).

Como mostra o autor Libaneo (2004), no processo de gestdo da escola € o diretor o
responsavel direto por gerir de maneira responsavel e de acordo com as normas da instituicao
e do sistema os recursos humanos, financeiros e pedagdgicos que envolve a contratacdo de
pessoas, a supervisdo do trabalho de professores e demais funcionarios, promovendo o
desenvolvimento profissional e avaliando o desempenho docente. Ele também é responséavel
por coordenar a elaboracdo do curriculo escolar e pela implementacdo de politicas educacionais,
pela elaboracédo e execucao do orcamento escolar, a manutencgdo das instalacdes e do prédio, a

aquisicdo de materiais e bens necessarios para 0 bom funcionamento da instituicéo.

Ao atuar como elo entre a escola e acomunidade, o diretor escolar € capaz de estabelecer
parcerias promovendo a participagdo dos pais e responsaveis na vida escolar dos alunos.
Representa a escola em reunides e eventos externos. Enquanto lider da comunidade escolar o
diretor exerce um papel de lideranga, estabelecendo a visdo e 0s objetivos da escola, e

orientando os professores, funcionarios e alunos na dire¢do desses objetivos.
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Libaneo (2004) nos aponta ainda, algumas atribuicdes essenciais ao diretor de uma
instituicdo: supervisionar atividades administrativas e pedagogicas, promover a integracao
entre escola e comunidade; conhecer a legislacdo educacional e buscar meios que favorecam o
sucesso de sua equipe; estar em formagao continuada, buscar o aprimoramento e compartilhar

situacOes enriquecedoras com oS pares.

Além de ser o responsavel pelo bom funcionamento da escola, o diretor, é também
responsavel por manter a qualidade do ensino, garantido um ambiente propicio ao
bem-estar de toda a comunidade escolar e favorecendo que docentes estejam
comprometidos com o ensino e com a aprendizagem significativa dos discentes
(Nunes; Rolim, 2023, p. 12).

Desse modo, ao considerar o gerenciamento de processos de organizacdo de todo o
processo educacional, o diretor escolar desempenha um papel crucial na administracdo eficaz
da escola, assegurando um ambiente propicio ao aprendizado, promovendo o sucesso dos
alunos e colaborando com a comunidade escolar. Enquanto lider o diretor escolar tem suas
caracteristicas aprimoradas ao longo da caminhada sendo essenciais para o perfil desse
profissional a boa comunicacao e o trabalho em equipe que alinhadas ao bom planejamento e a

estrutura organizacional resultam no sucesso da instituicéo.

O PPP é um documento que detalha objetivos, diretrizes e agdes a serem desenvolvidas
na escola através do processo educativo, sendo ainda, segundo Libaneo (2004), capaz de
expressar a cultura, as vivéncias sociais, € considerar os principios morais, ideoldgicos,
reflexivos, de liberdade, autonomia, democracia, igualdade e as expectativas da comunidade
onde a escola estd inserida. Através do PPP bem construido de maneira democrética serd
possivel obter a autonomia na gestdo administrativa e pedagdgica, por meio de agdes que se
adequam a realidade, identidade, diversidade cultural e religiosa de cada institui¢do escolar —

além de considerar a especificidade de cada escola.

Assim, ao desenvolver o PPP de uma escola € inevitdvel ao diretor considerar a
participacdo coletiva de todos os segmentos da escola, pois ele direciona os objetivos coletivos
e contém as acOes que serdo desenvolvidas, além de nortear a organizacéo de todo o trabalho

pedagogico com o objetivo de alcancar melhores resultados no contexto educacional.

Nas instituicdes educacionais, uma das ferramentas utilizadas para acompanhar o
sucesso do processo pedagogico da escola é através de avaliacdes e indicadores. Para medir 0s
indices de qualidade na educagdo sdo concebidos indicadores com o objetivo de auxiliar a

comunidade escolar na avaliacdo e na melhoria da qualidade da escola.
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Por meio destes indicadores, o diretor escolar tem condicGes de avaliar o que tem sido
bem executado e o que precisa ser aprimorado no processo educacional, tendo condicbes de
interferir segundo suas prioridades e critérios visando a melhoria da qualidade no ensino, como
demonstrado por Gusméo (2010). Em outras palavras, esses indicadores foram criados com a
finalidade de retratar a realidade pesquisada de forma quanti-qualitativa, expressando um

resultado que podera contribuir para a formulacéo de politicas publicas mais precisas.

Segundo Branddo e Carvalho (2015), no ano de 2007 houve a criacdo do Plano de
Desenvolvimento da Educacdo — PDE, este plano tinha como objetivo melhorar a educacéo
basica e reduzir as desigualdades no pais por meio de agdes que visavam identificar os
problemas que atingiam a educacdo brasileira para buscar as melhores solugdes. Este plano
estipulou diversas metas e, dentre elas, estavam a melhoria da qualidade do ensino, bem como
a diminuicdo das altas taxas de repeténcia e evasdo, a partir destes objetivos surgiu a ideia de
combinar os resultados de desempenho escolar (Prova Brasil) e os resultados de rendimento
escolar (fluxo apurado pelo censo escolar) em um Unico indicador de qualidade, que ficou
conhecido como IDEB (indice de Desenvolvimento da Educacéo Basica). Esse indice combina
0 desempenho dos alunos na avaliacao e o fluxo escolar, culminando no estabelecimento de um

parametro objetivo (nota), que serve de base para reflexdes da qualidade educacional brasileira.

Atualmente, o IDEB se revela como um dos principais indicadores de qualidade da
educacdo basica no Brasil, com analise de dados que permitem averiguar as metas propostas
para o crescimento, monitorando e investigando o sistema educacional do pais. Esse indice é
obtido por meio da aplicacdo de uma avaliacdo nas disciplinas de Portugués e Matematica em
consideracdo ao fluxo escolar, culminando no estabelecimento de um parametro objetivo, qual
seja, a nota que cada escola obtém, que pode variar dentro de uma escala de zero a dez, como

ensinam Dourado e Oliveira (2009).

Em suas diretrizes, o PDE tragou como meta atingir em 2021 com o IDEB 6,0, patamar
correspondente ao nivel médio de desenvolvimento educacional dos paises que compde a
OCDE (Organizacdo para Cooperacdo e o Desenvolvimento Econémico, a saber: Australia,
Austria, Bélgica, Canad4, Chile, Republica Checa, Dinamarca, Finlandia, Franca, Alemanha,
Grécia, Hungria, Islandia, Irlanda, Israel, 1talia, Japdo, Letdnia, Lituania, Luxemburgo, México,
Paises Baixos, Nova Zelandia, Noruega, Polbnia, Portugal, Eslovaquia, Eslovénia, Coreia do

Sul, Espanha, Suécia, Suica, Turquia, Reino Unido e Estados Unidos.

E fundamental considerar o IDEB juntamente com uma anélise contextual que leve em

conta ndo apenas os resultados, mas também as condicGes especificas das escolas, incluindo o
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perfil dos alunos e as caracteristicas das instituicdes de ensino (Alves e Soares, 2013). Portanto,
cabe ressaltar que o IDEB enfoca resultados finalisticos sem levar em consideragdo as

condigdes de producéo contextuais desses resultados.

O Indicador de Complexidade de Gestédo Escolar, na Educacdo Basica, mede o nivel de
complexidade da gestdo das escolas publicas e privadas por meio de indicadores que tomam
como parametro, seguintes variaveis: numero de matriculas (porte da escola); quantas etapas
de ensino sdo oferecidas (nUmero da etapa); numero de etapas e idade discente (etapa
complexidade) e numero de turnos em que a escola funciona. A complexidade da escola agrega
informacdes sobre o0 seu tamanho (nimero de alunos), modalidades/niveis de ensino oferecidos
e 0 numero de alunos portadores de necessidades especiais. Dessa forma, escolas mais
complexas podem ter maiores dificuldades em atingir resultados educacionais mais satisfatorios
(Alves e Soares, 2013).

Por sua vez, as avaliacdes externas tém nos mostrado importantes metodologias na
medida em que auxiliam a reflexd@o da escola sobre suas fragilidades e por outro lado trazem as
indagacdes dos profissionais e educadores por serem mecanismos de manejo do sistema na
busca de atingir metas que medem a qualidade e a produtividade das escolas e dos estudantes.
Por isso, variaveis particulares como a cultura organizacional, 0s insumos, as préaticas e as
relacBes professores e alunos também devem ser analisadas e consideradas, dando a escola a

possibilidade de refletir também suas potencialidades.

Branddo e Carvalho (2015), por sua vez, perceberam que a busca por entendimento
sobre a qualidade do ensino em escolas publicas, demonstrou que as principais diferencas se
pautam em detalhes, como a infraestrutura da escola, 0 comprometimento e qualificacdo do
corpo docente e inferiram ainda que as especificidades de cada unidade escolar sdo
fundamentais para a qualidade do ensino publico. A identificacdo de desigualdades neste
contexto se apresenta como elemento diferenciador. De acordo com os autores, no ambiente
escolar, todos os participantes sdo agentes sociais com a capacidade de aprimorar 0 ensino
publico dentro do contexto educacional.

Eyng et. al (2016) concluiram que a qualidade da educacdo basica tem relacdo com a
gualidade de ensino e que ndo devem ser medidos por meio de pesquisas hegemonicas sem
considerar as particularidades e especificidades das escolas, sobretudo quando se tem um pais
com grande extensdo territorial. Quando ligada aos direitos humanos, a educacdo remete as
individualidades existentes, com a real necessidade de respeito e consideragdo aos mesmos.

O estudo de Silva (2015) foi proposto mediante a analise da LDB e a dificuldade de
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atendimento das particularidades dos niveis de ensino, a saber: bésico, fundamental e médio
nos parametros de universalidade de ensino. Dentre outras, aferiu que considerando o0 emprego
de politicas educacionais o padrao da universalidade de aplicacdo compromete a qualidade dos
ensinos e do acesso a escola na medida em que nédo se observa melhoria igualitaria em todas as
regides do pais, evidenciando que desigualdades regionais ainda sdo um problema a ser

enfrentado.

Para Sammons (2008), a avaliacdo é vista como um instrumento a servico da
aprendizagem dos conteldos e habilidades ensinadas. Desde que bem estabelecidos, o
monitoramento do desempenho dos estudantes e do processo de aprendizagem gue acontece
nas escolas sdo considerados como aspectos importantes nas instituicdes avaliadas como
eficazes. Assim, destaca-se que a garantia da qualidade do processo de ensino e aprendizagem
dos estudantes € o grande desafio dos educadores, gestores e de todo o sistema de ensino como

um todo.

Portanto, para que a escola seja um ambiente propicio a aprendizagem e que garanta o
sucesso académico dos estudantes a promocdo de uma gestao eficiente é inquestionavel. Nesse
sentido, o desenvolvimento de competéncias essenciais é necessario a figura do gestor escolar?
Sob a responsabilidade do diretor escolar, ao final do ano letivo, espera-se que resultados sejam
alcancados em diversas areas e reflitam assim o sucesso da comunidade atendida, que sdo 0s

estudantes e profissionais.

Dentre os resultados esperados de uma gestdo escolar eficiente, destacam-se a melhoria
dos resultados de ensino e aprendizagem, que envolvem diretamente os estudantes, professores
e equipe pedagdgica. Isso demonstra o efetivo engajamento dos estudantes nas acdes, o alcance
das metas educacionais estabelecidas pelo sistema e acordadas com a equipe, além dos avan¢os
no desempenho académico dos estudantes. Outros aspectos relevantes sdo o envolvimento
significativo dos pais, responsaveis e da comunidade local, demonstrando a participacdo
eficiente da comunidade escolar, bem como o gerenciamento eficaz dos recursos escolares,
sejam financeiros, fisicos ou humanos, evidenciando a eficiéncia operacional dos processos que

garantem uma administracgéo eficiente nos aspectos administrativos e pedagogicos.

Além disso, espera-se ainda que o clima escolar seja favoravel para a manutencdo de
uma boa e clara comunicacdo com todas as partes envolvidas demonstrando eficiéncia na
resolucdo de problemas e conflitos que surgem durante o ano escolar. Assim, cabe ao gestor
escolar através de suas acOes e gerenciamento contribuir de maneira eficiente para o sucesso

educacional dos estudantes por meio de importantes competéncias que devem ser
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desenvolvidas.

2.5 O equilibrio entre as funcdes da gestédo de pessoal, administrativa e pedagogica

Um dos maiores desafios para a educacdo publica é manter os alunos em escolas com
bons resultados académicos capazes de promoverem a aprendizagem significativa. Ao se pensar
na qualidade da educac&o é necessario considerar todo o processo pedagogico que acontece nas
escolas pautado ainda nas influéncias extraescolares e no equilibrio das funcdes que o gestor
enquanto diretor escolar precisa apresentar ao gerir com equilibrio os aspectos administrativos

e de pessoal.

Escola bem-organizada e bem gerida é aquela que cria e assegura condicdes
pedagogico-didaticas, organizacionais e operacionais que propiciam o bom
desempenho dos professores em sala de aula, de modo que todos os seus alunos sejam
bem-sucedidos na aprendizagem escolar (Libaneo, 2014, p. 22).

Dourado, De Oliveira e De Almeida Santos (2007) apontam a importancia dos
elementos extraescolares como definidores de uma escola de qualidade. Entretanto, afirmam
que a despeito da sua necessidade, sdo insuficientes, sendo necessario pensar a qualidade da

educacdo basica na esfera intraescolar, de forma conjunta.

Ao considerar-se uma educacdo com qualidade é necessario observar suas
caracteristicas por diversos fatores, intra e extraescolares, que se referem as condicdes de vida
dos alunos e de suas familias, ao seu contexto social, cultural e econémico e a prépria escola —
professores, diretores, projeto pedagogico, recursos, instalagdes, estrutura organizacional,

ambiente escolar, comunidade inserida e relagdes intersubjetivas no cotidiano escolar.

Segundo Dourado, De Oliveira e De Almeida Santos (2007, p. 9):

[...] a qualidade da educagdo é um fendmeno complexo, abrangente, e que envolve
maltiplas dimensdes, ndo podendo ser apreendido apenas por um reconhecimento de
variedade e das quantidades minimas de insumos considerados indispensaveis ao
desenvolvimento do processo ensino- aprendizagem e muito menos sem tais insumos
[...]. Desse modo, a qualidade da educacéo é definida envolvendo a relagdo entre os
recursos materiais e humanos, bem como a partir da relagéo que ocorre na escola e na
salade aula[...].
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A gestdo escolar (GE), segundo Liick (2009, p. 24), caracteriza-se pelo “ato de conduzir
a dindmica da escola, sintonizado nas diretrizes e politicas educacionais publicas para a

implementacédo de seu PPP”.

Por certo, ao diretor de escola da Rede Estadual de Ensino de Minas Gerais cabe no
processo de gestdo desenvolver as atribuigdes inerentes ao termo de compromisso assinado no

ato de sua posse conforme legislacéo vigente da SEE/MG.

Dessa forma, entre as competéncias do gestor das escolas estaduais de Minas Gerais,
considerando as dimensdes pedagogica, administrativa/financeira e de pessoal, conforme o
documento Termo de compromisso de posse 2023/2026 presente no anexo Il da Resolucéo
SEE/MG n° 4.782/2022, estéo as de:

Competéncias técnicas:

I - responder integralmente pela escola, exercendo em regime de dedicacao exclusiva
as funcdes de direcdo, mantendo-se permanentemente a frente da instituicdo, enquanto
durar a investidura do cargo comissionado de diretor de escola;

Il - praticar condutas probas, que levem em consideracéo os principios que regem a
administracdo publica com vistas a uma gestéo eficiente e capaz de e levar a qualidade
de ensino da escola;

111 - representar oficialmente a escola, em consonancia aos interesses da comunidade,
estimulando o envolvimento dos estudantes, pais e/ou responsaveis, professores e
demais membros da equipe escolar por meio de uma gestdo democratica, participativa
e transparente, voltada para os resultados de aprendizagem dos estudantes;

IV - cumprir e fazer cumprir as legislagcdes em vigor, programas, projetos, politicas
publicas e orientacfes da Secretaria de Estado de Educacéo - SEE/MG;

V - desenvolver a gestdo escolar contemplando as dimensdes pedagdgica, de pessoas
e administrativa e financeira, na perspectiva da gestdo democratica, participativa e
transparente voltada para os resultados de aprendizagem dos estudantes;

VI - participar de maneira integral e com aproveitamento satisfatrio do Programa de
Desenvolvimento de Gestores Escolares do Estado de Minas Gerais, bem como
demais ac¢Ges formativas da SEE/MG, voltadas para a gestdo escolar (Minas Gerais,
2022, p. 13-14).

Gestdo pedagdgica:

VI - responsabilizar pela gestdo pedagdgica da escola nos seguintes aspectos:

a. Garantir o cumprimento do calendério escolar estabelecido conforme as diretrizes
da Secretaria de Estado de Educacgdo de Minas Gerais;

b. zelar para que a escola oferega servigos educacionais de qualidade;

c. assumir pleno compromisso na execucdo do seu Plano de Gestdo conjuntamente
com o Projeto Politico Pedag6gico e Regimento Escolar da unidade escolar, em prol
da melhoria dos indicadores educacionais;

d. garantir o desenvolvimento da avaliagdo pedagdgica, a participacdo dos estudantes
e tornar publica a evolugdo dos indicadores da unidade para toda a comunidade
escolar;

e. acompanhar o desenvolvimento académico dos estudantes e adotar medidas para
elevar os niveis de proficiéncia e realizar as intervencfes pedagdgicas identificadas a
partir das avaliacGes pedagdgicas internas e externas;
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f. promover a participagéo nas avaliacBes externas com vistas a garantir a presenga
de, no minimo, 80% (oitenta por cento) dos estudantes;

g. incentivar a frequéncia e a permanéncia dos estudantes na unidade escolar,
monitorar as auséncias, assegurar a Busca Ativa, implementando a¢des imediatas para
a normalizacédo da frequéncia escolar, em conformidade com a legislacdo vigente;

h. assegurar o lancamento tempestivo e atualizado de todos os dados da unidade
escolar no Sistema Mineiro de Administracdo Escolar (SIMADE) e Diario Escolar
Digital (DED), zelando pela fidedignidade das informages, conforme normativas da
SEE/MG, bem como adotar medidas para garantir o lancamento dos dados nos
sistemas por parte dos demais servidores da escola, conforme calendério escolar;

i. providenciar a fusdo de turmas quando o nimero de matriculas for insuficiente para
manté-las, comunicando o fato a SRE para a regularizagdo dos sistemas Plano de
Atendimento e Quadro de Pessoal;

j. garantir o lancamento tempestivo e se responsabilizar pela fidedignidade das
informacdes no Censo Escolar.

k. garantir a execucdo das campanhas promovidas pela SEE/MG, observando
diretrizes e prazos estabelecidos;

. garantir o preenchimento fidedigno do Quadro de Horarios;

m. garantir a legalidade, a autenticidade e a regularidade do funcionamento da escola
e da vida escolar dos estudantes (Minas Gerais, 2022, p. 13-14).

Com foco na gestao pedagdgica, cabe ao gestor escolar visando a melhoria do ensino e
da aprendizagem dos estudantes, zelar para que a escola ofereca servicos educacionais de
qualidade, assumir pleno compromisso na execuc¢do do plano de acdo da unidade escolar em
prol da melhoria dos indicadores educacionais como o IDEB, apoiar o desenvolvimento da
avaliacdo pedagogica e tornar publica a evolugcdo dos indicadores da unidade para toda a
comunidade escolar, acompanhar o desenvolvimento académico dos estudantes e adotar
medidas junto aos demais profissionais para elevar os niveis de proficiéncia dos discentes e
sanar as dificuldades apontadas nas avaliagdes internas e externas, incentivar a frequéncia e a
permanéncia dos estudantes na unidade escolar monitorando as auséncias e implementando
acOes imediatas para a normalizacdo da frequéncia escolar destes, lancar, tempestivamente, 0s
dados da unidade escolar, como quantitativo de estudantes, no Sistema Mineiro de
Administragdo Escolar (SIMADE), zelando pela fidedignidade das informagdes, adotar
medidas para garantir o lancamento dos dados nos sistemas por parte dos demais servidores da
escola como frequéncia dos estudantes e suas notas, garantir a legalidade, autenticidade e a
regularidade do funcionamento da escola e da vida escolar dos estudantes, atuar na promocao
da participacdo nas avaliagdes externas como o Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica

(SAEB) com vistas a garantir a presenca de, no minimo, 80% (oitenta por cento) dos estudantes.

Enfim, através do desenvolvimento de competéncias relacionadas a gestdo pedagdgica
espera-se que o gestor escolar contribua de forma positiva para que as intervengdes realizadas
resultem na melhoria do ensino e aprendizagem contribuindo com resultados nos indices de

aprendizagem dos estudantes.
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Gestdo de pessoas:

VIII. responsabilizar pela gestdo de pessoas nos seguintes aspectos:

a. agir, de forma exemplar, no respeito as normas e as pessoas e estimular a boa
convivéncia e harmonia entre todos no @mbito da unidade escolar;

b. estimular e promover o desenvolvimento profissional dos professores e demais
servidores em sua formacdo e qualificagdo, possibilitando, sempre que possivel, a
efetiva participacdo nos processos de formagdo continuada e de qualificagdo,
observando a legislacdo vigente;

c. fomentar na unidade escolar, em articulagdo com a equipe de Especialistas em
Educacdo Béasica - EEB, o desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem
solidéaria, mediante identificacdo das deficiéncias profissionais e se valendo da
contribuicdo dos talentos internos para organizacdo e realizacdo de
capacitagBes/treinamentos dos demais servidores;

d. organizar o quadro de pessoal e controlar a frequéncia dos servidores;

e. manter atualizados os registros da vida funcional do servidor em meios fisicos e nos
sistemas da SEE/MG;

f. responsabilizar pela Avaliagdo de Desempenho da equipe da escola, condizente com
a atuacdo de cada servidor, respeitando os prazos e as orientagdes institucionais
(Minas Gerais, 2022, p. 13-14).

Ao se responsabilizar pelo gerenciamento de pessoas no ambiente escolar, que é também
o local de trabalho de profissionais como professores, auxiliares, secretarios e supervisores, é
essencial estimular o desenvolvimento profissional dos professores e demais servidores em sua
formacédo e qualificacdo, possibilitando, sempre que possivel, a participacdo dos mesmos nos
processos de formacao continuada e qualificacdo através da oferta de cursos, organizar o quadro
de pessoal e controlar a frequéncia dos servidores garantira fidedignidade ao processo funcional
de todos, manter atualizados os registros da vida funcional do servidor em meios fisicos e nos
sistemas disponibilizados pela instituicdo e conduzir a Avaliacdo de Desempenho (AD) da
equipe da escola sdo acdes que estardo garantindo que todos estes colaboradores/profissionais
tenham que precisam para realizar suas atividades de forma satisfatoria e que positivamente
impactam para a melhoria da qualidade do ensino da instituicdo e consequentemente dos

estudantes.

Uma gestdo de pessoas eficiente no ambiente escolar proporciona ao gestor e sua equipe
acolher e nortear as peculiaridades de cada um ao mesmo tempo que 0s aproxima dos

compromissos coletivos.

Gestdo administrativa e financeira:
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IX. responsabilizar pela gestdo administrativa e financeira nos seguintes aspectos:

a. prestar contas das acoes realizadas durante o periodo em que exercer a diregdo da
escola e a presidéncia da Caixa Escolar, observando as legislacdes e normas que
regulamentam a execuc¢do administrativa e financeira da escola;

b. assegurar a regularidade do funcionamento da Caixa Escolar, responsabilizando-
me por todos o0s atos praticados na gestdo da escola;

c. manter regular a situacdo fiscal da Caixa Escolar nas receitas federal, estadual e
municipal;

d. fornecer, com fidedignidade, os dados solicitados pela SEE/MG, em meios fisicos
e nos sistemas, observando o0s prazos estabelecidos;

e. realizar o preenchimento das informagdes obrigatorias das fichas cadastrais de todos
os estudantes da unidade escolar no SIMADE, atualizando constantemente o endereco
residencial e a necessidade de provimento de transporte escolar para cada estudante,
sinalizando o modal utilizado;

f. assegurar o consumo eficiente dos recursos de energia elétrica, agua, telefonia e
demais insumos utilizados na unidade escolar;

g. garantir a boa gestdo da alimentacéo escolar, no que diz respeito a aquisicéo, a
conservacao de géneros alimenticios e a aplicacdo das orientagbes da SEE/MG, com
vistas a qualidade da alimentacgdo oferecida aos estudantes;

h. zelar pela manutengdo dos bens patrimoniais, do prédio e mobiliario escolar,
prezando pela conservagdo e recuperacao;

i. comunicar tempestivamente & Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) a
necessidade de intervencdo na rede fisica da escola e realizar, quando autorizado pela
SRE, servigos de manutencdo da infraestrutura, para garantir boas condi¢Ges dos
espagos escolares;

j. manter e preservar o patrimdénio arquivistico, conforme legislacdo vigente, e
elaborar o inventario do arquivo da escola, anualmente, conforme diretrizes e
orientacdes do Setor de Arquivo da SEE/MG;

k. realizar, anualmente, em duas etapas, conforme orientacbes da SEE/MG, o
inventario dos bens moveis constantes nas dependéncias da escola e, em caso de
divergéncia, adotar as medidas cabiveis;

. realizar a entrega das prestagdes de contas dos termos de compromissos firmados
com a caixa escolar, para transferéncia de recursos financeiros e eventuais diligéncias,
dentro do prazo estabelecido no instrumento juridico ou determinado pela SRE (Minas
Gerais, p. 13-14).

Assim sendo, as necessidades dos estudantes e profissionais da escola, visando a
melhoria de todo o processo de ensino e aprendizagem, passa pelo gerenciamento de recursos
fisicos e financeiros, bens materiais, patrimonio, estrutura e recursos disponibilizados para que
a pratica pedagdgica atinja os resultados esperados. Dessa forma cabe ao gestor escolar atuar
como proatividade prestando contas das ac@es realizadas durante o periodo em que exercer a
direcdo da escola e a presidéncia da Caixa Escolar, observando as legislacdes e normas que

regulamentam a execucdo administrativa e financeira da escola.

Uma das ag¢les importantes neste processo € a realizagdo do preenchimento das
informacdes obrigatorias das fichas cadastrais de todos os estudantes da unidade escolar no
SIMADE; a revisdo constante do endereco residencial e a necessidade de provimento de
transporte escolar para cada estudante; o acompanhamento constantemente do consumo
eficiente dos recursos de energia elétrica, agua, telefonia e demais insumos utilizados na

unidade escolar; a garantia de uma boa gestdo da alimentagdo escolar, no que diz respeito a
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aquisicdo, a conservacgdo de géneros alimenticios; comunicacao ao 6rgao competente e superior
da necessidade de intervencdo na rede fisica da escola e a realizacdo quando autorizado dos
servigcos de manutencédo da infraestrutura, para garantir boas condi¢des dos espacos escolares,
zelando pela manutencdo dos bens patrimoniais, do prédio e mobiliario escolar, prezando
sempre pela sua preservacdo e recuperacdo. Ainda, assegurar pela regularidade do
funcionamento da Caixa Escolar, responsabilizando-me por todos os atos praticados na gestéo
financeira da escola, mantendo regular a situacédo fiscal da Caixa Escolar nas receitas federal,
estadual e municipal, fornecendo, com fidedignidade, os dados solicitados pela Secretaria e
demais oOrgdos fiscalizados, em meios fisicos e nos sistemas, observando 0s prazos

estabelecidos.

E essencial que a gestdo administrativa e financeira da escola tenha foco na melhoria de
todos os aspectos que envolvem a melhoria da aprendizagem dos estudantes estando ainda

alinhada aos objetivos da instituicao.

Outrossim, no cotidiano escolar, o desdobramento de todas essas aces e atribuicdes nas
dimenses da gestdo escolar como as elencadas no termo de compromisso do diretor das escolas
estaduais de Minas Gerais requer equilibrio do profissional que a executa na pessoa do diretor
sendo que nenhuma delas deve ficar desprestigiada durante a conducdo do trabalho. Deve-se
reconhecer que a conciliacdo entre as esferas do trabalho administrativo, pedagogico e de
pessoal é essencial para o fazer gestdo visando a necessaria articulacdo onde se deseja atingir o

objetivo da melhoria da qualidade do processo educacional.

Segundo Luck (2009) a dimensdo administrativa deve ser condi¢do para uma gestao
pedagogica eficaz. Nesse sentido, a gestdo dos recursos financeiros, materiais, documentos, a
manutencdo do prédio escolar e equipamentos devem ser realizadas com eficiéncia e tratadas
com zelo pois sustentam parte do processo pedagogico que influenciara na qualidade do

processo ensino aprendizagem dos estudantes atendidos nas escolas.

Além disso, a atuacdo dos diretores escolares na dimensdo da gestdo de pessoas deve se
pautar na regularidade dos atos, no sincronismo, respeito e dialogo ja que o diretor escolar tem
papel crucial de auxiliar cada servidor a alcancar seu potencial na funcdo que desempenha.
Neste processo € importante ainda atentar para a obediéncia as normas, priorizar o
desenvolvimento profissional da equipe mantendo inclusive o quadro de pessoal atualizado e
ativo para que os resultados educacionais sejam os melhores. O foco do trabalho do diretor
escolar deve ser sempre a aprendizagem e a formacéo integral dos estudantes enquanto cidadaos

capazes de contribuir de forma positiva para sua comunidade.
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Cabe ressaltar que de todas as dimensdes da gestdo escolar a pedagogica deve ser a
central, e assim espera-se que as dimensdes da gestdo dos aspectos administrativos/financeiros
e da gestdo de pessoal possam contribuir ativamente e significativamente estimulando de
maneira positiva a aprendizagem e consequentemente gerando a melhoria da qualidade da
educacdo. Espera-se que, assumindo as responsabilidades previstas na Resolugdo SEE/MG n°
4.782/2022 os diretores escolares sejam capazes de administrar, organizar o cotidiano escolar e
mobilizar sua equipe de pessoal para atender as demandas educacionais proporcionando

atendimento pleno aos estudantes.

Para tanto, Lick (2009) corrobora que ao diretor compete zelar pela escola como um
todo, tendo como foco de sua atuacdo em todas as acOes e em todos os momentos a
aprendizagem e formacao dos alunos. A autora ressalta ainda que através do desenvolvimento
de saberes e da aprendizagem dos estudantes é imprescindivel que se respeite a limitacdo e o

tempo de cada estudante no processo.

Dessa forma é possivel afirmar que compete ao diretor escolar a desafiadora missao de
equilibrar as funcBes na gestdo da escola tendo competéncia técnica, essencialmente as
elencadas no termo de compromisso (Minas Gerais, 2022, anexo Il, p. 13) para gerir a equipe
e as dimensdes da instituicdo com foco no resultado pedagdgico e na qualidade do ensino. A
finalidade primordial no processo de uma gestdo escolar segundo Liick (2009, p. 25) “¢ a

aprendizagem efetiva e significativa dos alunos”.

2.6 Reflexdes sobre a formacao do diretor escolar e acesso ao cargo

A formacdo de profissionais para exercer a atribuicdo ou funcéo de diretor/gestor escolar

esta prevista em lei, na LDB.

Art. 64. A formacdo de profissionais de educacao para administracdo, planejamento,
inspecdo, supervisdo e orientacdo educacional para a educacéo bésica, sera feita em
cursos de graduagdo em pedagogia ou em nivel de pos-graduacdo, a critério da
instituicdo de ensino, garantida, nesta formagao, a base comum nacional (Brasil, 1996,
art. 64).

Com relacdo a formacdo do diretor escolar, a LDB n° 9.394/96, no artigo 64, dispGe que

deve ser em cursos de graduacdo em pedagogia ou em nivel de pos-graduacdo, dando a
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prerrogativa da instituicdo definir entre estes. Sendo assim tanto profissionais formados em
pedagogia ou outra licenciatura estdo aptos perante a LDB a exercer a funcgdo de diretor escolar
ou pleitear este cargo por assim serem considerados profissionais do magistério devido a
formacgédo pedagogica. Outras especializacGes para a funcdo de diretor escolar poderdo ser

exigidas conforme legislacao propria do sistema de ensino.

A Resolucdo CNE/CP n° 1/2006 das Diretrizes Curriculares do Curso de Pedagogia
define que os profissionais formados em tais cursos estardo também aptos ao exercicio de
fungdes de gestdo. Ou seja, na pratica 0s egressos estdo habilitados a exercer cargos de gestdo

como direc¢do ou coordenacéo escolar.

O movimento pelo aumento da competéncia da escola exige maior competéncia de
sua gestdo, em vista do que, a formacdo de gestores escolares passa a ser uma
necessidade e um desafio para os sistemas de ensino (Liick, 2009, p. 19).

Quanto a formacdo académica dos profissionais que exercem a funcéo de diretor de
escola observa-se, pelas bibliografias, que em geral os mesmos cursaram licenciatura ou
pedagogia e sdo profissionais do magistério atuando como professores, supervisores,
orientadores ou coordenadores pedagogicos. Os sistemas de ensino enfrentam novos desafios e
nesse processo estao sujeitos as escolas e seus gestores. Dessa forma é desafiador também aos
sistemas a formacédo desses diretores através da promocdo de acdes de capacitagdo continua e
permanente e da organizacdo de seminarios que promovam o aprendizado através da troca de
experiéncias. Assim, Liick (2009, p. 19) reforca que “nao se pode deixar de considerar como
fundamental para a formacao de gestores, um processo de formacéo continuada, em servico,

além de programas especificos e concentrados”.

Em 2023, a rede estadual de ensino de Minas Gerais contou com alguns novos diretores
nas escolas estaduais em funcdo do processo de escolha que aconteceu no final de 2022, em
todo estado e assim através de eleicdes definiu-se o novo quadro de profissionais que estéo
atualmente a frente da gestéo das unidades de ensino. Nas Escolas Estaduais de Minas Gerais,
a posicdo ocupada pelo(a) Diretor(a) acontece através de escolha eletiva, além de selecéo
técnica, sendo atualmente regulamentada pelas resolugcdes SEE n° 4782 e n° 4783 de 04 de
novembro de 2022 e realizada com a participacdo de todos os segmentos da comunidade

escolar.

Para tanto, a Resolugdo SEE/MG n° 4783/2022 prevé, entre as competéncias necessarias

ao Diretor de Escola Estadual que o0 mesmo devera:

51



V1 - participar de maneira integral e com aproveitamento satisfatdrio do Programa de
Desenvolvimento de Gestores Escolares do Estado de Minas Gerais, bem como
demais ac¢Ges formativas da SEE/MG, voltadas para a gestdo escolar (Minas Gerais,
2022, p. 13).

Nesses termos, a capacitacdo para 0s gestores que desempenham esse papel dentro das
escolas torna-se essencial. Isso ocorre devido a pesquisas recentes que indicam que, em
decorréncia das alteracGes frequentes na legislacdo educacional, os diretores escolares passaram
a lidar com um novo perfil de aluno. Além disso, foi necessario aprender a se comunicar com
interlocutores nao familiares, gerir recursos financeiros, zelar pela qualidade dos profissionais
e construir projetos voltados para a aprendizagem e para a melhoria da qualidade do ensino dos

estudantes.

De acordo com o plano de curso do Programa de Desenvolvimento de Gestores
Escolares da SEE/MG (PDGE/SEE-MG 2023/2024) (PDGE, 2023) - o programa de formacao
previsto na Resolucdo em vigor tem como objetivo capacitar diretores de escolas estaduais,
promovendo uma abordagem inovadora e estratégica no setor publico. A meta é desenvolver
habilidades que permitam a esses diretores articular agdes e colaborar em rede para alcancar
resultados efetivos na esfera pablica. Reconhece-se que os diretores desempenham um papel
crucial na transformacdo organizacional e na melhoria da qualidade dos servicos publicos na
Educacdo. Assim, a oferta de formacéo de alto nivel, alinhando estratégias técnicas com perfil
comportamental, visa potencializar as competéncias de lideranca e gestéo desses profissionais,

capacitando-os para enfrentar os desafios do setor pablico.

A proposta da SEE/MG, desenvolvida em parceria com a Fundac¢édo Jodo Pinheiro (FJP),
é que a formacéo através do PDGE (Minas Gerais, 2023) aconteca desde o primeiro ano de
mandato dos diretores das escolas estaduais, iniciado em 2023, apoiando-0s nos processos da
gestdo 2023/2026. Por meio deste programa, pretende-se preencher as lacunas de competéncias
dos gestores escolares eleitos, reconhecendo que a pratica da gestdo nem sempre é dominada
por eles. A iniciativa da Escola de Governo da FJP é capacitar esses gestores para enfrentar 0s
desafios de suas fungdes, contribuindo assim para uma execugdo mais eficiente, eficaz e

democratica das politicas publicas educacionais no sistema estadual de ensino.

Assim, o PDGE (Minas Gerais, 2023) da SEE/MG foi pensado para subsidiar e apoiar
0s gestores escolares por meio de uma proposta de atuacdo inovadora e estratégica para o

desenvolvimento de uma gestdo democratica nas dimensbes pedagogica, administrativa-
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financeira e gestdo de pessoal. Além disso, esses servidores serdo capacitados para monitorar
0S processos escolares, garantindo o alcance de resultados efetivos que devem ocorrer nas

escolas sob sua responsabilidade.

A formacdo intitulada PDGE/SEE/MG, desenvolvida no formato EAD — educagdo a
distancia - pela plataforma da Fundacdo Jodo Pinheiro atraves de 05 mddulos com temas
relacionados a gestdo escolar contendo mesas tematicas, etapa vivencial, inventario de
autoconhecimento e devolutiva coletiva e mochila de ferramentas e contard com facilitadores e
tutores experientes em gestdo puablica. De acordo com o Memorando-Circular n°
11/2023/SEE/DDGE, cada participante, ou seja, o diretor escolar da rede, no ato da inscrigédo e
matricula no curso, assina um termo de compromisso, responsabilizando-se em relacdo a
participagdo, frequéncia e realizacdo das atividades, e também com os direitos de
disponibilizacdo do contetido. O participante que atingir o minimo de 60% (sessenta por cento)
nas avaliacdes e tiver frequéncia de 75% (setenta e cinco por cento) da carga horaria do curso
tera direito de receber o certificado correspondente. As atividades de formacdo do curso
PDGE/SEE/MG (Minas Gerais, 2023) estardo presentes através de diferentes estratégias de

interacdo ao longo de 11 meses totalizando uma carga horaria de 114 horas organizadas em:

1. Maddulos - totalizando 60 horas de estudo e com as seguintes tematicas: Gestdo
Publica; Lideranca e Gestdo de Pessoas; Monitoramento e Avaliagdo dos Processos Escolares;
Politica Pedagogica e Gestdo Administrativa e Financeira.

2. Mesas tematicas - sdo 10 horas de estudo e constituem-se de palestras voltadas
a discussao de grandes temas da gestdo escolar. Esses momentos serdo online e relacionados
com cada um dos blocos tematicos dos moédulos considerando ainda os desafios da Gestdo
Escolar para uma educacéo de qualidade para todos.

3. Etapa vivencial - contempla 21 horas de formacédo com foco no desenvolvimento
comportamental sendo orientados a refletir e avaliar sobre quais competéncias precisam atuar
de forma mais destacada em busca da criagdo de solugdes para os desafios identificados.

4. Mochila de ferramentas - conta com uma formacéo de 18 horas e tem como
propdsito apoiar a gestdo escolar diante de desafios criticos com atividades que estimulem a
reflexdo e implementacdo de ac¢Oes para este quadro.

5. Inventario de autoconhecimento - com duragdo de 5 horas esta etapa inclui a
devolutiva coletiva final e visa estimular o autoconhecimento dos participantes a partir da

investigacao de aspectos estaveis e consistentes da personalidade de cada gestor com o intuito

53



de ajudar os participantes a identificar a melhor forma de utilizar seus potenciais individuais no

processo da gestéo e lideranca.

Considerando a dindmica da importéancia do trabalho, atuacéo e lideranca do diretor
escolar, o curso de formagdo PDGE/SEE (Minas Gerais, 2023) tem papel crucial para subsidiar
e apoiar no desenvolvimento da gestdo democratica na instituicdo, em suas multiplas
dimens0es: pedagdgica, gestdo de pessoas, administrativa-financeira, bem como capacitar para

0 monitoramento e execucdo dos processos escolares.

Os grandes temas da gestdo escolar, divididos em modulos na formagdo do PDGE
(Minas Gerais, 2023) buscam estratégias que visem o aprimoramento dos planos de trabalho e
solugdes para os desafios da gestdo no ambito escolar. Nesse sentido, a formacao do diretor
escolar na SEE/MG, além de apoiar o aprimoramento do papel do diretor como lideranca,
oferece alternativas para refletir sobre os desafios da gestdo e agir através da revisdo do seu
plano de gestdo, buscando atuar de maneira mais assertiva com alternativas diferenciadas com

foco no cotidiano da escola e na busca de uma educacéo escolar com qualidade.

Considerando a dindmica da importéancia do trabalho, atuacéo e lideranca do diretor
escolar, o curso de formacdo PDGE/SEE/MG (Minas Gerais, 2023) tem papel crucial para
subsidiar e apoiar no desenvolvimento da gestdo democratica na instituicdo, em suas multiplas
dimens0es: pedagdgica, gestdo de pessoas, administrativa-financeira, bem como capacitar para

0 monitoramento e EXGCUQQO dos processos escolares.

Sob a 6tica de uma gestdo escolar participativa, antes de tudo, a CF de 1988, assegura
em seu artigo 206, na secdo que pactua a educacdo como direito de todos, inciso VI “a gestdo
democratica do ensino publico, garantindo a participa¢do da comunidade escolar no dia a dia

das escolas publicas brasileiras” (Brasil, 2016, p. 56).

Art. 206. O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios: | - igualdade
de condigdes para 0 acesso e permanéncia na escola; Il - liberdade de aprender,
ensinar, pesquisar e divulgar o pensamento, a arte e o saber; Il - pluralismo de ideias
e de concepgdes pedagdgicas, e coexisténcia de instituicbes publicas e privadas de
ensino; IV - gratuidade do ensino puablico em estabelecimentos oficiais; V -
valorizacdo dos profissionais da educacdo escolar, garantidos, na forma da lei, planos
de carreira, com ingresso exclusivamente por concurso publico de provas e titulos,
aos das redes publicas; *Inciso com redagdo dada pela Emenda Constitucional n° 53,
de 2006. VI - gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei; VII - garantia de
padrdo de qualidade. V111 - piso salarial profissional nacional para os profissionais da
educacdo escolar publica, nos termos da lei federal. *Inciso acrescido pela Emenda
Constitucional n° 53, de 2006 (Brasil, 2016, p. 56).

Por conseguinte, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) n° 9.394/96,

54



dispde no artigo 14:

Os sistemas de ensino definirdo as normas de gestdo democratica do ensino publico
na educacdo basica, de acordo com as suas peculiaridades e conforme os seguintes
principios: | participacdo dos profissionais da educagdo na elaboracédo do projeto
pedagdgico da escola; Il participagdo das comunidades escolar e local em conselhos
escolares ou equivalentes (Brasil, 1996, p. 6).

No contexto do processo de acesso ao cargo de diretor escolar, a Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional, Lei n° 9.394/96, reafirma os principios da Constituicdo Federal
de 1988, que introduziu mudancas significativas nas redes publicas de ensino, especialmente
no que se refere a implementacdo da gestdo democratica. A legislacdo garante a participacdo
dos profissionais da educagdo na elaboracdo do PPP da escola, por meio de processos
colaborativos com a comunidade local e escolar, bem como em conselhos escolares em

determinadas circunstancias.

Apesar da existéncia de legislacBes especificas que contribuem para a gestdo
democrética, segundo De Lima Vercosa, Santos e De Castro Araujo (2020, p. 5) “no Brasil, ndo
h& uma Unica forma de escolha de diretores escolares, nem mesmo linearidade na diversidade

de formas existentes em cada estado ou municipio”

Segundo o MEC (Brasil, 2004) dentro do sistema educacional brasileiro ainda existem
diversas formas e propostas de acesso ao cargo de gestor das escolas publicas. A selecdo para
o cargo de diretor envolve multiplas formas de contratos, inclusive, as préaticas de indicacdo

politica. Entre as formas de contratos ou indicacdo destacam-se:

[...] 1) diretor indicado pelos poderes publicos (estados e municipios); ii) diretor de
carreira; iii) diretor aprovado em concurso publico; iv) diretor indicado por listas
triplices ou séxtuplas ou processos mistos; e vi) elei¢do direta para diretor (Brasil,
2004, p. 34).

Considerando a escolha para o provimento do cargo de diretor de escola, segundo Paro
(2011, p. 37), existem trés modalidades que s&o: “1. Nomeacdo pura e simples pelo poder

executivo, 2. Concurso publico, 3. Eleicdo pela comunidade escolar”.

Com os dados recebidos pelos sistemas de ensino permitiram identificar quatro formas

de provimento ao cargo de diretor escolar:
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O provimento por indicacdo, em que é livre a nomeagao por autoridade do Estado,
inclusive quando o nome do indicado é o resultado de pressdes politico-partidarias. O
concurso engloba os procedimentos que aplicam o concurso publico de provas e
titulos para escolha e nomeacéo dos primeiros colocados. Provimento por eleicéo é
aquele em que o nome do escolhido para ocupar o cargo de diretor de escola é
resultado de processo em que a manifestacdo da vontade dos segmentos da
comunidade escolar é manifestada pelo voto. Selecdo e eleicdo sdo 0s processos que
adotam eleicdo de candidatos previamente selecionados em provas escritas
(Mendonca, 2001, p. 89).

De acordo com Liick (2009, p. 76), na década de 1980, teve inicio 0 acesso ao cargo de
diretor através de elei¢Bes, “por iniciativa dos primeiros governos estaduais eleitos apos o fim
do governo regime militar, como parte de redemocratizacdo do pais”. Ainda segundo a autora

esse processo foi responsavel pelo inicio da democratizagédo da escola.

Além disso, conforme destacado por Mendonca (2001) os métodos de sele¢do para o
cargo de diretor escolar refletem as abordagens de gestdo democraticas adotadas pelos sistemas

de ensino.

Segundo o MEC (Brasil, 2004, p. 35) “a complexidade do processo de gestdo implica
considerar algumas exigéncias para a escolha do diretor: a efetiva participacao das comunidades

local e escolar, a proposta pedagdgica para a gestéo e a lideranca dos postulantes ao cargo”.

Para 0 acesso ao cargo de diretor de escola na Rede Estadual de Minas Gerais, 0
processo compde-se de selecdo técnica e democratica, composto pelos processos de certificacéo
ocupacional e escolha pela comunidade escolar, sendo considerado nesses aspectos como uma
organizacdo mista, pois nele tem-se a presenca da selecdo através do perfil técnico e do perfil

politico.

Uma vez que, a Resolugdo SEE/MG n°4.782/2022 da Secretaria de Estado de Educagéo
é a legislacdo mais recente do Estado de Minas Gerais, esta estabeleceu as Gltimas normas do
processo de escolha de servidor para o cargo de provimento em comisséo de Diretor e para
funcdo gratificada de Vice-diretor de Escola da Rede Estadual e definiu ainda os certames para

0 acesso aos referidos cargos.

De acordo com o art. 8° do Decreto Estadual, n°® 44.871/2008, (Minas Gerais, 2008):

Art. 8° O processo de Certificacdo Ocupacional constara de exames de certificacdo
elaborados pela Entidade Certificadora, compreendendo testes desenvolvidos em
conformidade com as especificacdes dos contelidos e praticas necessarios ao exercicio
da ocupacao, cuja estrutura, composicao e quantidade variardo em fungéo da natureza
das atividades.

Paragrafo Unico. Os testes aplicados aos candidatos avaliardo suas capacidades, seu
potencial de desempenho, e abrangerdo conhecimentos especificos e habilidades de
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suas aplicagdes praticas em situagGes concretas, e o perfil comportamental necessario
ao exercicio da fungéo.

Considerando a existéncia da certificagdo ocupacional para o cargo de diretor escolar na
SEE/MG, esta tem 0 objetivo de avaliar os conhecimentos pedagdgicos e técnicos e apresenta
as competéncias necessarias ao satisfatorio desempenho do cargo de provimento em comissdo
de Diretor de Escola Estadual. Essa avaliacao, por meio de prova objetiva, € pré-requisito para
participacdo de candidatos em futuros processos de escolha ou substituicdo do titular previstos
em resolucdes especificas conforme previsto no Decreto Estadual n°® 44.871/2008 (Minas
Gerais, 2008). As normas relativas ao processo de certificacdo ocupacional do cargo de diretor

escolar da SEE/MG sdo regidas por resolucdo e editais proprios, bem como a sua validade.

Nesse sentido, para participar do processo de certificacdo do ano de 2022, o candidato
atendeu, as exigéncias como a prevista na Resolu¢do SEE n° 4.782/2022 (Minas Gerais, 2022)
devendo comprovar: ser Professor da Educacdo Basica (PEB) ou Especialista em Educacao
Basica (EEB), ativo, na rede estadual de ensino de Minas Gerais e possuir ao menos licenciatura
plena em Pedagogia; licenciatura plena ou bacharelado/tecn6logo acrescido de Formacao

Pedagogica de Docentes.

Por conseguinte, apds a certificacdo ocupacional, conforme dispGe o Decreto Estadual
44.871/2008 (Minas Gerais, 2008), e publicacdo do resultado de aprovagdo no Diério Oficial
de Minas Gerais o servidor com vinculo na rede estadual de ensino podera, conforme dispde
resolucdo prépria, participar da préxima etapa seletiva de escolha ao provimento do cargo de
diretor escolar que se dara através de votacdo da comunidade escolar comprovando ainda os

seguintes requisitos previstos no Art. 8° da Resolu¢do SEE n° 4.782/2022:

[...] Il - estar em exercicio no cargo de PEB ou EEB, na escola para a qual pretende
candidatar-se e comprovar tempo de exercicio por, no minimo, 2 (dois) anos,
ininterruptos ou ndo, computados nos Ultimos 5 (cinco) anos anteriores & data da
inscricdo;

[...]

IV - no caso de candidato ao cargo de provimento em comissao de diretor, possuir
Certificagdo Ocupacional de Diretor de Escola Estadual vigente na data de inscricao;
V — estar em situacdo regular junto a Receita Federal do Brasil;

VI — estar apto a exercer plenamente a presidéncia da Caixa Escolar, em especial, a
movimentagao financeira e bancéria;

VII — estar em dia com as obrigacdes eleitorais;

VIl — ndo estar, nos 5 (cinco) anos anteriores a data da escolha para o cargo ou a
funcao, sofrendo efeitos de sentenga penal condenatoria;

IX — ndo ter sido penalizado em processo administrativo disciplinar em érgéo
integrante da Administracdo Publica direta ou indireta, nos 5 (cinco) anos anteriores
a data da escolha para o cargo ou a funcdo, observado, no que couber, o disposto no
artigo 29 da Lei n° 21.710, de 30 de junho de 2015;
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X — ndo possuir, comprovadamente, pendéncias financeiras e de prestacdo de contas
ainda ndo sanadas no exercicio de mandatos anteriores ou na atual gestdo da Caixa
Escolar, nos termos do art. 21 do Decreto n° 45.085, de 08 de abril de 2009.

§2° - A chapa deverd apresentar, no ato de inscricdo, um Plano de Gestdo que
contemple as dimensfes pedagogica, de pessoas, administrativa e financeira, na
perspectiva democratica, participativa e transparente, voltada para a melhoria dos
resultados de aprendizagem dos estudantes da respectiva unidade escolar, observada
a legislacdo vigente (Minas Gerais, 2022, art. 8°).

Consignadas na Constituicdo Federal (Brasil, 1988) e na LDB/96 (Brasil, 1996)
determina-se que um dos principios que deve reger o ensino publico no pais, dentro dos
pressupostos éticos e legais, € o da gestdo democrética, garantindo a qualidade em todos os

niveis, tornando possivel, assim, formar pessoas criticas e participativas.

Da mesma forma, a eleicdo direta do diretor escolar incluindo a participacdo da
comunidade envolvida esta diretamente ligada ao processo de democratizacdo da educacao e
da escola publica e ao mecanismo de selecdo dos gestores assegurando nesse viés a participacdo

das familias no processo de educacdo de seus filhos, de acordo com Parente e Liick (1999).

Né&o queremos, todavia, imputar a elei¢do, por si sO, a garantia da democratizacéo da
gestdo, mas referendar essa tese enquanto instrumento para o exercicio democratico.
A nosso ver, é fundamental ampliarmos os horizontes da democratizacio da gestéo,
enfatizando, conjuntamente, a forma de escolha e o exercicio da fungdo, de modo a
ndo incorrermos nos riscos de uma pretensa neutralidade frente as modalidades de
escolha - normalmente autocraticas. Assim, a forma de provimento no cargo pode ndo
definir o tipo de gestdo, mas, certamente, interfere no curso desta. Nesse contexto,
visualizar a eleicdo como agdo terminal € incorrer no equivoco de se negar o carater
histdrico do processo, pois a elei¢do deve ser vislumbrada como um instrumento a ser
associado a outros na luta pela democratizacdo possivel das relagdes escolares
(Dourado, 2008, p. 85).

Nessa perspectiva, ao processo de escolha de provimento ao cargo de diretor de escola
da rede estadual de ensino de Minas Gerais é dado o direito de voto & comunidade escolar
através de seus membros, sendo estudantes, pais e ou responsaveis de estudantes e profissionais.
Por meio desse processo de eleicdo garante-se a democratizacdo na escolha de diretores e vice-

diretores escolares, referendando assim o direito a participacdo da comunidade escolar.

Segundo Dourado (2008), a gestdo democratica precisa ser capaz de promover a
descentralizacdo do poder, fazendo com que haja um comprometimento de toda comunidade,
em todas as questdes que dizem respeito a escola, trabalhando sempre para a qualidade do

ensino-aprendizagem.

O modelo de gestdo adotado pela SEE/MG desde o0 ano de 2007 é caracterizado por uma

abordagem que une a avaliacdo por competéncia técnica, por meio da certificacdo ocupacional,
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e a selecdo democrética, por meio do voto da comunidade escolar. Este modelo busca, a
principio, fomentar oportunidades de participacdo do processo democréatico para os servidores,
promover a transparéncia na gestdo e estimular ainda a participacao ativa dos diversos atores
envolvidos da comunidade escolar. O objetivo principal desse modelo é aprimorar tanto os
processos de ensino quanto de aprendizagem, demonstrando um compromisso com a qualidade

educacional com foco nos resultados.

De acordo com Liick (2009, p. 13) “ndo € a elei¢cdo em si que democratiza, mas sim o
que ela representa”. Dessa forma, a elei¢do de diretor escolar realizada atualmente em todas as
Escolas Estaduais de Minas Gerais representa um dos momentos de democratizacao através do
processo de escolha do gestor sendo um ato participativo de pais, estudantes e servidores. “Ao
se promover a eleicdo de dirigentes, estar-se-ia delineando uma proposta de escola, de estilo de

gestdo e firmando compromissos coletivos para leva-los a efeito” (Lick, 2009, p. 13).

Depreende-se que o processo de escolha de diretores escolares no Brasil, conforme
prevé a LDB (Brasil, 1996) preconiza que 0 acesso ao cargo deve ser realizado primando pela
democracia desde que devidamente habilitados com formacdo pedagdgica o que nos evidencia
a necessidade da capacidade técnica para desenvolver com competéncia esta atribuicdo. Neste
interim, ressalta-se que a gestao das escolas publicas € desafiadora, pois ocorre em um ambiente
em constante transformacdo de pessoas e de politicas publicas sendo o diretor de escola o
principal profissional de articulacdo responsavel pelos resultados pedagdgicos, financeiros e

administrativos da instituicdo tendo ainda que primar pelo bom clima organizacional.

Nesse sentido, considera-se que a formacdo em servigo, oportunizada pela SEE/MG,
deve trazer a possibilidade da continuidade no exercicio profissional com o desenvolvimento
necessario de competéncias e habilidades que se espera do diretor uma vez que o objetivo
principal de uma instituicdo escolar deve ser o de promover a aprendizagem dos alunos,
mediante processos educacionais de qualidade. Ademais, embora, a atribuicdo do diretor
escolar ainda ndo seja atrativa para tantos profissionais diante dos desafios percebidos, espera-
se que as formacOes em servico sejam capazes de despertar a necessidade do fortalecimento de

acOes para a oportunizacdo do aperfeicoamento na gestdo escolar.

2.7  Autoconhecimento e suas implicagdes na Lideranca Escolar
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As acOes desempenhadas pelo gestor escolar tém nos mostrado, ao longo dos anos, que
0 seu trabalho exige do profissional o desenvolvimento de maltiplas habilidades entre elas
administrativa, pedagdgica, interpessoal, articuladora, reflexiva, motivadora e influenciadora
para obter os resultados desejados no processo de aprendizagem do estudante e na qualidade da

instituicdo de ensino que o mesmo dirige.

“Lideranca € 0 processo de exercer influéncia sobre pessoas ou grupos nos esforgos para
realizacdo de objetivos em uma determinada situa¢ao” (Chiavenato, 2004, p. 123). Para
Chiavenato a lideranca além de poder ser uma caracteristica inata pode também ser
desenvolvida por meio do aprendizado e da pratica de habilidades de gestdo e comunicagéo tdo

necessarios no processo de administracao.

Em Luck, Freitas, Girling e Keith (2006, p. 33), lideranca é descrita como sendo:

[...] um conjunto de fatores associados, como, por exemplo, a dedicacdo, a viséo, 0s
valores, 0 entusiasmo, a competéncia e a integridade expressos por uma pessoa que
inspira 0s outros a trabalharem conjuntamente para atingirem objetivos e metas
coletivos e se traduz na capacidade de influenciar positivamente 0s grupos e inspira-
los a se unirem em a¢fes comuns coordenadas.

Na lideranca de uma organizacdo a motivacdo e o exemplo devem servir como
inspiracdo para que 0os membros da equipe trabalhem em conjunto para atingirem 0 mesmo
objetivo proposto mantendo ainda um bom clima organizacional. Chiavenato (2004, p. 122)
define lideranga como sendo um “processo que influencia e induz o que uma pessoa exerce

sobre outras conforme a necessidade e situagdo, que as levam a realizar um ou mais objetivos”.

Por sua vez, a lideranca envolve habilidades como comunicacédo eficaz, capacidade de
tomada de decisdo, empatia, resolucdo de conflitos, visao estratégica e capacidade de motivar
e desenvolver os membros da equipe. Ela é uma forca poderosa na dinamica das organizacdes,
podendo ser um fator-chave para 0 sucesso e 0 crescimento sustentdvel das empresas,
instituicOes e grupos. Dessa forma, para Bergamini, (1994, p. 113) “a possibilidade de interferir
na cultura da organizacdo confere ao lider qualidades carisméticas que o torna mestre da
mudanca, inspirando as pessoas a correrem riscos pelo fato de possuirem acentuado senso de

oportunidade estratégica”.

Segundo Lick (2014, p. 71), o lider tem ainda em suas caracteristicas 0 gosto por
trabalhar com pessoas através do desenvolvimento humano aproveitando o processo para

promogdo da aprendizagem e construgdo do conhecimento através da participacdo dos
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envolvidos no processo e na execucao das acdes.

Em relacéo & lideranca, Chiavenato (2004) enfatiza a importancia do lider no contexto
organizacional e defende que esta é uma habilidade essencial para o sucesso das empresas e
instituicOes e para a obtencdo de resultados eficazes. Ainda segundo o autor, 0 sucesso de uma
empresa esta cada vez menos vinculado a um lider genial no topo e cada vez mais atrelado a

uma equipe motivada na base.

A lideranca é necessaria em todos os tipos de organizagdo humana, seja nas empresas,
seja em cada um de seus departamentos. Ela é essencial em todas as funcGes da
Administracdo: o administrador precisa conhecer a natureza humana e saber conduzir
as pessoas, isto é, liderar (Chiavenato, 2004, p. 122).

“A lideranca permeia todas as atividades gerenciais e ndo é uma atividade isolada”
(Maximiano, 1995, p. 33). Dessa forma o autor ressalta que a lideranca é uma qualidade
essencial que perpassa todas as atividades gerenciais e ndo pode ser considerada como uma

atividade isolada ou separada das demais fungdes de gestéo.

Nessa premissa, cabe ressaltar que no papel do lider cabe ainda a conducgédo das a¢Ges
que serdo executadas pelos demais servidores ou colaboradores da equipe. Ele exerce o papel
de guia das tarefas que sao realizadas pela equipe cabendo ainda incentivar as pessoas a obter
0 resultado esperado da empresa ou organizacdo. Ao lider nesse processo € necessario ainda
conhecer as habilidades de cada liderado, as ferramentas de gestdo de pessoal e identificar as
maneiras eficazes de atribuir a cada um metas e tarefas que possam desempenhar com destreza
dentro da organizacdo garantido o sucesso da agdo. Para Chiavenato (2004, p. 100), a “lideranga
é a influéncia interpessoal exercida numa situacdo e dirigida por meio de processo de

comunicagdo humana para a consecucao de um ou mais objetivos especificos”.

Para Lacombe e Heilborn (2008), o processo de lideranca envolve a orientagcdo de um
conjunto de individuos, moldando suas atitudes e atividades, com o propésito de alcancar metas
e objetivos compartilhados seguindo uma visdo prospectiva fundamentada em um conjunto

I6gico de conceitos e principios.

Dessa forma, ao profissional que assume o papel de lider numa organizacao é necessario
conhecimento, vivéncia na &rea de atuacdo e a capacidade de acompanhar mudangas,
encontrando saidas viaveis as eventuais adversidades que surgirem e o foco na capacidade de

resolver problemas.
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O conceito de gestdo ndo diverge do entendimento proposto sobre lideranga. Muito
pelo contréario, guarda em relacéo a ele muitas ideias em comum, uma vez que a gestéo
é indicada como um processo pelo qual se mobiliza e coordena o talento humano,
coletivamente organizado, de modo que as pessoas, em equipe, possam promover
resultados desejados. Esses elementos dizem respeito a dimensdo humana do trabalho
e sua mobilizacdo. O exercicio da gestdo pressup@e lideranca, pois ndo se pode fazer
gestdo sem exercer a lideranca. A gestdo surge como superacdo a administracdo, a
partir do reconhecimento da dindmica humana nas organizacfes sociais e da
superacao do enfoque mecanicista (Lick, 2007, p. 96-97).

Segundo o Programa de Formacéo de Gestores a Distancia, do Cedhap:

A gestdo escolar consiste no processo de mobilizacéo e orientacdo do talento e esforco
coletivos presentes na escola, em associacdo com a organizagcdo de recursos e
processos para que essa instituicdo desempenhe de forma efetiva seu papel social e
realize seus objetivos educacionais de formacéo de seus alunos e promocdo de
aprendizagem significativas (CEDHAP, 2003, p. 2).

Assim, ao gestor escolar compete atuar organizando a estrutura, dindmica, recursos e
profissionais para atingir seu objetivo principal que € o ensino-aprendizagem com qualidade ao
estudante. Sua atencdo e foco devem sempre estar voltados para a solucdo de problematicas que
possam interferir na qualidade do ensino dos estudantes e no bom desenvolvimento de todos 0s

processos da instituicdo escolar.

De acordo com Poti (2014, p. 14), ao gestor escolar:

[...] é importante que seja um lider audacioso, com visdo de conjunto, unindo e
integrando setores, vislumbrando resultados para a instituicdo educacional que
possam ser obtidos se embasados em um bom planejamento, alinhado a um propdsito
bem definido, além de ter uma comunicagao eficaz com sua equipe.

Desse modo, como enfatizado pelo autor supracitado, é esperado do gestor escolar um
leque de possibilidades referentes a sua préatica na escola que véao desde a sua integragdo com a
equipe de pessoas que trabalham na escola, passando pelos estudantes atendidos, os pais e
responsaveis dos estudantes e ainda a comunidade envolvida com as a¢fes da escola, fazendo
com que todos ou a maior parte dos objetivos educacionais sejam atendidos. Neste processo o
autor destaca ainda a importancia de uma boa e clara comunicacdo do gestor-lider com seus

liderados e envolvidos na instituicéo.

Na escola, o diretor é o profissional a quem compete a lideranca e organizagdo do
trabalho de todos os que nela atuam, de modo a orienta-los no desenvolvimento de
ambiente educacional capaz de promover aprendizagens e formacdo dos alunos, no
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nivel mais elevado possivel, de modo que estejam capacitados a enfrentar 0os novos
desafios que séo apresentados (LUck, 2009, p.17).

Logo, o gestor escolar enquanto lider deve influenciar com autoridade agindo ainda de
forma com que a sua influéncia seja capaz de contribuir positivamente para que as pessoas de
sua equipe se mobilizem tanto quanto possivel e busquem desenvolver suas tarefas e acfes de

maneira eficaz e comprometida.

O lider é capaz de observar o que outros nao conseguem, dada a sua sensibilidade.
Consegue ponderar, com a flexibilidade possivel, sua propria observacdo e a
interpretacdo de um fato observado por outros. Provoca, em si, inquietudes que o
levam & introspeccdo propulsora de uma andlise mais profunda das varidveis
existentes entre o executor e a execugdo do trabalho, respeitando-as (Salmazo, 2006,
p. 32).

Salmazo (2006) destaca que ao lider é essencial a competéncia interpessoal, além de boa
comunicacdo e a importancia de ouvir seus liderados e publico atendido, pois somente atuando
de maneira coletiva é que o gestor escolar terd o sucesso almejado pela institui¢do atraves das
decisbes que serdo tomadas em conjunto envolvendo a comunidade escolar para a superagéo

dos obstaculos.

Por sua vez, fica claro o papel essencial do lider como um facilitador e guia para sua
equipe, em vez de um ditador que assume todas as tarefas sozinho. A funcdo do lider ndo é
trabalhar de forma isolada, mas sim liderar pelo exemplo e capacitar os membros da equipe
atuando ainda na delegacéo de tarefas com base em suas habilidades, identificando talentos

promissores, realizando a orientacdo e monitoramento das ac¢Ges e ainda sendo motivador.

A funcdo do lider ndo é abragar todas as funges e trabalhar sozinho: ele esta a frente
da equipe para delegar e até desenvolver novos lideres, ndo fazendo papel de ditador,
empurrando as tarefas, e sim orientando, acompanhando, sendo o facilitador da
equipe. Um lider encoraja e inspira a equipe (Bunn; Fumagalli, 2016, p. 144).

Luck (2014, p. 106) destaca que a maior responsabilidade dos gestores escolares é
promover a articulagao entre os profissionais da equipe mobilizando-os para que em conjunto
coloquem seus esforcos a servigo do papel educacional da escola em que atuam, aprimorando

assim os resultados escolares atraves do aprimoramento da aprendizagem dos estudantes.

Planejar, agir, resolver, praticar, pensar, colaborar e enfrentar sdo algumas das
atribuicbes presentes em uma gestdo participativa. A lideranca de uma escola deve
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sempre se lembrar destas acfes, porque sua equipe de servidores precisa de
profissionais dindmicos e preparados, com pessoas envolvidas, em quem se possa
confiar e apoiar (De Souza, 2015, p. 640).

Assim o gestor lider representa o elo entre a institui¢cdo e a comunidade escolar visando
a sua transformacgdo em uma instituicdo verdadeiramente democratica e cumpridora da funcao
social que é a de ensinar a ler, escrever e pensar. E importante que neste processo a escola seja
um ambiente harmonioso com bom relacionamento aos atendidos e com a comunidade do
entorno. O dinamismo do gestor escolar vem sendo destacado por diversos autores dada a
amplitude de acdes que este servidor executa no ambito da gestdo administrativa, de pessoal,

pedagogica e financeira da escola.

Peter Drucker (2001) destaca a defini¢do de lider como uma pessoa que tem seguidores
e é capaz de influencia-los para agir de maneira correta. Sendo assim, ele enfatiza a importancia
de entender que a lideranca néo esta ligada apenas a posicdo hierarquica ou ao titulo de chefe

dentro de uma empresa, pois nem todos os chefes sdo lideres, e vice-versa.

“Em resumo, um lider deve inspirar confianca, ser inteligente, perceptivo e decisivo
para ter condigdes de liderar com sucesso” (Chiavenato, 2004, p. 123). Dessa forma o autor
indica que o lider deve cumprir diversas fun¢es como planejamento, organizacéo, coordenagédo
e controle, a fim de garantir a eficiéncia e eficicia das atividades no processo de gestdo. Ele
também enfatiza a importancia de os lideres compreenderem as necessidades e motivacGes dos

colaboradores, buscando formas de engaja-los e torna-los mais produtivos.

Diferentemente do administrador que necessita de grande quantidade de
conhecimentos técnicos e administrativos, o lider eficaz se louva, antes de mais nada,
no seu préprio autoconhecimento como ponto de partida para o desenvolvimento da
sua habilidade interpessoal. Essa caracteristica ndo s6 prové os lideres de controle
interno, como também os habilita a ndo projetar nos seguidores e nas situacbes que
geralmente enfrenta distor¢fes da realidade proprias a sua maneira pessoal de ser
(Bergamini, 2006, p. 109).

Em suma, de acordo com Bergamini (2006), o autoconhecimento é um alicerce essencial
para um lider eficaz, permitindo-lhe crescer pessoalmente, compreender 0s outros com empatia
e guiar sua equipe de maneira auténtica e transparente, livre das influéncias negativas de
projecdes pessoais ndo examinadas. Dessa forma ele pontua que o lider eficaz inicia sua jornada
de lideranca olhando para dentro de si mesmo e buscando um profundo entendimento de suas
proprias qualidades, pontos fortes e limitagGes. Esse autoconhecimento é um ponto de partida

crucial para o desenvolvimento de habilidades interpessoais e influéncia positiva sobre as
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pessoas ao seu redor. “O poder de influéncia, paradoxalmente, nasce da percepg¢éo e do respeito

as caracteristicas individuais daqueles que circundam o lider” (Bergamini, 2006, p. 110).

Segundo Chiavenato os estudos identificam a existéncia de 3 estilos de lideranca, cada
um com suas caracteristicas especificas identificadas como: autoritaria, liberal e democratica.
“Sdo teorias que estudam a lideranca em termos de estilos de comportamento do lider em
relacdo aos seus subordinados” (Chiavenato, 2004, p. 124). A abordagem desses estilos se

refere aquilo que o lider faz, isto €, o seu comportamento de liderar.

Na pratica, o lider utiliza os trés processos de lideranca, de acordo com a situacao,
com as pessoas e com a tarefa a ser executada. O lider tanto manda cumprir ordens,
como consulta os subordinados antes de tomar uma decisdo, como sugere a maneira
de realizar certas tarefas: ele utiliza a lideranga autocrética, democrética e liberal. O
desafio da lideranca é saber quando aplicar qual estilo, com quem e em que
circunstancias e atividades (Chiavenato, 2004, p. 125).

De acordo com Bergamini (2006, p. 114), “as organizacdes podem treinar seus lideres,
mas além disso precisam garantir condi¢des para que os potenciais de lideranca se transformem
em ac0es efetivas”. Dessa forma, o autor destaca a importancia de treinar e desenvolver lideres
dentro das organizagdes, mas também enfatiza que apenas o treinamento néo € suficiente para
garantir que os potenciais de lideranca se traduzam em acOes efetivas. Ou seja, alem do
treinamento, € necessario criar um ambiente e condi¢des favoraveis para que os lideres possam

colocar em pratica o que aprenderam e realmente exercam sua lideranca de forma eficaz.

Por conseguinte, Chiavenato (2004) afirma que exercer a lideranca de forma eficaz
requer um elemento fundamental: conhecimento sélido e confianca em suas agfes, 0 que
certamente aumentara o poder de persuasio. E essencial lembrar que tomar decisdes sem o

devido conhecimento pode resultar em prejuizos e perdas irreparaveis.

Também, para Bunn e Fumagalli (2016, p. 141) “o desempenho de um lider se
desenvolve por meio de suas competéncias e habilidades, focadas, obviamente, nas pessoas e
no resultado da instituicdo”. Dessa forma, é necessario a compreensdo por parte dos lideres,
através de uma consciéncia interna, sobre o autoconhecimento que 0s ajuda a exercer um

controle mais firme e equilibrado em suas acGes e decisoes.

“A lideranga corresponde a um processo de gestdo de pessoas” (Luck, 2014, p. 97).
Sendo assim, na instituicdo escolar a gestdo sera gerida pelo lider nos seus aspectos diversos
como administrativo, de pessoal e pedagdgico envolvendo o gerenciamento das pessoas

envolvidas em cada um destes processos.
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Oliveira e Carvalho (2018, p. 03) registram que Sammons (2008) em sua obra “As
caracteristicas-chave das escolas eficazes” realizou um levantamento dos resultados de
pesquisas realizadas em diversos paises onde sintetizou onze fatores-chave de eficacia escolar,
que devem ser considerados conjuntamente como promotores da aprendizagem de todos os

alunos, sendo:

Lideranca profissional; objetivos e visdes compartilhados; ambiente de
aprendizagem; concentra¢do no ensino e na aprendizagem; ensino e objetivos claros;
altas expectativas; incentivo positivo; monitoramento do progresso; direitos e
responsabilidades do aluno; parceria casa-escola; organizagdo orientada a
aprendizagem (Sammons, 2008, p. 03. apud Oliveira e Carvalho, 2018, p. 03).

As autoras Oliveira e Carvalho (2018) chamam atencdo ainda para as caracteristicas
contextuais, locais e individuais de cada unidade escolar que devem ser consideradas na
identificacdo desses fatores tendo em vista que os estudos nao sdo diretamente transferiveis
para outros contextos. Nesse aspecto é importante considerar que ao lider, na pessoa do gestor
escolar, cabe o destaque na lideranga profissional onde tem o papel fundamental de organizar
0s processos ou elementos que influenciam os resultados pedagdgicos de uma instituicdo

escolar.

Sammons (2008, p. 352) destaca a gestao escolar - comumente associada ou identificada
com a lideranca do diretor - como aspecto relevante para o resultado académico dos alunos e
cita que “quase todos os estudos de eficacia escolar mostram a lideranga como fator-chave,

tanto na escola primaria quanto na secundaria”.

Soares e Alves (2013, p. 153) também realca a importancia da gestdo entre os fatores
intraescolares relacionados a eficacia escolar: “dentro da escola ha dois importantes processos

que interagem para a producédo do desempenho dos alunos: a gestéo escolar e 0 ensino”.

Indubitavelmente, uma lideranca eficaz promove a cooperacéo, alinhamento de metas e
maximizacdo do desempenho coletivo, sendo fundamental para o sucesso organizacional. A
habilidade de liderar um time na busca de um objetivo comum é crucial para qualquer gestor,
independentemente do setor. Isso se aplica a proprietarios de padarias, administradores de

grandes empresas e também aos diretores de escolas.

No entanto, a gestdo de uma escola ndo deve ser subestimada e a lideranca do
profissional que exerce a funcdo de diretor precisa ser desenvolvida para que os resultados
pedagdgicos, administrativos e financeiros sejam positivos. Como parte da lideranga do diretor

escolar cabe a este profissional conhecer as demandas e estratégias educacionais mais
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adequadas para seu publico e também exercitar suas habilidades interpessoais e sua

comunicagdo com a comunidade escolar.

Para o autor, a gestdo sendo campo de responsabilidade da direcdo da escola, deve
administrar o projeto pedagogico da escola, as pessoas que constituem a comunidade escolar e
0s aspectos fisicos e financeiros da organizacédo escolar. Nesse sentido, cabe a gestdo, entre suas
diversas agdes garantir o funcionamento da escola “de forma que 0s recursos nela existentes
possam ser usados para atender as necessidades de aprendizagem dos alunos” (Soares; Alves,
2013, p. 153).

A lideranca, como tantos outros aspectos, guarda dimens@es profundas que nascem
das caracteristicas prdprias as personalidades de cada um. Nao pode existir, portanto,
uma férmula Unica, uma receita pronta ou uma solucéo geral que forneca com precisdo
matematica aquelas recomendacdes capazes de promover a indiscutivel eficacia dos
lideres (Bergamini, 1994, p. 113).

Portanto, o cerne das diversas constatacdes relacionadas a lideranca ndo é apenas
identificar o que ainda precisa ser realizado no campo de estudo da lideranca. Segundo
Bergamini (2006), as descobertas j& alcancaram um estagio suficiente para extrairmos os frutos
que oferecem em termos do que realmente representa um conhecimento cientifico sobre o
assunto. “E preciso compreender a importancia de se contar com lideres realmente eficazes para
que as organizacOes possam se suplantar” (Bergamini, 2006, p. 114). Um lider eficaz ndo

apenas fornece direcdo e orienta¢do, mas também inspira confianca e respeito em sua equipe.

Dessa maneira, ressalta-se que a lideranca dentro do ambiente escolar é uma qualidade
baseada na administracdo educacional, na qual o lider mobiliza, orienta e coordena o esfor¢o
das pessoas para que elas oferecam o seu melhor na execucdo de atividades de relevancia
sociocultural, com o objetivo continuo de melhoria da qualidade do ensino e da aprendizagem.
Essa lideranca, segundo Liick (2014) é fundamentada em uma postura proativa, impulsionada
pela paixdo e expectativas elevadas do lider em relagcdo a sua capacidade de influenciar a

atuacdo e os resultados desse processo.

Segundo Bass, Avolio, Jung e Berson. (2003), a eficacia da lideranga repousa numa
visdo da realidade, na coragem de agir para promover mudancas e na consciéncia sobre como
essas mudangas ocorreriam. Demonstrar lideranga ndo € uma tarefa simples. Assim, a
verdadeira demonstracdo de lideranca é percebida quando mobiliza 0 comprometimento das

pessoas para canalizar sua energia em acdes planejadas visando a melhoria das circunstancias.
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Ademais, de acordo com Liick (2014, p. 145), “o exercicio da lideranca é fundamental
ao processo educacional, de modo que possa superar sua tendéncia reprodutivista que limita
enormemente a qualidade do ensino”. No processo de execucdo de uma gestao escolar eficaz
incluem-se tarefas como conciliar e manter um ambiente propicio para a aprendizagem,
compartilhar as metas com a equipe docente e favorecer o desenvolvimento de um trabalho

coletivo.

A lideranga constitui-se, por certo, em uma dimenséo fundamental da gestdo escolar.
Sem 0 seu exercicio, as agdes do dirigente escolar ou supervisor pedagdgico se
reduzem a dimensdo administrativa de seu trabalho, de efeitos limitados e sem
orientacdo para o necessario desenvolvimento e transformacdo pelas quais as escolas
devem passar, para continuar desenvolverem seu papel educacional em uma sociedade
que sofre mudancas substanciais continuamente e cuja dindmica se acentua cada vez
mais. Sem ela, adota-se a tendéncia de orientar o trabalho para focalizar o regular, o
formal, o estabelecido, as estatisticas em si consideradas, em total desconsideracéo ao
que € mais importante: o espirito de desenvolvimento humano e seus processos sociais
no contexto da escola. Estes, caracterizados pela criatividade, inovacéo e capacidade
de resolucdo de problemas, em constante movimento de realizagdo (Luck, 2014, p.
143).

Salienta-se ainda que, o gestor € o lider do processo educacional na escola e na
comunidade escolar, por isso é importante que se sinta motivado, procure estar informado das
politicas publicas que podem ser mais adequadas ao seu publico atendido e também € necessario
estar atento as demandas tanto dos estudantes, da comunidade onde a instituicdo esté inserida e
também das necessidade pessoais e emocionais de seus profissionais pois a este cabe

desenvolver uma diversidade de a¢cbes no campo da gestdo educacional.

E fato que a competéncia da lideranca, na maioria das vezes, nem sempre esta presente
de forma direta nos diretores escolares. Todavia, o lider, precisa de gestdo que sustenta a
lideranca e faz com que as metas acontecam, mas cabe também ao gestor escolar o
desenvolvimento da competéncia da lideranca para que auxilie a superar os desafios
encontrados no ambiente escolar, unir os envolvidos no processo educacional, prezar por uma

educacao de qualidade e assumir uma postura democratica resultando no sucesso da instituicéo.

Entre as atitudes de um lider, que se espera encontrar no diretor escolar estdo a
proatividade na resolucdo de problemas cotidianos, a capacidade de influenciar pessoas a
executar as a¢cdes administrativas e pedagogicas necessarias e a boa comunicacdo que seja capaz
de motivar seus liderados no sentido de fazer parte da constru¢cdo do processo no ensino
aprendizagem, do desenvolvimento e crescimento da escola e/ou instituicdo de ensino.

Naturalmente que, dominar novas competéncias € fundamental para o gestor escolar da
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atualidade para atuar com eficiéncia e suportar as transformacdes educacionais, além de atuar

na garantia da melhoria da aprendizagem.

Nesse sentido, para alcangar esse objetivo, 0 gestor deve aprimorar sua relagdo com o
trabalho, aplicando estratégias eficazes de lideranca e desenvolvendo habilidades relevantes. E
fundamental ent&o, que juntamente com a formacéo do gestor escolar em servico esteja alinhado
o desenvolvimento das competéncias relacionadas a lideranca da instituicdo e do processo de

ensino e aprendizagem.

“Liderar consiste na capacidade de influenciar pessoas em diferentes situagdes e
contextos” (Bunn; Fumagalli, 2016, p. 135). Ademais, essa lideranga se destaca como a
habilidade de exercer influéncia positiva e significativa sobre outras pessoas, inspirando-as e
motivando-as a seguir uma direcdo comum ou alcancar objetivos compartilhados estimulando
0 entusiasmo e o empenho para juntos alcancarem os resultados desejados superando o0s

obstéaculos.

Essa influéncia deve ser construida através da capacidade de comunicacéo e confianca.
A principal meta de uma instituicdo educacional é estimular a aprendizagem de seus alunos.
Contudo, reconhece-se que atingir esse objetivo requer aces e empenho que vao além da
competéncia técnica dos professores e da qualidade do material didatico. Nesse interim a
organizacdo, a supervisdo e a gestdo dos processos na diregdo escolar em conjunto com a
lideranca também desempenham um papel crucial para o sucesso desse processo. Indaga-se se
lideranca é nata ao ser humano. Porém, gerir uma escola é gerir o conhecimento de pessoas e
de uma instituicdo complexa o0 que exige também o desenvolvimento da capacidade da
liderancga do gestor escolar para melhor organizar, mobilizar e articular as condi¢es necessérias

para a efetivacdo do processo educacional dos seus estudantes.
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3 O MAPEAMENTO DO PERFIL COMPORTAMENTAL A PARTIR DO
METODO DISC: PERCURSO EPISTEMOLOGICO

Ao compreender nossas préprias caracteristicas, habilidades, limitacdes e preferéncias,
podemos tomar decisfes mais conscientes e alinhar nossas a¢cbes com nossos objetivos. Além
disso, ao entender os distintos perfis comportamentais das pessoas ao nosso redor, somos
capazes de interagir de forma mais eficaz, promovendo relac6es saudaveis e produtivas tanto
no ambito pessoal quanto no profissional. Dessa forma, Aristoteles (384 a.C. - 322 a.C.) enfatiza
a importancia do autoconhecimento como ponto de partida para o desenvolvimento pessoal e

profissional.

Nesta conjuntura, o método DISC € uma metodologia de mapeamento de
comportamentos voltada para delinear de maneira mais precisa 0 comportamento humano.
Originado dos estudos do Dr. William Moulton Marston (2014), o DISC categoriza o
comportamento humano em quatro tipos: (D) dominancia, (1) influéncia, (S) estabilidade e (C)
conformidade. A finalidade dessa categorizacdo é auxiliar na compreensdo e andlise das
preferéncias comportamentais dos individuos, sendo amplamente utilizada em contextos como
gestdio de equipes, recrutamento e desenvolvimento pessoal. E importante ressaltar que as
avaliacdes do DISC se restringem a observacao de comportamentos e emogGes manifestas, ndo

se estendendo a complexidade da personalidade dos individuos.

3.1  Teoria dos temperamentos em Hipdcrates

A Teoria dos Temperamentos, também conhecida como Teoria Humoral, que postula a
relacdo entre a saude e o equilibrio dos humores corporais - isto €, sua presenca em quantidades
apropriadas e em locais especificos - e que considera a doenca como resultado do excesso,
deficiéncia ou acumulacdo de humores em lugares inadequados, € comumente associada a
Hipocrates (400 a. C); o médico, que teria vivido na Antiguidade por volta do século IV a.C., é
creditado por uma série de obras que formam o chamado “Corpus Hippocraticum ™ ou “Colegdo

Hipocratica”.
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O corpo do homem tem dentro dele tem sangue, fleuma, bilis amarela e bilis negra.
Eles constituem a natureza desse corpo e por eles surge a dor ou a saide. Ocorre a
salde mais perfeita quando esses elementos estdo em proporcdes corretas um para
com o outro e em relagcdo a composicdo, poder e quantidade, e quando eles estdo
perfeitamente misturados. Sente-se dor quando um desses elementos esta em falta ou
excesso, ou se isola no corpo sem se compor com todos 0s outros (Cairus, 1999).

Segundo Barros (2002), Hipocrates e seus discipulos ndo consideravam a doenga como
um assunto puramente organico, mas sim como uma condic¢do que envolve a mente e 0 corpo
como uma Unica realidade. Por isso, 0 que afeta a mente pode ter efeitos no corpo fisico e vice-

versa.

Nesse sentido, a medicina hipocratica pode ser caracterizada como essencialmente
ambientalista. Nessa abordagem, 0s “clementos constituintes da natureza, como agua, vento,
solo, umidade do ar, alimentos, entre outros, interagem de maneira continua com o organismo,
desempenhando um papel fundamental na determinacdo do estado de salide ou doenga”
(Dalgalarrondo, 2008, p. 259).

Embora atualmente as bases comportamentais sdo significadas muito mais pelos
aspectos psicologicos do que pelas questdes fisicas, Cairus (1999), embasado na teoria dos
temperamentos de Hipdcrates, o corpo humano consiste em sangue, fleuma, bile amarela e bile

negra, sendo essa a natureza do corpo que determina seu estado de saude e doenca.

A salde € alcancada quando os humores do corpo humano estdo em harmonia,
apresentando proporc¢do, propriedade e quantidade adequadas, especialmente quando estdo
misturados. Assim, a doenca ocorre quando ha deficiéncia ou excesso de um desses humores,
ou quando um deles se separa do corpo e ndo se une aos demais. Em sintese, a Teoria dos
Temperamentos, atribuida a Hipdcrates, é uma abordagem ancestral que busca explicar a saide
e a personalidade com base na interacdo de quatro humores e temperamentos fundamentais

presentes no corpo humano (Martins; Silva; Mutarelli, 2008).

Ademais, segundo Martins, Silva e Mutarelli (2008), as primeiras referéncias sobre a
concepcao dos humores corpéreos, que desempenham um papel fundamental na determinacéo
do temperamento e sua conexdo com a salde e doenga, estdo documentadas em varios tratados

que compdem a obra “Corpus Hippocraticum* também conhecida como Colegdo Hipocratica.

lo Corpus hippocraticum (do latim: Colecao hipocratica) é uma coletanea de cerca de 60 tratados principalmente
do inicio da Grécia Classica que embora tenha muitas vezes sua autoria vinculada a Hipocrates de Cés, em seu
conjunto ndo pode ser atribuido a nenhum autor especifico. A obra é considerada um esforco coletivo que engloba
grande diversidade filosofica e pluralidade de praticas médicas de variados autores gregos.
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Este conjunto de textos, atribuido ao médico grego Hipdcrates e seus seguidores, estabeleceu

as bases para a compreensdo da medicina na Grécia Antiga.

De acordo com a perspectiva apresentada na obra “Corpus Hippocraticum”, a salde e
0 equilibrio no corpo humano eram considerados resultantes da proporcdo adequada e da
harmonia entre os quatro humores corporeos: sangue, fleuma, bile amarela e bile negra. Dessa
forma, cada humor estava associado a diferentes temperamentos e caracteristicas fisicas e
mentais e um desequilibrio nesses humores era visto como a causa subjacente de muitas

condicdes de saude e doencas.

Essa abordagem, de acordo com Martins, Silva e Mutarelli (2008), ficou conhecida
como teoria dos humores, e influenciou significativamente a pratica médica na antiguidade e
continuou a moldar a compreensdo da satde e doenca por muitos seculos. Embora as ideias
especificas sobre os humores corporeos tenham evoluido ao longo do tempo, a influéncia do

“Corpus Hippocraticum” persiste como um marco na historia da medicina e da teoria médica.

De acordo com Avristdteles (384 a.C. - 322 a.C), a medicina deveria ser concebida como
um sistema filosofico racional, representando, assim, um conhecimento fundamentado. Dentro
dessa perspectiva, sua filosofia desempenhou um papel fundamental como uma base abrangente
para o desenvolvimento da medicina racionalista. Aristoteles aprimorou a doutrina dos quatro
elementos proposta por Empédocles (495 a.C. - 430 a.C.), estabelecendo uma correlagdo entre
esses elementos e as quatro qualidades fundamentais (quente—frio, tmido-seco). Além disso,
ele associou essas qualidades e elementos aos quatro humores e a 6rgaos especificos (Martins
et. al., 1997).

Segundo Mutarelli (2006, p. 11), a concepgdo dos quatro elementos proposta por
Empédocles influenciou o tratado hipocratico intitulado "Sobre a Natureza do Homem". Nessa
perspectiva, a ideia é que a diversidade de formas e cores de todas as coisas mortais surge da
mistura de agua e terra, ar e fogo, relacionando-se diretamente as quatro qualidades
fundamentais, onde: a terra caracteriza-se por ser fria, o ar por ser seco, a agua por ser imida e

o fogo por ser quente.

Essa interpretacdo, entdo, representa uma integracdo das concepgdes de Empédocles
(495 a.C. - 430 a.C.) na abordagem hipocratica sobre a composi¢do dos elementos béasicos e
suas qualidades no contexto da natureza humana. Nesse sentido, Dalgalarrondo (2008, p. 259)
nos apresenta que, ao fazer uso desta concepcdo quaternaria da natureza, Hipocrates

desenvolveu uma teoria correspondente do organismo, com quatro fluidos ou humores basicos.
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Por sua vez, a medicina racionalista, fundamentada nos principios hipocraticos, atingiu
seu apice por meio das contribuicdes de Galeno, um médico e fildsofo cuja formacao, mesmo
sendo de origem romana, foi profundamente influenciada pela tradi¢éo grega, especialmente no
campo da medicina (Mutarelli, 2006, p. 14). Em sua obra "As Faculdades da Alma Seguem os
Temperamentos do Corpo", Galeno chegou a sustentar a perspectiva de que a alma é
subordinada a substancia corporal, ao afirmar que todas as faculdades da alma estdo em

consonancia com os temperamentos do corpo (Martins; Silva; Mutarelli, 2006).

Inspirado por Hipdcrates (Cairus; Ribeiro; 2005), muitas vezes considerado o pai da
Medicina, o médico e filésofo Galeno de Pérgamo foi quem desenvolveu a teoria dos quatro
temperamentos (ou humores). Essa teoria destaca que o equilibrio ou desequilibrio entre esses
humores desempenha um papel crucial na formacdo de nossa personalidade e na propenséao a
determinadas doencgas, sugerindo ainda que, o equilibrio ou desequilibrio desses humores

influencia diretamente a salde e o temperamento de um individuo (Mutarelli, 2006).

De acordo com o elucidado por Barros (2002), Galeno, alicercando-se nos principios de
Hipdcrates, elaborou a primeira tipologia do temperamento, na qual identificou e delineou nove
perfis temperamentais. Entre esses, quatro estdo associados a predominancia de uma das quatro
qualidades estabelecidas por Hipdcrates, outros quatro sdo resultantes do acoplamento entre
essas qualidades, e um ultimo representa um temperamento ideal obtido pela combinacgédo

estavel das quatro qualidades.

Essa classificacdo proposta por Galeno (1995) contribuiu para uma compreensdo mais
refinada das nuances dos temperamentos humanos. Dessa forma, a visao de Hipdcrates (Cairus,
1999) acerca da operacdo harmoniosa do organismo e sua interacdo com a natureza foi
inovadora. Ele postulou que a satde de um individuo esta intrinsecamente ligada a obtencéo de
ar puro, agua limpa, uma dieta equilibrada e moderada, exercicios fisicos adequados, paz
interior, além da presenca de pais saudaveis e avos longevos. Essa perspectiva evidencia uma

compreensdo profunda das verdadeiras determinantes da saude, incluindo a influéncia genética.

Para Mutarelli (2006, p. 15), a perspectiva de Galeno sugere que cada individuo ja é
dotado de uma determinada combinagdo ou "tempero™ dos quatro humores fundamentais desde
0 nascimento. Embora seja possivel que em algumas pessoas 0s quatro humores estejam em
perfeito equilibrio, na maioria dos casos, observa-se a prevaléncia de um ou dois humores. Esse
desequilibrio contribuiria tanto para a manifestagdo de diferentes tipos fisicos quanto para o
desenvolvimento de distintas personalidades, refletindo a compreensdo da influéncia dos

humores na constituicéo fisica e psicologica dos individuos.
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Para tanto, a teoria dos temperamentos, como proposta por diversos estudiosos ao longo
da historia, busca entender e categorizar padrées de comportamento humano com base em
caracteristicas psicoldgicas. Essa teoria sugere, entdo, que as diferencas individuais nas
personalidades podem ser atribuidas a variagcGes nos temperamentos, influenciando a maneira
como as pessoas respondem a estimulos, lidam com emoc@es e interagem socialmente. No
entanto, é importante enfatizar que as teorias dos temperamentos ndo sao universalmente aceitas
na psicologia contemporanea, e ha outras abordagens para compreender o comportamento

humano.

Conforme a teoria hipocrética-galénica, os humores deram origem a Teoria do Humor
ou do Temperamento de acordo com Galeno (1995), que defende que o desequilibrio dos
humores afetava a forma de ser, de sentir, de pensar e de se comportar. Em tempos remotos,

para o autor os temperamentos podem ser explicados, como:

o Colérico: em sujeitos que possuem excessivamente sangue. Suas decorrentes
caracteristicas seriam alegria, otimismo, confianca e extroversao. Pessoas energéticas,

assertivas e dominadoras.

o Fleumatico: em sujeitos que possuem excessivamente fleuma. Suas decorrentes
caracteristicas seriam timidez, apatia, lerdeza, cansago e coeréncia. Pessoas calmas,

relaxadas e pacificas.

o Melancolico: em sujeitos que possuem excessivamente bile amarela. Suas
decorrentes caracteristicas seriam irritabilidade, intensidade, impulsividade e rapidez.

Pessoas sensiveis, criativas e emotivas.

o Sanguineo: em sujeitos que possuem excessivamente bile negra. Suas
decorrentes caracteristicas seriam inclinacdo artistica, tristeza, medo e introversao.

Pessoas sociaveis, otimistas e entusiasmadas.

Segundo a doutrina dos quatro humores, o sangue é armazenado no figado e levado
ao coracdo, onde se aquece, sendo considerado quente e Umido; a fleuma, que
compreende todas as secregBes mucosas, provém do cérebro e é fria e Umida por
natureza; a bile amarela € secretada pelo figado e é quente e seca, enquanto a bile
negra € produzida no baco e no estdmago e € de natureza fria e seca (Rezende,2009,
p. 51).
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Figura 1 — Doutrina dos quatro humores

QUENTE
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Fonte: Galeno (1995).

Nesse interim, o individuo de humor colérico exibe um apetite irascivel e é
frequentemente associado a tracos de lideranca latentes. Contudo, tal temperamento muitas
vezes se manifesta com impulsividade e agressividade, revelando um orgulho exacerbado
decorrente do excesso de bilis em seu organismo. Em contrapartida, o fleumatico, caracterizado
por uma abundancia de fleuma, demonstra uma auséncia de animo para interacdes sociais,
movimentos lentos e falta de energia. Estas pessoas tendem a ser reservadas e encontram

dificuldades em adaptar-se a novas atividades.

O individuo com temperamento melancolico € caracterizado pela sensibilidade estando
relacionado com o excesso de bile amarela. Seus sentimentos e emocgdes geralmente sdo
uniformes, introvertidos, sendo sensiveis a circunstancias externas e muitas vezes se mostram
passivos e lentos e com dificuldades ao expor seus sentimentos. Ja um individuo sanguineo que
apresenta grande quantidade de bile negra, geralmente € prestativo e gentil, as pessoas com este
temperamento costumam ser alegres, cativando a todos ao seu redor, trabalhadores e com

facilidade de enfrentar varias tarefas no dia a dia.

Embora a Teoria dos Temperamentos de Hipocrates (Cairus, 1999) seja vista como
antiquada do ponto de vista cientifico, & inegavel sua influéncia historica na medicina e na
Psicologia, contribuindo para a formagédo da compreensao das interag0es entre corpo, mente e

salde ao longo dos séculos. As proposi¢oes de Hipocrates (Cairus, 1999) e Galeno (1995) ndo
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apenas persistem como marcos importantes na historia da medicina, mas também serviram
como inspiragdo para o desenvolvimento de diversas teorias na psicologia, destacando a

influéncia duradoura desses fundamentos nos campos cientificos relacionados.

E imprescindivel enfatizar que, no processo de identificacdo do temperamento
individual, € necessario realizar uma analise minuciosa para determinar qual temperamento é
mais influenciado pelo ambiente em que o individuo estd inserido. Nesse sentido, os conflitos
de temperamentos desempenham um papel fundamental no alcance de um desenvolvimento de
maior qualidade, podendo facilitar as atividades que o individuo desempenhara
profissionalmente. A partir das caracteristicas identificadas em cada temperamento, torna-se

possivel perceber e diagnosticar qual deles pode influenciar a atuacdo do gestor escolar.

Os temperamentos, por serem tracos genéticos peculiares dos seres humanos, também
carregam consigo o que poderiamos chamar de "defeitos" ou caracteristicas indesejaveis.
Mesmo sendo inerentes a genética, os temperamentos podem ser trabalhados e moldados de
modo a atenuar tracos prejudiciais tanto para o individuo quanto para aqueles com quem
convive. Esse processo visa alcancar determinados objetivos, como o desenvolvimento de

caracteristicas necessarias para determinado perfil profissional almejado.

Enfim, ao analisar a relacdo entre temperamentos, behaviorismo e o DISC, percebe-se
uma interligagdo entre essas teorias. O behaviorismo influenciou a abordagem do DISC ao
enfatizar a observacdo do comportamento como fundamento para compreender as
personalidades. Enquanto o DISC absorveu a énfase behaviorista na analise objetiva, abdicou
da rigidez determinista, adotando uma visdo mais maleavel. No contexto da lideranca escolar,

a teoria dos humores oferece insights preciosos.

Em suma, individuos coléricos precisam superar tendéncias dominadoras, ao passo que
os fleuméticos enfrentam o desafio de transcender a indecisdo. Os melancolicos devem
confrontar o realismo excessivo, e 0s sanguineos, a instabilidade emocional. A integracédo
dessas perspectivas propicia um caminho abrangente para o desenvolvimento de competéncias

de lideranca na gestdo escolar, fomentando equilibrio emocional e eficacia.
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3.2  Teoria Comportamental - Behaviorismo

A teoria comportamental, conhecida como behaviorismo, ¢ uma abordagem psicoldgica
que se concentra no estudo objetivo e mensuravel do comportamento humano. Desenvolvida
no inicio do século XX por psicologos como John B. Watson e B.F. Skinner, essa perspectiva
rejeita 0 estudo de processos mentais internos, focando exclusivamente nas respostas
observaveis a estimulos externos. O behaviorismo busca compreender como 0 ambiente molda
0 comportamento, através de principios como condicionamento classico e operante,

influenciando significativamente a psicologia e praticas de ensino.

A Analise do Comportamento é uma ciéncia e uma abordagem psicolégica cujo objeto
de estudo é o comportamento. Os analistas do comportamento buscam compreender
0 comportamento humano a partir de sua interagdo com o ambiente (condicionamento
respondente, condicionamento operante, contingéncias de reforgamento e punigéo,
esquemas de reforcamento, o papel do contexto, entre outros tipos de interacdo)
(Moreira; De Medeiros, 2018, p. 288).

O behaviorismo é uma ciéncia preocupada com o tema e métodos da psicologia cuja
abordagem psicoldgica se concentra no estudo observavel e mensuravel do comportamento,
sem se aprofundar em processos mentais internos. Nesse sentido, esclarece-se que a analise do
comportamento ndo € uma area da psicologia, mas uma maneira de estudar o objeto da
psicologia. “O comportamentalismo, com acentuacdo no 'ismo', ndo € o estudo cientifico do
comportamento, mas uma filosofia da ciéncia preocupada com o tema e métodos da psicologia”
(Serio, 2005).

A anélise do comportamento origina-se de uma posicdo behaviorista assumida por
Skinner (e.g., 1961, 1953/1967, 1974, 1957/1978, 1969/1980) por motivos mais historicos que
puramente l6gicos. Skinner parte da constatacdo de que hd ordem e regularidade no
comportamento. Assim, a ligagdo entre o behaviorismo e a teoria comportamental esta na
abordagem compartilhada de compreender e lidar com o comportamento humano de maneira
mensuravel e pratica, sem necessariamente explorar 0s processos mentais internos. Ambas as
perspectivas, behaviorismo e temperamentos, contribuem para uma compreensdo mais objetiva

e observacional do comportamento humano.

John B. Watson, nascido em 1978, foi um psicologo americano, defendeu o estudo do
comportamento objetivamente observavel e é o responsavel pelo surgimento das primeiras

manifestacOes da psicologia behaviorista. Segundo Watson (2008, p. 01), o comportamento
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humano, com toda a sua sofisticacdo e complexidades, representa somente uma fragédo do

escopo completo de investigacdo do behaviorismo.

A psicologia, como a opinido behaviorista, € um ramo puramente objetivo,
experimental de ciéncia natural que precisa de introspeccdo tdo pouco quanto as
ciéncias da quimica e da fisica [...] A posicdo tomada aqui é que o comportamento
do homem e do comportamento dos animais devem ser considerados no mesmo plano;
sendo igualmente essenciais para um entendimento geral do comportamento (Watson,
2008, p. 12).

Para Skinner (1989, p. 09) “um dos maiores problemas hoje enfrentados pelo mundo s6
poderdo ser resolvidos se melhorarmos nossa compreensdo do comportamento humano.” Nesse
sentido, o psicologo comportamental Skinner ao desenvolver o behaviorismo radical em sua
abordagem defende que é mais adequado estudar os comportamentos observaveis deixando de
lado aqueles relacionados as emocdes e sentimentos. O Behaviorismo Radical, formulado por
B.F. Skinner, ultrapassa o Behaviorismo classico ao incluir variaveis privadas e focar na analise

funcional do comportamento.

O Behaviorismo Radical, expande o Behaviorismo classico ao considerar fatores
internos e se concentrar na andlise funcional do comportamento. Skinner (1989) enfatiza que o
que uma pessoa faz, diz ou sente é influenciado pelas circunstancias externas, ndo por estados
mentais internos. Isso sublinha a importancia do Behaviorismo Radical em observar

objetivamente o comportamento em situacdes especificas.

Com isso, ele pretende transmitir a ideia de que as emocdes ndo sdo origem de nossa
conduta, uma vez que também fazem parte de nosso modo de agir. Em outras palavras, para
Skinner, o comportamento ndo é resultado do livre-arbitrio, mas sim das consequéncias de
nossas acdes, sejam elas positivas ou negativas. Dessa corrente comportamentalista surge o
behaviorismo radical propondo que para um comportamento ser atingido € necessario um

reforco.

O ambiente deu sua primeira grande contribuicdo durante a evolugdo das espécies,
mas ele exerce um diferente tipo de efeito, durante a vida do individuo, e a
combinac¢do dos dois efeitos é o comportamento que observamos em dado momento
(Skinner, 1989, p. 19).

Os registros de Baum, (2019, p. 19) explicam que “a ideia central no behaviorismo pode

ser formulada de maneira simples: uma ciéncia do comportamento € possivel”, oferecendo uma
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perspectiva abrangente e atualizada sobre o tema e a compreensdo do comportamento humano.
Para ele o behaviorismo ndo é uma ciéncia, mas sim um conjunto de ideias sobre a analise do
comportamento, o que o torna mais uma filosofia da ciéncia do que uma disciplina cientifica.
Isso implica que o behaviorismo oferece um arcabouco teodrico e conceitual para entender e

estudar o comportamento humano, mas néo constitui a préatica cientifica em si.

[...] os behavioristas metodol6gicos pensavam que o Unico caminho para uma
psicologia cientifica seria por meio de métodos que situassem o comportamento no
mundo objetivo, 0 mundo que todos compartilham e sobre o qual poderiam concordar.
A denominacdo behaviorismo metodolégico provém dessa énfase aos métodos
(Baum, 2019, p. 54).

Como fundador do behaviorismo metodoldgico, Watson (2008), traz uma abordagem
cientifica que enfatiza o estudo do comportamento observavel e mensuravel, rejeitando
influéncias internas como pensamentos e emocdes na explicacdo do comportamento humano
através do método de observacdo e experimentacdo. Sendo assim, O behaviorismo radical,
proposto por Skinner (1989), vai além do behaviorismo metodolégico proposto por Watson
(2008) ao incluir varidveis privadas, como pensamentos e sentimentos, na explicacdo do
comportamento. Enquanto o behaviorismo metodoldgico se concentra apenas em observar e
medir comportamentos externos, o radical por sua vez amplia 0 escopo ao considerar também

eventos internos na analise funcional do comportamento.

De acordo com Chiavenato (2004, p. 328), “a teoria comportamental representa um
desdobramento da teoria das relacdes humanas, com a qual se mostra eminentemente critica e
severa”. Chiavenato (2004, p. 329) vai ainda mais longe, “para explicar o comportamento
organizacional, a teoria comportamental fundamenta-se no comportamento individual das
pessoas”. Essa teoria, na verdade, concebe que ser lider ndo se resume a posse de uma
combinacdo de caracteristicas, mas sim, trata-se de uma questao de comportamento, este, com

acOes individuais, mas constituicdo ambiental e social.

Por conseguinte, Skinner (1989) acreditava que o comportamento era moldado por meio
de reforcos e punicOes, e que as pessoas aprendiam a se comportar de certas maneiras devido
as consequéncias que experimentavam. Nessa linha de pesquisa Skinner atraves da criagdo do
behaviorismo radical ampliou a teoria de Watson, adicionando elementos filosoficos na teoria

psicoldgica comportamental.
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O behaviorismo radical restabelece um certo tipo de equilibrio. Nao insiste na verdade
por consenso e pode, por isso, considerar 0s acontecimentos privados dentro da pele.
Né&o considera tais acontecimentos inobservaveis e nao os descarta como subjetivos.
Simplesmente questiona a natureza do objeto observado e a fidedignidade das
observacdes (Skinner, 1989, p. 19).

Em sintese, a teoria do behaviorismo radical, enfatiza a importancia do ambiente na
formagéo e modificagdo do comportamento. As contribui¢des conceituais de reforgo e punicéo,
propostas por Skinner (1989), destacam a influéncia das consequéncias do comportamento na
sua ocorréncia futura. Quando um comportamento € seguido por uma consequéncia positiva
(reforgo), a probabilidade de que esse comportamento ocorra novamente aumenta, engquanto
que guando é seguido por uma consequéncia negativa (punicdo), a probabilidade de que esse
comportamento ocorra novamente diminui. Esses principios de reforgo e punicdo séo cruciais
para o entendimento de como o0 comportamento é aprendido, mantido ou extinto em diferentes

contextos e modificado ao longo do tempo.

Por conseguinte, os behavioristas radicais postulados por Skinner (1989) assumem,
dessa forma, que as causas do comportamento se encontram na hereditariedade e no ambiente
passado e presente e se propde a explicar o comportamento animal através do modelo de selecdo

por consequéncias.

Sejam quais forem suas discordancias, todos os behavioristas concordam com as
premissas bdasicas de Watson de que pode haver uma ciéncia natural do
comportamento e de que a psicologia poderia ser essa ciéncia. A ideia de que o
comportamento pode ser abordado cientificamente implica que, assim como as outras
ciéncias expulsam esséncias, forcas e causas ocultas, também a analise do
comportamento (ou a psicologia, se forem a mesma coisa) omite esses fatores
misteriosos (Baum, 2019, p. 29).

Segundo Baum (2019), independente das discordancias entre as teorias da abordagem
comportamental, hd um consenso em relacdo as premissas basicas excluidas por Watson (2008).
Essas premissas afirmam que é possivel estabelecer uma ciéncia do comportamento baseado
em principios e observaveis, e que a psicologia tem potencial para se tornar uma ciéncia,
enquanto Skinner (1989) contrapds o behaviorismo metodoldgico ao behaviorismo radical,

sendo este Gltimo o qual defendeu.

Assim, ainda de acordo com Baum (2019) o behaviorismo em si ndo pode ser
categorizado como uma ciéncia, mas sim como uma filosofia da ciéncia que estabelece os
fundamentos tedricos e conceituais para a analise do comportamento e ainda enfatiza em sua

obra “Compreender 0 Behaviorismo” a importancia da anélise contextual do comportamento,
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destacando que o comportamento deve ser compreendido dentro de uma contexto mais amplo

considerando ainda tanto fatores historicos, ambientais e culturais que o influenciam.

“O comportamentalismo, com acentua¢do no 'ismo’, ndo € o estudo cientifico do
comportamento, mas uma filosofia da ciéncia preocupada com o tema e métodos da psicologia”
(Skinner, 1969/1980, p. 339). Nesta sequéncia, Skinner (1989) enfatizou a natureza filosofica
dessa abordagem em relacdo a compreensdo do comportamento humano uma vez que, pode-se
considerar que a relacéo entre filosofia e behaviorismo € intrinseca, especialmente quando se
considera o Behaviorismo Radical de Skinner (1989), ja que este ndo apenas aborda questdes
cientificas, mas também incorpora uma filosofia que examina questdes epistemoldgicas,
ontoldgicas e éticas relacionadas ao comportamento humano. Nesse sentido, destaca-se uma
interconexdo entre a filosofia, que explora a natureza do conhecimento e da realidade, e 0

behaviorismo que busca compreender o comportamento atraves de uma abordagem cientifica.

Visto que, no campo do Behaviorismo a analise do comportamento e sua relacdo com a
filosofia da ciéncia tém contribuido para uma compreensdo mais abrangente e sofisticada do
comportamento humano, essa abordagem baseada em evidéncia e rigor cientifico oferece
informacdes valiosas sobre 0s processos comportamentais e possibilita o desenvolvimento de
estratégias eficazes de modificacdo do comportamento em diversos contextos, como a

psicologia clinica, a educacéo e a organizagdo comportamental.

Haja vista que o behaviorismo é uma abordagem psicoldgica que se concentra no estudo
observavel e mensuravel do comportamento, tem-se nesta mesma vertente 0 método DISC que
¢ uma ferramenta de avaliacdo de comportamento que categoriza as pessoas em quatro
principais estilos comportamentais observaveis em diferentes contextos, sendo: Dominancia,
Influéncia, Estabilidade e Conformidade. Dessa forma, é possivel verificar que ha influéncias
indiretas do Behaviorismo no método DISC, mas ndo se pode afirmar que este método de

avaliacdo comportamental nasce diretamente desta filosofia do comportamento.

O DISC € uma ferramenta de avaliacdo de comportamento que categoriza as pessoas em
quatro principais estilos, ndo sendo uma teoria behaviorista em si, mas que carrega consigo
algumas das ideias de tipologias comportamentais influenciadas pela observacdo do
comportamento humano. Assim, o DISC nédo segue necessariamente o0s principios rigorosos do
Behaviorismo que sdo a observacdo e anélise do comportamento externo sem considerar estados
mentais internos. O DISC inclui aspectos mais subjetivos, como preferéncias e estilos de
comunicagdo que vao além do Behaviorismo. Portanto, a relagdo existente entre 0s

temperamentos, behaviorismo e DISC estd na abordagem, observacdo e andlise do
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comportamento humano que buscam categoriza-los e entender os padrdes comportamentais do

ser humano.

Nesse sentido, observa-se que a relacdo entre o behaviorismo e 0 método DISC esté na
énfase comum em observar e descrever comportamentos observaveis. Ambos abordam o
comportamento humano de maneira tangivel, considerando somente os aspectos conscientes da

mente humana.

Tal método, se inscreve como uma ferramenta para mapeamento de pontos recorrentes
no comportamento. Assim sendo, a relacdo entre o behaviorismo e o método DISC estd na
abordagem comum de observar e analisar comportamentos externos de maneira objetiva.
Enquanto o behaviorismo é uma abordagem mais ampla na psicologia, 0 método DISC é uma
aplicacdo pratica dessa perspectiva - instrumental -, fornecendo uma estrutura para
compreender e lidar com diferentes estilos de comportamento no contexto profissional e

pessoal.

Ambos compartilham a premissa de que o comportamento humano pode ser observado,
categorizado de maneira sistematica com vistas a auxiliar na compreensdo comportamental e
influenciado por estimulos. Dessa forma, observa-se que enquanto o método behaviorista
analisa 0 comportamento principalmente através da observacdo objetiva, da mensuracdo de
eventos observaveis e como o ambiente influencia o comportamento, a metodologia DISC
utiliza a categorizacdo das pessoas em estilos predominantes que refletem diferentes maneiras

de se comportar e interagir em situacdes diversas.

3.3  Meétodo DISC: constituicdo e funcionamento

De acordo com Matos (2008), uma das ferramentas empregadas na promog¢do do
desenvolvimento humano nas organizacdes € a metodologia DISC. Esta metodologia, por sua
vez, é tida como um método de mapeamento de comportamentos recorrentes, que se vale das
ciéncias exatas, como a matematica e a estatistica, para delinear de maneira mais precisa o
comportamento humano. Tal dominio da psicologia é denominado psicometria, que consiste no

registro e na mensuracdo precisa dos fenémenos psiquicos de um individuo especifico.

Indubitavelmente, a ferramenta de avaliagdo comportamental DISC, ao se basear nas

teorias temperamentais e behavioristas, mantém destas, elementos essenciais estabelecendo
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assim uma relacdo significativa. Dessa forma, a teoria temperamental, que identifica padrdes
de comportamento associados a diferentes temperamentos, influenciou diretamente o
desenvolvimento do DISC, que continua a reconhecer e categorizar estilos comportamentais

distintos.

Da mesma forma, o behaviorismo, com sua abordagem focada na observacao objetiva
do comportamento, permeia o DISC, que se baseia na andlise de agBes observaveis para
compreender as recorréncias de praticas comportamentais. A énfase no ambiente e nas
experiéncias moldando o comportamento, presente nas teorias anteriormente citadas, também
persiste no DISC. Assim, essa relacao entre teorias temperamentais e behavioristas permite ao
DISC oferecer uma visdo abrangente e pratica das nuances do comportamento humano,

integrando contribuicdes valiosas dessas abordagens precursoras.

Por conseguinte, a metodologia que categoriza 0 comportamento humano em quatro
tipos sendo, (D) dominancia, (I) influéncia, (S) estabilidade e (C) conformidade - teve sua
concepcao nos estudos do Dr. William Moulton Marston?, conhecido como precursor da
linguagem DISC. Marston (2014) apresentou esses conceitos em seu livro “As Emocdes das
Pessoas Normais” originalmente publicado em 1928 e traduzido para o Portugués em 2014
(Ribas, 2020). Marston (2014) foi quem elaborou a teoria DISC baseando-se em suas
observacBes sobre comportamentos e emog6es humanas. A finalidade desta categorizacao do
comportamento humano é auxiliar a compreender e analisar as preferéncias comportamentais
de individuos, sendo uma ferramenta amplamente utilizada em contextos como gestdo de

equipes, recrutamento e desenvolvimento pessoal.

De uma forma geral, o DISC ao medir os quatro fatores do comportamento de um
individuo, que sdo Dominancia (D), Influéncia (1), Estabilidade (E) e Conformidade (C), apesar
de serem bastante complexas ainda sim podem ser caracterizadas em palavras isoladas que séo:

assertividade, comunicagao, paciéncia e estrutura.

Neste contexto de competéncias comportamentais também nomeadas como perfis
comportamentais, Marston (2014) advogado e doutor em psicologia, publicou, em 1928, em
sua obra original Emotions of Normal People (As emocGes das pessoas normais), a base para o

que se tornou conhecido como DISC, uma categorizagdo dos comportamentos presentes em

22 William Moulton Marston (Lynn, Massachusetts, 9 de Maio de 1893 - Yonkers, Nova York, 2 de Maio

de 1947), foi um psicologo, tedrico, inventor, escritor de livros e roteirista de quadrinhos norte-americano. Criador
do Teste de Pressdo Arterial Sistolica, utilizado no detector de mentiras, considerado "Pai da teoria DISC", sendo
autor do livro As Emocdes das Pessoas Normais, é popularmente conhecido pela criagdo da personagem Mulher
Maravilha, sob pseudénimo de Charles Moulton.
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cada ser humano, em variados graus.

Ao se considerar a Avaliagdo DISC como um exame psicométrico comportamental que
emana de uma teoria delineada pelo eminente psicélogo Dr. William Moulton Marston (2014)
¢ importante deixar claro que este instrumento delineia padrdes de comportamento e é
sustentado por um arcabouco tedrico robusto. Originando-se dessa teoria, surgiram diversas
ferramentas destinadas a analise do perfil comportamental. Importa ressaltar que tais avaliagdes
se restringem a observacdo de comportamentos e emocdes manifestas, ndo se estendendo,

portanto, a complexidade da personalidade dos individuos.

Pode-se identificar dois protagonistas no desenvolvimento do DISC original, que sdo: o
psicologo organizacional Walter Vernon Clarke, em 1948, por incorporar os conceitos do DISC
na criacdo do instrumento AVA (instrumento de avaliacdo) - entdo denominada como
assessment e P. Cleaver, por ser o pioneiro a utilizar as letras D, I, S e C em um instrumento de

analise de perfil comportamental conhecido como teste Cleaver.

Logo, a taxonomia apresentada por Marston (2014) considera dois eixos distintos. O
primeiro eixo abrange a passividade em um extremo e, no oposto, a proatividade, concebida
como uma acdo originaria do individuo, independente de estimulos externos. O segundo eixo
diz respeito a percep¢cdo do meio pelo individuo, variando de um ambiente antagonista a um

ambiente favoravel.

De acordo com Marques (2021), o comportamento é uma questdo subjetiva e pode variar
entre as pessoas. Isso ocorre porque cada individuo possui caracteristicas Unicas que
influenciam seus comportamentos distintos. A combinacdo de fatores e a forma como o0s
utilizamos pode influenciar como nos aproximamos das intera¢fes sociais, do trabalho em

equipe e da tomada de decisdes e definir 0 nosso estilo comportamental.

A histéria da analise do comportamento humano remonta a mais de 2.400 anos atras,
quando Hipdcrates, no século IV a.C., pioneiramente observou e classificou 0 comportamento
em quatro tipos distintos. Essa investigacdo sobre as nuances comportamentais foi
posteriormente enriquecida por C.G. Jung, em 1921, que introduziu a relacdo entre funcdes
psicologicas e comportamentos, dividindo-os em categorias como pensar, sentir, sensacdo e

intuicdo, além das dimens@es de introverséo e extroversao.

Em 1928, Dr. William Moulton Marston (2014), psicologo e professor de Harvard,
contribuiu significativamente ao publicar "The Emotions of Normal People”, delineando uma

teoria fundamental para a compreensdo contemporanea do comportamento. Marston (2014)
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destacou a dicotomia das atitudes ativas e passivas, contextualizando-as em relagdo as
perspectivas individuais do ambiente circundante. Essa evolugdo ao longo dos séculos destaca
a continuidade e relevancia dessas teorias na compreensao da complexidade do comportamento

humano.

400 anos antes de Cristo, Hipocrates observou semelhancas e diferencas no
comportamento humano e classificou-o em quatro diferentes tipos de
comportamentos. Em 1921, C.G. Jung, por sua vez, menciona quatro “tipos” de
comportamentos orientados por quatro fungdes psicoldgicas: pensar, sentir, sensagao
e intuicdo, que resultaram numa posterior divisdo em “introversdo”, e “extroversio”.
Dr. William Moulton Marston, professor e psic6logo pela Universidade de Harvard
em 1928 publicou um livro intitulado “The Emotions of Normal People” (As Emoges
de Pessoas Normais), onde descreve a teoria usada nos dias de hoje. Para ele o
comportamento das pessoas seguia duas vias, sendo as suas atitudes activas ou
passivas, consoante a sua perspectiva individual do ambiente que as rodeia, podendo
este ser antagdnico ou favoravel (Barbosa, 2016, p. 02).

Dessa forma, para compreender as tendéncias de comportamento, recorre-se a teorias

que identificam semelhancgas nos comportamentos das pessoas, simplificando sua compreenséo.

A teoria DISC, (em inglés: Dominance, Influence, Steandiness, Conscientiousness)
inicialmente elaborada por Marston (2014) e apresentada em seu livro "The Emotions of Normal
People” (A emocdo das pessoas normais), em contraste com autores anteriores, como
Hipdcrates, ao categorizar as tendéncias comportamentais em quatro dimensdes, reconhece que
cada individuo exibe caracteristicas de todos os perfis, embora demonstre maior inclinacdo para

um ou dois perfis especificos (Furlow, 2000), chamados de predominantes.

Para tanto, a tendéncia comportamental pode ser compreendida como uma inclinagao
ou propensdo para agir de uma maneira especifica, sem ser uma acao precisa e determinada.
Diante disso, reflete a probabilidade de um individuo adotar certos comportamentos com base
em seus padrdes, experiéncias e caracteristicas pessoais. Diferentemente de uma acao exata e
previsivel, uma tendéncia comportamental sugere uma direcdo geral, mas ndo garante um
resultado especifico, sendo esta influenciada por uma variedade de fatores, como o contexto,

emoc¢des momenténeas e condi¢cdes ambientais.

Ao se identificar as tendéncias comportamentais traz a possibilidade de uma
compreensdo mais flexivel do comportamento humano, reconhecendo a complexidade e a
adaptabilidade inerentes as acOes e reacOes das pessoas. Considerando a abordagem
behaviorista, a analise comportamental DISC utiliza os principios de aprendizagem para fazer

mudangas no comportamento se baseando na aplicacdo de testes e experimentos. Ressalta-se
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que a limitacdo principal do DISC é que ele ndo pode abordar os desajustes de comportamento,

patologias, nem habilidades ou conhecimentos especificos.

A obra de Marston (2014) tornou-se a base de todos os instrumentos DISC,
provavelmente a metodologia mais utilizada no mundo para analise de perfil comportamental.
O primeiro instrumento baseado na linguagem DISC de que se tem noticia foi criado por Walter
Clarke, em 1948. Desenvolvida por Marston (2014), a ferramenta DISC tornou-se essencial na
identificacdo do comportamento individual, estendendo sua utilidade além do ambiente
corporativo e consolidando-se como uma solu¢do econémica acessivel a todos. A intensificagcdo
da competitividade no mercado e as continuas mudancas no ambiente externo destacam a

importancia do capital humano para as organizagoes.

Esta metodologia oferece um arcaboucgo para compreender e analisar as caracteristicas
individuais dos membros de uma equipe ou organizacdo. A aplicacdo da teoria DISC permite
que o0s gestores ajustem suas estratégias de lideranca, comunicacdo e tomada de decisdo,
alinhando-se mais eficientemente as preferéncias e estilos de cada individuo. Isso favorece o

estabelecimento de uma dinamica laboral mais eficaz e harmoniosa.

Percebe-se que a teoria de analise DISC trata-se de uma avaliacdo comportamental e
psicoldgica, sendo aplicada atraves de questionarios e formularios que buscam identificar assim
o0s pontos fortes, as limitacdes do testado e suas caracteristicas predominantes, com o objetivo
de auxiliar no desenvolvimento profissional, sendo a base de algumas das mais confidveis
ferramentas de “assessment” avaliacdo, disponiveis no mercado. Cada um dos fatores DISC
possui componentes proprios que podem combinar entre si e sdo capazes de determinar certos

tipos de atitudes e reacGes (Rodrigues; Souza, 2018).

Ao explorar o DISC, é crucial compreender que o propdsito do modelo comportamental
é facilitar relagdes mutuamente benéficas, ndo manipular ou rotular individuos. Cada pessoa
possui 0 potencial para o sucesso, e ndo ha um padrdo comportamental superior ao outro.
Identificar o estilo comportamental DISC natural é valioso, pois viver em conformidade com
ele amplia as perspectivas de éxito tanto na esfera pessoal quanto profissional. Embora seja
possivel e, em algumas situacGes, recomendavel adaptar-se a outro estilo comportamental, viver
em contraposic¢do ao proprio estilo provavelmente resultard em diminui¢do de energia (Ribas,
2020).

Nesse contexto, € evidente que tanto a teoria dos temperamentos quanto o perfil
comportamental DISC representam modelos que visam compreender e sugerir ao individuo

uma analise de seu estilo de personalidade com base nas caracteristicas manifestadas em suas
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experiéncias pessoais e profissionais. Ambos os modelos oferecem uma estrutura conceitual

para interpretar e contextualizar o comportamento humano, destacando padrdes de interacao,

preferéncias e habilidades inerentes a cada perfil.:

Tabela 1 - Teoria dos Temperamentos versus Método DISC

Categorizacdo dos
comportamentos
humanos

Teoria dos Temperamentos

Método DISC

Modelos

Origem

Base tedrica

Foco

Tipos

Enfase no
comportamento

Aplicacéo
profissional

Flexibilidade

04 Temperamentos

Baseado nas teorias gregas
antigas, Hipdcrates e Galeno
(1995)

Hiprocratica-galena.

Temperamentos e
caracteristicas biologicas.

Colérico, Sanguineo,
Melancélico e Fleumatico.

Ligado as caracteristicas
intrinsecas da saude fisica,
influenciada pela genética.

Na integra, pouco utilizado,
porém, sua releitura pode ser
utilizada na identificacdo dos
temperamentos, na tratativa dos
pontos fortes e fracos.

Método mais rigido e cada
pessoa se encaixa em um
temperamento especifico de
acordo com sua biologia.

04 Perfis Comportamentais

Desenvolvido por Willian
Moulton Marston (1920)

Psicologia Comportamental.

Comportamento e estilo de
Comunicacao.

Dominancia, Influéncia,
Estabilidade e Conformidade.

Ligado ao comportamento
humano, observavel e
mensuravel.

Utilizado na identificacdo dos
perfis comportamentais, na
tratativa dos pontos fortes e

fracos.

Mais flexivel e as categorias
podem se sobrepor e mesclar.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Especificamente, a técnica DISC analisa padrbes de comportamento de um individuo

diante de estimulos do ambiente, observando como ele responde e interage. Em situa¢fes em

que a pessoa nado esta idealmente colocada, ela pode agir de maneira adaptada, esforcando-se

para desenvolver habilidades comportamentais que ndo séo naturais ao seu perfil predominante,
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mas que aceita desempenhar por alguma razéo.

Neste contexto, dados obtidos em relatérios comportamentais servem como ferramenta
para auxiliar tanto educadores quanto gestores a focarem e desenvolverem seus pontos fortes e
de seus aprendizes, construindo diretrizes e metas viaveis que contribuam para que
desenvolvimento de competéncias, melhoria na qualidade do seu aprendizado e direcionar seu

planejamento de carreira (Rodrigues; Souza, 2018).

Essas sdo ideias bastante complexas e ndo sdo facilmente expressas em palavras
isoladas, mas podem ser caracterizadas como assertividade, comunicagdo, paciéncia
e estrutura. O poder real do DISC, no entanto, vem de sua capacidade de interpretar
as relacdes entre estes fatores. Por exemplo, onde uma pessoa altamente dominante
tem um nivel igualmente alto de Influéncia, ela vai se comportar bem diferente em
relacdo a um individuo igualmente (D) dominante sem tal (1) Influéncia (Matos, 2008,
p. 38).

A construcdo desses relatorios implica em responder a um questionario, frequentemente
organizado com perguntas e cenarios exemplificativos. O proposito € avaliar quatro fatores do
comportamento individual: Dominancia (D), Influéncia (1), Estabilidade (S) e Conformidade
(©).

Uma das aplicacbes mais significativas do método DISC estd relacionada ao
alinhamento entre o perfil pessoal e profissional. Ao mapear o perfil comportamental das
pessoas, é possivel também delinear o perfil profissional desejado para aqueles que ocupardo
determinadas posi¢des. Essa préatica representa, sem duvida, um dos principais objetivos pelos
quais as empresas utilizam a metodologia DISC: identificar caracteristicas, sejam elas pessoais
ou profissionais, que sdo essenciais para a execucdo eficaz de determinadas funcdes ou papéis.
Em outras palavras, 0 emprego do método DISC na definicao do perfil profissional visa garantir
que as habilidades e tracos comportamentais necessarios para o desempenho bem-sucedido de

uma determinada funcdo estejam presentes nos individuos selecionados para ocupéa-la.

Esse alinhamento entre o perfil pessoal e profissional ndo apenas contribui para a
eficiéncia e eficacia organizacionais, mas também para o engajamento e satisfacdo dos
colaboradores, ao proporcionar um ambiente de trabalho que valoriza e capitaliza suas
competéncias e caracteristicas individuais. As caracteristicas centrais associadas ao conceito da
metodologia DISC e ao perfil das pessoas que passam por essa avaliacdo comportamental estdo

apresentadas na proxima tabela.
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Tabela 2 - Caracteristicas da metodologia DISC e perfil das pessoas que passam por essa

avaliagdo comportamental.

Dominancia Influéncia Estabilidade = Conformidade
. Confiante, Agradavel, .
Competitivo, S g Perfeccionista,
- inspirador, sincero, .

L decidido, L cuidadoso,
Principais ; otimista, constante, o
descritores direto, opular estavel analitico,

audaciosos e popufar, S preciso e
: extrovertido, paciente, o
independentes - . minucioso.
sociavel. agradavel.
Emocéo Raiva Otimismo Nao Medo
demonstra
Relacionament  x
Foco Resultados . Seguranca Preciséo
0 interpessoal
. . Indica a forma
. Refere-se ao Diz respeito a
Indica a forma COMO a pessoa
modo como 0 como a pessoa .
como apessoa . .. . ; . lida com as
. : individuo lida lida com as
O que avalia lida com regras e
com as outras mudancas e .
problemas e procedimentos
. pessoas e as estabelece o .
desafios. . . : estabelecidos
influencia. seu ritmo.
por outros.
Orientado a Acéo Comunicacéo Seguranca Disciplina

Fonte: Adaptado Lotz e Burda (2015, p. 52).

Vieira e Silva (2018) relata que Marston (2014) e sua metodologia ndo € para fazer a
investigacdo de disturbios mentais ou psicopatologias, mas sim compreender as emogdes
recorrentes ao ser humano comum. Na metodologia DISC, as pessoas sdo divididas em quatro
estilos comportamentais principais e identificados como orientados a pessoas ou orientados a
tarefas.

A figura 2 considera o resumo das caracteristicas comportamentais DISC, segundo

Vieira e Silva (2018):
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Figura 2 — llustracdo dos fatores basicos do comportamento humano

CONEXOES

ESTABILIDADE
finfluence) {Stability)

FALAR OUVIR

DOMINANCIA CONFORMIDADE
{Dominance) {Confarmity)

RESULTADOS

Fonte: Vieira e Silva, adaptado pela autora (2018, p. 70).

Atualmente no mercado mundial existem muitas empresas que desenvolvem
ferramentas de anélise de perfil comportamental baseadas no uso dos conceitos DISC e, devido
a grande gama destas ferramentas, ha algumas condicbes para se afirmar que a metodologia
utilizada é, de fato, DISC, como: estar baseado nos conceitos originais de Marston e utilizar as
letras D, I, S e C para descrever os comportamentos associados aos conceitos da obra original
As Emoc0es das Pessoas Normais (Matos, 2008).

Nesse contexto, a analise do comportamento do individuo surge como uma area
estratégica crucial para melhorar o desempenho, reconhecendo ainda a relacdo com a lideranca
nas instituicdes. Globalmente, varias empresas desenvolvem ferramentas de analise de perfil
comportamental comumente referidos como DISC. E relevante salientar que ndo existe um
desenvolvedor exclusivo ou uma Unica empresa que detenha a exclusividade no uso dos
conceitos DISC. Nenhuma entidade pode afirmar ser a Unica detentora do verdadeiro DISC ou
comercializar graficos ou relatorios de texto usando a designacdo DISC de maneira exclusiva,

dada a natureza amplamente difundida desses conceitos no campo do perfil comportamental.

O advento da informética fez o DISC, universalmente acessivel. Tornou-se uma
solugdo custo-efetiva possivel para todos e cresceu para, provavelmente, se tornar a
ferramenta de identificacdo de comportamento mais usada no mundo. Atualmente,
validado por diversas universidades e estudos é uma ferramenta basica de milhares de
empresas que utilizam o sistema de paises. No Brasil, empresas como Furnas, Banco
Central, Caixa Seguros, Coca-Cola, Fundagéo Getulio Vargas, Firjan, SESI/SENAI,
Mineragdo Rio Norte, Sistema Globo de Radio, Ponto Frio, Mongeral, Telemar,
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KPMG ja utilizam com sucesso. Essa ferramenta também é utilizada em trabalhos
voltados para a sintonia dos relacionamentos interpessoais na familia, para orientagao
vocacional de jovens, em processos de orientacdo profissional, ou redirecionamento
de vida (Matos; Portela, 2001, p. 43).

De acordo com a TTI Success Insights Brasil (2022) existem condig¢Ges para que um
perfil comportamental seja considerado um "verdadeiro DISC", como basear-se nos conceitos
originais de Marston (2014). A incorporacédo de ideias de Jung, outros autores da Psicologia
Positiva, Fisica Quantica, PNL ou outras teorias ndo invalida o instrumento, mas indica que
deixou de ser estritamente um "DISC", tornando-se uma combinacdo de conceitos que,
idealmente, deveria ter um nome diferente de DISC. A Metodologia DISC, constitui uma das
primeiras tentativas de aplicar a psicologia fora dos cenarios clinicos e atualmente é uma das

formas mais populares de analisar o0 comportamento das pessoas, segundo Misailidis (2023).

E necesséario deixar explicitado que todo e qualquer individuo apresenta os quatro
fatores, descritos por Marston, responsaveis por determinar o estilo comportamental de uma
pessoa: Dominancia, Influéncia, Estabilidade e Conformidade. Cada pessoa tem um
comportamento mais direcionado para um desses perfis sendo que esses fatores aparecem em
niveis diferenciados, porém o que determina o estilo comportamental de cada um é a forma
com que a pessoa utiliza essas caracteristicas. O perfil comportamental é resultante das
interacdes entre os fatores DISC, apresentando combinagOes diversas. Essas combinagdes
delineiam as inclinag¢@es individuais, destacando caracteristicas especificas, pontos positivos e

areas passiveis de desenvolvimento.

Dessa forma ao considerar que a metodologia DISC visa analisar o comportamento de
individuos em determinado ambiente, quanto a aplicacdo deste teste de perfil comportamental
para o diretor escolar entende-se que pode ser uma ferramenta valiosa para compreender as
habilidades e caracteristicas dominantes que influenciam sua gestdo educacional e
essencialmente sua lideranga no processo educacional. No entanto, é crucial abordar essa
analise com uma abordagem holistica, reconhecendo a complexidade do papel. A énfase em
tracos especificos, como lideranca e comunicacdo, pode fornecer insights importantes, mas é
essencial considerar a adaptabilidade do diretor em face de desafios educacionais em constante
evolugdo. Além disso, a analise deve ser complementada por uma avaliacdo continua do

contexto educacional, pois as demandas e dinamicas podem variar amplamente.

Todas as pessoas apresentam essas quatro caracteristicas em seu comportamento, mas
apenas um ou no maximo dois perfis sdo predominantes em seu temperamento
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profissional, principalmente quando precisam agir em situacGes de pressdo e enfrentar
desafios. O que muda é o grau de diferenciacdo entre cada dimensdo e a
predominancia de uma sobre as demais, sobretudo no ambito profissional (Santi,
2020, p.16).

Santi (2020, p. 23) ainda afirma que a metodologia DISC aponta que “todas as pessoas
possuem potencial para terem sucesso, mas para isso é necessario que elas atuem em atividades
compativeis com seus perfis comportamentais”. Dessa forma, o gestor escolar ao conhecer suas
caracteristicas predominantes € possivel utiliza-las a seu favor e porque néo a favor da melhoria
da gestdo e do processo educacional na escola? E possivel ainda que através do conhecimento
de suas caracteristicas comportamentais o gestor também identifique quais sdo desafiadoras a

ponto de serem melhor desenvolvidas.

Ao aplicar a metodologia DISC voltada ao ambiente escolar espera-se que o diretor
escolar, ao compreender seu perfil comportamental, esteja aberto a desenvolver habilidades e
estratégias que atendam as necessidades especificas de sua institui¢cdo de ensino, promovendo
assim um ambiente educacional mais eficaz, eficiente, com foco na melhoria da aprendizagem

dos estudantes e inclusivo.

3.4  Perfis Comportamentais e seus funcionamentos

As ferramentas de “assessment”® avaliagdo comumente tém sido cada vez mais
utilizadas para compreender o comportamento das pessoas. Essa avaliagdo tem se demonstrado
valiosa no cenario profissional para compreender a dindmica da equipe, melhorar a

comunicacdo e desenvolver estratégias de lideranca mais eficazes.

Misailidis (2023), define “a analise comportamental como sendo um tipo de avaliacdo
focada em identificar padrées de comportamento de um individuo”. De maneira concisa, a
analise comportamental visa identificar padrdes de comportamento, explorando tendéncias,
reacOes e interagdes em diversos contextos. Essa abordagem considera estimulos externos e
internos como influéncias na formacdo das atitudes individuais, sendo diretamente vinculada

ao behaviorismo, que destaca o aprendizado como fundamental para a modificacdo de

3 Assessment é um relatorio elaborado para compreender e apontar tendéncias de comportamento, desempenho e
potencial de funcionarios e candidatos. Essa forma de avaliacdo tornou-se um guia para o departamento de
recursos humanos, pois pode determinar se tal pessoa atende aos requisitos de um cargo profissional.
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comportamentos.

A avaliagdo comportamental, ndo se trata de analise de personalidade, é uma
metodologia utilizada para apoiar as pessoas no desenvolvimento de habilidades, talentos e
competéncias importantes para 0 seu momento vivencial. As teorias comportamentais sdo

utilizadas e aplicadas atualmente para o entendimento do perfil das pessoas.

O perfil comportamental refere-se a abordagem usada para interpretar as atitudes de um
individuo diante de estimulos especificos, como mencionado por Half (2021). Em outras
palavras, ao possuir um entendimento prévio desse perfil, é viavel antecipar suas reacdes em

situacOes particulares, facilitando a compreensdo e a comunicacao interpessoal.

Ha quem trabalhe melhor e seja mais produtivo sob pressao, enquanto outros preferem
fazer tudo antecipadamente e com calma. Ao mesmo tempo, existem pessoas que
reagem muito mal a feedbacks e/ou tém pouca inteligéncia emocional para lidar com
criticas. Para cada perfil encontrado, é preciso saber trabalhar para extrair seu
potencial maximo (Half, 2021, n.p).

Logo, o perfil comportamental aponta a abordagem empregada para decifrar as posturas
de um individuo frente a estimulos especificos. Em resumo, representa uma maneira de
compreender e prever a reacdo do colaborador diante de situacGes particulares. Ao compreender
o perfil comportamental do individuo, torna-se viavel desenvolver uma estratégia mais eficaz
ao recrutar, reconhecer e promover talentos. Essa abordagem visa melhorar o desempenho,
proporcionando como beneficio primordial o alinhamento do perfil ao cargo, o que tende a

gerar satisfacdo e agregar valor ao individuo, resultando no alcance das expectativas desejadas.

Da mesma forma, para Misailidis (2023) a compreensdo do comportamento individual
de cada profissional fundamenta-se como um meio para aprimorar a precisdo do seu processo
de aprendizagem e desenvolvimento, respaldando-se em principios cientificos fazendo com que

o desenvolvimento de atitudes seja ainda mais assertivo.

Segundo Barbosa (2016), de acordo com a teoria de Marston (2014), o comportamento
das pessoas se desdobra em duas direcdes, refletindo atitudes ativas ou passivas, dependendo
de sua perspectiva individual do ambiente circundante, que pode ser adverso/antagbnico ou
propicio/favoravel. Ao entrelagcarmos essas duas dire¢fes, surgem quatro quadrantes, cada um

representando um padrdo comportamental:
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Figura 3 - Quatro quadrantes representando um padrdo comportamental.
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Fonte: Adaptado pela autora (Barbosa, 2016, p. 34).

Devido a existéncia de quatro pontos nodais no circulo das emocgdes, “as quatro emogdes
gue aparecem nesses pontos podem ser adequadamente denominadas de emogdes primarias”
(Marston, 1928/2014, p. 118). Marston procurava reconhecer padrdes e comportamentos
previsiveis em individuos comuns mesmo em diferentes ambientes. Dessa forma, surgem os
fatores D, I, S e C, mapeados em 1928 através do circulo de emoc¢des de Marston, capazes de
auxiliar na mensuracdo de comportamentos e emog¢des observaveis e assim denominados por

possuirem significados afetivos distintos com origem na literatura.

[...] os nomes que sugeri para as quatro emocdes primarias foram escolhidos por
atenderem a dois requisitos. Primeiro, que o significado mais comum da palavra
descreva, com maior precisao e abrangéncia possiveis, a relacdo objetiva entre o ego
motor e o estimulo motos. Em segundo lugar, que o termo selecionado sugira a
experiéncia de cada emogdo, tal como observada introspectivamente na vida cotidiana
(Marston, 1928/2014, p. 118).

No instrumento DISC, criado por Marston (2014) os estilos comportamentais s&o
representados pelas respectivas letras que correspondem a diferentes tragos comportamentais.
Segundo Matos (2008), a metodologia DISC ao ser empregada para caracterizar o
comportamento de um individuo, identifica tragcos comportamentais predominantes e, com base

nesse diagndstico, serve de apoio para elaborar decisdes assertivas, minimizando interferéncias
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externas.

Tabela 3 - Fatores Comportamentais

Fatores : i i
comportament Executor/ Comunicador/ Planejador/ Analista/
P ais Dominancia Influéncia Estabilidade =~ Conformidade
Assertivo,
orientado a Sociavel Metadico, Preciso,
Caracteristicas resultados, ) tranquilo, detalhista,
, : persuasivo, X
Gerais determinados, . organizadoe  calmo e busca a
o expressivo. o
toma decisdes leal. perfeicéo.
rapidas.
Iniciativa, . . - "
) Comunicacgéo Estruturacao, Analise critica,
determinacéo, . X .
Pontos Fortes  autoconfianca eflcaz_, carisma, dI_S(_:Ip|I_na, foc_o, .
. ’ habilidades eficiéncia e autodisciplina e
lideranca e . ; S L
AR interpessoais. confiabilidade. organizacéo.
eficiéncia.
Impaciéncia, x Resisténcia a A s
_ Impacier Falta de atencgéo Tendéncia a
insensibilidade, mudanga, o
. aos detalhes, procrastinacao,
Pontos fracos egoismo, o apresenta .
.~ desorganizagdo, . o pessimismo e
tendéncia ao . - inflexibilidade, o
impulsividade. N hesitacdo.
controle. teimosia.
X 1 . . Analise
Acao direta, Envolvimento Planejamento L
. : minuciosa,
Comportament  busca desafios, social, detalhado, aderéncia a
0S possiveis foco em persuasao, rotinas, rearas
resultados. inspiracao. consisténcia. gras,
perfeccionismo.
Perder o o Mudancas
Rejeicdo, falta Incerteza,
controle da N . T abruptas,
Medos N de aceitagdo,  imprevisibilidad o
situacdo, falha, . criticas
A isolamento. e, desordem.
ineficécia. constantes.
. Reconheciment
Desafios, o Seguranga, Ordem,
. . 0, aceitacdo - -
Motivacoes autoridade, social estabilidade, precisao,
reconhecimento. Lo ordem. perfeicéo.
influéncia.
Tarefas Tarefas que
" Tarefas que
Tarefas praticas, envolvendo demandam
Tarefas de x . « . requerem 1
. resolucéo de interacéo social, o analise
facilidade ~ organizacao,
problemas. apresentacoes . detalhada,
planejamento. :
em geral. conformidade.
Gestor com foco Gestor Gestor Gestor preciso e
Perfil de gestao em metas e participativo e estruturado e implementa
delegado direto.  que promove a garante regras com
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Fatores

comportament Executor/ Comunicador/ Planejador/ Analista/
P ais Dominancia Influéncia Estabilidade Conformidade
colaboracéo. estabilidade. rigor.
Lideranca Inspirador, Lider que Lider analitico,
. - fomenta um .
Estilo de pratica, ambiente valoriza a focado em
lideranca orientada para ositivo e consisténcia e qualidade e
resultados. pos! confianca. preciséo.
motivador.
Executor . . Analista
. Comunicador Planejador :
Sintese do eficiente, busca nato, busca dedicado, busca meticuloso,
. resultados e - ' busca
perfil . conexdes e seguranca e A
lidera com . . consisténcia e
s impacto social. ordem. .
determinacgéo. perfeicéo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Os estilos comportamentais, denominados DISC de acordo com Marston (2014),
representam diversas maneiras pelas quais as pessoas interagem, comunicam e lidam com o
ambiente ao seu redor. Esse instrumento ao auxiliar na identificacdo desses perfis oportuniza o
entendimento de como eles podem influenciar o comportamento individual e consequentemente

suas atitudes.

3.4.1 Perfil DOMINANCIA (D) — Dominance

Marston (2014), ao usar a expressdo "dominancia” no contexto do diagrama das relacdes
integrativas, refere-se a emoc¢do primaria representada pelo "D". Ele explica que dominar
implica exercer controle, vencer e predominar sobre um oponente com intensidade inferior a
do ego motor. Essa superioridade do eu sobre um rival é percebida introspectivamente como
uma caracteristica comum, sugerindo que a dominancia se refere a uma vitéria do eu sobre
algum tipo de adversario. A dominancia refere-se a maneira como uma pessoa enfrenta desafios
e obstaculos. Aqueles que obtém uma pontuacéo elevada geralmente sdo competitivos e tém

metas claras.

Dominancia € o termo sugerido para a emogdo primaria indicada pelo “D” no
diagrama das relagBes integrativas. “Dominar” significa: exercer controle sobre;
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vencer; predominar. ...caracteriza-se pela vitoria sobre um oponente com intensidade
inferior a do ego motor, que “prevalece” e “predomina” sobre seu antagonista fasico.
Introspectivamente, a dominancia sugere a todas as pessoas a quem indaguei uma
superioridade do eu sobre algum tipo de rival (Marston, 1928/2014, p. 119-120).

Este perfil é caracterizado por sua assertividade e foco em resultados. Esses individuos
sdo eficientes, tomam decisbes rapidas e estdo orientados para a agdo. Seus pontos fortes
incluem iniciativa e lideranga, mas podem ser impacientes e controladores. No gerenciamento,

preferem uma abordagem direta e orientada para metas, liderando com determinagéo.

3.4.1.1 Caracteristicas gerais

Grinberg e Zandona (2020) cita entre as caracteristicas do individuo de perfil dominante
a alta competitividade e a grande capacidade de direcionar agdes. De maneira geral sédo pessoas
corajosas, que gostam de desafios, determinadas, rapidas, exigentes, diretas, assertivas. Sao
motivados por enfrentar desafios e ndo possuem medo de assumir riscos sendo muito ativas ao
lidar com problemas. De acordo com Marston (2014) sdo descritas como egocéntricas, diretas,

ousadas, dominadoras, exigentes, enérgicas e determinadas.

3.4.1.2 Influéncia do ambiente

Para que um individuo de perfil dominante desempenhe bem suas acdes é interessante
que o ambiente valorize sua funcionalidade, sua agilidade e sua habilidade de comando
permitindo que ele oriente seus liderados para a obtencdo de resultados ja que possuem

autoconfianca e posicionamento firme segundo Grinberg e Zandona (2020).

3.4.1.3 Estilos de Lideranga

Segundo Marston (2014) o individuo com perfil comportamental dominante é um lider
nato e que ndo tem medo de assumir riscos e de enfrentar desafios. S&o individuos

extremamente competitivos e dindmicos que quando atuam em equipe costumam tomar frente
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das acOes se destacando em atividades de comando seja no ambiente profissional ou mesmo

familiar.

3.4.2 Perfil INFLUENCIA (1) - Influence

Marston (2014), refere-se a emoc¢édo primaria representada pela letra "I" e sugere que o
ato de induzir reflete um processo amigavel de influenciar alguém a realizar uma agéo. Ele
explica que "induzir" envolve influenciar, persuadir e direcionar uma ac¢do. Uma alta pontuacéo

nesse aspecto indica uma forte capacidade de influenciar os outros.

Inducdo é o nome sugerido para a emocdo primaria indicada pela letra “I” [...]
“Induzir”, significa: influenciar uma acdo; persuadir; dirigir para. A situacao
integrativa para qual o termo “inducéo” é o proposto consiste basicamente em um
reforco do ego motor, com vistas a facilitar que um estimulo motor mais fraco consiga
passar através de um psicon comum. ... muitas vezes acontece que o estimulo motor
seja fraco demais para abrir caminho sozinho e realizar uma descarga eferente. Nesse
caso, 0 ego motor é quem verdadeiramente “dirige” seu aliado mais fraco através da
sinapse, “persuadindo-o0”, a facilitar a passagem dos impulsos mais fortes do ego
motor ... o ato de induzir, indica processo de convencer alguém, de forma amigavel,
a realizar um ato sugerido pelo sujeito (Marston, 1928/2014, p. 121).

Este perfil destaca-se por ser socidvel e persuasivo. Possui habilidades interpessoais
notaveis, sdo falantes, ativos e se adaptam com facilidade, sendo eficaz na comunicacédo e
inspirando outros. Envolvidos socialmente, podem ser impulsivos e temem a rejeicdo. Como

lideres, promovem um ambiente positivo, sendo inspiradores e focados em conexdes sociais.

3.4.2.1 Caracteristicas gerais

Segundo Marston (2014) a influéncia esta relacionada as pessoas que utilizam o poder
da comunicacdo e de suas taticas de persuasdo de forma amistosa. Sdo extrovertidos, gostam de
conversar, sdo extremamente criativos, valorizam o contato com pessoas, sdo socidveis e
otimistas. A influéncia diz respeito a habilidade de se comunicar, ao otimismo, a popularidade

e aos relacionamentos profissionais.
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3.4.2.2 Influéncia do ambiente

Ao se considerar o individuo com perfil influente é importante destacar locais favoraveis
para que ele se desenvolva suas habilidades onde o mesmo tenha elevado grau de contato com
pessoas, liberdade de movimento, acesso a recursos e oportunidades e ainda que possua uma
cultura que valorize a importancia da influéncia através do poder de comunicacao ja que
segundo Grinberg e Zandona (2020) esse perfil € motivado por liberdade e pela busca pelo

relacionamento interpessoal.

3.4.2.3 Estilos de lideranca

Montealto (2020), destaca que a lideranga de uma pessoa influente inclui a presenca
carismatica que atrai e inspira outros a segui-los. Além disso, sdo habeis comunicadores,
capazes de transmitir suas ideias de forma clara e persuasiva, ganhando o apoio e a confianca
dos outros. Dessa forma, a lideranca de uma pessoa influente € caracterizada por sua capacidade
de inspirar, persuadir e mobilizar outros para alcancar objetivos comuns, enquanto mantém a
integridade e o respeito das pessoas ao seu redor. Essa habilidade acaba sendo eficaz no trabalho

em equipe e uma excelente opcao para liderar pessoas.

3.4.3 Perfil ESTABILIDADE (S) - Stability

Observa-se que Marston (2014) utiliza a expressdo "submissdo” para descrever a

emocdo primaria representada pela letra "S" definindo "submeter-se™ como ceder.

Submissdo € a palavra sugerida para a emocao primaria representada pela letra “S”
[...] O verbo “submeter-se” é definido como: ceder a outras pessoas; conceder
autoridade ou poder; capitular; ser submisso. O comportamento corporal esperado
nesse tipo de integracdo é comparavel ao de um filho obediente para com sua mae
amorosa. ... Assim o termo usado para designar essa emog¢do primaria visa enfatizar
o significado de prazer experimentado no ato de “submeter-se” por aquele que se
submete (Marston, 1928/2014, p. 121-122).
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Este perfil é metddico e organizado, buscando seguranca e ordem. Seus pontos fortes
incluem estruturacdo e confiabilidade, enquanto a resisténcia a mudanca e a inflexibilidade séo
desafios potenciais. No gerenciamento, sdo lideres estruturados, garantindo estabilidade e

consisténcia no ambiente de trabalho.

3.4.3.1 Caracteristicas gerais

Para Guimardes (2020), o perfil estabilidade define as pessoas que buscam a seguranca
e ndo gostam de mudancas subitas. Entre suas caracteristicas principais estdo a paciéncia,
persisténcia, gentileza, calma, perseveranca, equilibrio e compreensdo. Sao prestativos e bons

ouvintes. A estabilidade destaca a capacidade de se adaptar e lidar com situacfes imprevistas.

3.4.3.2 Influéncia do ambiente

Visto que, segundo Guimardes (2020), individuos com perfil de estabilidade valorizam
a consisténcia, a seguranca e a harmonia em seu ambiente estes tendem a ser menos suscetiveis
as influéncias externas drasticas uma vez que preferem ambientes estaveis e previsiveis, onde
se sintam seguros e confortaveis. Dada a sua paciéncia e calma tendem a deixar o ambiente
tranquilo, porém em ambientes hostis, conflitantes ou estressantes podem ter um impacto

negativo em sua capacidade de funcionar eficazmente.

Além disso, considerando sua habilidade e disposicao para ouvir podem contribuir para
a criacdo de ambientes mais calmos e coesos ao apoiar e resolver conflitos de forma
diplomética. Corporativamente falando, podem encarar com mais tranquilidade os problemas

do dia-a-dia melhorando o clima organizacional através de sua capacidade de compreensao.

3.4.3.3 Estilos de lideranca

Dado seu perfil estavel, os lideres com este comportamento sdo caracterizados por sua

abordagem paciente, confidvel e focados no bem-estar da equipe. Esses lideres tendem a ser
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estaveis, consistentes e orientados para o0 apoio e o cuidado dos membros da equipe.

Por serem bons ouvintes, conforme citado por Marston (2014), demonstram empatia
com as preocupacdes e necessidades individuais dos membros da equipe, valorizam a
cooperacdo e o trabalho em equipe, incentivando a colaboracéo e o compartilhamento de ideias.
Enquanto lideres, tendem a tomar decisbes de forma ponderada e cuidadosa, levando em
consideracdo o impacto nas pessoas e no ambiente de trabalho. Colaboradores com essa
caracteristica conseguem assimilar mudancas e sdo pacientes, mostrando disposi¢do para ouvir

diferentes pontos de vista.

3.4.4 Perfil CONFORMIDADE (C) - Conformity

Marston (2014) ao empregar o termo "conformidade” para descrever a emocao primaria
no ponto "C" define "conformar-se” como agir em conformidade. Assim, sugere que, ao
mencionar conformidade, esta considerando a emocdo subjacente associada a esse

comportamento, mais do que a acdo em si.

Conformidade é o nome sugerido para a emogdo primaria localizada no ponto “C”
[..]. A definico para o verbo “conforma-se” é: agir em conformidade com; ser
complacente, cortés. Conformidade, em seu uso literrio comum, costuma significar
um tipo de acdo, e ndo a emoc¢ao que a acompanha (Marston, 1928/2014, p. 119).

O perfil de Conformidade é preciso e busca perfeicao, sendo focado em analise critica
e organizacdo. Suas habilidades incluem andlise minuciosa e aderéncia a regras, mas podem
enfrentar hesitacdo e procrastinacdo. No papel de lider, sdo meticulosos, buscando consisténcia

e qualidade.

3.4.4.1 Caracteristicas gerais

“A conformidade ou cautela, por sua vez, ¢ a caracteristica das pessoas disciplinadas,
precisas e analiticas” segundo Guimaraes (2020, p. 47). S&o pessoas exigentes com a qualidade

e a0 mesmo tempo organizadas, sistematicas e minuciosas com tendéncia ao perfeccionismo.
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3.4.4.2 Influéncia do ambiente

Montealto (2020, p. 183) descreve que “o ambiente influencia significativamente o
comportamento do perfil conformidade”, por conseguintes ambientes com normas claras e
expectativas bem definidas podem reforcar a conformidade incentivando o individuo a seguir
as expectativas estabelecidas pelo grupo, enquanto ambientes mais permissivos ou ambiguos

podem levar a uma reducdo da conformidade ou até mesmo a resisténcia as normas.

Nesse sentido, o0 ambiente para o individuo com perfil de conformidade é capaz de
moldar as atitudes do mesmo. A Conformidade define a inclinacdo de uma pessoa em obedecer
as regras e geralmente, individuos com alta conformidade s&o analiticos, detalhistas e buscam

a perfeicdo.

3.4.4.3 Estilos de lideranca

Os individuos com perfil de conformidade, por valorizarem regras, regulamentos e
estruturas, demonstram-se sérios, autodisciplinados e concentrados em suas tarefas como
lideres. Sua capacidade analitica e pensamento logico e estruturado permitem que entreguem

produtos detalhados e precisos.

Figura 4 - Algumas caracteristicas de cada perfil comportamental

Influéncia

Motivado por.

Liberdade e Criatividade
Busca:
Relacionamento

Fonte: Ferramenta privada de mapeamento de perfil comportamental (Solides, 2024).

Com certeza € possivel encontrar mais de um bom fornecedor de ferramentas DISC no

mercado, porém também é possivel encontrar ferramentas medianas e fracas. Ha varios tipos
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de questionarios com diferentes tipos de validacdo, desde os mais simples, como os de escolha
livre de palavras, até os mais sofisticados. O tipo de questionario utilizado ndo interfere na

classificacdo de um instrumento como verdadeiro DISC ou ndo.

Vale ressaltar que, para aplicar a gestdo do comportamento nos processos de
avaliacdo, é importante contar com um software potente, capaz de auxiliar a
instituicdo a encontrar a melhor forma de usar o comportamento de seus colaboradores
(Misailidis, 2023, n.p).

Assim, a escolha da ferramenta de metodologia DISC deve ser uma tarefa realizada com
critérios especificos e compreendendo principalmente a dimensdo e o0s objetivos que se quer
chegar, sendo este um importante fator de sucesso na analise do perfil comportamental e,
consequentemente, ao sucesso da pesquisa. De acordo com Lotz e Burda (2015), a teoria DISC
¢ uma abordagem de mapeamento comportamental que busca examinar as emocles e
comportamentos observaveis de um individuo, bem como como esses sdo interpretados por
outros. No entanto, a andlise comportamental DISC adota uma abordagem centrada em
perguntas objetivas com diversas alternativas, e a analise se baseia nas respostas fornecidas. O

proposito é compreender 0 modelo mental da pessoa, ou seja, sua maneira de pensar e agir.
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4 PERCURSO DA PESQUISA

Nesta secdo, que representa o ponto culminante do estudo, sdo detalhados os
procedimentos de pesquisa e investigacdo que permitem compreender o caminho percorrido
para se chegar aos resultados apresentados. Isso inclui a escolha da ferramenta de mapeamento
de perfil comportamental utilizada, bem como a apresentagdo dos resultados e das analises dos
diferentes perfis comportamentais predominantes de cada um dos 11 diretores participantes,

através de uma abordagem quanti-qualitativa.

As informagdes coletadas durante a pesquisa e apresentadas por meio do relatério de
perfil comportamental do Método DISC estdo cuidadosamente descritas por meio de tabelas e
graficos quantitativos. A analise dos resultados, seguida por uma discussdo qualitativa, ndo
apenas reforca a validade das conclusdes, mas também oferece reflexdes valiosas para
compreender o perfil comportamental de diretores escolares, considerando os objetivos do

estudo, a literatura existente e as hipéteses iniciais da pesquisa.

4.1 Material e Método

O presente estudo foi edificado por meio de uma pesquisa aplicada de campo onde o
publico-alvo foram diretores de escolas estaduais localizadas no municipio de Pouso Alegre,
Minas Gerais, com 0 objetivo de mapear e analisar, através do Método DISC, o perfil
comportamental predominante destes e ainda realizar o levantamento de informacdes
profissionais através de uma abordagem quantitativa. “A pesquisa € um procedimento formal,
com método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se constitui no
caminho para conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais” (Marconi; Lakatos,
2011, p. 157).

No que concerne aos objetivos para sua realizagéo e apreciagéo aprimorada, trata-se de
uma pesquisa com abordagem descritiva. Conforme Vieira (2002), a pesquisa descritiva busca
compreender e identificar as caracteristicas e metas do contexto em questdo. Gil (2002)
acrescenta ainda que as pesquisas descritivas tém como objetivo principal a descricdo de
caracteristicas de determinada populacdo, grupo de pessoas ou fendmeno, estabelecendo

correlagdes entre diferentes aspectos sem qualquer manipulagéo do pesquisador. “As pesquisas
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descritivas sdo, juntamente com as exploratorias, as que habitualmente realizam os

pesquisadores sociais preocupados com a atuacao pratica” (Gil, 2002, p. 42).

Nesse sentido, 0 estudo também se baseou em uma revisdo bibliogréafica sobre questdes
relacionadas a gestdo escolar na perspectiva da atuacdo do diretor, assim como a aplicacéo e
correlacdo do método DISC com os diversos estilos de perfis comportamentais, de lideranca e
a influéncia do ambiente. De acordo com Vergara (2016, p. 43), “pesquisa bibliografica é o
estudo sistematico realizado com base em materiais publicados em livros, revistas, jornais,
redes eletrénicas, ou seja, material acessivel ao publico em geral”. Assim, esses materiais
forneceram embasamento e estrutura para fundamentar as discussGes apresentadas,
considerando que a realizacdo da pesquisa bibliografica é essencial para o conhecimento e
analise das principais contribuicdes tedricas e historicas relacionadas & gestdo escolar e ao

mapeamento do comportamento humano.

O questionario, frequentemente empregado em pesquisas, consiste segundo Gil (2010)
em um conjunto de perguntas submetidas as pessoas com a finalidade de obter informacdes
sobre um tema especifico. Marconi e Lakatos (2011, p. 178) corroboram essa ideia ao afirmar
que a pesquisa de campo representa a “fase da pesquisa em que se inicia a aplicacdo dos
instrumentos elaborados e das técnicas selecionadas, visando realizar a coleta dos dados
planejados”. Destaca-se que 0s principais instrumentos de coleta de dados comumente
utilizados nesse tipo de pesquisa incluem formularios, entrevistas, questionarios, fichas de

registro para observacdes e coleta de dados em documentos.

Os resultados disponibilizados através do relatorio do Método DISC, ap6s a aplicagdo
da técnica do questionario, foram representados estatisticamente através de tabelas e graficos,
por meio da abordagem quantitativa. A analise buscou considerar ainda a natureza da descri¢éo
das caracteristicas que se relacionam aos perfis comportamentais dos diretores escolares, sendo
possivel classifica-los de acordo com o embasamento bibliografico ja apresentado e, interpreta-

los relacionando com a dindmica da atuacao deste profissional.

A andlise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de tal forma que
possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para investigagdo. Ja
a interpretacdo tem como objetivo a procura do sentido mais amplo das respostas, o
que é feito mediante sua ligacdo a outros conhecimentos anteriormente obtidos (Gil,
2010, p. 168).

Os relatérios contendo os tratamentos estatisticos, baseados nos estudos de Marston

(2014) que desenvolveu a metodologia DISC para explicar as respostas emocionais das pessoas,
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foram gerados por meio de uma ferramenta disponibilizada por uma plataforma de mapeamento
comportamental, comercializada por uma empresa privada com validacdo atestada pela USP
(Universidade de S&o Paulo) e pela UFMG (Universidade Federal de Minas Gerais), conforme
referenciado no anexo 2. Dentre os indicadores, destacam-se: Perfis Comportamentais;
Gréficos de Fatores Positivos e Negativos; Indicadores Situacionais; Interagdo com o ambiente;

Estilo de Lideranca; Grafico de Competéncias; Indicadores de Competéncias (Anexo 1).

4.1.1 Participantes da Pesquisa - Critérios de incluséo e excluséo

Considerando que a SRE de Pouso Alegre abrange 30 municipios do Estado de Minas
Gerais em sua jurisdicdo e contempla 65 ( sessenta e cinco) unidades escolares da rede estadual,
adotou-se como critério de inclusdo nesta pesquisa as 12 (doze) escolas estaduais do municipio
de Pouso Alegre com atendimento a educacao basica no formato presencial, excluindo-se entdo
0 Conservatorio Estadual de Musica por terem suas acdes voltadas exclusivamente para a
formacao profissional de musicos em nivel técnico, a educacdo musical de criangas e jovens e
a difusdo cultural e o Centro Estadual de Educacdo Continuada, CESEC, por ser unidade de
ensino semipresencial exclusiva para atendimento de jovens e adultos que ndo concluiram seus

estudos na idade regular.

Dessa forma, foram inicialmente selecionadas 12 (doze) Escolas Estaduais de educacéo
basica que oferecem atendimento nas modalidades regular parcial e regular integral aos
estudantes. Estas escolas sdo periodicamente avaliadas pelo indicador nacional do IDEB, o que
viabiliza por parte da equipe técnica e pedagdgica da SEE/MG, o acompanhamento da
qualidade da Educacdo pela populacdo por meio de dados concretos, possibilitando a

formulacdo de diretrizes pedagogicas em busca de aprimoramentos.

Diante das consideracfes apresentadas foram considerados elegiveis para esta pesquisa
12 (doze) diretores(as) das Escolas Estaduais regulares, localizadas no municipio de Pouso
Alegre - MG, sendo que: 02 (duas) séo de atendimento exclusivo de Ensino Fundamental de
Anos Iniciais, 01 (uma) exclusiva de Ensino Médio Tempo Integral Profissionalizante, 05
(cinco) atendem estudantes do Ensino Fundamental de Anos Iniciais e Finais, Ensino Médio e
Educacdo de Jovens e Adultos, 02 (duas) ofertam o Ensino Fundamental de Anos Finais e

Ensino Médio e 02 (duas) atendem exclusivamente o Ensino Médio noturno.
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4.1.2 Procedimentos de coleta

Os referidos participantes da pesquisa tiveram acesso ao TCLE (termo de consentimento
e livre esclarecimento), cujo documento foi aprovado pelo Comité de Etica através do parecer
n°6.077.252 contendo autorizacdo da SEE/MG para a execuc¢do da referida pesquisa no ambito
das instituicbes escolares. Foi realizada em dezembro de 2023, uma reunido da
pesquisadora/discente com os 12 (doze) diretores escolares para apresentacdo do convite de
participacdo da pesquisa onde foram expostos os objetivos da mesma e informado que o tempo
de participacdo dos mesmos seria de aproximadamente de 10 (dez) minutos. Nessa
oportunidade, os participantes convidados puderam ter esclarecidas as davidas face ao modelo

de questionario que engloba a analise de perfil comportamental.

Ap0s a reunido, e de maneira imediata, os 12 (doze) diretores convidados receberam em
tempo real o link da pesquisa com acesso ao questionario de mapeamento do perfil
comportamental, sendo enviado por email e “whatsapp web ” (aplicativo de mensagem), para
os participantes responderem. Neste link foi disponibilizado também aos diretores convidados,
0 TCLE, bem como um formulério para coletar informac6es referentes a formacéo profissional
e experiéncia educacional dos mesmos. A participacdo dos diretores ndo teve grandes

dificuldades, porém foi necessario o refor¢co para que 0s mesmos ndo esquecessem.

Logo apds responderem as perguntas do teste, o relatdrio foi automaticamente gerado
pela plataforma de mapeamento comportamental adquirida de uma empresa privada pela
pesquisadora, resultando em um relatério de perfil comportamental denominado ferramenta de
mapeamento de perfil comportamental, de acesso somente do participante e da pesquisadora no
caso. Essas avaliaces envolvem tanto questdes subjetivas quanto objetivas, possibilitando a
fusdo de ambas para uma analise mais abrangente. Vale ressaltar que, o orcamento referente a
aquisicdo dos questionarios aplicados, ficaram sob responsabilidade exclusivamente da

pesquisadora.

4.1.3 Apresentacdo da ferramenta de Mapeamento de Perfil Comportamental

107



A ferramenta de mapeamento comportamental, utilizada nesta pesquisa, € proveniente
de uma plataforma privada, apresentando um mapeamento com o proposito de aprofundar o
conhecimento sobre as caracteristicas e preferéncias comportamentais dos individuos. Este
processo visa identificar informagcfes que podem ser estrategicamente utilizadas para
potencializar talentos e aprimorar a gestdo de pessoas e institucional. A ferramenta revela
caracteristicas, habilidades, areas de melhoria, estilos de lideranca e outros indicadores,

conforme descrito na pesquisa em quest&o.

Dessa forma, a ferramenta de avaliacdo comportamental privada adotada consiste em
um questionario simples, dividido em duas etapas apenas. O questionario ao ser iniciado contém
também uma aba obrigatdria de apresentacdo e identificacdo do individuo contendo nome, CPF,
género, email, data de nascimento e a concordancia com a politica de privacidade e com o termo

de consentimento da empresa representante do teste.

Na primeira etapa, identificada como questdo 1 (um) como retratado na Figura 5, o
usudrio identifica as caracteristicas que reconhece em si mesmo, engquanto na segunda etapa,
questdo 2 (dois), Figura (6), assinala as caracteristicas que percebe como exigidas pelo
ambiente. O preenchimento do questionario acontece de maneira online e leva de 5 a 10
minutos. O relatorio resultante fornece informacdes béasicas sobre o perfil comportamental da

pessoa no contexto profissional.

Para utilizar a ferramenta, é necessario adquirir créditos, sendo que cada crédito permite
0 mapeamento de uma pessoa. Apos a aquisicao, basta enviar o link do formulério de acesso
para a pessoa que se deseja avaliar e, em seguida, ap6s o individuo finalizar as perguntas, o

relatorio comportamental estara pronto.

A ferramenta se materializa em um questionario online, que foi enviado através de um
link digital para cadastro seguido de 02 (duas) questfes basicas, Figuras 5 e 6, que apontam

para um possivel comportamento, dado o contexto da pergunta.

Existem orientagBes prévias sobre a importancia da sinceridade e o0 comprometimento
com a verdade nas respostas bem como sobre a tranquilidade ao responder. O participante do
mapeamento, deve escolher a opcdo que mais identifica seu perfil de comportamento. Nesse
contexto, os testes demandam respostas diretas sobre a personalidade do individuo e temas
como preferéncias pessoais, opinido, atividades que mais gosta de desempenhar e tipos de

preocupagoes.
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Figura 5 - Questdo | para mapeamento de perfil comportamental

Solides= —

Fonte: Plataforma Solides, 2023.

Na primeira questdo, conforme ilustrado na Figura (5), os participantes sdo instruidos a
selecionar os adjetivos que melhor os representam. Ja na segunda questdo, conforme
apresentado na Figura (6), é solicitado que os participantes considerem a percepcao alheia e
assinalem como o0s outros pensam que eles deveriam ser, levando em conta os atributos que
possuem ou ndo. E relevante enfatizar que ndo ha restricdo quanto ao nimero de adjetivos que

0s participantes podem selecionar em ambas as questdes.
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Figura 6 - Questdo Il para mapeamento de perfil comportamental

S 2 Qe Panso 3 de

olides= e

Agora, na sua percepgdo, marque COMO OS outros pensam que voce deveria ser (atributos que vocé tenha ou ndo)

Regras: Re
Alegre Animado Anti-Social Arrogante Ative
Audacloso (Ousado Auto-Disciplinado Auto-Suficlente Barulhento Bem-Humorado
Bem-Quisto Bom Companheiro Calculista Calm Compreensivo
Comunicativc Conservado Contagiante Corajosc Critico
Cumpridor Decidido Dedicado Depressivo Desconfiado
Desmotivado D Destacado DI Efi e
Egocéntr Eg Empolgante Enérgico Entusiasta
Equilit Espalt Estimulante Exagerad Exiger
Extrovertid Exuberante me F Habili
Idealista mpaciente Indeciso Independente Indisciplinado
Inflexivel uenciad enu Ir I nsensivel

"""" ertid ea Lide Medroso
Metddico Minucioso Modesto Orgulhoso Otimista
Paciente Perfeccionista Persistente Pessimista Popular
Pratico Pretensioso Procrastinador Raciona Reservad
Resoluto (Decidido Rotineiro Sarcastico Sensivel Sentimental
Simpatico Sincero Temeroso Tedrico Tranquilo
Valdoso Vingativo

Fonte: Plataforma Solides, 2023.

Apds a conclusdo da ultima pergunta, basta clicar em "finalizar”, e a analise do perfil
comportamental sera concluida, gerando um relatério do perfil tanto para o participante quanto
para o administrador da plataforma. Essa abordagem permite uma avaliacdo abrangente e
detalhada das caracteristicas individuais, fornecendo insights valiosos tanto para 0s

participantes quanto para aqueles responsaveis pelo gerenciamento da plataforma.

Para o individuo preencher um questionario de avaliagdo comportamental, o
autoconhecimento é fundamental pois permite que ele compreenda melhor suas préprias

caracteristicas, habilidades, pontos fortes e areas de melhoria. Ao ter consciéncia de seu perfil
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comportamental, o individuo pode tomar decisbes mais alinhadas com suas preferéncias e

competéncias, tanto na vida pessoal quanto na carreira profissional, de acordo com Half (2021).

O preenchimento do questionario de avaliagdo comportamental proporciona ainda, a
oportunidade para o autoconhecimento, ajudando o individuo a identificar padrdes de
comportamento, reacdes a diferentes situacdes e até mesmo areas em que pode desenvolver-se.
Segundo Misailidis (2023), com essa compreensdo mais profunda de si mesmo, o individuo

pode trabalhar para potencializar seus pontos fortes e superar desafios de forma mais eficaz.

Além disso, o autoconhecimento resultante da avaliagdo comportamental pode
contribuir para melhorar a comunicacdo interpessoal, o trabalho em equipe e a gestdo de
conflitos, uma vez que o individuo tera uma compreensao mais clara de suas proprias tendéncias
comportamentais e das dos outros. Em resumo, o autoconhecimento proporcionado pela

avaliacdo comportamental € essencial para o crescimento pessoal e profissional do individuo.

Segundo Half (2021), ao revelar o estilo de lideranga, competéncias, aptidées e impacto
na produtividade, essa metodologia juntamente com a classificacdo de perfil viabiliza a
implementacdo do conceito de Gestdo Estratégica. Com classificacbes de perfis
comportamentais, possibilita atender as demandas organizacionais de forma inovadora,

assegurando o posicionamento adequado da pessoa certa.

O relatério, resultante da ferramenta, refere-se a uma representacdo compacta das
caracteristicas comportamentais do respondente, e vale a pena lembrar, que é 0 mesmo que
aponta as respostas para as analises. Um perfil comportamental, por exemplo, destacaria as
tendéncias e preferéncias de alguém em resposta a diferentes estimulos, fornecendo uma viséo

geral de como essa pessoa pode se comportar em diversas situacoes.

Ao relacionar as ferramentas de avaliacdo “assessment” de comportamento,
consideramos a metodologia DISC (Dominancia, Influéncia, Estabilidade e Conformidade)
como sendo uma ferramenta de avaliagdo de comportamento utilizada para compreender as

caracteristicas e preferéncias individuais no ambiente de trabalho.

A metodologia de avaliacdo comportamental foi integrada por uma ferramenta de
mapeamento comportamental comercializada por uma empresa privada, sendo um dos raros
sistemas desenvolvidos no Brasil, com terminologia e traducdo adaptadas para o contexto
nacional. Sendo assim, ela representa uma ferramenta exclusiva de mapeamento
comportamental. Fundamentada na metodologia DISC e em seis teorias adicionais, aprovada

pela USP e pela UFMG, esta solucdo alcanca 97% de precisdo em seus relatérios. Essa
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inovadora ferramenta de mapeamento de perfil comportamental, resultou de extensos estudos e
pesquisas, ndo se limitando a metodologia DISC, mas incorporando diversas teorias
comportamentais e pensadores, como Jung, Hipocrates, Lumina Spark, Herrmann Brain,

Etologia e Psicologia Comparativa.

A adaptacdo para a cultura brasileira envolveu analises dos perfis comportamentais
individuais e gerenciais nas organizag0es. Trata-se de um mapeamento abrangente que
proporciona uma compreensdo mais profunda do individuo, revelando informacdes estratégicas
para potencializar talentos e aprimorar a gestdo de pessoas. A ferramenta apresenta

caracteristicas, habilidades, areas de melhoria, estilos de lideranca e outros indicadores.

A ferramenta utilizada nesta pesquisa, proporciona a andlise da individualidade do
participante, reconhecendo a singularidade de cada pessoa e a metodologia sugere que somos
compostos por um ou dois estilos principais de comportamento, destacados por meio das
respostas fornecidas pelos proprios individuos. Essas intensidades sdo entdo combinadas com

fatores externos, permitindo o mapeamento comportamental abrangente.

Cada padrdo comportamental apresenta caracteristicas Unicas, motivacGes e
contribuicdes para a equipe e a organizacdo, sem um ser considerado superior ao outro. A
funcionalidade ou disfuncionalidade das tendéncias de cada padréo depende da intensidade de
uso dos comportamentos e dos requisitos especificos do ambiente ou desafio em questéo,

podendo traduzir-se em comportamentos positivos ou negativos.

O mapeamento de perfil comportamental utilizado nesta pesquisa, fundamenta-se na
avaliacdo de combinacbes entre os quatro perfis comportamentais DISC (Dominancia —
Influéncia — Estabilidade — Conformidade). Existem diversas possibilidades de predominancias
e diferentes niveis para esses quatro perfis, gerando personalidades unicas, indices e
perspectivas de mundo que a ferramenta mensura. E crucial reiterar a singularidade de cada
individuo, mas ao identificar padrdes comportamentais, é possivel aprimorar a compreensao e

0 modo de relacionar-se com as pessoas.

Os fatores comportamentais humanos, conforme apontado por Santi (2023), sdo
inerentes, mas tambeém podem ser moldados e desenvolvidos mediante identificacdo. Este
principio encontra respaldo em pesquisas que destacam a plasticidade do comportamento

humano, evidenciando a capacidade de adaptagéo e aprendizado ao longo da vida.

A literatura cientifica enfatiza que a natureza e a criacdo influenciam os tragos

comportamentais, e intervencdes especificas podem moldar esses padrées de comportamento
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de maneira mais favoravel. No entanto, a auséncia de uma abordagem consciente e direcionada
para o desenvolvimento comportamental pode resultar na manifestacdo de aspectos negativos,
evidenciando a importancia de estratégias eficazes para canalizar e potencializar tais

caracteristicas na direcdo de metas especificas.

Esses perfis representam diferentes competéncias e desafios no contexto profissional,
destacando a importéncia da diversidade comportamental para o sucesso organizacional. O
entendimento dessas caracteristicas auxilia na formacao de equipes equilibradas e na adaptagéo

a diferentes estilos de lideranca, promovendo um ambiente de trabalho eficaz e colaborativo.

Ap0s a realizacdo do questionario da avaliacéo de perfil comportamental, foi gerado um
relatorio, cujas informacdes sdo apresentadas de forma a retratar um panorama comportamental
abrangente, explorando diferentes aspectos e ilustrando-os por meio de gréaficos, conforme

apresentado na secao dos resultados e analises.

Através do relatorio DISC é possivel entender a sobre a forma de agir e pensar, como
forcas, motivacdes, forma de gerenciar e de se comunicar, entre muitas outras aplicagdes para
proporcionar um profundo autoconhecimento do individuo. Nesse sentido, o relatério apresenta
o nivel do perfil comportamental dos individuos avaliados, como representado no Grafico 1 e
na Tabela 4, indicando o percentual de cada um dos quatro perfis DISC presentes nos 11 (onze)
diretores submetidos a avaliacdo e ainda o perfil predominante. Essa representacdo permite
compreender quais fatores sdo mais predominantes e influenciam o comportamento profissional

em dado momento.

A etapa subsequente do relatério proporciona a verificacdo das subcaracteristicas do
perfil, incluindo habilidades béasicas e habilidades comuns, apresentadas por meio de
porcentagens que destacam 0s aspectos positivos e negativos de cada perfil, conforme se

enguadram nas pessoas avaliadas, como demonstrado nas Tabelas 5 e 6.

As competéncias gerais, utilizam uma representacdo em forma de radar para analisar 20
(vinte) competéncias fundamentais do profissional. Essa leitura revela o percentual de
competéncia em cada uma das areas citadas no relatdrio, tais como tolerancia, planejamento,
empatia, capacidade de ouvir, concentracdo, condescendéncia, perfil técnico, organizacao e

outros como exposto na Tabela 7.

As areas de talento geral sdo elencadas em 13 (treze) habilidades que o profissional pode
apresentar, visando mostrar os talentos profissionais do avaliado e suas areas de melhor atuagéo

exigidas pelo meio. As areas analisadas englobam comandante, competidor, administrador,
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motivador, vendedor, diplomata, conselheiro, atendente, professor oral, técnico especialista e

controlador como representado na Tabela 8.

Os indicadores situacionais gerais, apresentam métricas que variam de extremamente
baixo até extremamente alto, de acordo com o nivel da habilidade que se apresenta no individuo.
Como representado na Tabela 9, esses indicadores incluem situa¢6es como energia (indicando
forga e motivagao para entrega de resultados), exigéncia do meio (indicando presséo por fatores
externos), aproveitamento (indicando satisfacdo no ambiente de trabalho), moral (indicando

nivel de satisfacdo), positividade, flexibilidade, amplitude automotivacao e incitabilidade.

4.2 Resultados e discussao

A aplicacdo do questionario DISC aos diretores de 11 (onze) escolas estaduais permitiu
a realizacdo de discussbes para interpretar os resultados, relacionando-os com a literatura
existente e 0s objetivos da pesquisa, promovendo uma contextualizacdo na forma de atuacdo

do gestor escolar.

4.2.1 Caracterizacao dos Participantes

Considerando que este estudo contou com a participacdo de 11 (onze) diretores de
Escolas Estaduais localizadas no Municipio de Pouso Alegre, sendo que entre esses, 03 (trés)
sdo do sexo feminino e 08 (oito) do sexo masculino. Em relacdo a faixa etéaria, eles possuiam
entre 28 (vinte e oito) e 54 (cinquenta e quatro) anos, uma média de 39 (trinta e nove) anos. No
que diz respeito a primeira graduacao, 10 (dez) dos 11 (onze) participantes possuem licenciatura

e 01 (um) é bacharel em comunicacéo social, com licenciatura posterior.

Em relacdo a segunda graduacao, 05 (cinco) possuem pelo menos 02 (duas), enquanto
06 (seis) possuem 01 (uma). Quanto a pos-graduacéo, todos os 11 (onze) participantes possuem
especializacdo lato sensu, sendo 10 (dez) na area de educagdo e 01 (um) em logistica
empresarial, além disso, 03 (trés) possuem mestrado stricto sensu na area de Educagdo. Quanto
ao tempo de experiéncia na Educacéo, varia de 10 (dez) a 32 (trinta e dois) anos, com uma
média de 15 anos e meio de trabalho na area, e em Direcdo de escola a média é de 5 anos,
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variando de 02 (dois) a 10 (dez) anos. E importante ressaltar que neste grupo de pesquisados

temos diretores que ja estdo na terceira gestdo consecutiva e outros na primeira.

4.2.2 Perfis Comportamentais Predominantes do grupo de Diretores

A pesquisa do perfil comportamental de diretores de Escolas Estaduais de Pouso Alegre
buscou compreender as caracteristicas, habilidades e abordagens que os lideres educacionais
apresentam em seu ambiente de trabalho. Dessa forma, ao analisar diferentes perfis
comportamentais, tém esta pesquisa 0 objetivo de contribuir para a reflexdo e a possibilidade
do desenvolvimento de estratégias de lideranca escolar no ambiente educacional uma vez que,
como apontado por Santi (2023), as caracteristicas comportamentais sdo inerentes, mas também
podem ser moldadas e desenvolvidas mediante identificacao.

Em Lick, Freitas, Girling e Keith (2006, p. 33), lideranca € descrita como sendo:

[...] um conjunto de fatores associados, como, por exemplo, a dedicacdo, a visdo, 0s
valores, 0 entusiasmo, a competéncia e a integridade expressos por uma pessoa que
inspira 0s outros a trabalharem conjuntamente para atingirem objetivos e metas
coletivos e se traduz na capacidade de influenciar positivamente 0s grupos e inspira-
los a se unirem em agfes comuns coordenadas.

Segundo a metodologia DISC, os seres humanos possuem os 04 (quatro) perfis
comportamentais, geralmente tendo aqueles predominantes, ou seja, com maior porcentagem
em relagdo aos demais. De acordo com Marston (2014) os quatro perfis DISC (Dominancia
(D), Influéncia (1), Estabilidade (S) e Conformidade (C)) somam 100,00%, sendo que quando
um perfil fica acima de 25,00% passa a caracterizar o perfil predominante do respondente. O
respondente pode apresentar perfil puro (com uma predominancia), perfil duplo (com duas

predominancias acima de 25,00%) ou perfil triplo (com trés predominancias acima de 25,00%).

O Gréfico (1) apresenta a média do perfil comportamental predominante dos 11 (onze)
diretores mapeados.
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Gréfico 1 - Média de cada perfil comportamental predominante da pesquisa considerando o0s

11 participantes

18,18%

9,09%

36,36%
mDeIuSnC

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Nota-se que entre os diretores mapeados os perfis predominantes estdo distribuidos da
seguinte forma: Dominancia (D) com 36,36%, Influéncia (I) com 18,18%, Estabilidade (S) com
36,36% e Conformidade (C) com 9,09%. E importante ressaltar que, como todas as pessoas

possuem os 04 perfis comportamentais, as porcentagens de cada individuo variam.

Todas as pessoas apresentam essas quatro caracteristicas em seu comportamento, mas
apenas um ou no maximo dois perfis sdo predominantes em seu temperamento
profissional, principalmente quando precisam agir em situacGes de pressdo e enfrentar
desafios. O que muda é o grau de diferenciacdo entre cada dimensdo e a
predomindncia de uma sobre as demais, sobretudo no &mbito profissional (Santi,
2020, p. 16).

Considerando o dinamismo do diretor, Liick (2009) aponta que conduzir uma escola é
estar em sintonia com as diretrizes e politicas educacionais publicas para que ocorra a
implementacdo de seu projeto politico pedagdgico, que abrange ainda 0s aspectos
administrativo, financeiro e de pessoal, além do pedagdgico. Nesse viés, ao promover 0
equilibrio entre as competéncias técnicas de gestdo alinhado ao equilibrio do perfil
comportamental, o diretor deve contribuir para que a escola oferega um ambiente propicio ao

aprendizado e ao desenvolvimento integral dos estudantes.

Analisando os perfis comportamentais dos 11 (onze) diretores, nota-se que 04 (quatro)
possuem a Dominancia (D) predominante, logo, tendem a ser decisivos e focados em resultados,

revelando grande utilidade para lidar com questdes burocraticas, administrativas e financeiras.
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Por apresentar a habilidade do comando para a execucdo dos recursos financeiros buscam
garantir por meio de investimentos um equilibrio na resolucéo operacional da escola em todos

0S Seus niveis organizacionais.

Segundo Marston (2014), pessoas com este perfil, por sua vez, frequentemente
demonstram uma lideranca concentrada em metas, com a capacidade de tomar decisdes
assertivas e rapidas. Estas caracteristicas podem ser consideradas pontos fortes do gestor
escolar, aliado ao que corrobora Liick (2014) como sendo uma lideranca atuante e proativa, ja
que esses diretores tendem a ter o gosto por manejar os problemas e facilidade por busca de
solucdes objetivando por resultados imediatos. De maneira negativa, alerta-se que estes
profissionais, dado seu perfil, temem a perda do controle de seu ambiente ou a perda de

vantagem para os demais.

O gestor com o perfil predominantemente Dominante (D) é essencial para evitar que a
Educacdo se limite a reproduzir préticas obsoletas, pois tendem a promover a inovacéo,
podendo entdo ser vantajosos na conducdo de situacGes desafiadoras e na implementacao de
mudancas necessarias para o aprimoramento da instituicdo educacional. Ainda a potencialidade
para a habilidade de definir metas claras, delegar responsabilidades de forma eficiente e manter
um ambiente disciplinado pode auxiliar a criar uma cultura escolar focada no sucesso

académico.

Adicionalmente, a capacidade de ser assertivo pode ser extremamente util ao lidar com
questdes administrativas da gestdo, uma vez que, de acordo com Paro (2010, p. 25), a
"administracdo envolve a utilizacao racional de recursos para alcancar objetivos especificos".
Torna-se fundamental que os diretores com este perfil comportamental predominante
desenvolvam o equilibrio dessa Dominéncia com a empatia e abertura ao didlogo, a fim de
buscar manter o ambiente escolar inclusivo e colaborativo para toda a comunidade escolar e
dessa forma cumprirdo a competéncia técnica Il disposta na Resolu¢cdo SEE/MG n°
4.782/2022:

[...] Il - representar oficialmente a escola, em consonancia aos interesses da
comunidade, estimulando o envolvimento dos estudantes, pais e/ou responsaveis,
professores e demais membros da equipe escolar por meio de uma gestao democratica,
participativa e transparente, voltada para os resultados de aprendizagem dos
estudantes; [...]

Observa-se também, 02 (dois) diretores com perfil predominantemente Influente (1), que

sdo aqueles que atuam de forma a motivar e persuadir 0s outros, buscando o consenso e a
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colaboragdo. “Em resumo, um lider deve inspirar confianga, ser inteligente, perceptivo e
decisivo para ter condicGes de liderar com sucesso” (Chiavenato, 2004, p. 123). Na é&rea
administrativa da escola essa capacidade comumente € utilizada para influenciar e promover a
participacdo e 0 engajamento da equipe nos projetos pedagogicos, principalmente aqueles que

estdo em fase de implementacéo.

Segundo Chiavenato (2004) que destaca a importancia da influéncia e do processo de
conduzir pessoas para a busca pela realizacdo de objetivos em uma situacao especifica, esses
diretores influentes apresentam como ponto forte o envolvimento dos professores e demais
membros da equipe na defini¢do de estratégias educacionais pedagogicas. Essa capacidade de
envolvimento da equipe, induz a promog¢do de um ambiente colaborativo e participativo nas
atividades escolares. Por serem extremamente comunicativos e socidveis, esses diretores
influentes tendem a ser eficazes na articulacdo de visGes estratégicas, podendo mobilizar
recursos e parcerias para enriquecer a experiéncia educacional. Essa comunicacdo eficaz, por
sua vez, e a capacidade de inspirar confianca sdo elementos-chave que podem contribuir para
0 sucesso da escola, promovendo um clima positivo e motivador para toda a comunidade

escolar.

E interessante que os diretores com este perfil comportamental busquem o equilibrio de
sua influéncia com a tomada de decisdes fundamentadas e uma abordagem colaborativa para
garantir a sustentabilidade da execucdo das metas a longo prazo do ambiente escolar. Nesse
sentido, é essencial ainda que esses diretores Influentes desenvolvam habilidades que visem a
melhoria do planejamento, pois segundo Lick (2009, p. 32), “o planejamento envolve, antes de
tudo, uma visdo global e abrangente sobre a natureza da Educacdo, da gestdo escolar e suas
possibilidades de agdo”. Ao desenvolver este tipo de habilidade espera-se que as agdes
administrativas e financeiras acontegcam com agilidade para contribuir com o sucesso escolar,

evitando atitudes que tendem a impulsividade e a desorganizacdo por parte destes gestores.

E possivel evidenciar que 04 (quatro) Diretores possuem um perfil predominantemente
de Estabilidade (S) onde apresentam tendéncia a atuar de forma confidvel e consistente, além
do comportamento paciente. A atuacdo deste profissional na &rea administrativa na gestao
escolar costuma contribuir para garantir a estabilidade e a organizacdo de processos como as
documentacOes de pessoal e na execucdo de recursos financeiros destinados para a caixa

escolar, ja que lidam com questBes burocraticas de maneira cuidadosa.

Percebe-se que por terem a caracteristica de manter a equipe em harmonia, no campo

pedagogico, a contribuicdo destes diretores com perfil estavel (S), pode ser extremamente
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positiva para a criagdo de um ambiente acolhedor e previsivel para os alunos, onde sdo capazes
de promover relagdes de confianca com os professores e demais membros da comunidade
escolar o que contribuira para garantir boas condicdes para o desenvolvimento da qualidade do
ensino e consequentemente para a aprendizagem dos alunos. Essas habilidades podem ser
particularmente benéficas, pois fornece um ambiente escolar estavel e previsivel é essencial

para o bem-estar emocional dos alunos e professores.

Diferentemente do administrador que necessita de grande quantidade de
conhecimentos técnicos e administrativos, o lider eficaz se louva, antes de mais nada,
no seu prdprio autoconhecimento como ponto de partida para o desenvolvimento da
sua habilidade interpessoal. Essa caracteristica ndo s6 prové os lideres de controle
interno, como também os habilita a ndo projetar nos seguidores e nas situagbes que
geralmente enfrenta distor¢fes da realidade proprias a sua maneira pessoal de ser
(Bergamini, 2006, p. 109).

Um diretor estavel (S) tende a cultivar um clima organizacional tranquilo, promovendo
também a concentracdo no aprendizado, corroborando para a principal meta de uma instituicéo
educacional que é estimular a aprendizagem de seus estudantes como preconiza Liick (2009).
A atencdo aos detalhes e a capacidade de lidar com desafios de forma ponderada busca apoiar
na resolugéo eficiente de questbes administrativas e para a promog¢do de um ambiente de
trabalho equilibrado. Além disso, a empatia e a escuta ativa frequentemente associadas a perfis

de estabilidade (S) favorecem a construcédo de relagdes positivas dentro da comunidade escolar.

Considerando que os diretores com este perfil (S) temem a perda de estabilidade e
mudancgas imprevistas, 0S mesmos costumam-se de maneira negativa a limitar-se quando
postergam a satisfacdo de suas necessidades por resolver as de outros ja que costumam ter uma
resisténcia natural a mudanca. Para reverter este ponto fraco, € crucial que o diretor relacione a
estabilidade (S) com a capacidade de adaptacdo, garantindo que a escola esteja preparada para
enfrentar os desafios em constante evolucéo na &rea educacional com destaque para 0 maior
deles (Sammons, 2008).

O Diretor com o perfil Conformidade (C) em predominancia, neste caso 01 (um) do
grupo pesquisado, tende demonstrar, a precisdo e atencdo aos detalhes dos processos
administrativos o que o faz ser eximio cumpridor de normas, como a exemplo das resolucdes
educacionais, tanto nos aspectos financeiros que incluem a execugdo da caixa escolar, quanto

na gestéo de pessoal, como no caso de contratacdo de servidores.

Nesse contexto, de acordo com Chiavenato (2004) a direcdo é uma estratégia que deve

ser cuidada e acontecer diariamente considerando os objetivos do planejamento e os recursos
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que foram disponibilizados. Devido a essa caracteristica de precisao na gestdo de documentos,
esse gestor Conformidade (C) tende a se destacar pela manutencdo de padrdes da qualidade do
ensino, j& que preza pela implementacdo rigorosa das politicas educacionais como 0
atendimento educacional especializado e assim pela garantia da qualidade dos processos de

ensino dos estudantes.

Um diretor com foco predominante na conformidade (C) muitas vezes demonstra
responsabilidade e comprometimento com a integridade institucional, criando um ambiente em
que alunos e professores possam confiar. Além disso, a capacidade de planejamento e
organizacdo associada a esse perfil pode resultar em uma gestéo voltada para a eficiéncia dos
recursos, e em um ambiente escolar bem estruturado, ja que de acordo com Bunn e Fumagalli
(2016, p. 141), “o desempenho de um lider se desenvolve por meio de suas competéncias e
habilidades, focadas, obviamente, nas pessoas e no resultado da instituigdo”. Sugere-se que, este
diretor, busque equilibrar a conformidade (C) deste perfil com seu ponto fraco, que € a baixa
flexibilidade e a dificuldade em trabalhar em grupo, pois para Llck “a lideranca corresponde a

um processo de gestdo de pessoas” (2014, p. 97).

Como apresentado, dos 11 (onze) diretores mapeados, 04 (quatro) possuem o perfil de
Dominéancia (D) predominante, 02 (dois) o perfil de Influéncia (I) predominante, outros 04
(quatro) possuem o perfil de Estabilidade (S) predominante e 01 (um) possui o perfil de
Conformidade (C) predominante. E crucial destacar que a diversidade retratada neste grupo
onde 11 (onze) diretores tiveram o perfil comportamental mapeado, revela que pode ser
benéfica ao processo de gestdo, pois cada individuo de acordo com seu perfil individual e geral,
traz habilidades e perspectivas Unicas para a gestdo educacional que sdo capazes de se

complementarem e até atenderam ao dinamismo de cada comunidade escolar.

Escola bem organizada e bem gerida é aquela que cria e assegura condicdes
pedagogico-didaticas, organizacionais e operacionais que propiciam o bom
desempenho dos professores em sala de aula, de modo que todos os seus alunos sejam
bem-sucedidos na aprendizagem escolar (Libaneo, 2014, p. 22).

Com foco nas competéncias técnicas previstas na Resolugcdo SEE/MG n° 4.782/2022 e
exigidas ao Diretor escolar da rede estadual de ensino de Minas Gerais, compreender essa
diversidade de perfis comportamentais pode contribuir para que as escolas tenham equipes mais
equilibradas e complementares quanto a suas habilidades comportamentais, uma vez que “a

gestdo escolar aborda questdes concretas da rotina educacional e busca garantir que as
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instituicdes de ensino tenham as condicBes necessarias para cumprir seu papel” Lick (2009, p.
23).

Diante do cenario que se apresenta torna-se essencial que haja a conciliacdo entre as
esferas do trabalho administrativo/financeiro, pedagogico e de pessoal na gestdo escolar,
visando a necessaria articulacdo das diversas atribuicdes do diretor escolar para se alcancar o

objetivo de melhorar o processo educacional considerando a sua dimensao.

Para tanto, Lick (2009) corrobora que ao diretor compete zelar pela escola como um
todo, tendo como foco de sua atuagcdo em todas as acOes e em todos os momentos a
aprendizagem e formacdo dos alunos. Em suma, a ideia é que uma gestdo escolar eficiente

contribui diretamente para a qualidade do ensino e para o progresso dos estudantes.

4.2.3 Perfis Comportamentais por Diretor

Com base no resultado geral dos perfis comportamentais DISC dos 11 diretores
mapeados nesta pesquisa, € possivel observar variacdes significativas em relacdo a
predominancia de perfil entre Dominancia (D), Influéncia (1), Estabilidade (S) e Conformidade
(C), bem como em relacdo a diversidade dos perfis secundarios que aparecem em menor
proporcdo em cada um dos individuos, conforme apresentado na Tabela 4. Os perfis
secundarios, embora menos proeminentes, também sdo capazes de interferir no perfil
predominante do individuo, podendo emergir em situacdes especificas ou em resposta a
determinados estimulos. No entanto, de forma positiva, esses perfis secundarios podem
contribuir para uma abordagem mais equilibrada por parte do individuo, proporcionando uma

compreensdo mais completa do seu perfil comportamental.

Hé& quem trabalhe melhor e seja mais produtivo sob pressdo, enquanto outros preferem
fazer tudo antecipadamente e com calma. Ao mesmo tempo, existem pessoas que
reagem muito mal a feedbacks e/ou tém pouca inteligéncia emocional para lidar com
criticas. Para cada perfil encontrado, é preciso saber trabalhar para extrair seu
potencial maximo (Half, 2021, n.p).

A analise aprofundada dos complementos dos perfis comportamentais, tanto os
predominantes quanto os secundarios, emerge como uma ferramenta muito util para lideres,

como o diretor de uma instituicdo escolar. A identificacdo de tragcos secundarios pode, por
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exemplo, oferecer um suporte crucial na tomada de decisdes diante de circunstancias
especificas ou extremas que possam surgir no contexto cotidiano da dindmica escolar. Essa
compreensdo mais abrangente dos perfis individuais permite aos lideres ajustar sua abordagem
e estratégias de gestdo de acordo com as necessidades e nuances de cada situacdo, promovendo

uma lideranca mais eficaz e adaptavel.

Por outro lado, é essencial reconhecer que a manifestagdo, em maior ou menor
intensidade, das caracteristicas de cada perfil comportamental pode resultar em
comportamentos negativos e, em alguns casos, até mesmo destrutivos. Quando desequilibradas
ou mal administradas, essas caracteristicas podem gerar conflitos interpessoais, dificuldades na
comunicacdo e problemas no ambiente de trabalho. Portanto, a conscientizacdo sobre a
interacdo entre os diferentes perfis comportamentais e a busca por estratégias de
desenvolvimento pessoal e interpessoal sdo fundamentais para mitigar tais riscos e promover

um ambiente organizacional saudavel e produtivo.

Na Tabela 4, é possivel observar a distribuicdo percentual de cada perfil

comportamental DISC entre os participantes, a saber:

Tabela 4 - Porcentagem de cada perfil comportamental por participante

Perfil Perfil
Participante Influéncia Estabilidade
| S
Diretor 1 - D1 23,39 % 32,57 % 20,18 % 23,85 %
Diretor 2 - D2 27,61 % 26,63 % 21,30 % 24,46 %
Diretor 3 - D3 31,73 % 30,12 % 13,25 % 24,90 %
Diretor 4 - D4 41,39 % 17,55 % 21,52 % 19,54 %
Diretor 5 - D5 22,15% 18,34 % 32,89 % 26,62 %
Diretor 6 - D6 20,06 % 18,79 % 29,94 % 31,21 %
Diretor 7 - D7 30,14 % 32,88 % 16,67 % 20,32 %
Diretor 8 - D8 21,00 % 15,38 % 35,55 % 28,07 %
Diretor 9 - D9 34,02 % 18,03 % 25,82 % 22,13 %
Diretor 10 - D10 22,06 % 34,56 % 36,03 % 7,35 %
Diretor 11 - D11 6,95 % 21,52 % 42,72 % 28,81 %

Fonte: Elaborado pela autora (2024)
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O Diretor 1, apresenta predominancia do perfil de Influéncia (1), com uma porcentagem
de 32,57%, seguido pelo perfil de Conformidade (C), com uma porcentagem de 23,85%, o perfil
de Dominancia (D) com uma porcentagem de 23,39% e o perfil de Estabilidade (S) com uma

porcentagem de 20,18%.

Pelos indices apontados no teste de perfil comportamental, o Diretor 1 apresenta o perfil
predominante Influente (I) podendo ser definido como comunicador e muito sociavel. Entre as
caracteristicas comportamentais destacamos o foco em pessoas, otimismo e a sua capacidade
de inducfo das pessoas. E bastante entusiasmado e sociavel e tem forte capacidade de trabalhar

em grupos.

Por outro lado, este perfil pode retratar um individuo que apresenta o perfil Dominante
(D) baixo, refletindo uma dificuldade em executar demandas que segundo Libaneo (2004) sdo
essenciais ao processo do gerenciamento de uma escola, ja que a dire¢do é considerada uma
estratégia que deve acontecer diariamente, desde o planejamento até a execucdo das acles para
gue os objetivos finais sejam alcancados. “As pessoas devem ser visualizadas como parceiras

das organizac¢des” Chiavenato (2004, p. 12).

O relacionamento é o que se destaca neste profissional enquanto lider considerando sua
capacidade de construir redes e fortalecer o trabalho em grupo. Ao tomar decisdes ndo leva em

consideracdo dados e sim experiéncias.

O Diretor 2, apresenta predominancia do perfil Dominante (D), com uma porcentagem
de 27,61%, seguido pelo perfil Influéncia (I) com uma porcentagem de 26,63%, o perfil de
conformidade com a porcentagem de 24,46% e o perfil Estabilidade (S) com porcentagem de
21,30%.

Quanto ao Diretor 2 temos um individuo identificado como executor-comunicador
considerando que o perfil predominante € o Dominante (D) com o secundario alto Influente (I).
As caracteristicas determinadas por estes dois perfis em nivel alto e secundario,
respectivamente, sdo a determinagéo para a execucao de tarefas e a capacidade de sociabilidade
e entusiasmo com foco na influéncia em pessoas. Como lider demonstra ser um diretor
orientado a acdo para alcancar objetivos, com foco em metas e grande capacidade de

sociabilidade por sua influéncia persuasiva.

“A responsabilidade pela efetiva aprendizagem dos estudantes permanece sempre com

o diretor escolar” haja vista Luck (2009, p. 114). O diretor por sua vez, considerando este perfil
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apresentando busca em suas decisdes, ser objetivo voltando suas a¢des para os resultados. Ele
se direciona para garantir que as areas da gestdo dentro de uma instituicdo estejam alinhadas,
de modo que, como ressalta, Lick (2009), o objetivo final da gestdo, que € a aprendizagem,

seja efetivamente alcancado com tranquilidade.

O Diretor 3, apresenta o perfil predominante Dominancia (D) com uma porcentagem de
31,73%, seguido do perfil Influéncia (I) com uma porcentagem de 30,12%, no perfil
Conformidade (C) uma taxa de 24,90%, e o perfil Estabilidade (S) numa porcentagem de
13,25%.

Em relacdo ao individuo Diretor 3, este tem um perfil que é identificado como
Dominante (D), com caracteristicas secundarias fortes de Influéncia (I). Suas caracteristicas
costumam ser de uma pessoa executora e comunicadora que apresenta determinacdo,
automotivagdo, entusiasmo e autoconfianca e que de acordo com Grinberg e Zandonéa (2020)

tem facilidade de direcionar a execucao de acOes a partir de metas claras.

Devido a essas caracteristicas distintivas, ele se empenha em se comprometer com 0s
objetivos da instituicdo escolar, buscando alcanca-los, ao mesmo tempo em que demonstra uma
sociabilidade bastante cativante. Quanto ao seu perfil de lider, esse profissional demonstra ser

uma pessoa motivada, extrovertida e orientada para a agéo.

A partir de metas bem definidas, ele pode utilizar sua capacidade de persuasdo para
influenciar pessoas em busca de resultados rapidos pois, conforme definido por Marston (2014),

um lider nato ndo tem medo de assumir riscos.

Nivel estratégico, também chamado de planejamento estratégico, onde os gerentes séo
responsaveis por definir a visdo, missdo e objetivos da organizagdo a longo prazo.
Cabe a eles, CEO e diretores, o desenvolvimento de planos estratégicos e as escolhas
criticas sobre a alocacao de recursos para maximizar o desempenho organizacional no
futuro. No contexto da Administracdo Publica, por exemplo, se enquadram nesse nivel
0s Governos Federal, Estadual e Municipal (Trigueiro; Marques, 2014, p. 36).

Por outro lado, este gestor ao apresentar um perfil Estavel (S) extremamente baixo, pode
refletir uma falta ou dificuldade de planejamento estratégico relacionada a essa competéncia, e
considera-se uma ferramenta técnica importante a ser desenvolvida para subsidiar o
gerenciamento de melhores resultados nas areas pedagogica, de pessoal, financeira e

administrativa.

O Diretor 4, apresenta como predominante o perfil Dominancia (D) com porcentagem

de 41,39%, seguido do perfil Estabilidade (S) com a porcentagem de 21,52%, no perfil
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Conformidade (C) uma taxa de 19,54% e o perfil Influéncia (I) de 17,55%.

Por possuir caracteristicas de controle e assertividade, esse Diretor 4, tende a apresentar
o perfil Dominante (D) extremamente alto. De acordo com as referéncias desta pesquisa,
apresenta a caracteristica de comando baseado em sua natureza direta e exigente, propria do
perfil. Como lider, costuma se apresentar confiante, motivado e cheio de energia, podendo
representar um diretor orientado & acao para alcancar os objetivos institucionais, mesmo com o

minimo de informacdes do sistema.

Conforme Lick (2000, p. 25):

A gestdo escolar é uma dimensdo, um enfoque de atuagdo, um meio e ndo um fim em
si mesmo, uma vez que o objetivo final da gestdo é a aprendizagem efetiva e
significativa dos alunos, de modo que, no cotidiano que vivenciam na escola,
desenvolvam as competéncias que a sociedade demanda, dentre as quais se
evidenciam: pensar criativamente; analisar informacfes e proposicdes diversas, de
forma contextualizada; expressar ideias com clareza, tanto oralmente, como por
escrito; empregar a aritmética e a estatistica para resolver problemas; ser capaz de
tomar cinco decisdes fundamentadas e resolver conflitos, dentre muitas outras
competéncias necessarias para a pratica de cidadania responsavel. Portanto, o
processo de gestdo escolar deve estar voltado para garantir que os alunos aprendam
sobre o0 seu mundo e sobre si mesmos em relagdo a esse mundo, adquiram
conhecimentos Uteis e aprendam a trabalhar com informagdes de complexidades
gradativas e contraditdrias da realidade social, econdmica, politica e cientifica, como
condicdo para o exercicio da cidadania responsavel.

Alerta-se para o ponto que, em sua lideranca, esse profissional na direcdo de uma escola
pode apresentar dificuldades em compreender outros pontos de vista ou reconhecer suas falhas

dado que seu perfil Influencia (1) € muito baixo.

Conforme estabelecido no artigo 12 da LDB (Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo) de
1996, que atribui ao diretor a responsabilidade de promover, por meio da gestdo escolar, a
garantia do processo de ensino-aprendizagem dos estudantes, € recomendavel que a habilidade
de comunicacdo seja mais amplamente desenvolvida, a fim de prevalecer em todos o0s niveis de
organizacdo da instituicdo uma comunicagédo efetiva para que 0s sujeitos atuantes da escola
possam trabalhar com os mesmos objetivos caminhando para a obtengdo dos mesmos

resultados.

O Diretor 5, apresenta como predominancia o perfil Estabilidade (S) com uma
porcentagem de 32,89%, seguido do perfil Conformidade (C) com uma porcentagem de
26,62%, no perfil Dominancia (D) uma porcentagem de 22,15% e o perfil Influéncia (I) com

uma porcentagem de 18,34%.
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O diretor 5 apresenta um perfil Estavel (S) predominantemente muito alto com
influéncia do perfil Conformidade (C) o que o denomina como individuo planejador-analista.
Sua forma de atuar costuma combinar técnica, exatidao e precisao alinhada com a paciéncia
para trabalhar em um projeto até sua conclusdo. Tende a ser racional e calmo e entregar
trabalhos de qualidade por ser detalhista. Por sua personalidade estavel, como citado por
Marston (2014), é agradavel com os outros membros da equipe nos relacionamentos, mesmo
sendo resistentes as mudancas. Enquanto lider, na tomada de decisGes, esse diretor procura por

critérios objetivos e ldgicos, pois busca fazer a coisa certa e evitar problemas.

A gestdo envolve um sentido e pratica mais abrangente que a administracdo por si so, e
apresenta elementos culturais, politicos e pedag6gicos de todo processo educativo, sendo sua
I6gica “orientada pelos principios democraticos” Luck (2007, p. 36) cujo foco é o ensino e a

aprendizagem dos estudantes.

O Diretor 6, apresenta predominancia do perfil Conformidade (C) com uma
porcentagem de 31,21%, seguido do perfil Estabilidade (S) com a porcentagem de 29,94%, no

perfil Dominancia (D) uma taxa de 20,6% e no perfil Influéncia (1) de 18,79%.

Este profissional com o perfil Conformidade (C) predominantemente muito alto
combinado com o perfil Estavel (S) também em nivel alto, faz com que as caracteristicas sejam
de uma pessoa analista-planejador com foco na organizacdo, exatiddo e especializacdo.
Destaca-se por ser detalhista e preocupado em produzir trabalhos de qualidade buscando sempre
a perfeicdo.

Além de ser o responsavel pelo o bom funcionamento da escola, o diretor, é também
responsavel por manter a qualidade do ensino, garantido um ambiente propicio ao
bem-estar de toda a comunidade escolar e favorecendo que docentes estejam
comprometidos com o ensino e com a aprendizagem significativa dos discentes
(Nunes; Rolim, 2023, p. 12).

Enquanto diretor escolar, no processo de tomada de decisfes € um profissional que tem
uma forte tendéncia ao detalhismo, de querer tudo certo e pensa com cuidado, 0 que pode gerar
um pouco de lentiddo na execucdo das acdes planejadas podendo atrasar a execucdo dos
projetos que visem as mudancas que devem acontecer para beneficiar a aprendizagem
significativa dos estudantes.

O Diretor 7, apresenta predominancia do perfil Influéncia (I) com a porcentagem de
32,88%, seguido do perfil secundario Dominéancia (D) como porcentagem de 30,14%, no perfil
Conformidade (C) uma porcentagem de 20,32% e o perfil Estabilidade (S) como porcentagem
de 16, 67%.
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Quanto ao Diretor 7 tem-se um individuo que apresenta os perfis Influéncia (1) e
Dominante (D) muitos altos, o que leva a definir como comunicador-executor, com
predominancia de Influéncia (I). Para Lick (2009, p. 96), “a gestao constitui-se em processo de
mobilizagcdo e organizacdo do talento humano para atuar coletivamente na promocdo de

objetivos educacionais”.

Dessa forma, diretores escolares com este perfil, possuem uma tendéncia no
comportamento para uma genuina preocupacdo com as pessoas, sendo excelentes
comunicadores, entusiasma as pessoas com suas ideias e projetos e gostam de sentir que sdo
respeitados. Em geral, estas caracteristicas de alto (I) podem ser de grande valor para uma

equipe e seus liderados.

Como lider, este perfil de diretor tende a atuar para inspirar pessoas, sendo proativo e
dindmico, com objetivos claros para as agdes que executa e os resultados que deseja alcangar.
N&o € um gestor restrito por limitacGes, tendo facilidade para se ajustar as regras do ambiente,
porém seu baixo (S) pode contribuir para uma certa desorganizacdo de acdes no processo de

gestao.

Por apresentarem grande senso de iniciativa, podem agir as vezes de forma muito
exigente, porém, priorizam a conversa ao conflito. Tem facilidade de tomar decisfes dificeis
guando estas ndo envolvem emocao, devendo observar a cautela na execucdo, ja que para o
bom funcionamento de uma instituicdo escolar é necessario que a gestdo dos aspectos

administrativos, também seja de grande dedicacdo por parte do diretor .

O Diretor 8, apresenta como predominancia o perfil Estabilidade (S) com uma
porcentagem de 35,55%, sequido do perfil Conformidade (C) com porcentagem de 28,7%, o
perfil Dominancia com uma porcentagem de 21,00% e no perfil Influéncia (1) uma porcentagem
de 15,38%.

Por seu perfil comportamental ser predominantemente Estavel (S) com o perfil de
Conformidade (C) secundario alto, a tendéncia é que seja um diretor escolar eximio planejador
e analista, o que se denomina de perfil técnico ao combinar perfeccionismo, paciéncia, exatiddo
e precisdo para realizar determinada acdo. E um lider confiavel que preza pela qualidade das
entregas e pela personalidade estavel, controla bem suas emog¢Bes mantendo a compostura,
mesmo sob estresse. Por ser bastante criterioso e bom ouvinte, na tomada de decisdes mostra-
se um diretor escolar que tende a considerar os valores tradicionais, ndo se arriscando. Dessa
forma se estiver de frente a uma decis@o muito dificil pode preferir ndo a resolver para evitar o

conflito.
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Considerando sua baixa taxa de influéncia (1), e que de acordo com Bunn e Fumagalli
(2016, p. 135) “liderar consiste na capacidade de influenciar pessoas em diferentes situacdes e
contextos”, € importante destacar a necessidade do desenvolvimento da habilidade de exercer
influéncia positiva e significativa sobre outras pessoas, inspirando-as e motivando-as a seguir
uma direcdo comum ou alcancar objetivos compartilhados estimulando o entusiasmo e o
empenho para juntos alcancarem os resultados desejados superando os obstaculos do processo
da gestdo educacional. Essa influéncia pode ser construida através da melhoria da capacidade

de comunicacéo e confianca.

Nesse interim, Chiavenato (2004) destaca que a lideranca é necessaria em todos 0s
processos da organizacdo humana, inclusive nas instituicdes escolares onde cabe ao diretor,
organizar, mobilizar e articular as condi¢cdes necessarias para a efetivacdo do processo

educacional dos seus estudantes.

O Diretor 9, apresenta uma predominancia do perfil Dominancia (D) com taxa de
34,02%, sendo o perfil secundario de Estabilidade (S) com a porcentagem de 25,82%, ja no

perfil Conformidade (C) a porcentagem € de 28,7% e o perfil Influéncia (1) com taxa de 15,38%.

Este profissional apresenta sendo um diretor que possui como predominancia o perfil
Dominante (D) e considerando que o perfil Estavel (S) aparece como alto também o que permite
a combinacdo de dois fatores opostos, que sdo a execucdo e o planejamento. As caracteristicas
marcantes deste profissional, sdo a determinacdo e persisténcia, o que sugere um estilo
concentrado e pratico, com uma linha de acdo para alcangar suas metas dentro de um

cronograma planejado.

Pelo perfil predominante Dominante (D), diretores com este perfil possuem senso de
urgéncia nas decisdes que exigem rapidez, podendo ainda ter cautela quando o tempo lhe

permite pela estabilidade apresentada.

O diretor de escola tem em seu perfil a necessidade do cumprimento de diversas funcdes
para garantir a eficiéncia e eficacia na gestdo. Este diretor, como lider, se sente bem em estar
com pessoas e, embora prefira estar no controle, é bastante racional. “Em resumo, um lider deve
inspirar confianca, ser inteligente, perceptivo e decisivo para ter condigdes de liderar com
sucesso” (Chiavenato, 2004, p. 123).

Dessa forma, como o lider, diretor de escola, deve cumprir diversas fungdes como
planejamento, organizacdo, coordenacao e controle, Chiavenato (2004), enfatiza a importancia

deste profissional compreender as necessidades e motivagdes dos colaboradores, buscando
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formas de engaja-los e torna-los mais produtivos.

O Diretor 10, apresenta uma predominancia do perfil Estabilidade (S) com uma
porcentagem de 36,3%, seguido do perfil Influéncia (I) como secundario forte com uma
porcentagem de 34,56%, ja no perfil Dominancia (D) com 22,6% e o perfil Conformidade (C)
com 7,35%.

Quanto ao Diretor 10, este apresenta um perfil Estavel (S) predominante extremamente
alto combinado com o perfil secundario alto de Influéncia (1), revelando ser um individuo com
comportamento comunicativo, paciente, planejador, persistente e disposto a ajudar. Pelo seu
perfil &€ bem-humorado e amigavel e sua atencdo facilita o desempenho de suas atividades. No
processo, enquanto diretor de escola e lider, por ter forte senso de empatia e acreditar que as

pessoas sao mais importantes que os resultados e prazos, evita conflitos.

Diferentemente do administrador que necessita de grande quantidade de
conhecimentos técnicos e administrativos, o lider eficaz se louva, antes de mais nada,
no seu préprio autoconhecimento como ponto de partida para o desenvolvimento da
sua habilidade interpessoal. Essa caracteristica ndo s6 prové os lideres de controle
interno, como também os habilita a ndo projetar nos seguidores e nas situacbes que
geralmente enfrenta distor¢des da realidade préprias a sua maneira pessoal de ser
(Bergamini, 2006, p. 109).

Por outro lado, durante a tomada de decisbes procura se pautar na equipe com
preferéncia ao consenso, 0 que pode causar uma certa dificuldade em fazer analises detalhistas

dos processos, dessa forma € interessante o autoconhecimento para o equilibrio.

O Diretor 11, apresenta predominancia do perfil Estabilidade (S) com uma porcentagem
de 42,72%, seguido do perfil secundario Conformidade (C) como uma porcentagem de 28,81%,
ja no perfil Influéncia (I) uma porcentagem de 21,52% e no perfil Dominancia (D) uma
porcentagem de 6,95%.

Nesse interim, temos o diretor 11 que em seu perfil predomina uma altissima
Estabilidade (S) aliada a uma alta Conformidade (C), o que caracteriza um individuo técnico
planejador-analista. Em sua forma de atuar como gestor escolar € interessado em produzir
trabalhos com detalhismo e qualidade até que ele seja concluido. Com a tendéncia em ser
racional e calmo, prefere ndo tomar decisdes sozinho. Como lider evita o caos e tende a resolver
os problemas com maestria ou deixar de enfrenta-los, pois valoriza a harmonia e a estabilidade
no ambiente escolar. Por suas caracteristicas do perfil comportamental predominante e
secundarias, este diretor é reconhecido por promover um clima organizacional tranquilo e
acolhedor, buscando o bem-estar de todos os envolvidos.
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Dentro da gestdo administrativa, esse diretor busca manter processos bem estruturados
e estaveis, mas apresenta morosidade ao executar agdes, como acompanhar constantemente o
consumo eficiente dos recursos de energia elétrica, agua, telefonia, insumos em geral e dos
géneros alimenticios visando bem garantir a boa gestdo da alimentacdo escolar, no que diz
respeito também ao processo de aquisicdo, conservacdo e a aplicacdo das orientagdes da
SEE/MG. Dessa forma, ao realizar um controle eficiente dos recursos financeiros destinados a

caixa escolar tende a evitar mudancas bruscas que possam causar desconforto ou desordem.

Ao diretor escolar compete atender as necessidades administrativas da escola segundo
o0s principios da administracdo racional, com a perspectiva e a visdo de apoio a
promogéo de ensino de qualidade facilitador e estimulador da aprendizagem dos
alunos (Luck, 2009, p. 114).

Na gestdo pedagdgica, visando a oferta de servicos educacionais de qualidade, ele opta
por priorizar a continuidade e a tradicdo, ao manter praticas e projetos pedagdgicos que ja se
mostraram eficazes na execuc¢éo do plano de acdo da unidade escolar, em prol da melhoria dos

indicadores educacionais.

No ambito da gestdo de pessoal, é perceptivel que esse diretor prioriza a valorizagdo da
estabilidade da equipe, procurando sempre que possivel criar estratégias, através de encontros
com grupos de profissionais, que permitam manter um ambiente de trabalho seguro e

harmonioso observando as normas estabelecidas pelo sistema.

Segundo os autores Vieira, Vidal e Nogueira (2020, p. 4) “sao tarefas especificas da
escola, a gestdo do seu pessoal como de seus recursos materiais e financeiros”, nesse sentido as
caracteristicas predominantes e secundarias do perfil deste profissional contribuem para um
ambiente escolar mais tranquilo e previsivel, onde o mesmo tende a praticar condutas probas
perante a administracdo publica. Mas, é importante considerar também a necessidade do diretor
para a execucdo e inovacdo de habilidades que visam atender as demandas em constante
evolucdo na area da educacdo, pois, segundo Libaneo (2004) a atuacdo eficaz do diretor
considera atribuigdes que sdo fundamentais para a promocdo de um ambiente educativo de

qualidade.

Em um cenério ideal imaginario, para o alcance de um equilibrio comportamental, a
porcentagem de cada um dos perfis D, I, S, C, seria de 25%, mantendo-se assim uma
equalizacdo, uma vez que, no dia a dia escolar, o planejamento, a implementacdo de acGes e

responsabilidades nas areas da gestdo escolar, conforme listadas no termo de compromisso
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diretor das escolas estaduais de Minas Gerais, requer equilibrio por parte do profissional que as

executa, ou seja, o diretor.

E crucial ressaltar que, para Marston (2014), nunca se tratou da criagdo de um modelo
rotulador de mapeamento do comportamento humano, e sim de uma proposta dindmica em que
seja possivel, alem de mapear, analisar como o individuo transita em determinado periodo de
sua vida. Ao considerar as areas da gestdo escolar, é importante entender deve nenhuma delas
deve ser negligenciada durante a conducéo do trabalho de gestor j& que, segundo Liick (2009),
ao diretor compete a desafiadora missao de zelar pela escola como um todo, tendo como foco
principal de sua atuacdo a aprendizagem e a formacdo dos estudantes em todas as aches e

momentos abrangendo as relagfes humanas.

O conceito de gestdo ndo diverge do entendimento proposto sobre lideranga. Muito
pelo contrério, guarda em relagdo a ele muitas ideias em comum, uma vez que a gestao
é indicada como um processo pelo qual se mobiliza e coordena o talento humano,
coletivamente organizado, de modo que as pessoas, em equipe, possam promover
resultados desejados. Esses elementos dizem respeito a dimensdo humana do trabalho
e sua mobilizacdo. O exercicio da gestdo pressupe lideranca, pois ndo se pode fazer
gestdo sem exercer a lideranca. A gestdo surge como superacéo a administracao, a
partir do reconhecimento da dindmica humana nas organiza¢les sociais e da
superacdo do enfoque mecanicista (Lick, 2008, p. 96-97).

H& que se pensar que tanto as habilidades comportamentais do individuo, quanto as
técnicas-profissionais sao passiveis de serem moldadas e combinadas com outros fatores, o que
permitiria tanto a mudanca do estilo geral do comportamento do diretor, quanto a adaptacao

deste conforme a necessidade da instituicdo e do ambiente.

Diante do cenario apresentado nesta secao, relacionado ao perfil comportamental dos
11 (onze) Diretores de escolas estaduais de Pouso Alegre e considerando a perspectiva
metodolégica do DISC, é possivel tecer analises do desenvolvimento destes perante a gestéo
escolar contemplando as dimensdes: administrativa, financeira, de pessoas e pedagdgica, na
perspectiva da gestdo democratica, participativa e transparente voltada para os resultados de
aprendizagem dos estudantes. Nesse viés, observa-se que o sucesso profissional do gestor
escolar, vai além das competéncias técnicas, sendo importante compreender que além de

dominar metodologias e processos, um bom gestor ou lider deve também entender de pessoas.

Segundo Luck (2009, p. 93) “boa escola é aguela em que os alunos aprendem, alargam
seus horizontes e desenvolvem competéncias para a vida”. Para tanto, o conhecimento de si

mesmo, a exemplo do perfil comportamental, e daqueles com quem o diretor interage
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cotidianamente no ambiente escolar deve ser considerado. Dessa forma, para Bergamini, (2006,
p. 114) “a possibilidade de interferir na cultura da organizacdo confere ao lider qualidades
carismaticas que o torna mestre da mudanca, inspirando as pessoas a correrem riscos pelo fato

de possuirem acentuado senso de oportunidade estratégica”.

4.2.4 Fatores Positivos e Negativos de cada Perfil Comportamental

Os fatores positivos e negativos de cada perfil comportamental do modelo DISC se
referem as caracteristicas e tendéncias associadas a cada tipo de comportamento de um
individuo. Dessa forma, cada um dos perfis apresenta tanto caracteristicas positivas quanto

desafios potenciais a saber.

A Dominancia (D) pode trazer assertividade e capacidade de lideranca, mas também

pode resultar em impaciéncia e falta de sensibilidade.

A Influéncia (1) pode significar sociabilidade e capacidade de persuasao, porém também

pode levar a falta de foco e impulsividade.

A Estabilidade (S) pode trazer estabilidade emocional e capacidade de trabalho em

equipe, mas também pode resultar em resisténcia a mudanca e dificuldade em tomar decises.

Por fim, a Conformidade (C) pode significar atencdo aos detalhes e precisao, no entanto,

também pode levar a resisténcia, a autoridade e perfeccionismo excessivo.

A busca pela compreensdo desses fatores de comportamento pode ser Gtil na gestdo de
equipes, processos e resultados, bem como na melhoria da comunicagao e no desenvolvimento
pessoal do diretor de uma escola, considerando que muitas vezes é necessario a esse profissional
adaptar sua abordagem de lideranca, alocar as tarefas de acordo com suas habilidades positivas

e desenvolver estratégias para superar aquelas identificadas como negativas.

Escola bem-organizada e bem gerida é aquela que cria e assegura condicdes
pedagogico-didaticas, organizacionais e operacionais que propiciam o bom
desempenho dos professores em sala de aula, de modo que todos os seus alunos sejam
bem-sucedidos na aprendizagem escolar (Libaneo, 2014, p. 22).

Portanto, ao se pensar na qualidade da educacao é necessario considerar a necessidade

do equilibrio das funcbes que o gestor enquanto diretor escolar precisa apresentar ao gerir com
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equilibrio os aspectos administrativos, pedagogicos e de pessoal.

Tabela 5 - Média geral de cada ponto positivo e negativa de cada perfil comportamental

Perfil comportamental Ponto positivo Ponto negativo
Influéncia 34,99 % 4,90 %
Estabilidade 38,07 % 5,06 %

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Tendo em vista que cada perfil comportamental possui pontos positivos e negativos,
observa-se na tabela (5) acima, que os diretores do grupo pesquisado tendem a explorar mais

0S pontos positivos, que negativos de todos os perfis.

Nota-se que o perfil de Dominancia (D) é o mais explorado em relacdo aos pontos
positivos, mas também apresenta 0 maior indice de negatividade (9,97%). Por outro lado, o
perfil de Conformidade (C), possui a menor porcentagem (34,28%) de utilizacdo dos seus
pontos positivos, enquanto o perfil de Influéncia (1) tem o menor indice de exploragédo de pontos
negativos (4,90%).

Essa analise sugere que os diretores, em conformidade com as diretrizes da gestdo
escolar (GE) conforme Liick (2009, p. 24), que se caracteriza pelo "ato de conduzir a dindmica
da escola, alinhado com as politicas e diretrizes educacionais publicas para a implementacédo de
seu Projeto Politico-Pedagogico (PPP)", priorizam o desenvolvimento e a utilizagdo das
caracteristicas positivas associadas a cada perfil comportamental, embora também possam estar

mais conscientes dos desafios potenciais relacionados a Dominancia (D).
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Tabela 6 - Pontos positivos e negativos em cada perfil comportamental por individuo

Perfil Perfil
Influéncia Estabilidade
Participante

Pos Neg Pos Neg Pos Neg Pos Neg

% % % % % % % %
Diretor 1 29,5 0 34,6 0 20,1 0 24,9 0
Diretor 2 66,2 12,6 62,4 6,3 443 10,5 51,7 12,5
Diretor 3 31,9 12,6 29,3 13,5 13,7 2,1 20,1 15,6
Diretor 4 55,6 9,7 249 1,8 29,7 0 26,8 2,3
Diretor 5 46,4 2,9 37,6 45 62,6 10,5 51,2 9,4
Diretor 6 30,4 0 28,8 0 42,5 0 46,9 0
Diretor 7 56,5 14,6 62,9 13,5 32,9 0 37,8 7,8
Diretor 8 36,7 24,3 31,7 8,1 68 22,1 48,3 26,6
Diretor 9 449 0 215 0 28,8 0 25,8 0
Diretor 10 14,5 0 22,9 0 21,9 0 48 0
Diretor 11 10,1 0 28,3 6,3 54,3 10,5 38,8 4.7

Fonte: Elaborado pela autora (2024)
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O Diretor 1 ao apresentar predominancia do perfil Influéncia (I), explora em 34,6%, 0s
seus pontos positivos tendo os pontos negativos zerados; no seu perfil Dominancia (D)
apresenta uma exploracdo de 29,5% dos pontos positivos tendo a exploracdo deste perfil
negativo zerado, ja no perfil Conformidade (C) apresenta uma exploracéo de 24,9% dos pontos
positivos e dos pontos negativos zerados e no perfil Estabilidade (S) explora em 20,1% os

pontos positivos com indice de negatividade zerado.

O Diretor 2 apresenta um perfil de Dominancia (D) com uma exploracao de 66,2% dos
pontos positivos e uma expressividade de uma taxa de 12,6% dos pontos negativos desse perfil,
no perfil Estabilidade (S) apresenta uma taxa de exploracdo positiva de 44,3% e uma taxa
negativa de 10,5%, no perfil Conformidade (C) apresenta uma exploragéo de 51,7% dos pontos
positivos e de 12,5% nos pontos negativos e no perfil Influéncia (1) explora em 62,4% os pontos

positivos e apresenta uma negatividade de 6,3%.

O Diretor 3, no perfil de Dominancia (D) demonstra uma expressividade de 31,9% nos
pontos positivos e de 12,6% nos pontos negativos. Em relacdo ao perfil de Influéncia (1),
apresenta uma taxa de 29,3% de expressividade nos pontos positivos e de 13,5% nos pontos
negativos. Quanto ao perfil de Conformidade (C), exibe uma expressividade de 20,1% nos
pontos positivos e 15,6% nos pontos negativos, enquanto no perfil de Estabilidade (E) apresenta
uma taxa de 13,7% de expressividade para 0s pontos positivos e de 2,1% para oS pontos

negativos.

O Diretor 4, no perfil de Dominancia (D) demonstra uma expressividade de 55,6% nos
seus pontos positivos e de 9,7% nos pontos negativos. Em relacéo ao perfil de estabilidade (S),
apresenta uma taxa de 29,7% nos pontos positivos e expressividade negativa zerada. No perfil
de Conformidade (C), exibe uma expressividade de 26,8% nos pontos positivos e de 2,3% nos
pontos negativos. No que se refere ao perfil de Influéncia (1), apresenta uma expressividade
positiva de 24,9% e negativa de 1,8%.

O Diretor 5, no perfil de Estabilidade (S) apresenta uma taxa de expressividade de 62,6%
nos pontos positivos e de 10,5% nos pontos negativos. No perfil Conformidade (C), sua
expressao dos pontos positivos atinge a taxa de 51,2%, enquanto nos pontos negativos é de
9,4%. No perfil de Dominancia (D), demonstra uma expressividade de 46,4% nos pontos
positivos e de 2,9% nos pontos negativos. No que se refere ao perfil Influéncia (I), apresenta

uma expressividade positiva de 37,6% e negativa de 4,5%.

O Diretor 6 exibe um perfil de Conformidade (C) com uma expressividade de 46,9%

em seus pontos positivos, ndo apresentando pontos negativos. No perfil de Estabilidade (S),

135



demonstra uma taxa de 42,5% de expressividade nos pontos positivos, sem nenhum ponto
negativo. Quanto ao perfil de Dominancia (D), exibe uma taxa de 30,4% de expressividade nos
pontos positivos, também sem pontos negativos. Por fim, no perfil de Influéncia (I), apresenta

uma positividade de 28,8% e nenhum ponto negativo.

O Diretor 7, o perfil de Influéncia (1) demonstra uma taxa de expressividade de 62,9%
nos pontos positivos e de 13,5% nos pontos negativos. Em relacdo ao perfil de Dominancia (D),
apresenta uma expressividade de 56,5% nos pontos positivos e de 14,6% nos pontos negativos.
No perfil de Conformidade (C) exibe uma taxa de 37,8% nos pontos positivos e de 7,8% nos
pontos negativos. Por fim, no perfil de Estabilidade (S), apresenta uma expressividade de 32,9%

nos pontos positivos e nenhum ponto negativo.

O Diretor 8 no perfil de Dominancia (D), demonstra uma expressividade de 44,9% nos
pontos positivos e nenhuma taxa para 0s pontos negativos. Em relagao ao perfil de Estabilidade
(S), apresenta uma taxa de expressividade de 28,8% nos pontos positivos e nenhum ponto
negativo. No perfil de Conformidade (C), exibe uma taxa de 25,8% para a expressao dos pontos
positivos e zero para 0s pontos negativos. Por fim, no perfil de Influéncia (1), exibe uma taxa

de 21,5% para 0s pontos positivos, também sem pontos negativos.

O Diretor 9 no perfil de Dominancia (D), exibe uma taxa de 44,9% de expressividade
nos pontos positivos, enquanto a expressividade nos pontos negativos € zerada. No perfil de
Estabilidade (S), apresenta uma expressividade de 28,8% para 0s pontos positivos e zero para
0s negativos. Quanto ao perfil de Conformidade (C), exibe uma taxa de 25,8% para a expressao
positiva e zero para a expressdo negativa. Por fim, no perfil de Influéncia (I), exibe uma

expressividade de 21,5% para 0s pontos positivos e nenhuma taxa para ponto negativo.

O Diretor 10, no perfil de Influéncia (I), exibe uma expressividade de 22,9% nos pontos
positivos, sem nenhuma expressdo nos pontos negativos. No perfil de Estabilidade (S),
apresenta uma expressividade positiva de 21,9%, com a expressdo negativa zerada. Em relacéo
ao perfil de Dominéancia (D), demonstra uma expressividade de 14,5% nos pontos positivos e
nenhum ponto negativo. J& no perfil de Conformidade (C), exibe uma expressividade maior de

4,8% nos pontos positivos, com a expressdo negativa zerada.

O Diretor 11 no perfil de Estabilidade (S), apresenta uma expressividade de 50,3% para
pontos positivos e 10,5% para pontos negativos. No perfil de Conformidade (C), a
expressividade para o ponto positivo é de 38,8%, e de 4,7% para 0s pontos negativos. Em
relacdo ao perfil de Influéncia (1), a expressividade para os pontos positivos é de 28,3%, e de

6,3% para 0s pontos negativos. Ja no perfil de Dominéancia (D), apresenta uma expressividade
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de 10,1% para 0s pontos positivos e nenhum ponto negativo.

A partir da analise dos dados coletados e expostos nesta se¢do, sobre 0s processos de
gestdo escolar, nota-se que o perfil comportamental de Dominancia (D) é o mais enfatizado
entre os 11 diretores escolares, evidenciando uma abordagem voltada para a tomada de decisdes
com foco em resultados. Conforme preconizado por Liick (2009), para uma gestdo pedagdgica

eficaz, é necessario o pleno desenvolvimento da dimensdo administrativa/financeira.

A definicdo clara de metas, o controle e a alocacao estratégica de recursos financeiros e
humanos séo elementos essenciais para o sucesso escolar, implicando em um planejamento
eficaz dos recursos destinados & escola, alinhados com as necessidades da instituicdo e o
processo de ensino dos estudantes, visando garantir a competéncia (c) presente na secdo do
compromisso pedagogico assumido pelo diretor escolar de acordo com o anexo Il da Resolucéo
SEE/MG n° 4.782/2022.

[...] c. assumir pleno compromisso na execucao do seu Plano de Gestdo conjuntamente
com o Projeto Politico Pedag6gico e Regimento Escolar da unidade escolar, em prol
da melhoria dos indicadores educacionais; [...]

No campo pedagdgico, este grupo de diretores tendo essa clareza de metas para
resultados que o perfil traz consigo, nos leva a considerar que 0s gestores reconhecem as
habilidades que necessitam de mais rigor e também do direcionamento no acompanhamento do

desempenho dos estudantes por parte dos profissionais.

No entanto, também é importante notar que esse perfil apresenta no grupo, o maior
indice de negatividade entre os 11 (onze) pesquisados, que mesmo ndo sendo alto € de 9,97%,
0 que sugere que alguns diretores podem enfrentar desafios relacionados a possivel rigidez de
comportamento ja que tendem a ter dificuldades em se adaptar a mudancas ou atuar em
confrontos quanto as abordagens que exigem uma postura mais flexivel do gestor,
principalmente quando se considera as metas relacionadas & gestdo de pessoas, quanto ao
relacionamento interpessoal e também quanto as metas de desenvolvimento das habilidades por

parte dos estudantes.

Nesse viés, € fundamental que esses profissionais equilibrem, suas habilidades
interpessoais, tais como empatia, escuta ativa e colaboracgéo, ao lidar com demandas sensiveis,
buscando compreender as necessidades de grupos especificos de estudantes, profissionais e da
comunidade escolar em geral, para construir relacionamentos positivos, conforme destacado
por Chiavenato (2004).
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Quanto ao perfil Conformidade (C), em relacdo aos pontos positivos, com taxa de
34,28%, na atuacdo do grupo dos 11 (onze) diretores, observa-se que é menos explorado em
relacdo aos pontos positivos, indicando que pode haver uma subutilizacdo desse perfil
apontando para um possivel ndo aproveitamento total das oportunidades associadas, como a
implementacdo de politicas consistentes e a atencdo aos detalhes e adesdo as normas
estabelecidas pela SEE/MG como a competéncia técnica I, presente no anexo Il da Resolugéo
SEE/MG n° 4.782/2022, que dispde a necessidade de:

[...] Il - praticar condutas probas, que levem em consideragao os principios que regem
a administragdo publica com vistas a uma gestdo eficiente e capaz de e levar a
qualidade de ensino da escola; [...]

Portanto, ao ndo explorar totalmente esse perfil (C), que pode ser benéfico para garantir
0 cumprimento de normas e regulamentos com foco na precisdo da gestdo de documentos e
processos burocraticos, oportunizando a padrdes elevados de qualidade, os diretores podem
estar perdendo oportunidades de fortalecer a estrutura organizacional da escola e garantir um

ambiente mais estavel e alinhado com as diretrizes estabelecidas.

[...] é importante que seja um lider audacioso, com visdo de conjunto, unindo e
integrando setores, vislumbrando resultados para a instituicdo educacional que
possam ser obtidos se embasados em um bom planejamento, alinhado a um propdsito
bem definido, além de ter uma comunicagao eficaz com sua equipe (Poti, 2014, p. 14).

Ao explorar mais esse perfil na area pedagdgica, os diretores podem, segundo Poti
(2014), contribuir para uma implementacdo mais rigorosa das politicas educacionais do sistema
de ensino, com uma avaliagdo mais precisa do desempenho dos alunos e garantir a qualidade

dos processos de ensino, além de desenvolver uma visao de lideranca mais abrangente.

Ja em relacdo ao perfil de Influéncia (1), embora apresente pontos negativos de 4,90%,
observa-se que ha um espaco entre os demais perfis analisados para ampliar utilizacdo. A
capacidade de influenciar e motivar os outros € uma habilidade fundamental para liderar
equipes, promover a colaboragdo escolar e garantir que as atividades administrativas sejam

realizadas com eficiéncia e comprometimento.

O lider é capaz de observar o que outros ndo conseguem, dada a sua sensibilidade.
Consegue ponderar, com a flexibilidade possivel, sua propria observagdo e a
interpretacdo de um fato observado por outros. Provoca, em si, inquietudes que o
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levam & introspecgdo propulsora de uma andlise mais profunda das variaveis
existentes entre o executor e a execug¢do do trabalho, respeitando-as (Salmazo, 20086,
p. 32).

Nesse sentido, apesar do baixo indice de exploracdo dos pontos negativos desse perfil,
destaca-se que existem oportunidades significativas para ampliar a utilizacdo dos pontos
positivos da influéncia dos diretores em varios aspectos da gestéo escolar. 1sso visa promover
o desenvolvimento académico dos estudantes, a melhora da competéncia interpessoal e a busca
pela harmonia do ambiente, conforme estabelecido pela SEE/MG na competéncia VIII, item

(a), da gestdo de pessoal, presente no anexo Il da Resolugdo SEE/MG n° 4.782/2022:

[...] a. agir, de forma exemplar, no respeito as normas e as pessoas e estimular a boa
convivéncia e harmonia entre todos no ambito da unidade escolar; [...]

Isso se deve a contribuicdo do perfil (1) para a capacidade de motivacéo dos profissionais
e estudantes, sendo capaz de influenciar positivamente o ambiente escolar no sentido de

promover um clima propicio para o aprendizado.

Além disso, a influéncia do diretor escolar pode ser empregada no desenvolvimento de
parcerias com instituicdes favoraveis a pesquisa e a aplicabilidade de projetos pedagdgicos
voltados para o estimulo da aprendizagem para que, conforme defendido por Lick (2009),
objetivem garantir que a instituicdo esteja alinhada com as politicas educacionais estabelecidas

pelo governo e que seu projeto politico pedagdgico seja efetivamente colocado em pratica.

Essa analise evidencia diferencas significativas entre os 11 diretores no que diz respeito
a aplicacdo de seus perfis comportamentais na gestao escolar. Além disso, destaca-se, de acordo
com Dourado, Oliveira e Santos (2007, p. 9), que a qualidade da educacdo é um fenémeno

complexo e abrangente, que engloba multiplas dimensdes e fatores.

[...] a qualidade da educacdo é um fendmeno complexo, abrangente, e que envolve
multiplas dimensdes, ndo podendo ser apreendido apenas por um reconhecimento de
variedade e das quantidades minimas de insumos considerados indispensaveis ao
desenvolvimento do processo ensino- aprendizagem e muito menos sem tais insumos
[...]. Desse modo, a qualidade da educacéo é definida envolvendo a relagdo entre os
recursos materiais e humanos, bem como a partir da relagéo que ocorre na escola e na
sala de aula [...].

Nesse cenario, identificam-se areas potenciais para o possivel desenvolvimento de

habilidades nos gestores das escolas estaduais de Minas Gerais, considerando as dimensfes
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pedagogica, administrativa/financeira e de pessoal, face a necessidade de minimizar os pontos
negativos e maximizar os positivos de cada um dos perfis comportamentais. “O trabalho de
gestdo escolar exige, pois, 0 exercicio de multiplas competéncias especificas e dos mais

variados matizes. A sua diversidade € um desafio para os gestores” (Llck, 2009, p. 25).

Dessa forma, entende-se que é crucial buscar continuamente o aprimoramento dos
gestores escolares, levando em consideracdo as caracteristicas individuais, os perfis
comportamentais e as necessidades especificas de cada comunidade escolar, alinhado ao
programa educacional institucional. Essas habilidades devem ser gerenciadas sempre com foco

na promogao da aprendizagem de qualidade e na formagé&o integral dos estudantes.

4.2.5 Competéncias do perfil comportamental

As competéncias do perfil comportamental referem-se as habilidades, caracteristicas e
atitudes que estdo associadas a cada tipo de comportamento no modelo DISC, como lideranca,
comunicacdo, tomada de deciséo, entre outras. Dessa forma, o nivel de execucdo indica o

guanto uma pessoa demonstra ou aplica essas competéncias em seu comportamento cotidiano.

A responsabilidade pela efetiva aprendizagem dos estudantes permanece sempre com
o diretor escolar, cabendo-lhe a lideranca, coordenacdo, orientagdo, planejamento,
acompanhamento e avaliacdo do trabalho pedagdgico exercidos pelos professores e
praticados na escola como um todo (Luck, 2009, p. 94).

Uma gestdo escolar eficaz é fundamental para garantir uma educacdo de qualidade para
os alunos. Esta deve ser baseada em habilidades basicas do diretor como a lideranga, 0
planejamento, a comunicacao efetiva, o trabalho em equipe, a transparéncia, a equidade e a

inovacdo além das competéncias técnicas inerentes ao cargo.

A tabela (7) mostra as competéncias do modelo DISC do grupo dos 11 (onze) diretores
pesquisados, indicando a quantidade de participantes inscritos em cada competéncia e seu nivel
de execucéo, podendo ser extremamente baixa, muito baixa, normal baixa, baixa, normal alta,

alta, muito alta e extremamente alta.
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Tabela 7 - Indicador de competéncias gerais do grupo pesquisado

Indicador
Competéncias
EB MB NB B NA A MA EA
01 Tolerancia 9 2
02 Planejamento 2 3 3 3
03 Empatia 2 3 3 3
04 Capacidade de ouvir 2 3 3 3
05 Concentragdo 7 4
06 Condescendéncia 7 4
07  Perfil técnico 1 7 3
08 Organizacéo 1 7 3
09 Detalhismo 1 7 3
10 Rigorosidade 2 6 3
11 Orientacéo por resultados 1 1 6 3
12 Multitarefas 1 7 3
13  Automotivacéo 1 7 3
14 Proatividade 1 7 3
15 Dinamismo 3 5 3
16 Dominancia 3 5 3
17 Extroversdo 4 3 4
18 Relacionamento interpessoal 5 2 4
19 Sociabilidade 5 2 4
20 Orientacgéo por relacionamento 9 2

Legenda: EB Extremamente Baixo; MB Muito Baixo; NB Normal Baixo; B Baixo; NA Normal Alto; A Alta;
MA Muito Alta; EA Extremamente Alta.

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Baseado na metodologia DISC, as competéncias do perfil comportamental relacionadas
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na Tabela (7), segundo Misailidis (2023) podem ter a seguinte explicacéo:
Competéncias relacionadas ao perfil Dominancia (D):

- Orientacdo por resultados, relacionada a busca por alcangar metas e objetivos de forma

determinada e focada, demonstrando vontade de vencer desafios e atingir resultados concretos.

- Multitarefas, envolvendo a capacidade de lidar com vérias tarefas simultaneamente,
mantendo um alto nivel de energia e entusiasmo, buscando a diversidade e estimulacdo em

ambientes dinamicos.

- Automotivacdo, relacionada a capacidade de manter-se motivado internamente,
buscando desafios e assumindo a responsabilidade por alcancar metas pessoais e profissionais,

mesmo sem estimulos externos.

- Proatividade, envolvendo a disposicdo para antecipar-se a problemas, identificar

oportunidades de melhoria e tomar acGes assertivas para alcancar resultados positivos.

- Dinamismo, ligado a agilidade, vitalidade e entusiasmo na abordagem de tarefas e

situacOes, buscando constantemente novas experiéncias e desafios estimulantes.

- Dominancia, relacionada a tendéncia de assumir o controle em situacdes desafiadoras,

buscar influenciar os outros e tomar decisdes assertivas em busca de resultados eficazes.

Competéncias relacionadas ao perfil Influéncia (I):

- Extroversdo, relacionada a tendéncia de buscar interacGes sociais energizantes,
demonstrar entusiasmo e expressar abertamente pensamentos e sentimentos em ambientes

sociais.

- Relacionamento interpessoal, envolvendo a capacidade de estabelecer e manter
conexdes significativas com os outros, demonstrando sensibilidade as necessidades alheias e

promovendo um ambiente harmonioso.

- Sociabilidade, ligada interacdo com os outros, participar de atividades em grupo e

buscar a companhia de pessoas em ambientes sociais.

- Orientacdo por relacionamento, relacionada a priorizacdo das relagdes interpessoais
no ambiente profissional, buscando um ambiente colaborativo, empatico e harmonioso para o

alcance de objetivos comuns.

Competéncias relacionadas ao perfil Estabilidade (S):
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- Tolerancia, relacionada a capacidade de manter a calma e o equilibrio em situacfes
desafiadoras, demonstrando paciéncia e flexibilidade diante de diferentes pontos de vista ou

abordagens.

- Planejamento, ligado a habilidade de estabelecer metas claras, criar planos estruturados

e seguir procedimentos organizados para alcancar resultados consistentes e precisos.

- Empatia, envolvendo a capacidade de compreender e se conectar emocionalmente com

as outras pessoas, demonstrando sensibilidade as suas necessidades, sentimentos e experiéncias.

- Capacidade de ouvir, relacionada a habilidade de escutar atentamente, demonstrar
interesse genuino nas preocupacgdes dos outros e estabelecer relagdes interpessoais sélidas por

meio da comunicacéo eficaz.

- Concentracdo, envolvendo a capacidade de manter o foco em tarefas especificas,
analisar detalhes relevantes e seguir procedimentos precisos para alcancar resultados

consistentes.

- Condescendéncia, esta relacionada a disposicdo para colaborar e adaptar-se a

situacoes.

Competéncias relacionadas ao perfil Conformidade (C):
- Perfil técnico, geralmente esta associado a habilidades especificas.

- Organizacdo, relacionada a capacidade de estruturar informacdes, manter ambientes
de trabalho organizados e seguir procedimentos estabelecidos para alcancar resultados precisos

e consistentes.

- Detalhismo, envolvendo a atencdo aos detalhes, a capacidade de analisar
minuciosamente informacdes e identificar possiveis erros ou inconsisténcias em processos e

produtos.

- Rigorosidade, ligada a busca pela exceléncia e precisdo, seguindo padrdes elevados de

qualidade e aderindo a critérios rigidos para garantir resultados confiaveis.

Os niveis de execucdo de cada competéncia na referida tabela, como descrito na legenda,

indicam diferentes niveis de execugdo, como segue:

- EB (Extremamente Baixo): Indica um nivel extremamente baixo em relagcdo ao

atributo avaliado. Ou seja, a pessoa ou objeto possui muito pouco desse atributo.

- MB (Muito Baixo): Indica um nivel muito baixo em relagdo ao atributo avaliado, mas
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ndo tdo extremo quanto o "EB". Ainda assim, o atributo é significativamente escasso.

- NB (Normal Baixo): Indica um nivel considerado normalmente baixo em relacdo ao
atributo avaliado. Isso significa que o atributo estd presente, mas em quantidade reduzida em

comparagao com a média.

- B (Baixo): Indica um nivel simplesmente baixo em relacdo ao atributo avaliado. O

atributo esta presente, mas em quantidade limitada.

- NA (Normal Alto): Indica um nivel considerado normalmente alto em relacdo ao
atributo avaliado. Isso significa que o atributo esta presente em uma quantidade superior a
média.

- A (Alta): Indica um nivel simplesmente alto em relag&o ao atributo avaliado. O atributo

estd presente em uma quantidade significativa.

- MA (Muito Alta): Indica um nivel muito alto em relagdo ao atributo avaliado, mas néo

tdo extremo quanto o "EA". O atributo esta presente em grande quantidade.

- EA (Extremamente Alta): Indica um nivel extremamente alto em relagéo ao atributo
avaliado. Ou seja, a pessoa ou objeto possui uma quantidade excepcionalmente elevada desse

atributo.

Dessa forma, tem-se na competéncia de Tolerancia, que pertence ao perfil Estabilidade

(S), 02 diretores estdo no nivel alto e 09 estdo no nivel normal alto.

Na competéncia de Planejamento, pertencente ao perfil de Estabilidade (S), 02 diretores
estdo no nivel de execucao normal baixa, 03 diretores no nivel normal alta, outros 03 diretores

no nivel de execucdo alta e os outros 03 no nivel extremamente alto.

Na competéncia Empatia, pertencente ao perfil Estabilidade (S) 02 diretores estdo no
indicador normal baixo, 3 no normal alto, 3 no indicador alto e os outros 03 no nivel de

execucdo muito alto.

Na competéncia Capacidade de ouvir que pertence ao perfil Estabilidade (S), em relacéo
ao nivel de execucdo 02 diretores estdo no indicador normal baixo, 03 deles estdo no normal

alto, outros 03 diretores no nivel alto e 03 no muito alto.

Na competéncia Concentracdo que pertence ao perfil Estabilidade (S), em relacdo ao

nivel de execugdo 07 diretores estdo no indicador normal alto e 04 no indicador alto.

Na competéncia Condescendéncia que pertence ao perfil Estabilidade (S) em relacéo ao

nivel de execugéo 07 diretores estdo no indicador normal alto e 04 diretores estdo no indicador
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alto.

Na competéncia Perfil Técnico que pertence ao perfil Conformidade (C), em relagdo ao
nivel de execucdo 01 diretor esta no indicador baixo, 07 estdo no indicador normal alto e outros
03 no indicador alto.

Na competéncia Organizacao que pertence ao perfil Conformidade (C), em relacdo ao
nivel de execucdo 01 diretor esta no indicador baixo, 07 estdo no indicador normal alto e outros

03 no indicador alto.

Na competéncia Detalhismo que pertence ao perfil Conformidade (C), em relacéo ao
nivel de execucdo 01 diretor esta no indicador baixo, 07 estdo no indicador normal alto e outros

03 no indicador alto.

Na competéncia Rigorosidade que pertence ao perfil Conformidade (C), em relagéo ao
nivel de execugdo, 02 diretores estdo no indicador normal baixo, 06 estdo no nivel normal alto

e outros 03 diretores estdo no indicador alto.

Na competéncia Orientacdo por resultados que pertence ao perfil Dominancia (D), em

relacdo ao nivel de execucdo temos 01 diretor no indicador muito baixo, 01 no normal baixo,

06 no normal alto e outros 03 no indicador alto.

Na competéncia Multitarefas que pertence ao perfil Dominancia (D), em relacdo ao
nivel de execucdo temos 01 diretor no indicador baixo, 07 no indicador normal alto e outros 03

diretores no indicador alto.

Na competéncia Automotivacdo que pertence ao perfil Dominéancia (D), em relacéo ao

nivel de execucdo temos 01 diretor no indicador baixo, 07 diretores no indicador normal alto e

outros 03 diretores no indicador alto.

Na competéncia Proatividade que pertence ao perfil Dominancia (D), em relacdo ao
nivel de execugdo temos 01 diretor no indicador baixo, 07 diretores no indicador normal alto e

outros 03 diretores no indicador alto.

Em relacdo a competéncia Dinamismo que pertence ao perfil Dominancia (D), em
relacdo ao nivel de execucéo temos 03 diretores no indicador normal baixo, 5 no normal alto e

outros 03 diretores no indicador alto.

Em relacdo a competéncia Dominéancia que pertence ao perfil Dominéancia (D), em
relacdo ao nivel de execucao temos 03 diretores no indicador normal baixo, 5 no normal alto e

outros 03 no indicador alto.
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Em relacdo a competéncia extroversdo que pertence ao perfil Influéncia (1), temos no
nivel de execucdo 04 diretores no indicador normal baixo, 03 no normal alto e outros 04

diretores no indicador alto

Em relagdo a competéncia Relacionamento interpessoal que pertence ao perfil

Influéncia (1), temos no nivel de execucéo 05 diretores no indicador normal baixo, 02 no normal

alto e outros 04 diretores no indicador alto

Em relacdo a competéncia Sociabilidade que pertence ao perfil Influéncia (1), temos no
nivel de execucdo 05 diretores no indicador normal baixo, 02 no normal alto e outros 04

diretores no indicador alto.

Em relacdo a competéncia Orientacdo por relacionamento, que pertence ao perfil

Influéncia (1), temos no nivel de execucdo 09 diretores no indicador normal alto e outros 02

diretores no indicador alto.

Observa-se que, de acordo com os indicadores que auxiliam na verificagdo das 20 (vinte)
competéncias relacionadas ao perfil comportamental, nenhum dos 11 (onze) diretores
demonstra um nivel extremamente baixo ou extremamente alto de competéncias
comportamentais, sugerindo uma certa uniformidade no comportamento desses lideres em

relacdo a essas competéncias quando relacionadas ao ambiente da gestdo escolar.

E positivo ressaltar que as competéncias de tolerancia, orientacio por relacionamento,
concentracdo e condescendéncia, as quais aparecem somente em niveis altos, destacam a forte
presenca das habilidades de flexibilidade, relacdo harmoniosa, foco e colaboragdo o que leva a
sugerir neste grupo de diretores a presenca marcante de lideres com grande capacidade de
cooperacdo, aliada a sua forte responsabilidade na execucdo do plano de acdo da unidade
escolar, em conformidade com a SEE/MG, visando a melhoria dos indicadores educacionais.
“Liderar consiste na capacidade de influenciar pessoas em diferentes situacfes e contextos”
(Bunn; Fumagalli, 2016, p. 135) e essa lideranca se destaca como a habilidade de exercer

influéncia positiva e significativa sobre outras pessoas, inspirando-as e motivando-as.

Nesse contexto, tanto as competéncias de tolerancia e condescendéncia sdo pontos fortes
para um lider como o diretor escolar, pois demonstram a capacidade de lidar com a diversidade
de opinides, personalidades e situacdes no ambiente escolar, que envolve o relacionamento com
0s estudantes, seus responsaveis e 0s servidores que sdo os colaboradores da aprendizagem. Um
diretor escolar tolerante tende a ser mais aberto e receptivo a diferentes pontos de vista, 0 que

pode contribuir para um ambiente escolar mais inclusivo e harmonioso. Ja a competéncia de
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orientacdo por relacionamento merece destaque pela habilidade dos diretores enquanto lideres

em construir e manter relacfes interpessoais positivas com a comunidade escolar.

Os diretores escolares com essa competéncia sdo bons em ouvir e compreender as
necessidades e preocupacdes dos membros da equipe, dos estudantes e dos pais, sendo capazes
de influenciar positivamente. Por fim, a competéncia de concentracdo vai possibilitar aos
diretores que consigam focar em suas atribuigdes e responsabilidades para que cumpram as
metas estabelecidas para a institui¢cdo educacional. A alta concentragéo, possibilita aos diretores
a capacidade de gerenciamento eficientemente das demandas administrativas, financeiras,
pedagdgicas e interpessoais da escola. Ressalta-se a necessidade de manter o foco nas
estratégias de ensino e no desenvolvimento de habilidades que visem a melhoria dos

indicadores educacionais.

Para Bunn e Fumagalli (2016, p. 141) “o desempenho de um lider se desenvolve por
meio de suas competéncias e habilidades, focadas, obviamente, nas pessoas e no resultado da
instituicdo". Essas 04 (quatro) competéncias destacadas em nivel alto para todo o grupo de
diretores, correspondem também, cada uma delas, aos perfis comportamentais de Influéncia (1)
e Estabilidade (S), o que sugere ao grupo uma estabilidade emocional no ambiente de trabalho
tornando-o saudavel, com seguranca para tomada de decisdes sendo capaz de impactar
positivamente as pessoas ao seu redor quando demonstra um compromisso genuino com o

sucesso da equipe escolar.

Através destas competéncias em alto desenvolvimento presentes no perfil Influéncia (1)
e Estabilidade (S), acredita-se que este grupo de diretores contribui para um ambiente escolar
mais acolhedor, com comunicacdo eficaz e relacionamentos saudaveis entre todos os
envolvidos, ja que, segundo Liick “a lideranca corresponde a um processo de gestdo de pessoas”
(Lick, 2014, p. 97). Ainda, considerando a descricdo de Lick (2014) sobre liderangca, como
sendo a unido de fatores expressos por uma pessoa que inspira 0s outros, essas competéncias
nas condicdes descritas, tendem a propiciar que as escolas possuam um clima positivo, com
maior colaboracdo entre os membros da comunidade escolar e uma atuacdo mais eficaz na
resolucédo de conflitos de todos os envolvidos na instituicdo com foco para uma gestdo mais

eficaz e para a manutencao do progresso continuo da escola.

Por outro lado, a presenca de 16 (dezesseis) competéncias do perfil comportamental em
niveis baixos pode evidenciar os desafios que alguns diretores enfrentam durante o processo de
gestdo, considerando que esses profissionais, de acordo com Libaneo (2004), estdo envolvidos

em diversos aspectos da administragdo, exigindo dinamismo e compreensdo dos objetivos
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educacionais e pedagdgicos da instituicdo onde atuam.

Destaca-se também a competéncia de orientagdo para resultados, que se refere ao perfil
Dominéancia (D) e que aparece em nivel muito baixo, mesmo que apenas em um diretor merece
ser considerada como alerta, uma vez que os resultados educacionais enfatizam um dos grandes
desafios da gestdo eficiente. “O poder de influéncia, paradoxalmente, nasce da percepcéo e do
respeito as caracteristicas individuais daqueles que circundam o lider” (Bergamini, 2006, p.
110).

Dessa forma, para que resultados sejam atingidos no &mbito escolar, é crucial entender
que o lider eficaz inicia sua jornada de lideranca olhando para dentro de si mesmo e buscando
um profundo entendimento de suas proprias qualidades, pontos fortes e limitacGes. Esse
autoconhecimento pode ser um ponto de partida crucial para o desenvolvimento de habilidades
interpessoais e influéncia positiva sobre as pessoas ao seu redor, a fim de garantir a eficiéncia

e eficacia das atividades no processo de gestao

De maneira geral, a situacdo das competéncias identificadas em niveis baixos sugere ao
diretor escolar a necessidade do desenvolvimento de habilidades técnicas mais aprofundadas,
alinhado as responsabilidades essenciais do cargo de diretor escolar conforme a Resolugédo
SEE/MG n° 4.782/2022, a identificacdo das necessidades de cada unidade escolar e ao
aprimoramento pessoal do profissional enquanto lider do processo da gestéo escolar buscando

ser um facilitador e guia para sua equipe.

A funcdo do lider ndo é abracar todas as fungdes e trabalhar sozinho: ele esta a frente
da equipe para delegar e até desenvolver novos lideres, ndo fazendo papel de ditador,
empurrando as tarefas, e sim orientando, acompanhando, sendo o facilitador da
equipe. Um lider encoraja e inspira a equipe (Bunn; Fumagalli, 2016, p. 144).

A necessidade de equilibrar as competéncias do perfil comportamental em um nivel
adequado destaca a importancia de estabelecer um cenéario que combine habilidades técnicas e
de lideranca na gestdo escolar. Esse equilibrio é essencial para coordenar as acdes e 0s
participantes necessarios para promover uma gestdo democratica nas areas pedagdgica,
administrativa-financeira e de gestdo de pessoal. Portanto, Luick (2009, p. 19) ressalta que “nao
se pode deixar de considerar como fundamental para a formacdo de gestores, um processo de

formacéo continuada, em servigo, além de programas especificos e concentrados”.
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4.2.6 Areade Talento

A area de talentos, dentro do perfil comportamental DISC, é definida pelas
competéncias em que uma pessoa demonstra um alto nivel de execucdo, ou seja, aquelas areas
em que as pessoas possuem maior desempenho, produzindo habilidades e comportamentos
mais consistentes. Essas competéncias variam de acordo com o perfil comportamental
especifico de cada individuo, refletindo suas inclina¢fes naturais e pontos fortes. Misailidis
(2023) define "a andlise comportamental como sendo um tipo de avaliacdo focada em
identificar padrGes de comportamento de um individuo". Nesse sentido, ao identificar a &rea de
talentos de uma pessoa no contexto do DISC, pode-se ajudar na alocacdo de funcoes,
desenvolvimento de carreira e fortalecimento das equipes, ao aproveitar a0 maximo as
habilidades individuais. Em outras palavras, ao estar inserido em determinadas areas de talento,

o diretor possui maiores habilidades e competéncias relacionadas aquele campo especifico.

Ha quem trabalhe melhor e seja mais produtivo sob presséo, enquanto outros preferem
fazer tudo antecipadamente e com calma. Ao mesmo tempo, existem pessoas que
reagem muito mal a feedbacks e/ou tém pouca inteligéncia emocional para lidar com
criticas. Para cada perfil encontrado, é preciso saber trabalhar para extrair seu
potencial maximo (Half, 2021, n.p).

Através da gestdo escolar é possivel compreender as competéncias das pessoas
envolvidas no contexto da escola, da educacdo e de sua funcédo social na sociedade. Lick (2014,
p. 86), destaca que "a gestdo € o processo pelo qual se mobiliza e coordena o talento humano".
Além disso, a administracdo escolar deve estar alinhada com os objetivos educacionais,
garantindo que as a¢des estejam direcionadas para 0 cumprimento dessas metas e propdsitos

educacionais.

Nesse sentido, temos 13 (treze) talentos que estdo relacionados ao perfil
comportamental DISC, que sdo: Comandante, Competidor, Administrador, Motivador,
Vendedor, Diplomata, Aconselhador, Atendente, Profissional, Técnico, Especialista,

Estrategista e Controlador.

Dessa forma, de acordo com Misailidis (2023) os talentos ao estarem relacionados aos
diferentes perfis comportamentais DISC, associam-se a caracteristicas especificas e habilidades
inerentes a cada tipo de perfil.

Talentos da Dominancia (D):
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- Comandante: Tendéncia para lideranca, assertividade e foco em resultados.

- Competidor: Orientacdo para desafios, busca por superacdo e competitividade

saudavel.

- Administrador: Habilidade para organizacdo, planejamento e gestdo eficiente de

recursos.
Talentos da Influéncia (1):

- Motivador: Capacidade de inspirar e motivar os outros, otimismo e entusiasmo

contagiante.

- Vendedor: Habilidade em persuasdo, comunicacdo eficaz e foco em resultados

comerciais.

- Diplomata: Tendéncia para conciliagdo, empatia e habilidade para lidar com conflitos

de forma harmoniosa.
Talentos da Estabilidade (S):

- Aconselhador: Capacidade de ouvir, aconselhar e oferecer suporte emocional aos

outros.

- Atendente: Habilidade para atender as necessidades dos outros, prestatividade e

servico ao cliente.

- Profissional: Foco em eficiéncia, comprometimento com o trabalho e busca pela

exceléncia.
Talentos da Conformidade (C):
- Técnico: Habilidade para lidar com detalhes, precisdo e busca por soluc@es praticas.

- Especialista: Conhecimento aprofundado em uma érea especifica, expertise técnica ou

intelectual.

- Estrategista: Visdo estratégica, capacidade de planejamento a longo prazo e andlise

critica.
- Controlador: Enfase em organizagéo, controle de processos e atenco aos detalhes.

Cada um desses talentos reflete as caracteristicas predominantes nos diferentes tipos de
perfis comportamentais presentes no DISC, proporcionando o entendimento sobre as

preferéncias e habilidades individuais das pessoas.

Ao observar a Tabela 8 e relaciona-la aos 11 (onze) diretores de escolas, temos as areas
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de talento com mais inscri¢Oes, que foram, em ordem decrescente: as areas (1) Competidor e
(12) Estrategista empatadas, seguidas pela &rea (9) Profissional; em seguida, as &reas (6)
Diplomata e (7) Aconselhador também empatadas; e por fim, as areas (13) Controlador, (8)
Atendente e (1) Vendedor também empatadas. Por fim, observa-se que as areas (1) Competidor;
(3) Administrador; (4) Motivador; (10) Técnico e (11) Especialista ndo receberam inscri¢oes
considerando os perfis dos diretores participantes. Essas areas de talento podem oferecer uma
visdo das habilidades e inclinagdes naturais do diretor no contexto escolar, contribuindo para
sua atuacdo e desenvolvimento profissional, ao considerar que "o trabalho de gestdo escolar
exige, pois, o exercicio de multiplas competéncias especificas e dos mais variados matizes. A

sua diversidade € um desafio para os gestores" (Luck, 2009, p. 25)

Tabela 8 - Area de Talento Geral

Talentos DI D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 D11 Total

01 Comandante - = = = - - - - - - _ -

02 Competidor - X X - - - X - X - - 4

03 Administrador - = = = - - - - - - _ -

04 Motivador - - = = > - - - - - - R

05 Vendedor - - - - o 5 X - - - - 1
06 Diplomata X - - - - - X = . - - 2
07  Aconselhador = - - - - - - - - X X 2
08 Atendente - - - - - - - - = = X 1
09 Profissional = = = = X X - X - - - 3
10 Técnico - - - - = = - - - - - -

11 Especialista - - - - - 5 - - - - - -

12 Estrategista - - - - X X - X X - - 4

13 Controlador = = = X - - - - = = = 1

Fonte: Elaborado pela autora (2024)
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Ao analisar os resultados do mapeamento dos talentos do grupo dos 11 (onze) diretores
escolares, primeiramente, temos as areas (1) Competidor e (12) Estrategista empatadas e com
um maior quantitativo de inscri¢des, sendo quatro diretores em cada, 0 que sugere que neste
grupo diretores ha 08 (oito) individuos que possuem as habilidades relacionadas a competicao
e a capacidade estratégica em igual medida. Ao que indica, sdo diretores que possuem
habilidades nestes campos de talento voltada para a capacidade de competir efetivamente em
situacOes desafiadoras, ja que o individuo relacionado ao perfil comportamental Dominante
(D), que é este caso, é motivado ao desafio com foco para os resultados, pois para Marston

(2014) “Dominar” significa: exercer controle sobre; vencer; predominar.

A habilidade estratégica de orientar a equipe em dire¢des alinhadas com o plano de acéo
da instituicdo estd diretamente relacionada ao perfil de Conformidade (C), de acordo com
Marston (2014), onde o lider se destaca por ser analitico e focado na busca pela perfeicao.
Gestores com esse perfil tendem a assegurar a qualidade do trabalho da equipe, uma vez que "a
conformidade ou cautela é a caracteristica das pessoas disciplinadas, precisas e analiticas",
conforme descrito por Guimaraes (2020).

Em seguida, temos a area (9) Profissional, indicando que trés individuos demonstram
competéncias relacionadas a uma abordagem profissional e focada em resultados. Esse talento
estd atrelado ao perfil Estabilidade (S) sendo um planejador dedicado que provavelmente
demonstra um alto nivel de comprometimento com a qualidade do trabalho e com o alcance de

resultados concretos.

Também identificamos um empate entre as areas (6) Diplomata e (7) Aconselhador,
com quatro individuos demonstrando habilidades igualmente fortes em diplomacia e
aconselhamento. O diretor com talento diplomata, em sua atuacao, tende a possuir facilidade
de comunicagéo e busca por relacionamentos interpessoais, considerando o perfil de Influéncia
(1), além de exibir uma notavel habilidade na lideranca de pessoas, como descrito por Marston:
"0 ato de induzir indica um processo de convencer alguém, de forma amigavel, a realizar um
ato sugerido pelo sujeito™ (Marston, 2014, p. 121). Ja o talento de aconselhador esta relacionado
ao perfil Estavel (S), caracterizando-se como um lider compreensivo com habilidades para

ouvir outras pessoas e apoiar na resolucao de conflitos, tomando decisdes de forma ponderada.

Outro empate é observado entre as areas (13) Controlador, (8) Atendente e (1)
Vendedor, indicando trés diretores com talentos relacionados ao controle, atendimento e
vendas. O diretor com perfil controlador, influenciado pelo tragco de Conformidade (C), tende

a ser organizado e orientado para processos, obedecendo as normas, como descrito por
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Montealto (2020, p. 183), “o ambiente influencia significativamente o comportamento do perfil
conformidade”. Dessa forma, ele menciona a significativa influéncia do ambiente no
comportamento do perfil de conformidade. Esse diretor pode aplicar suas habilidades de
controle na gestdo administrativa da escola, estabelecendo procedimentos eficientes para
acompanhar e cumprir prazos, garantindo o cumprimento de normas e regulamentos
educacionais. J& em relacdo ao talento atendente, o diretor é capaz de demonstrar habilidades
de empatia, comunicacao eficaz e capacidade de ouvir devido a influéncia relacionada ao perfil
Estavel (S).

Ao aplicar essas competéncias no relacionamento com o0s membros da comunidade
escolar, como pais, alunos, professores e funcionarios, este diretor escolar pode utilizar sua
habilidade como atendente para adotar uma abordagem acolhedora na resolucdo de conflitos e
na promocdo de um ambiente escolar inclusivo e receptivo. Isso se alinha com a visdo de
Chiavenato (2004, p. 100), que define a “lideranca como a influéncia interpessoal exercida em
uma situacdo e direcionada por meio de processos de comunica¢do humana para alcancar um

ou mais objetivos especificos”.

No contexto educacional, um diretor com o talento de vendedor, associado ao perfil de
Influéncia (1), demonstra habilidade para promover a escola perante a comunidade, envolvendo-
se em atividades de captacdo de alunos, estabelecendo parcerias com empresas locais e
destacando os valores e diferenciais da instituicdo. Nesse papel de lideranca, esse diretor pode
exercer uma influéncia positiva na divulgacdo dos projetos pedagdgicos, eventos educacionais
e programas extracurriculares, com o objetivo de fortalecer a imagem da escola. De acordo com
Lacombe e Heilborn (2008), esse processo de lideranca esta relacionado a orientacdo de um
grupo de individuos, influenciando suas atitudes e atividades em busca de alcancar metas e

objetivos compartilhados.

Nota-se que algumas areas ndo tiveram inscri¢des, como as relacionadas aos talentos de
Comandante, Administrador, Motivador, Técnico e Especialista. Isso pode sugerir a
necessidade de desenvolver essas competéncias no grupo de diretores visando o suporte técnico
especializado como menciona Liick, ou pode também indicar, alternativamente, que elas ndo

sejam as mais proeminentes no perfil comportamental.

O movimento pelo aumento da competéncia da escola exige maior competéncia de
sua gestdo, em vista do que, a formacdo de gestores escolares passa a ser uma
necessidade e um desafio para os sistemas de ensino (Luck, 2009, p. 19).
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Observa-se a presenca de 08 (0ito) talentos, que estdo relacionados aos 04 (quatro) perfis
comportamentais DISC, sugerindo caracteristicas proeminentes entre o grupo dos diretores
participantes que tendem naturalmente para: orientacdo para metas e resultados, eficiéncia na
comunicagdo dos pontos fortes da instituicdo, capacidade de equilibrio para manter o ambiente
harmonioso, valorizagdo do apoio individualizado e o desenvolvimento profissional,
preocupacdo com as necessidades individuais dos estudantes, valoriza¢do do padréo de conduta
profissional na instituicdo educacional, identificacdo de oportunidades de melhoria na escola,
garantia de que as atividades sdo conduzidas conforme padrées estabelecidos pela legislagéo

considerando que:

A gest&o escolar consiste no processo de mobilizacéo e orientagdo do talento e esforgo
coletivos presentes na escola, em associacdo com a organizagcdo de recursos e
processos para que essa instituicdo desempenhe de forma efetiva seu papel social e
realize seus objetivos educacionais de formacéo de seus alunos e promocdo de
aprendizagem significativas (CEDHAP, 2003, p. 2).

Neste interim, Libaneo (2014), menciona que ao abordar a qualidade da educacdo, €
crucial considerar o processo pedagdgico completo que ocorre nas escolas, levando em conta
também as influéncias externas a escola e o equilibrio das fungdes que o gestor, na posi¢do de
diretor escolar, deve desempenhar ao gerir de forma equilibrada os aspectos administrativos,
pedagogicos, financeiros e de pessoal.

Escola bem organizada e bem gerida é aquela que cria e assegura condicdes
pedagogico-didaticas, organizacionais e operacionais que propiciam o bom
desempenho dos professores em sala de aula, de modo que todos os seus alunos sejam
bem-sucedidos na aprendizagem escolar (Libaneo, 2014, p. 22).

As caracteristicas dadas pelos talentos ao serem combinadas sugerem um perfil
profissional aos diretores como: proativos, orientados para resultados, capazes de promover a
exceléncia académica, com habilidades para manter um ambiente positivo na escola e para
garantir uma gestdo eficaz baseada em principios éticos. Espera-se que, assumindo as
responsabilidades previstas na Resolugdo SEE/MG n° 4.782/2022 os diretores escolares sejam
capazes de administrar, organizar o cotidiano escolar e mobilizar sua equipe de pessoal para

atender as demandas educacionais proporcionando atendimento pleno aos estudantes.

De acordo com Poti (2014, p. 14), ao gestor escolar:
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[...] é importante que seja um lider audacioso, com visdo de conjunto, unindo e
integrando setores, vislumbrando resultados para a instituicdo educacional que
possam ser obtidos se embasados em um bom planejamento, alinhado a um propdsito
bem definido, além de ter uma comunicacéo eficaz com sua equipe.

Desse modo, a anélise das areas de talento pode oferecer uma viséo clara das habilidades
e inclinagcGes naturais que se espera do diretor, o que pode ser valioso para sua atuagdo na escola
e para seu desenvolvimento profissional, por outro lado o reconhecimento de talentos que nédo
estdo presentes, e sendo necessarios, podem levar o diretor a reconhecer a necessidade de buscar
0 seu desenvolvimento através de programas de desenvolvimento que podem ser ofertados
através da SEE/MG.

4.2.7 Indicadores Situacionais

Os indicadores situacionais, no DISC referem-se as variagdes no comportamento de
uma pessoa em diferentes situagdes ou contextos em busca dos objetivos de uma organizagéo.
Eles sdo capazes de indicar como um individuo pode adaptar seu estilo comportamental em

resposta a fatores externos, como pressao, ambiente de trabalho, interagdes sociais, entre outros.

As pessoas devem ser visualizadas como parceiras das organizacdes. Como tais, elas
sdo fornecedoras de conhecimentos, habilidades, competéncias e, sobretudo, 0 mais
importante aporte para as organizagdes: a inteligéncia que proporciona decisdes
racionais e que imprime significado e rumo aos objetivos globais (Chiavenato, 2004,
p. 12).

Através desses indicadores € possivel revelar como uma pessoa se comporta em
momentos de estresse, mudanca ou desafio, fornecendo informacdes sobre sua flexibilidade e
capacidade de se ajustar a diferentes situacGes. Ao compreender os indicadores situacionais de
um gestor escolar pode ajudar também na gestdo de equipes, huma comunicacdo eficaz e no

desenvolvimento de uma habilidade voltada para uma lideranga adaptavel.

De acordo com Poti (2014, p. 14), ao gestor escolar:

[...] é importante que seja um lider audacioso, com visdo de conjunto, unindo e
integrando setores, vislumbrando resultados para a instituicdo educacional que
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possam ser obtidos se embasados em um bom planejamento, alinhado a um propdsito
bem definido, além de ter uma comunicagao eficaz com sua equipe.

Desse modo, como enfatizado pelo autor supracitado, é esperado do gestor escolar um
leque de possibilidades referentes a sua préatica na escola que véo desde a sua integragdo com a
equipe de pessoas que trabalham na escola, passando pelos estudantes atendidos, os pais e
responsaveis dos estudantes e ainda a comunidade envolvida com as a¢fes da escola, fazendo

com que todos ou a maior parte dos objetivos educacionais sejam atendidos.

Tabela 9 - Indicadores situacionais gerais

Indicador
Situacao
EB MB NB B NA A MA EA
01 Energia 6 1 3 1
02 Exigéncia do meio 3 4 4
03 Aproveitamento 1 4 1 3 1 1
04 Moral 6 1 3 1
05 Positividade 3 3 1 4
06 Flexibilidade 3 3 5
07 Amplitude 5 1 3 2
08 Automotivacéo 3 5 3
09 Incitabilidade 1 1 3 4 2
Total - 5 31 10 28 15 2 8

Legenda: EB Extremamente Baixo; MB Muito Baixo; NB Normal Baixo; B Baixo; NA Normal Alto; A Alta;
MA Muito Alta; EA Extremamente Alta.
Fonte: Elaborado pela autora (2024)
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Os indicadores situacionais, como ilustrado na Tabela 9, proporcionam discernimentos
sobre distintos aspectos do comportamento e da atitude de um individuo em relacdo ao seu
ambiente e as exigéncias enfrentadas e, segundo Miranda (2023) podem ser explicadas da

conforme Segue.

A Energia denota a habilidade de uma pessoa de se engajar ativamente em suas tarefas,

demonstrando vigor e entusiasmo, enquanto a Exigéncia do meio indica o grau de demanda ou

pressdo exercida pelo ambiente externo sobre o individuo, revelando o quéo desafiador ou

exigente é o contexto em que esté inserido.

O Aproveitamento constitui-se como indicador relacionado a capacidade da pessoa em

explorar as oportunidades que se apresentam e sua habilidade em tirar proveito das situacdes
de maneira positiva. A Moral abarca o estado emocional e motivacional geral do individuo,

englobando sua disposicao interna, confianca e atitude diante das circunstancias.

A Positividade indica a inclinagdo da pessoa em direcionar sua atencao para os aspectos
positivos das situacdes, possuindo uma mentalidade otimista e construtiva. A Flexibilidade diz
respeito a habilidade de se adaptar a mudancas, lidar com imprevistos e transitar entre diferentes
situacbes ou abordagens de modo fluido. A capacidade de ampliar a perspectiva sobre
determinado assunto, considerar diversas visdes e compreender o quadro geral em vez de focar

em detalhes isolados refere-se a Amplitude.

A Automotivacdo, por sua vez, denota a capacidade intrinseca do individuo em se
motivar, estabelecer metas pessoais e busca-las sem depender exclusivamente de estimulos
externos. Por fim, a Incitabilidade refere-se a prontiddo do individuo em reagir a estimulos
externos, sua sensibilidade as influéncias do ambiente e sua capacidade de ser motivado por

fatores externos.

Considerando, portanto, que de acordo com Miranda (2023), o mapeamento
comportamental de um individuo pode fornecer diversos indicadores situacionais para auxiliar
na compreensdo das tendéncias de comportamento dos colaboradores, em relacdo ao

mapeamento realizado entre os 11 (onze) diretores escolares, temos:

Dos 11 diretores, 06 estdo com o nivel de Energia normal baixa, 01 com o nivel baixo,

outros 03 com o nivel normal alta e 01 com o nivel de muito alta.

Dos 11 diretores, 03 estdo com o nivel de Exigéncia do meio no indicador normal baixo,

04 normal alto e outros 04 alto.
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Dos 11 diretores, 01 dele esta com o nivel de Aproveitamento muito baixo, 04 deles

com aproveitamento normal baixo, 01 baixo, 03 diretores normal alto, 01 no nivel muito alto e

01 extremamente alto.

Dos 11 diretores, 06 deles estdo com o nivel Moral no indicador normal baixo, 01 baixo,

06 no nivel normal alto e 01 no alto.

Dos 11 diretores, 03 deles estdo com o nivel Positividade no indicador normal baixo, 03

no normal alto, 01 no alto e outros 04 deles no extremamente alto.

Dos 11 diretores, 03 deles estdo com a situagdo Flexibilidade no indicador normal baixo,

3 no baixo e outros 5 no normal alto.

Dos 11 diretores em relacdo a situacdo Amplitude, 05 deles estdo no indicador normal

baixo, 01 no baixo, 03 no nivel normal alto e 02 no alto.

Dos 11 diretores, em relacdo a situacdo Automotivacdo, 03 deles estdo no indicador

muito baixo, 5 no indicador alto e 03 deles no indicador extremamente alto.

Dos 11 diretores, em relagdo a situacdo Incitabilidade, 01 deles esta no indicador muito

baixo, 01 no normal baixo, 03 no baixo, quatro diretores normal alto e 02 diretores no alto.

Essa diversidade de perfis retratada acima e presente nos indicadores situacionais pode
influenciar a capacidade da equipe em explorar as oportunidades e tirar proveito das situagoes,
de maneira que favorecam o clima organizacional e o desempenho. Positivamente ndo ha
nenhum indicador na situacdo extremamente baixa. Por outro lado, h& que se considerar o
quantitativo de indicadores de diretores que aparecem nas situacdes normal baixo ou baixo, o
gue pode impactar a capacidade da equipe de lidar com mudancas e enxergar o quadro geral de

uma escola, ja que:

O exercicio da gestdo pressupde lideranca, pois ndo se pode fazer gestdo sem exercer
a lideranca. A gestdo escolar surge como superacdo a administracdo, a partir do
reconhecimento da dindmica humana nas organizagdes sociais e da superacdo do
enfogque mecanicista (Luck, 2008, p. 97).

Os niveis de energia e exigéncia presentes com predominancia nos indicadores normal

baixo ou baixo no perfil de varios diretores pode alertar para uma dificuldade de vitalidade e
até mesmo da falta de entusiasmo no ambiente de trabalho, podendo afetar a capacidade lidar

com desafios de maneira proativa, energética e inovadora.

Segundo Chiavenato (2004) o sucesso de uma organizacdo esta cada vez menos
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vinculado a um lider genial no topo e cada vez mais atrelado a uma equipe motivada na base,
dessa forma a baixa energia pode impactar diretamente na lideranca do diretor causando
desmotivacdo na sua equipe de trabalho quando este apresentar dificuldades de deciséo e
interacdo e a exigéncia baixa por sua vez pode impactar negativamente o desempenho geral da

escola ja que se relaciona diretamente com as metas desafiadoras.

Quanto a diversidade apresentada nos niveis de aproveitamento, moral e positividade

sugere que hd uma variedade de atitudes e perspectivas entre os diretores em relacéo ao trabalho
e ao ambiente organizacional. Isso pode influenciar a cultura da instituicdo escolar e a forma
como os desafios sdo enfrentados e superados, pois ainda segundo Chiavenato (2014) a cultura
organizacional representa as normas informais que orientam o comportamento dos integrantes
de uma organizacdo no convivio diario e que direcionam as acles para a realizagdo dos

objetivos organizacionais. Ainda, o nivel de aproveitamento do estilo comportamental dos 11

(onze) diretores esta distribuido de maneira bastante variada no grupo, com alguns apresentando
niveis extremamente altos e outros com niveis muito baixos em relagdo aos indicadores

situacionais mapeados.

J& os niveis de positividade do grupo retratam que a maior parte dos diretores estdo com
indicadores altos, 0 que tende a propiciar ao grupo a capacidade de apresentar atitudes positivas
e otimistas perante os desafios enfrentados no cotidiano escolar, proporcionando a satisfagcdo
da equipe de trabalho e dos estudantes. Nesse sentido, ressalta-se que cabe ao lider orientar seus
seguidores a fazerem as coisas certas, com espirito de companheirismo, sabendo delegar tarefas
e cobrar resultados, pois segundo Chiavenato (2014), a lideranca é a influéncia interpessoal
exercida em uma situacao e dirigida por meio do processo da comunicagdo a consecucdo de um

ou mais objetivos especificos.

Quanto ao nivel de moral do grupo que se considera o espirito coletivo, a €tica e a
confianca, o indicativo de diretores com esse indicador baixo pode sinalizar um certo
descontentamento e a dificuldade organizacional no ambiente escolar, ja que para Chiavenato
(2014) a cultura organizacional reflete a maneira como cada instituicdo consegue lidar com o

seu ambiente e as suas pessoas.

A distribuicdo dos niveis de flexibilidade, amplitude, automotivacdo e incitabilidade

também mostra uma gama variada de perfis entre os diretores, o que pode impactar diretamente
a capacidade da equipe de se adaptar a mudancas, manter-se motivada e lidar com estimulos
externos, uma vez que, para Chiavenato (2004), na lideranca a motivacdo deve servir como

exemplo para a equipe.
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A automotivacdo deve ser levada em consideracao pelo fato de alguns diretores estarem
no indicador muito baixo, o0 que pode afetar a sua capacidade de estabelecer metas pessoais e
buscar realizacGes sem depender exclusivamente de estimulos externos, podendo impactar
diretamente sua capacidade de lideranga, tomada de decisfes e 0 engajamento com a equipe
escolar, pois a atuacdo deste profissional no campo da gestdo escola esté diretamente ligada as
metas de trabalho que sdo estabelecidas anualmente tanto pelo sistema de ensino quanto pela
avaliacdo de desenvolvimento do gestor escolar mas que também sdo determinadas pelo
acompanhamento do trabalho no cotidiano escolar. Nesse contexto, Lacombe e Heilborn (2008)
reitera que os lideres devem ser gestores de processos e, sobretudo, de pessoas, de modo que
possam identificar as diferentes potencialidades e necessidades das equipes, estimulando-as ao

continuo desenvolvimento profissional.

Diante dessa andlise detalhada, é importante considerar como as diferencas das
situacdes retratadas neste perfil comportamental relacionado a atuacdo do diretor em diferentes
situacOes do cotidiano escolar podem ser gerenciadas para promover um ambiente de trabalho
mais equilibrado, produtivo e saudavel, pois a lideranca eficaz de acordo com Bergamini,
(2006), envolve habilidades desde a tomada de decisbes até o envolvimento com a equipe

inspirando seus membros.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao compreender os fatores comportamentais que compdem o perfil profissional dos
colaboradores no ambiente de trabalho, torna-se possivel analisar de que maneira suas
caracteristicas predominantes, bem como a auséncia de certas habilidades, podem influenciar o

desempenho de uma instituigéo.

Diante deste cenério, a pesquisa bibliogréafica e os dados coletados em campo, sob a
perspectiva do método DISC, revelam que ndo h& um unico perfil comportamental
predominante ideal para um diretor escolar, considerando ainda que o comportamento altera
conforme o estimulo e a resposta de cada pessoa. Além disso, 0 mapeamento do perfil
comportamental por meio do Método DISC e sua andlise podem contribuir para a identificacdo
de profissionais adequados para determinadas posic¢des de lideranca, levando em consideragdo
as caracteristicas predominantes, os talentos ja desenvolvidos, as habilidades com potencial
para serem desenvolvidas, a capacidade de adaptacdo do comportamento diante de fatores

externos e a realidade de cada escola que pode exigir diferentes tipos de gestdes.

Ao analisar os resultados obtidos na pesquisa de campo, levando em consideracéo a
pergunta norteadora desta pesquisa - “De que modo os perfis comportamentais predominantes,
mapeados pelo Método DISC, podem afetar o desempenho do diretor escolar em suas tarefas
pedagdgicas e administrativas?” - e 0 mapeamento gerado por meio da aplicacdo do
questionario eletrbnico, que gera varias combinacdes de predominancias de diferentes niveis
comportamentais para os quatro perfis DISC, observa-se que no grupo dos 11 (onze) diretores

escolares ha a presenca de personalidades singulares, indices e percep¢des de mundo diferentes.

Esses resultados, provenientes das combinagdes de predominancias comportamentais,
reforcam a compreensdo de que cada pessoa é Unica, mas pertencente a uma ou mais categorias
do DISC, as quais sdo a Dominancia (D), a Influéncia (I), a Estabilidade (S) e/ou a
Conformidade (C), permitindo assim, estabelecer uma relagéo entre o perfil comportamental
predominante e os secundarios na gestdo das escolas. Constatou-se que, em sua maioria, esses
perfis exercem um impacto positivo nos processos administrativos, financeiros, de recursos

humanos e pedagogicos das instituicdes.

O diretor escolar, na qualidade de lider, tem a responsabilidade de organizar os
processos, engajar-se na execucdo das acOes e motivar as pessoas a desenvolverem as
competéncias necessarias para alcangar resultados que promovam a aprendizagem dos

estudantes. Nesse sentido, ao considerar que o método DISC busca compreender e categorizar
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os diferentes perfis comportamentais das pessoas, incluindo lideres como diretores escolares, é

possivel associar a execucao dessas acdes aos diferentes perfis comportamentais do DISC.

Considerando os resultados e analises apresentados, e uma das hipoteses que sugere que
escolas com diretores de perfil Dominante (D) tendem a conseguir resultados a curto prazo,
mas podem enfrentar dificuldades com acbes que exigem planejamento, é possivel confirma-
la. Isso porque 04 (quatro) dos diretores com perfil predominantemente Dominante (D), de
acordo com o Método DISC, sdo individuos que executam atividades de maneira rapida e
incisiva, sendo considerados lideres proeminentes e demonstrando facilidade tanto em
atividades administrativas quanto pedagogicas. E importante considerar um ponto de atencéo
nessa situacao. Diretores com esse perfil devem buscar desenvolver habilidades voltadas para
um relacionamento interpessoal mais ativo, uma vez que tendem a apresentar uma postura
autoritéaria e dificuldade de comunicacgdo efetiva. Dessa forma, é essencial que esses lideres
desenvolvam habilidades para melhorar a comunicacéo, estimulando um ambiente harmonioso

e influenciando positivamente as pessoas por meio do exemplo.

Além disso, a pratica da gestdo democréatica é fundamental. Todos os participantes
devem estar coletivamente inseridos e comprometidos com a promog¢do da educacdo. A
lideranca eficaz é construida por meio da confianga e comunicagdo, incluindo as relagdes
humanas no trabalho. Na escola, um diretor com predominancia no perfil Dominancia (D)
mostra eficiéncia na tomada de decisdes rapidas e na resolucao de problemas urgentes, o que
pode ser Util em situacdes relacionadas a gestdo administrativa, financeira e pedagogica. 1sso
ocorre porque os diretores com perfil Dominante (D) possuem alta habilidade para executar
planos de trabalho administrativos e projetos pedagdgicos, sendo orientados para a acdo,

focados em resultados e assertivos.

No entanto, é importante que esses diretores dediquem atencdo especial a gestdo dos
recursos humanos, assegurando que os profissionais se sintam satisfeitos para alcancar bons
resultados, uma vez que a integracao entre escola e familia é crucial. De acordo com a LDB
(Brasil, 1996), a comunicacdo é considerada fundamental para garantir que as informaces
alcancem todos os envolvidos na escola e que estes estejam satisfeitos com o trabalho do diretor,

visando alcancar os objetivos finais de aprendizagem dos estudantes.

Com base na hipdtese apresentada, que diretores com predominancia do perfil
Influéncia (1) apresentam maior facilidade em lidar com conflitos devido as evidéncias de suas
habilidades sociais, a presenca desse perfil comportamental predominante no mapeamento de

02 (dois) diretores confirma esta hipotese . Esses lideres tém uma inclinacdo para motivar suas
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equipes tanto na execucdo de acles pedagdgicas quanto nos processos administrativos,
buscando sempre 0 consenso e a colaboracgdo de toda a equipe, contribuindo para um ambiente
escolar mais dinamico e colaborativo. Essa facilidade de comunicacdo tende a inspirar
confianca na equipe e na comunidade escolar, elemento essencial para contribuir para o sucesso

da escola, promovendo assim um clima positivo e participativo em toda a comunidade.

Considerando esses aspectos, é importante que os diretores com perfil predominante D
e | desenvolvam, na gestdo escolar, habilidades direcionadas para um planejamento mais
eficiente das acdes, especialmente aquelas relacionadas aos processos administrativos e
financeiros da escola, visando uma melhor aplicacdo dos recursos financeiros para atender as
necessidades dos estudantes e da comunidade escolar. I1sso permitira o desenvolvimento de
atividades que assegurem uma execucao mais detalhada dos trabalhos, observando a qualidade

final e o cumprimento da legislacdo pertinente.

Levando em consideracdo a hipotese de que a maioria dos diretores com predominancia
do perfil Estavel (S) enfrenta dificuldades em lidar com a dinamicidade da gestao escolar, que
constantemente lida com agbes circunstanciais, esta pesquisa parcialmente confirma tal
hipotese. Isso é evidenciado pelo fato de que 04 (quatro) diretores, ou seja, 36,36% do grupo,
apresentam um perfil predominante de Estabilidade (S), sendo caracterizados como pessoas
pacientes, confiaveis, bons ouvintes, focadas em manter a harmonia e extremamente
planejadores, que tendem a executar as acdes planejadas de maneira lenta e tardia. Diretores
com essa predominancia demonstram habilidade na gestao de questdes pessoais e na criacdo de

um ambiente escolar estavel e acolhedor.

Os diretores com perfil (S), embora demonstrem responsabilidade e precisdo nos
processos burocraticos e administrativos da escola, tendem a apresentar a possibilidade de
morosidade na execucdo de projetos pedagdgicos e no uso dos recursos financeiros, pois
demoram para sair da fase de planejamento das a¢des que devem ser executadas. E importante
que esses diretores desenvolvam habilidades para executar as acdes planejadas e tenham
capacidade de se adaptar a situagdes fora do cotidiano que possam prejudicar o
desenvolvimento do processo educacional da escola. Por outro lado, 0 ambiente organizacional
tranquilizador promovido pela gestao estavel desses diretores cria um ambiente propicio para

gue todos possam se concentrar no trabalho e na aprendizagem dos estudantes.

Diante do exposto, considerando a hipdtese que sugere que 0s gestores escolares com
predominancia do perfil de Conformidade (C) possuem maior facilidade para lidar com

questdes administrativas, processuais e burocraticas, mas podem demonstrar deficiéncias em
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competéncias relacionais. Esses individuos tendem a ser extremamente tranquilos, pacientes e

focados nos processos, destacando-se como eximios analistas.

A validade dessa hipotese é confirmada pelo fato de 01 (um) diretor apresentar o perfil
Conformidade (C) com a caracteristica de alta precisdo e atencdo aos detalhes dos processos
administrativos, tornando-se um cumpridor exemplar da legislacéo aplicada a sua atuacdo. O
diretor escolar com este perfil pode ser eficiente na gestdo de questbes administrativas e

financeiras que exigem precisdo e conformidade com regulamentos e procedimentos.

Para esse perfil profissional, sugere-se o desenvolvimento de habilidades voltadas para
a agilidade na execugdo dos processos planejados, uma vez que, por ser extremamente analitico,
organizado e detalhista, tende a deixar de executar agdes prioritarias, ocasionando morosidade
nos investimentos e na execucdo dos recursos financeiros destinados a escola. Além disso, é
necessario melhorar significativamente sua influéncia e comunicacdo com a comunidade
escolar, pois esta precisa estar informada e ciente das metas pedagdgicas e educacionais a serem
alcancadas para o sucesso dos estudantes.

A gestdo escolar se fundamenta nos principios da legislacdo, incluindo regras e normas,
assim como no processo pedagogico, que visa utilizar os recursos administrativos e financeiros
para atingir os objetivos educacionais por meio dos membros da comunidade escolar. Nesse
contexto, a gestdo escolar é entendida como um processo politico, dindmico e inclusivo, pois
envolve a participacdo democrética de diversos atores tanto do ambiente escolar quanto da

comunidade, com o objetivo de promover uma aprendizagem efetiva.

No que concerne ao objetivo desta pesquisa, “Mapear, através do método DISC, o perfil
comportamental de diretores escolares”, empreende-se que o0 mesmo foi alcancado, vez que 0s
resultados obtidos indicam que a lideranca, entre outras habilidades como a coordenacdo, a
orientacéo, o planejamento, 0 acompanhamento, a comunicacao efetiva, o trabalho em equipe
e a inovacdo do diretor escolar, sdo competéncias que estdo diretamente relacionadas ao perfil
comportamental inato do individuo. Considera-se que essas competéncias sdo fundamentais
como referéncia para assegurar um ambiente escolar saudavel, promovendo assim 0
aprendizado e o desenvolvimento integral dos estudantes. Nesse contexto, € atribuida ao diretor

escolar a responsabilidade pela aprendizagem dos estudantes.

O diretor exerce influéncia direta em diversos aspectos da gestdo escolar. Portanto,
entendemos gue o clima organizacional nas escolas, bem como os seus resultados é diretamente

impactado pela maneira como esse processo € gerido.
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Nesse sentido, sugere-se como contribuicdo ao orgado responsavel pelas Escolas
Estaduais de Minas Gerais que, com os resultados desta pesquisa, seja explorada a perspectiva
das técnicas de identificacdo de perfis comportamentais com foco nas habilidades positivas para
a lideranca na gestdo escolar. Além disso, propde-se que, juntamente com a definicdo dos
procedimentos e critérios de selecdo de diretores para as instituicGes de ensino estaduais de
Minas Gerais, seja considerada a importancia de implementar a avaliacdo da competéncia
técnica a analise do perfil comportamental dos profissionais. Isso tem como finalidade alcancgar
resultados de maneira agil e garantir que os lideres escolares atuem com foco em acdes,
resultados e influéncia estratégica para as pessoas, permitindo a alocacao de gestores com perfis
adequados as necessidades da escola.

Espera-se que este trabalho possa contribuir para o autoconhecimento dos diretores
envolvidos na pesquisa, proporcionando uma visao mais clara de suas préprias caracteristicas
e comportamentos, 0 que possibilita um maior desenvolvimento pessoal e profissional. Outro
aspecto importante seria explorar a continuidade desta pesquisa, com o propésito de, ao mapear
os perfis comportamentais dos diretores relaciona-los com os resultados educacionais das
escolas, compreendendo como esses se correlacionam e possibilitando fornecer orientacdes

praticas para aprimorar a gestdo educacional.

Além disso, a compreensdo mais profunda de si mesmo pode ajudar os diretores
escolares a identificarem padrdes de comportamento, compreender suas motivacdes e entender
como suas agdes impactam a equipe, o ambiente escolar e a aprendizagem dos estudantes. E
importante ressaltar que todo individuo possui habilidades de lideranca e caracteristicas que
podem ser desenvolvidas e utilizadas nos desafios do cotidiano, buscando assim aprimorar sua

relacdo com o processo de gestdo escolar.

165



REFERENCIAS

ALVES, Maria Teresa Gonzaga; SOARES, José Francisco. Contexto escolar e indicadores
educacionais: condicfes desiguais para a efetivacdo de uma politica de avaliacdo educacional.
Educacéo e pesquisa, v. 39, n. 01, p. 177-194, 2013.

ANTUNES, Natalia Marques; MAGELI, Leandro. Entendendo o instrumento de perfil
comportamental DISC em 8 passos. Sd&o Paulo, 2015. Disponivel em:
https://leandromageliconsultor.com.br/wp-content/uploads/2015/09/disc-abrh-sp-23-06.pdf.
Acesso em: 17 nov. 2023.

BARBOSA, Maria de Begonha Angelim. Guia do Perfil Comportamental DISC, 2016.
Disponivel em: https://docplayer.com.br/16921691-Guia-do-perfil-comportamental-disc.html.
Acesso em: 11 jan. 2024.

BARDIN, Laurence. Andlise de conteudo. Lisboa: Edi¢des 70, 1977. 226p.

BARROS, José Augusto C. Pensando o Processo Saude Doenca: a que responde o modelo
biomédico? Saude e Sociedade, v. 11, p. 67-84, 2002.

BASS, Bernard. M.; AVOLIO, Bruce J.; JUNG, Dong. I.; BERSON, Yair. Predicting unit
performance by assessing transformational and transactional leadership. Journal of Applied
Psychology, v. 88 n. 2, p. 207-218, 2003.

BAUM, Willian M. Compreender o Behaviorismo: comportamento, cultura e evolugéo. 3
ed. Porto Alegre. Artes Médicas, 2019.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Lideranca: a administracdo do sentido. Revista de
administracéo de Empresas, v. 34, p. 102-114, 1994.

. Lideranga: Administragdo do Sentido. 2. ed. Séo Paulo: Atlas, 2006. 176p.

BRANDAO, Zaia; CARVALHO, Cynthia Paes de. Qualidade do ensino, balanco de uma
década de pesquisas. Educacdo & Sociedade, v. 36, p. 445-458, 2015.

BRASIL. Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo Nacional. LDB - Lei n® 9394/96, de 20 de
dezembro de 1996. Estabelece as Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional. Brasilia, Ministério
da Educacdo e Cultura, 20 de dezembro de 1996.

. Conselho escolar, gestdo democratica da educacéo e escolha do diretor. Programa
Nacional de Fortalecimento dos Conselhos Escolares. Elaboragéo Ignez Pinto Navarro. [et al.].
Brasilia, Ministério da Educacdo e Cultura, Secretaria de Educacéo Bésica, novembro de 2004.
Disponivel em: http://portal.mec.gov.br/seb/arquivos/pdf/ce_cad5pdf.pdf. Acesso em: 18 nov.
2023.

. Resolugdo do Conselho Nacional da Saude n° 466/2012. Aprova as diretrizes e
normas regulamentadoras de pesquisas envolvendo seres humanos Ministério da Saude,
Brasilia, 12 de dezembro de 2012. Disponivel em:
https://conselho.saude.gov.br/resolucoes/2012/Reso466.pdf. Acesso em: 18 dez. 2023.

166


https://leandromageliconsultor.com.br/wp-content/uploads/2015/09/disc-abrh-sp-23-06.pdf
https://docplayer.com.br/16921691-Guia-do-perfil-comportamental-disc.html
http://portal.mec.gov.br/seb/arquivos/pdf/ce_cad5pdf.pdf
https://conselho.saude.gov.br/resolucoes/2012/Reso466.pdf

. Resolucéo do Conselho Nacional da Saude n°® 510/2016. Dispde normas aplicaveis
a pesquisas em Ciéncias Humanas e Sociais, cujos procedimentos metodoldgicos envolvam a
utilizacdo de dados diretamente obtidos com os participantes, de informacdes identificaveis ou
que possam acarretar riscos maiores do que os existentes na vida cotidiana. Ministério da Saude,
Brasilia, 07 de abril de 2016. Disponivel em:
https://conselho.saude.gov.br/resolucoes/2016/Res0510.pdf. Acesso em: 18 dez. 2023.

. RESOLUC}AO CNE/CP n° 1, DE 15 DE MAIO DE 2006. Base Nacional Comum
Curricular. Institui Diretrizes Curriculares Nacionais para o Curso de Graduacdo em
Pedagogia, licenciatura. Ministério da Educacdo, Brasilia, 15 de maio de 2016. Disponivel em:
http://portal.mec.gov.br/cne/arquivos/pdf/rcp01_06.pdf. Acesso em: 11/11/2023.

BUNN, Fernanda; FUMAGALLI, Luis André Wernecke. A importancia do lider na
organizacao: influenciando pessoas para o atingimento dos resultados. Revista da FAE, [S. I.],
v. 19, n. 2, p. 132-147, 2016.

CAIRUS, Henrique F. “Da Natureza do Homem Corpus hippocraticum?. Historia, Ciéncia,
Saude-Manguinhos, vol. 6, no 2, jul.-out. 1999.

CAIRUS, Henrique F; RIBEIRO JR., Wilson A. Textos hipocréticos: o doente, o médico e a
doenca. Rio de Janeiro: Editora FIOCRUZ, 2005. 252p.

CEDHAP - Centro de Desenvolvimento Humano Aplicado. Programa Escola Inteligente
para capacitacdo a distancia de gestores escolares, em equipe: Dinamizados de
Aprendizagem-Acao n. 2. Curitiba: Cedhap, 2003. Disponivel em: https://cedhap.com.br/wp-
content/uploads/2013/10/PROFESSORES-E-GESTORES-ESCOLARES-
DESENVOLVENDO-COMPET%C3%8ANCIAS-PROFISSIONAIS-EM-
SERVI1%C3%870.pdf. Acesso em: 18 jan. 2024.

CHIAVENATO, lIdalberto. Administracdo, teoria, processo e pratica. 2. ed. Sdo Paulo:
Makron Books, 1994.

. Introducéo a teoria geral da administracdo. 7. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

. Gestdo de Pessoas: 0 novo papel dos recursos humanos nas organizagdes. Barueri:
Manole, 2014.

COSENZA, Bruna. Perfil comportamental: a importancia dos perfis na gestdo. Blog de
Saude Mental. Vittude Online. 14 de julho de 2021. Disponivel em:
https://www:.vittude.com/blog/perfil-comportamental-importancia-dos-perfis-na-gestao/.
Acesso em: 18 jan. 2024.

DA CRUZ GANDARA, Lemuel; DE SOUSA, Ivanildo. A Educacdo Profissional e
Tecnoldgica nas Leis de Diretrizes e Bases da Educacdo nacional: uma trajetoria historica.
Revista Brasileira da Educacéo Profissional e Tecnologica, v. 1, n. 23, p. e12330-e12330,
2023.

DALGALARRONDO, Paulo. Psicopatologia e semiologia dos transtornos mentais. 2. ed.
Porto Alegre: Artmed, 2008. 438p.

167


https://conselho.saude.gov.br/resolucoes/2016/Reso510.pdf
http://portal.mec.gov.br/cne/arquivos/pdf/rcp01_06.pdf
https://cedhap.com.br/wp-content/uploads/2013/10/PROFESSORES-E-GESTORES-ESCOLARES-DESENVOLVENDO-COMPET%C3%8ANCIAS-PROFISSIONAIS-EM-SERVI%C3%87O.pdf
https://cedhap.com.br/wp-content/uploads/2013/10/PROFESSORES-E-GESTORES-ESCOLARES-DESENVOLVENDO-COMPET%C3%8ANCIAS-PROFISSIONAIS-EM-SERVI%C3%87O.pdf
https://cedhap.com.br/wp-content/uploads/2013/10/PROFESSORES-E-GESTORES-ESCOLARES-DESENVOLVENDO-COMPET%C3%8ANCIAS-PROFISSIONAIS-EM-SERVI%C3%87O.pdf
https://cedhap.com.br/wp-content/uploads/2013/10/PROFESSORES-E-GESTORES-ESCOLARES-DESENVOLVENDO-COMPET%C3%8ANCIAS-PROFISSIONAIS-EM-SERVI%C3%87O.pdf
https://www.vittude.com/blog/perfil-comportamental-importancia-dos-perfis-na-gestao/

DE ANDRADE, Marcelo Carlos Bezerra; SILVA, Lucas Facco; FECURY, Amanda Alves;
OLIVEIRA, Euzébio; DENDASCK, Carla Viana; ARAUJO, Maria Helena Mendonga.
Indicadores de complexidade de gestdo em escolas publicas e privadas de duas cidades do
Estado do Amapa entre 2014 e 2018. Research, Society and Development, v. 9, n. 9, p.
£856998112-e856998112, 2020.

DE LIMA VERCOSA, Ysmélia; SANTOS, Jayne Moura; DE CASTRO ARAUJO, Romildo.
Diferentes formas de escolhas dos diretores de escola na rede publica de educagéo basica. In:
VII CONGRESSO NACIONAL DE EDUCACAO, 2021 [on-line]. Editora Realize, 2021.
Disponivel em:
https://www.editorarealize.com.br/editora/anais/conedu/2021/TRABALHO _EV150 MD1_S
Al121 1D1099 02072021151604.pdf. Acesso em 26 jan. 2024.

DE SOUZA, Gleicione Aparecida Dias Bagne; BRAGA, Karina Maria de Souza Araujo;
BARBOSA, Roberta Sarmento. A gestdo participativa e 0 sucesso escolar. Revista da
Universidade Vale do Rio Verde, v. 11, n. 1, p. 639-646, 2015.

DISC. Os 4 fatores da Teoria DISC. TTI Success Insights Brasil 2022. Disponivel em:
https://www.disc.com.br/os-quatro-fatores-da-teoria-disc/. Acesso em: 19 jan. 2024.

DO BRASIL, Senado Federal. Constituicdo da republica federativa do Brasil. Brasilia: Senado
Federal, Centro Gréfico, 1988.

DOURADO, Luiz Fernandes. Politicas e gestdo da educacdo basica no Brasil: limites e
perspectivas. Educ Soc [Internet]; v. 28(100), p. 921-946. 2007.

. A escolha de dirigentes escolares: politica e gestdo da educacdo no Brasil. In:
FERREIRA, N. S. C. (Org.). Gestdo democratica da educacdo: atuais tendéncias, novos
desafios. S&o Paulo: Cortez, 2008.

DOURADO, Luiz Fernandes; DE OLIVEIRA, Jodo Ferreira de. A qualidade da educacgéo:
perspectivas e desafios. Cadernos Cedes, v. 29, p. 201-215, 2009.

DOURADO, Luiz Fernandes; DE OLIVEIRA, Jodo Ferreira; DE ALMEIDA SANTOS,
Catarina. A qualidade da educagéo conceitos e definigdes. Textos para discussao, n. 24, p. 69-
69, 2007.

DRUCKER, Peter Ferdinand. Administracdo, tarefas, responsabilidades e praticas. Séo
Paulo: Pioneira, 1975.

. Préatica da administracao de empresas. Séo Paulo: Pioneira, 1981.

. Prefacio. In: Hesselbein, Frances; Goldsmith, Marshall; Beckhard, Richard. O lider do
futuro: o: visdes, estratégias e praticas para uma nova era. Prefacio Peter Drucker Fundation.
Séo Paulo: Futura, 2001.

EYNG, Ana Maria et al. Politicas de avaliacdo e de educacdo em direitos humanos: as

contradicdes entre regulacéo e emancipacao na educagéo basica. Ensaio: aval. pol. publ. educ.
[online]., v. 24, n. 92, pp. 670-696, 2016.

168


https://www.editorarealize.com.br/editora/anais/conedu/2021/TRABALHO_EV150_MD1_SA121_ID1099_02072021151604.pdf
https://www.editorarealize.com.br/editora/anais/conedu/2021/TRABALHO_EV150_MD1_SA121_ID1099_02072021151604.pdf
https://www.disc.com.br/os-quatro-fatores-da-teoria-disc/

FREIRE, Paulo. Pedagogia da autonomia: saberes necessarios a pratica educativa. Sdo Paulo:
Paz e Terra, Colecgéo Leitura, 1996.

FREITAS, Maria Carmelita de. Género/Teologia feminista: interpelagdes e perspectivas
para a teologia—relevancia do tema. Séo Paulo: Ed. Loyola, 2003.

FURLOW, Leslie. Perfil de trabalho: construindo uma equipe vencedora usando avaliagfes
comportamentais. JONA: The Journal of Nursing Administration, v. 3, pp. 107-111, 2000.

GALENO. A Alma e Suas Paix0es. As Paixdes e Erros da Alma. As almas seguem 0s
temperamentos do corpo (V. Barras, T. Birchler & A-F. Morand, trads.). Paris: Les Belles
Lettres. (Original do século 11 d.C.). 1995.

GALENO, Francisco Dalan de Carvalho. A influéncia da gestéo escolar nos resultados obtidos
pelas instituicBes de ensino. In: VII CONGRESSO NACIONAL DE EDUCAGCAO, 2021
[on-line]. Editora Realize, 2020. Disponivel em:
https://editorarealize.com.br/editora/anais/conedu/2020/ TRABALHO EV140 MD1 SA21 |
D5999 30082020104043.pdf. Acesso em: 02 fev. 2024.

GIL, Antbnio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. S&o Paulo: Atlas, 2002.
. Métodos e técnicas de pesquisa social. 6. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.
MARQUES, Danielle. GUIA COMPLETO DA METODOLOGIA DISC. Etalent, 2021.

Disponivel em: https://etalent.com.br/artigos/disc/guia-completo-metodologia-disc/. Acesso
em: 10 jan. 2024.

GUIMARAES, Danieli. O segredo da gestdo comportamental na Era da Experiéncia. In:
GRINBERG, Jaques; ZANDONA, Rafael (org.). Mapeamento comportamental: métodos e
aplicacdes, vol 11. Sdo Paulo, Sp: Literare Books International, 2020.

GUSMAO, Joana Borges Buarque de. Qualidade de educacdo no Brasil: consenso e
diversidade de significados. 2010. Dissertacdo (Mestrado em Educacdo) - Faculdade de
Educacdo, Universidade de Sdo Paulo, S&o Paulo, 2010. Disponivel em:
https://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/48/48134/tde-22062010-135357/pt-br.php. Acesso
em: 10 jan. 2024.

HALF, Robert. Gestdo de Talentos. Online. nov. 2021. Disponivel em:
https://www.roberthalf.com.br/blog/gestao-de-talentos/perfis-comportamentais-conheca-os-
tipos-e-saiba-como-ajudar-seus-rc. Acesso em: 19 dez. 2023.

LACOMBE, Francisco; HEILBORN, Gilberto. Administracdo, principios e tendéncias:
Lideranca e cultura organizacional. 2. ed. rev. e atualizada. S&o Paulo: Saraiva, 2008. 544p.

LEMES. Tibério. Como usar seu perfil comportamental para obter 6timos resultados.
Sistema  Pacto  SolucBes  Tecnolégicas LTDA.  Online.  Disponivel  em:
https://blog.sistemapacto.com.br/como-usar-seu-perfil-comportamental-para-obter-otimos-
resultados/. Acesso em: 11 dez. 2023.

169


https://editorarealize.com.br/editora/anais/conedu/2020/TRABALHO_EV140_MD1_SA21_ID5999_30082020104043.pdf
https://editorarealize.com.br/editora/anais/conedu/2020/TRABALHO_EV140_MD1_SA21_ID5999_30082020104043.pdf
https://etalent.com.br/artigos/disc/guia-completo-metodologia-disc/
https://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/48/48134/tde-22062010-135357/pt-br.php
https://www.roberthalf.com.br/blog/gestao-de-talentos/perfis-comportamentais-conheca-os-tipos-e-saiba-como-ajudar-seus-rc
https://www.roberthalf.com.br/blog/gestao-de-talentos/perfis-comportamentais-conheca-os-tipos-e-saiba-como-ajudar-seus-rc
https://blog.sistemapacto.com.br/como-usar-seu-perfil-comportamental-para-obter-otimos-resultados/
https://blog.sistemapacto.com.br/como-usar-seu-perfil-comportamental-para-obter-otimos-resultados/

LIBANEO, José Carlos. Organizac&o e gestao da escola: Teoria e Pratica. S&o Paulo: Editora
Heccus, 2014.

LOTZ, Erika Gisele; BURDA, Jocely Aparecida. Recrutamento e selecdo de talentos. 1 ed.
Curitiba: InterSaberes, 2015.

LUCK, Heloisa. A gestdo participativa na escola. 6. ed. Petropolis, RJ: Vozes, 1996.

. A evolucdo da gestdo educacional a partir de mudanca paradigmatica. Revista gestao
em rede, n. 3, p. 13-18, 1997.

. Perspectivas da gestdo escolar e implicacGes quanto a formacéao de seus gestores. Em
Aberto, v. 17, n. 72, 2000.

. Acdo integrada: administracdo, supervisdo e orientacdo educacional. Petropolis:
Vozes, 2004.

. Planejamento em orientacdo educacional. 10. ed. Petropolis: Vozes. 2004.
. Gestao Educacional: uma questdo paradigmatica. 3. ed. Petropolis: Vozes, 2007.

. Dimens0es da gestdo escolar e suas competéncias. Curitiba: Editora Positivo, v. 1,
2009.

. Lideranca em gestao escolar. 9. ed. Petropolis: Vozes, 2014. (Série cadernos de
Gestéo; 4).

LUCK, Heloisa; FREITAS, Katia Siqueira de; GIRLING, Robert; KEITH, Sherry. A escola
participativa: o trabalho do gestor escolar. Petropolis: Vozes, 2006.

MISAILIDIS, Fernanda. Andlise do comportamento nas organizacfes: entenda por que €
importante para a sua empresa. Etalent, 2023. Disponivel em:
https://etalent.com.br/artigos/lideranca-e-gestao/analise-do-comportamento/. Acesso em: 13
jan. 2024,

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Técnicas de pesquisa:
planejamento e execucdo de pesquisas, amostragens e técnicas de pesquisa, elaboracao,
analise e interpretacao de dados. Sdo Paulo; Atlas; 7. ed. 2011. p. 277.

MARINHO, lasmin Costa; VIDAL, Eloisa Maia; VIEIRA, Sofia Lerche. Diretores escolares
do Brasil: mudancas no perfil e na gestdo pedagdgica no periodo 2007 — 2017. Atos de
Pesquisa em Educagéo, [S.1.], v. 15, n. 3, p. 823-846, out. 2020.

MARQUES, Danielle. Guia completo da Metodologia DISC. Etalent, 2021. Disponivel em:
https://etalent.com.br/artigos/disc/guia-completo-metodologia-disc. Acesso em 12 jan. 2024.

MARSTON, William Moulton. As emoc¢fes das pessoas normais. Introducdo de Bill J.
Bonnstetter; posfacio Ron Bonnstetter; introducdo a edicdo brasileira por Alexandre Ribas;
(traducdo de Renata Fernandes Galhanone). 1. ed. Sdo Paulo: Success For You, 2014.

170


https://etalent.com.br/artigos/lideranca-e-gestao/analise-do-comportamento/
https://etalent.com.br/artigos/disc/guia-completo-metodologia-disc

MARTINS, Lilian Al-Chueyr Pereira; SILVA, Paulo José Carvalho; MUTARELLI, Sandra
Regina Kuka. A teoria dos temperamentos: do corpus hippocraticum ao século XIX.
Memorandum, v. 14, pp. 09-24. 2008.

MARTINS, Roberto de Andrade; MARTINS, Lilian Al-Chueyr Pereira; FERREIRA, Renata
Rivera; TOLEDO, Maria Cristina Ferraz. Contégio: historia da prevencdo das doencas
transmissiveis. Sdo Paulo: Moderna, 1997.

MATOQOS, Jorge Fernando. Andlise dos aspectos comportamentais atraves da ferramenta
DISC. 2008. Dissertacdo (Mestrado em Gestdo de Empresas). ISCTE Business School -
Departamento de Métodos Quantitativos. Disponivel em: https://repositorio.iscte-
iul.pt/handle/10071/2094. Acesso em: 02 fev. 2024.

MATQOS, Jorge; PORTELA, Vania. Talento para a Vida. Rio de Janeiro: Human Learning,
2001.

MAXIMIANO, Anténio Cesar Amaru. Introducdo a administracdo. 4. ed. rev. e ampl. Séo
Paulo: Atlas, 1995.

MENDONCA, Erasto Fortes. Estado patrimonial e gestdo democrética do ensino publico no
Brasil. Educacdo & Sociedade, v. 22, p. 84-108, 2001.

MICHAELIS. Dicionario escolar lingua portuguesa: nova ortografia conforme acordo
ortogréfico da lingua portuguesa. S&o Paulo: Melhoramentos, 2023.

MINAS GERAIS. DECRETO n° 44.871, de 07/08/2008. Regulamenta a Certificacdo
Ocupacional no ambito do Poder Executivo. Palacio da Liberdade, Belo Horizonte, 07 de
agosto de 2008. Disponivel em: https://www.almg.gov.br/legislacao-
mineira/texto/DEC/44871/2008/. Acesso em: 11 nov. 2023.

. Resolugdo SEE n° 4.782, de 04 de novembro de 2022. Estabelece normas para o
processo de escolha de servidor para o cargo de provimento em comissdo de Diretor e para
funcgéo gratificada de Vice-diretor de Escola da Rede Estadual de Minas Gerais e trata de outros
dispositivos correlatos Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais, Belo Horizonte,
04 de novembro de 2022. Disponivel em: https://www.educacao.mg.gov.br/wp-
content/uploads/2023/01/RESOLUCAO-SEE-No0-4.782-Processo-de-Escolha-de-diretor-e-
vice-2022-2.pdf. Acesso em 11 jan. 2024.

. Resolugdo SEE n° 4.783, de 04 de novembro de 2022. Estabelece normas para o
processo de escolha de servidor para o cargo de provimento em comissdo de Diretor e para
funcéo gratificada de Vice-diretor para exercicio em escolas estaduais quilombolas de Minas
Gerais e trata de outros dispositivos correlatos Secretaria de Estado de Educacgio de Minas
Gerais, Belo Horizonte, 04 de novembro de 2022. Disponivel em:
https://www.educacao.mg.gov.br/wp-content/uploads/2023/01/RESOLUCAO-SEE-No-
4.783-Escolas-Quilombolas.pdf. Acesso em 11 jan. 2024.

. Memorando-Circular n® 11/2023/SEE/DDGE - DIRETOR E VICE de 20 de outubro
de 2023. SEE/SG. Assunto: Participagdo no Programa de Desenvolvimento de Gestores
Escolares - PDGE. Secretaria de Estado de Educacédo de Minas Gerais/Subsecretaria de
Gestao de Recursos Humanos, Belo Horizonte, 20 de outubro de 2023.

171


https://repositorio.iscte-iul.pt/handle/10071/2094
https://repositorio.iscte-iul.pt/handle/10071/2094
https://www.almg.gov.br/legislacao-mineira/texto/DEC/44871/2008/
https://www.almg.gov.br/legislacao-mineira/texto/DEC/44871/2008/
https://www.educacao.mg.gov.br/wp-content/uploads/2023/01/RESOLUCAO-SEE-No-4.782-Processo-de-Escolha-de-diretor-e-vice-2022-2.pdf
https://www.educacao.mg.gov.br/wp-content/uploads/2023/01/RESOLUCAO-SEE-No-4.782-Processo-de-Escolha-de-diretor-e-vice-2022-2.pdf
https://www.educacao.mg.gov.br/wp-content/uploads/2023/01/RESOLUCAO-SEE-No-4.782-Processo-de-Escolha-de-diretor-e-vice-2022-2.pdf
https://www.educacao.mg.gov.br/wp-content/uploads/2023/01/RESOLUCAO-SEE-No-4.783-Escolas-Quilombolas.pdf
https://www.educacao.mg.gov.br/wp-content/uploads/2023/01/RESOLUCAO-SEE-No-4.783-Escolas-Quilombolas.pdf

MIRANDA, Julia. Quais os significados dos indices do Profiler? Solides, 2023. Disponivel
em: https://ajuda.solides.com.br/hc/pt-br/articles/4412091640845-Quais-os-significados-
dos-%C3%ADndices-do-Profiler. Acesso em 12 jan 2024.

MONTEALTO, Raymundo. Agora sei meu perfil.. E dai? In: GRINBERG, Jaques;
ZANDONA, Rafael (org.). Mapeamento comportamental: métodos e aplicaces, vol 11. Sdo
Paulo, Sp: Literare Books International, 2020.

MONTENEGRO, Carolina Barbosa. O mapeamento DISC/Etalent como ferramenta de
desenvolvimento e orientacdo empreendedora: um estudo na Incubadora Empreende UnP.
In: 252 Conferéncia ANPROTEC de Empreendedorismo e Ambiente de Inovagdo. 2015.
Disponivel em: https://www.etalent.com.br/wp-content/uploads/2016/03/artigo-disc-
empreendedorismo-ANPROTEC.pdf. Acesso em: 28 dez. 2023.

MOREIRA, Marcio Borges; DE MEDEIRQOS, Carlos Augusto. Principios basicos de anélise
do comportamento. Grupo Artmed, 2019

MUTARELLLI, Sandra Regina Kuka. Os Quatro Temperamentos na Antroposofia de Rudolf
Steiner. Dissertacdo (Mestrado em Histéria da Ciéncia) — Pontificia Universidade Catolica de
Séo Paulo. Séo Paulo, 2006. Disponivel em:
https://sapientia.pucsp.br/bitstream/handle/13344/4/Sandra%20Regina%20Kuka%20Mutarelli
.pdf. Acesso em: 16 jan. 2024.

NUNES, Katianne Jamilia Oliveira; ROLIM, Francisca Alynne Ribeiro. A EFICIENCIA E
EFICACIA DA GESTAO ESCOLAR NO PROCESSO ENSINO-APRENDIZAGEM: O
PAPEL DA GESTAO ESCOLAR E A MELHORIA DO ENSINO. Revista Ibero-Americana
de Humanidades, Ciéncias e Educacao, v. 9, n. 3, p. 275-288, 2023.

DISC. Tudo, para se tornar um profissional confiante e competente, com entregas diferenciadas,
com alta qualidade e expressivos resultados para o seu cliente, vocé encontra aqui. TT1 Success
Insights Brasil, 2022. Disponivel em: https://www.disc.com.br/. Acesso em: 01 out. 2023.

OLIVEIRA, Ana Cristina Prado de, CARVALHO, Cynthia Paes de. Gestéo escolar, lideranca
do diretor e resultados educacionais no Brasil. Revista Brasileira de Educagéo v. 23 e230015
2018.

PANTOJA, Maria Jalia, et. al. Mapeamento de competéncias gerenciais para o setor
publico: da teoria a prética. 1. ed. - Brasilia: MPDFT, 2021. 184 p

PARENTE, Marta Maria de Alencar; LUCK, Heloisa. Mapeamento da descentralizacdo da
educacdo brasileira nas redes estaduais do ensino fundamental. Brasilia: Ipea/Consed,
1999.

PARO, Vitor Henrigue. Administracao escolar: introducéo critica. S&o Paulo: Cortez, 1986.

. Eleicéo de Diretores de Escolas Publicas: Avangos e Limites da Préatica. R. bras. Est.
pedag., Brasilia, v.77, n.186, p. 376-395, maio/ago. 1996.

172


https://ajuda.solides.com.br/hc/pt-br/articles/4412091640845-Quais-os-significados-dos-%C3%ADndices-do-Profiler
https://ajuda.solides.com.br/hc/pt-br/articles/4412091640845-Quais-os-significados-dos-%C3%ADndices-do-Profiler
https://www.etalent.com.br/wp-content/uploads/2016/03/artigo-disc-empreendedorismo-ANPROTEC.pdf
https://www.etalent.com.br/wp-content/uploads/2016/03/artigo-disc-empreendedorismo-ANPROTEC.pdf
https://sapientia.pucsp.br/bitstream/handle/13344/4/Sandra%20Regina%20Kuka%20Mutarelli.pdf
https://sapientia.pucsp.br/bitstream/handle/13344/4/Sandra%20Regina%20Kuka%20Mutarelli.pdf
https://www.disc.com.br/

. EleicBes de diretores: a escola publica experimenta a democracia. Sdo Paulo:
Xaméd, 2003.

. A educacéo, a politica e a administragdo: reflexdes sobre a pratica do diretor de escola.
Educacéo e Pesquisa, Sdo Paulo, v. 36, n. 3, 2010.

. Escolha e formacdo do diretor escolar. Cadernos de Pesquisa: pensamento
educacional. Curitiba, v. 6, n. 14, p. 36-50, 2011.

. Gestao democratica da escola publica. Sdo Paulo: Cortez. 2016.
. Administracéo escolar: introducdo critica. Sdo Paulo: Cortez Editora, 2022.

PDGE. Programa de Desenvolvimento de Gestores Escolares - PDGE/SEE-MG. Plano de curso
—2023/2024. Fundacéo Jodo Pinheiro — FJP. 2023.

POTI, Daniela Pinheiro Alves. O papel do gestor escolar e a sua articula¢do com as praticas
pedagogicas. 2014. Monografia (Especializacdo em Gestdo Escolar) UnB/DF, 2014.
Disponivel em:
https://bdm.unb.br/bitstream/10483/9142/1/2014 DanielaPinheiroAlvesPoti.pdf. Acesso em:
20 jan. 2024.

QUINN, Robert. FAERMAN, Sue. THOMPSON, Michael. MCGRATH, Michael.
Competéncias Gerenciais: Principios e Aplicacdes. 12 ed. Rio de Janeiro: Campus, 2003.

REZENDE, Joffre Marcondes de. A sombra do platano: cronicas de historia da medicina
[online]. Sdo Paulo: Editora Unifesp, 2009, 408 p.

RIBAS, Alexandre. O DISC Original. TTI Success Insights Brasil, 2020. Disponivel em:
https://www.ttisi.com.br/disc/o-disc-original. Acesso em: 11 jan. 2024.

RIBEIRO Jr., Wilson Alves. Aspectos reais e lendarios da biografia de Hipdcrates, o "pai da
medicina". Jornal Brasileiro de Histéria da Medicina, v. 6, n. 1, p. 8-10, 2003.

RODRIGUES, Juliana Mendoncga; SOUZA, Tamara. Aplicacdo da metodologia DISC como
ferramenta de gestdo pedagdgica e profissional no Instituto Posso Mais. Pedagogia em Acao,
Belo Horizonte, v. 10, n. 2. 2018.

SALMAZO, Regina Inés Testa. Lideranca Emocional: desafio e conquista do lider pos-
moderno. Brasilia: Thesaurus, 2006.

SAMMONS, Pamela; HILLMAN, Josh; MORTIMORE, Peter. Key Characteristics of
Effective Schools: a Review of School Effectiveness Research. London, Office for Standards
in Education (OFSTED). 1995

SAMMONS, Pamela. As caracteristicas-chave das escolas eficazes. Pesquisa em eficacia
escolar: origem e trajetorias. Belo Horizonte: Editora UFMG, p. 335-392, 2008.

SANDER, Benno. Politicas publicas: e gestdo democratica da educacéo. Brasilia, DF: Liber
Livro, 2005.

173


https://bdm.unb.br/bitstream/10483/9142/1/2014_DanielaPinheiroAlvesPoti.pdf
https://www.ttisi.com.br/disc/o-disc-original

SANTI, Mauricio. Analise Comportamental & Conflitos: Metodologia DISC. 12 ed. Editora:
Mauricio Santi, 2020.

SANTOS, Pablo Castro; NASCIMENTO, Ellany Gurgel Cosme do Nascimento (Orgs.)
Comité de ética em pesquisa com seres humanos: o que é necessario saber para aprovar
um projeto de pesquisa? Mossoré — RN: EDUERN, 2018

SENGE, Peter M. A quinta disciplina: arte, teoria e pratica da organizacdo de
aprendizagem. Best Seller, 1990.

DA SILVA, Monica Ribeiro. Direito a educacdo, universalizacdo e qualidade: cenérios da
Educacao Baésica e da particularidade do Ensino Médio. Jornal de Politicas Educacionais, v.
9, n. 17/18, 2015.

SERIO, Tereza Maria de Azevedo Pires. O behaviorismo radical e a psicologia como ciéncia.
Revista Brasileira de Terapia Comportamental e Cognitiva. Sdo Paulo, v. 7, n. 2, p. 247-
262, dez. 2005

SKINNER, Burrhus Frederic. Contingéncias do refor¢o: uma andlise tedrica - Cole¢do Os
Pensadores (R. Moreno, Trad.). Sdo Paulo: Abril Cultural. (Trabalho original publicado em
1969). 1980.

. Sobre o0 behaviorismo. Tradugéo do original About behaviorum. por Maria da Penha
Villalobos. Sdo Paulo, Cultrix (original de 1974). 1989. 216p.

. Ciéncia e Comportamento Humano. Tradugdo organizada por J. C. Todorov & R.
Azzi. 10 ed. Sdo Paulo: Martins Fontes. (Trabalho original publicado em 1953). 2000.

SOARES, José Francisco; ALVES, Maria Teresa Gonzaga. Efeitos de escolas e municipios na
qualidade do ensino fundamental. Cadernos de Pesquisa, v. 43, n. 149, p. 492-517, 2013.

SOLIDES. SOLIDES TECNOLOGIA SA [on-ling]. 2023. Disponivel em:
https://solides.com.br. Acesso em: 28 dez. 2023.

SOLIDES. PDI - Plano de Desenvolvimento Individual. SOLIDES TECNOLOGIA SA [on-
line]. Disponivel em: https://blog.solides.com.br/pdi. Acesso em: 12 jan. 2024.

SOLIDES. Profiler. SOLIDES TECNOLOGIA SA [on-line]. Disponivel em:
https://solides.com.br/produtos/profiler. Acesso em: 11 jan. 2024.

SOLIGO, Marinez Gasparin; ESTRADA, Adrin Alvarez; SOLIGO, Valdecir. Aspectos
historicos da administragdo escolar no Brasil. Revista Educere Et Educare, v. 16, n. 40,
set./dez. 2021.

TRIGUEIRO, Francisco Mirialdo Chaves; MARQUES; Neiva de Araljo. Teorias da

Administracao. 3. ed. rev. ampli. — Floriandpolis: Departamento de Ciéncias da Administracéo
/ UFSC; [Brasilia]: CAPES: UAB, 2014. 168p.

174


https://solides.com.br/
https://blog.solides.com.br/pdi
https://solides.com.br/produtos/profiler

URBAN, Ana Claudia. SCHEBEL, Maria Fani. MAIA, Cristiane Martinatti. Didatica:
Organizacao do Trabalho Pedagogico. IESDE Brasil, 1999.

VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e relatorios de pesquisa em Administracdo. 162 ed.
Sdo Paulo: Editora Atlas, 2016.

VIEIRA, Paulo; SILVA, Deibson. Decifre e influencie pessoas: como conhecer a si mesmo e
aos outros, gerar conexdes poderosas e obter resultados extraordinarios. S&o Paulo: Editora
Gente, 2018.

VIEIRA, Sofia Lerche; VIDAL, Eloisa Maia; NOGUEIRA, Jaana Flavia Fernandes. Gestao
escolar no Brasil. Editora FGV, 2020.

VIEIRA, Valter Afonso. As tipologias, variacdes e caracteristicas da pesquisa de marketing.
Revista da FAE, Curitiba, v. 5, n. 1, jan./abr., p. 61-70, 2002.

WATSON, John. B. Classico traduzido: A psicologia como o behaviorista a vé&. Temas em
Psicologia, vol. 16, n. 2, 289-301. 2008.

GRINBERG, Jaques; ZANDONA, Rafael (org.). Mapeamento comportamental: métodos e
aplicacdes, vol 11. Sdo Paulo, Sp: Literare Books International, 2020.

175



ANEXOS

ANEXO A - Modelo de Relatério de Perfil Comportamental
Figura 7 - Modelo do relatério comportamental de perfil pessoal da teoria DISC

U Solides=

Relatério Comportamental

REGULAR

Email:
Tempo de resposta: 3 minutos

Fonte: Plataforma Solides, 2023.
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Figura 8 - Modelo do relatério comportamental de perfil pessoal da teoria DISC

Os dois perfis predominantes sdo contraditérios. E raro este perfil.

Neste momento, esta:

Executor Planejador

em 27/09/2022

27.81% 22.91% 25.94% 23.34%

Executor Comunicador Planejador Analista
ALTO BAIX0 ALTO BAIX0

tem um perfil extremamente raro por combinar dois fatores opostos: Executora e Planejadora.

SUB-CARACTERISTICAS

As sub-caracteristicas deste tipo sdo: Determinag&o, Independéncia, Considerag&o Interpessoal e Persisténcia.

HABILIDADES BASICAS

Sugere um estilo concentrado e prético e segue uma linha de ag&o até o fim para alcangar suas metas. Conclui tarefas
dentro de um cronograma e valoriza o planejamento. Tem senso de urgéncia em situagoes de pressao e pode ser cautelosa
quando o tempo o permite.

HABILIDADES COMUNS

é orientada a metas, objetiva e bastante analitica. Poder, controle e prestigio sao importantes para ela, mas nao as
custas de outras pessoas. Ela gosta de estar com pessoas e estd atenta as necessidades dos outros. Na verdade, tem
grande prazer em ajudar e servir as pessoas de que gosta. Sua natureza calma a protege do estresse que muitos outros
tipos de personalidade experimentam, mesmo ao enfrentar circunstancias semelhantes. No trabalho, ela entrega
resultados confidveis e luta muito por seus objetivos claramente definidos. E confiante, motivada e cheia de energia. Ela é
uma grande empreendedora orientada a agao, cujo principal objetivo é alcangar resultados. E limpa e organizada e, muitas
vezes, se sente desconfortavel em ambientes cadticos. Realizagao e status ndo sao tao importantes para como
atingir metas para terminar o que comecou. Ela depende da previsibilidade e da rotina em sua vida pessoal e profissional.
Embora valorize prosseguir, ela tem dificuldade com mudangas. Visto ser comprometida e trabalhar duro, fica frustrada
quando colegas nao fazem o mesmo empenho. Embora tenha pouco interesse em dizer aos outros o que fazer, ela
preferiria concluir um projeto sozinha a ver outra pessoa o fazendo mal feito.

Fonte: Plataforma Solides, 2023.
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Figura 9 - Modelo do relatério comportamental de perfil pessoal da teoria DISC

GRAFICO DE FATORES POSITIVOS E NEGATIVOS

Essa é a distribuicao de fatores positivos ou negativos por perfil.

+82.1% -32.0% +63.9% -16.2% +77.6% 21.1% +65.6% -19.5%

INDICADORES SITUACIONAIS

Energia ALIA

Exigéncia do meio SDEMAL BATEA

Aproveitamento NORMAL ALTO

Moral ALTO
Positividade NORMAL BAIXA

Flexibilidade ALTA

Amplitude BAIXA

Automotivagéo MUITO ALTA

Incitabilidade NORMAL ALTA

Fonte: Plataforma Solides, 2023.
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Figura 10 - Modelo do relatorio comportamental de perfil pessoal da teoria DISC

= INTERAGAO COM O AMBIENTE / ESTILO DE LIDERANGA

Executor Planejador  Analista
@ PERFIL ATUAL
@ AMBIENTE
A ADAPTABILIDADE
Dominante Informa Condescendente Formal

Fonte: Sélides, 2023.
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Figura 11 - Modelo do relatorio comportamental de perfil pessoal da teoria DISC

RELACIONANDO-SE COM OS OUTROS

Em ambientes formais, pode apresentar controle e desconfianga, ja em ambientes familiares, quando se sente a vontade,
demonstra uma caracteristica aberta, cordial e amigavel.

TOMANDO DECISOES

toma excelentes decisdes porque usa critérios objetivos ao fazer isso. Seu foco principal ao tomar decisdes é se a

opcao escolhida vai lhe dar resultados rapidos e satisfatérios ou ndo. Embora goste de assumir o controle, ela raramente
toma uma decisdo sem pensar com cuidado. Sua natureza logica e organizada estad na vanguarda de decisdes
importantes. Embora se preocupe com as necessidades dos outros, ela nunca deixa que sentimentos influenciem uma
decisao importante. Ela é imparcial com os outros e faz boas escolhas sem ser influenciada pelas condigées emocionais
dos outros. Infelizmente, isso pode ferir os sentimentos de pessoas que acham que seu modo de tomar decisdes € frio e
impessoal. Depois de tomar uma decisao, se apega firmemente a ela. Por causa disso, outros podem vé-la como
inflexivel ou rigida. Independentemente do resultado, ela sempre assume a responsabilidade por suas agdes e decisdes,
pois considera isso extremamente importante.

= GRAFICO DE COMPETENCIAS

T Tolerancia
Orientado por relacionamento 20 2 Planejamento

Sociabilidade 19 3 Empatia

4 Capacidade de ouvir
Relacionamento interpessoal 18 P

5 Concentragao
Extroversdo 17

6 Condescendéncia
Dominancia 16

7 Perfil Técnico

Dinamismo 15

8 Organizagao
Proatividade 14

Automotivagdo 13 9 Detalhismo
Multitarefas 12 10 Rigorosidade

11 Orientado por resultado

Fonte: Plataforma Solides, 2024.
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Figura 12 - Modelo do relatorio comportamental de perfil pessoal da teoria DISC

INDICADORES DE COMPETENCIAS

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

Toleréncia

Planejamento

Empatia

Capacidade de ouvir

Concentragdo

Condescendéncia

Perfil Técnico

Organizagdo

Detalhismo

Rigorosidade

Orientado por resultado

Multitarefas

Automotivagéo

Proatividade

Dinamismo

Dominancia

Extroversdo

Relacionamento interpessoal

Sociabilidade

Orientado por relacionamento

NORMAL ALTA

ALTO

ALTA

ALTA

NORMAL ALTA

NORMAL ALTA

NORMAL ALTO

NORMAL ALTA

NORMAL ALTO

NORMAL ALTA

NORMAL ALTO

NORMAL ALTO

NORMAL ALTA

NORMAL ALTA

NORMAL ALTO

NORMAL ALTA

NORMAL ALTA

NORMAL ALTO

NORMAL ALTA

NORMAL ALTO

Fonte: Plataforma Solides, 2023.
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Figura 13 - Modelo do relatorio comportamental de perfil pessoal da teoria DISC
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Comandante

Competidor

Administrador

Motivador

Vendedor

Diplomata
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Técnico

Especialista

Estrategista

Controlador

GRAFICO DE AREA DE TALENTOS

s / 8
5 6 9
o
2 12
13 11 ® Meio
NORMAL BAIXO
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MUITO ALTO
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BAIXO
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Fonte: Plataforma Solides, 2023.

182



ANEXO B - Certificado de Validacéo

Figura 14 - Certificado de Validacdo e Autenticidade da Ferramenta de avaliacéo

comportamental, sobre o estudo de Avaliacdo de Resultados do Sistema RH Profiler.

Objetivo 3: Validagio do Sistema

Considerando que a média de acertos auferidos @ 94,26% de afirmacbes corretas com
intarvalo de confianga de 95% para este indice de 91_65% a 96 86%, consideramos alto o nivel
de acerto do relatério e podemos optar pela validacio do Sistema Coaching Assessment
como ferramenta de identificasdo de padil profissional

Objetivo 4: Conclusdes

1} A média de anos de vida profissional € de 11,3 anos. Podemos sinda afirmar com 95%
de confianga, que o termpo de vida profissional esta entre 7,04 a2 15,55,

2) A meédia de anos de ostudo ¢ de 12,57 anos, com intervalo de confianca de 95% de
113631377

1) O nimero dge afirmagdes falsas observado em médka @ de 2,76 com intervalo de
confianga de 95% de 1.51 2 4,01 No =ntanto, podemos observar que ha dois casos
extremos, apresentandio 15 e 16 afirmacbes falsas.

4) O tempo medio de resposta a0 guestionano ¢ de 482,24, Podemos afirmar com 95 de
confianca de que esta média esta entre 423 42 ¢ 541,07

5] O indice de percencdo de acertos apresenta média de 89, 22%. O imervalo de 95% de
confianga esta em tormo de B4 82% 3 93,62%.

6) A média de scerto auferido ¢ de 94 26%. Podemos ainda afirmar com 55% de
confianca gue esta media esta entre 91 65% ¢ 95,42%

7) Corsideramas a média de acerto auferido de 94,26% como alta o suficients para
descrever o perfil profissional dos entrevistagos, € julgamos o Sistema Coaching
Assesament aplo para esta finakdage.

8) N3o hé diferenca no resultado em relagiio a0 sexo dos entrevistados.

9) Nio ha diferenga no resultado para os diferentes graus de escolaridade.

10) Nio hi diferenga no resultado para as diferentes dreas de estudos.

11) Ni3o ha diferenca no resultado quando corsideramos o cargo.

12) Ha diferenca estatistica no resultado para as diferentes faixas etdrias

13) Nio hia diferenca no resultado para as diferentes faixas de anos de trabatho.

<

0 2(

je validaca

D (

1/ N
Nz Lafavon
Vindcws Farnanda Calsavara
Departamento de Estatistica
Universidade de Sio Paulo

ertificadt

J

T (\ \‘,f ,;J _‘.

Fonte: Universidade Federal de Minas Gerais, (2014).
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