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RESUMO 

 

 

A finalidade deste trabalho é buscar uma amostra do perfil de liderança dos gestores 

das Escolas Municipais de Educação Infantil - EMEIs - de Porto Alegre, na qual suas 

gestoras foram reeleitas para o segundo mandato de direção da instituição. Este 

processo se dará através de uma pesquisa de amostragem quantitativa. 

Na revisão de literatura, mostra-se as definições, os fatores e teorias de liderança, 

caracterizada por vários autores, sendo que 3 tipos de liderança foram destacados 

para subsidiar a pesquisa que foi elaborada através de um questionário, tendo como 

pesquisados os gestores e o segmento professor das instituições selecionadas. 

Na conclusão da pesquisa houve uma predominância do perfil democrático com 

alguns traços autocráticos. 

 

Palavras-chave: Liderança. Escolas. Educação. 
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ABSTRACT 

 

 

The purpose of this work is to search a sample of the profile of leadership of the 

managers of the Escolas Municipais de Educação Infantil - EMEIs- of Porto Alegre, in 

which they had been reelected for as the mandate of direction of the institution. This 

process will be given through a research of quantitative sampling. In the literature 

revision, one reveals the definitions, the factors and theories of leadership, seen for 

some authors, being that 3 types of leadership had been detached to subsidize the 

research that was elaborated through a questionnaire, having as searched the 

managers and the segment professor of the selected institutions. In the conclusion of the 

research it had a predominance of the democratic profile with some autocratic traces. 

 

Word-key: Leadership. Schools. Education.  
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1 INTRODUÇÃO 

 

 

Apesar de Sócrates há 250 anos antes de Cristo, no livro “A República”, 

defender idéias revolucionárias de liderança, ainda convivemos, em alguns espaços 

da sociedade, com a visão do líder “chefe” que manda, exige e até pune seus 

subordinados pelo não cumprimento das tarefas exigidas por ele de maneira 

autoritária. 

Chiavenato (1999) já dizia que “para dirigir pessoas não basta apenas dar 

ordens e instruções, comunicar e motivar. É preciso ainda liderar”. E aí está o 

desafio das nossas gestoras de Educação Infantil.  

Existem em Porto Alegre 33 Escolas Infantis, no qual as direções são eleitas 

a cada três anos, com direito a uma reeleição, conforme a legislação vigente, exceto 

Escolas que não tenham candidatas habilitadas e necessitam de indicação pela 

mantenedora que é a Secretaria Municipal de Educação - SMED. 

 Deste montante, onze Escolas, hoje, são dirigidas por gestoras reeleitas pelos 

seus pares. E estas exercem o papel de líder dos grupos organizados nestes 

espaços. 

 Este trabalho busca uma maior aproximação do perfil desses líderes e a 

resposta do “porquê” eles foram reeleitos no contraponto de várias escolas que não 

conseguiram que nenhum professor se habilitasse a participar do processo eleitoral, 

obrigando a mantenedora a indicar os gestores para atuarem nestes espaços. 

Liderança que se sustenta com o aval dos segmentos para gerenciar uma 

escola por seis anos consecutivos no desafio de dar continuidade a uma proposta ou 

quem sabe avançar num processo de mudança.                               

 

 

1.1 TEMA DE PESQUISA 

 

 

O Perfil de Liderança nas Escolas Municipais de Educação Infantil de Porto 

Alegre - EMEI.s. 
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1.2 DELIMITAÇÃO DO TEMA DE PESQUISA 

 

 

 Este estudo se restringe, apenas, em avaliar o perfil das gestoras reeleitas 

das Escolas Municipais de Educação Infantil - EMEIs - de Porto Alegre.  

 

 

1.3 JUSTIFICATIVA 

 

 

 Um dos grandes desafios do líder público é poder ao mesmo tempo satisfazer 

os anseios da população e manter o aparelho estatal em pleno funcionamento. 

Na Secretaria Municipal de Educação de Porto Alegre/ SMED, com ênfase 

nas Escolas Municipais de Educação Infantil, não é diferente. Muitos desafios são 

enfrentados diariamente pelas líderes-gestoras que não estão, totalmente, 

preparadas para tal função. 

 Raro são os cursos de formação de gestores educacionais que ensinam 

Liderança.  

 No Setor de Desenvolvimento de Pessoas/SMED, existe um programa para a 

qualificação dos gestores das escolas municipais com a preocupação de 

desenvolver habilidades, o relacionamento interpessoal entre o gestor e seu grupo, 

bem como orientações jurídica necessárias. Trabalho este apoiado e aprovado pela 

mantenedora. 

 Sabemos que a capacidade de exercer liderança pessoal e educacional não 

se aprende, apenas, com curso e leituras, mas proporciona momentos de reflexão e 

discussão das práticas dos líderes-gestores em suas instituições. 

 Para dar um passo a frente o líder precisa ter clareza sobre “o que e como 

fazer”.  

 

 

Liderar, gerenciando pessoas em uma escola que aprende, é como dançar 
ou pilotar um avião: é preciso dedicação e esforço para dominar as 
habilidades necessárias, tempo para praticá-las constantemente e 
aperfeiçoá-las para poder, então exercê-las com verdadeiro prazer (MADZA 
et al., 2006, p. 9). 
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Os líderes-gestores da Educação Infantil precisam ter uma visão global de 

sua comunidade escolar, buscando resolver ou gerenciar os conflitos e 

necessidades do grupo, bem como, cumprir com a responsabilidade de acolher, 

cuidar e educar as crianças de 0 a 6 anos que são entregues na escola às 7 horas e 

que por muitas vezes são retirados apenas às 19 horas. Durante estas 12 horas o 

líder-gestor precisará estar atento a todas as necessidades das crianças que se 

alimentam, dormem, participam de atividades no pátio e desenvolvem produções no 

seu espaço de sala. Sem esquecer dos adultos (funcionários e pais) que também 

necessitam deste acolhimento, orientação e ousadia de aprender mais, se qualificar 

na busca do crescimento pessoal e profissional. 

Conforme consta nos arquivos do Setor de Desenvolvimento de Pessoas da 

SMED, os servidores de educação (professores e funcionários) afastam-se, com 

muita freqüência, para Licença para Tratamento de Saúde (LTS) e Licença para 

Tratamento de Saúde de Familiares (LTSF), sendo que a predominância dos 

afastamentos se dão por problemas emocionais. 

Já existem pesquisas que comprovam que o funcionário que recebe um 

tratamento afetivo e respeitoso de seu líder, que é motivado a desenvolver suas tarefas 

com prazer e entusiasmo, responde com um desempenho muito melhor, trazendo 

benefícios para seu espaço de trabalho e para ele mesmo que sentir-se-á melhor, mais 

disposto e mais feliz, diminuindo, assim, seus afastamentos do trabalho. 

Para ocorrer esta mudança é necessário que o líder reflita sobre suas ações, 

perceba a importância do seu papel no grupo e o que estas podem repercutir de 

maneira positiva ou negativa no seu espaço de trabalho, bem como, na comunidade 

que representa. 

Para entender que convicções e modos de pensar as lideres - gestoras 

reeleitas da Educação Infantil de Porto Alegre, possuem, foi realizado uma pesquisa 

de amostragem com o objetivo de traçar o perfil de liderança utilizado nestes 

espaços com a participação do segmento de professores. Através de coleta de 

dados, mediante o preenchimento do instrumento utilizado, o líder-gestor tem a 

possibilidade de repensar sua prática profissional, bem como, o segmento professor 

mostrar como seu líder é visto por seus pares. 

Portanto, este estudo se torna relevante para aumentar a compreensão das 

situações destes espaços e fornecer subsídios para uma intervenção futura, no 

sentido de otimizar os aspectos positivos, e principalmente, a valorização da pessoa. 
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1.4 OBJETIVOS 

 

 

1.4.1 Objetivo geral 

 

 

Avaliar o perfil de Liderança existente nas EMEIs, no qual suas gestoras 

foram reeleitas. 

 

 

1.4.2 Objetivos específicos 

 

 

a) Identificar em cada instituição qual o tipo de liderança existente entre os 

gestores; 

b) Comparar os tipos de liderança das instituições; 

c) Verificar a existência de um tipo de liderança predominante nas 

instituições; 

d) Constatar o tipo de liderança ideal reconhecido pelos pesquisados. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

 

 A base da liderança não é o poder e, sim, a autoridade, conquistada com 

amor, dedicação e sacrifício (HUNTER, 2004). 

 

 

2.1 CONCEITOS DE LIDERANÇA 

 

 

 A liderança é como a beleza; difícil de definir, mas fácil de reconhecer 

(BENNIS, 1996). 

Refletindo sobre a idéia escrita por Bennis acima, Caravantes et al., (2005) 

concluem que o estudo de liderança tem mais de um século e que os livros e 

publicações chegam aos milhares, portanto não existe consenso sobre o assunto. 

Lacombe (1999) afirma que a liderança é um tema importante para os 

gestores, devido ao papel fundamental que os líderes representam na eficácia do 

grupo e da organização. Acredita que os líderes são responsáveis pelo sucesso ou 

fracasso da organização.  

 

 

Liderar não é uma tarefa simples. Pelo contrário. Liderança exige paciência, 
disciplina, humildade, respeito e compromisso, pois a organização é um ser 
vivo, dotado de colaboradores dos mais diferentes tipos (LACOMBE, 1999, 
p. 55). 
 
 
 
 

 Levando em conta que o termo liderança é utilizado livremente na literatura 

científica como na linguagem comum, torna-se necessário apresentar algumas 

definições básicas sobre o assunto. 

 Para Bowdich e Buono (1992), a liderança é definida “como um processo de 

influência, geralmente, de uma pessoa, através do qual um indivíduo ou grupo é 

orientado para o estabelecimento de metas”. Consiste, portanto, em uma relação 

entre pessoas em meio às quais a influência e o poder foram distribuídos de maneira 

desigual numa base legítima de modo contratual e consensual. 
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 Hunter (2004, p. 25) define a liderança como “a habilidade de influenciar 

pessoas trabalharem entusiasticamente visando atingir os objetivos identificados 

como sendo para o bem comum”. 

Chiavenato (1999, p. 49) cita liderança como a capacidade de influenciar o 

comportamento das pessoas.  

Para Silva (2005, p. 252) “Liderança é o processo de dirigir e influenciar as 

atividades de grupos, no sentido do alcance de objetivos, em uma dada situação”. 

Para Caravantes et al., (2005, p. 505) a liderança é definida como “um 

processo de influência dirigido para modelar o comportamento de outras pessoas”. 

Robbins (2005, p. 258) entende liderança como “a capacidade de influenciar 

um grupo para alcançar metas”. 

Madza (2006, p. 8-9) afirma que “liderar é construir habilidades, 

conhecimentos e qualidades pessoais sem a vantagem de uma capacitação 

sistemática”.  

Já Wheatley (2006, p. 116) fala de liderança como “trabalho espiritual”.  

“Liderar é ajudar as pessoas a se relacionar com a incerteza e o caos”. 

Observando as diversas teorias, percebe-se que na essência delas 

predomina a habilidade de influenciar as pessoas para alcançar suas metas de 

trabalho. 

- Teorias de liderança são abordadas e defendidas por vários autores. Abaixo 

cita-se algumas: 

 

 

2.2 TEORIAS DE LIDERANÇA 

 

 

Como já foi visto, o estudo sobre liderança foi ganhando muitas abordagens 

na evolução teórica buscando chegar na criação do Modelo Multidimensional de 

Liderança. 

 Para facilitar o entendimento do assunto, essas abordagens serão 

apresentadas sob a estrutura de tópicos, dentro de uma perspectiva didática e 

cronológica fornecendo alguns critérios a respeito do que torna alguém um líder 

eficaz. 
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2.2.1 Abordagem do traço 

 

 

Esta abordagem é a mais antiga de liderança e foi a dominante por várias 

décadas. Ela focaliza os líderes individualmente e tenta determinar as características 

pessoais partilhadas pelos grandes líderes. A abordagem de traços pressupõe a 

existência de características de personalidade que determinam se uma pessoa será 

ou não líder. Dentro desta perspectiva, se considera que as pessoas já nascem com 

traços de personalidade que as tornam capazes de exercer liderança e que não há a 

possibilidade de se formar um líder pelo processo de crescimento e aprendizagem 

se a pessoa já não tiver nascido com os traços característicos da personalidade de 

líderes. 

De acordo com Robbins (2005) há muito tempo, a mídia tem seguidores das 

teorias do traço de liderança, que diferenciam os líderes dos não-líderes com base 

nas qualidades e características pessoais. Cita exemplos como: Margaret Thatcher, 

Nelson Mandela, Richard Branson entre outros, como líderes e os descrevem 

usando termos como carismáticos, entusiastas e corajosos. 

 Leitão (1999) diz que as teorias do traço de personalidade do líder dominam 

as primeiras investigações no campo da liderança. Caravantes (1999) relata que 

grande atenção foi dispensada na busca de traços, e os pesquisadores estudaram 

características comuns como inteligência, estatura, autoconfiança, atratividade e 

vocabulário. Enfatiza, no entanto, que infelizmente os traços demonstraram ser 

previsores ineficazes de liderança. Sendo assim, os estudiosos perceberam que a 

busca de traços de liderança era interessante, mas de pouco valor científico e 

conseqüentemente começaram a direcionar sua atenção para outras áreas como a 

abordagem comportamental. 

 

 

2.2.2 Abordagem comportamental 

 

 

 Líderes são pessoas comuns que aprendem habilidades comuns, mas que no 

seu conjunto formam uma pessoa incomum (MOTTA, 1997).  
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Enquanto a abordagem dos traços procurava identificar as características que 

diferenciassem os líderes dos não-líderes, a abordagem comportamental procurava 

definir comportamentos que distinguissem líderes eficazes de líderes ineficazes. 

 Robbins (2005, p. 260) diz que:  

 

 

A diferença entre as abordagens de traços e a comportamental, em termos 
de aplicabilidade, está em suas premissas básicas. As teorias dos traços 
pressupõem que os líderes nascem com suas características de liderança, e 
não que eles se formem líderes. Por outro lado, se existissem 
comportamentos específicos que identificassem os líderes, a liderança 
poderia ser ensinada - poderíamos elaborar programas para implantar 
esses padrões comportamentais nos indivíduos que desejassem tornar-se 
líderes eficazes. Este seria um caminho muito mais estimulante, já que se 
presume que o grupo de líderes poderia estar sempre em expansão. Se o 
treinamento funcionasse, teríamos um celeiro inesgotável de líderes 
eficazes. 
 
 
 
 

Percebendo que os líderes eficazes e os ineficazes não pareciam ter 

características que os distinguissem, os pesquisadores tentaram isolar as 

características de líderes eficazes. Assim tentaram determinar o que os líderes 

eficazes faziam - como delegavam tarefas, como se comunicavam com seus 

subordinados e tentavam motivá-los, a como realizarem suas tarefas, etc. (Stoner 

Freeman, 1985). 

As Universidades de Ohio e Michigan desenvolveram estudos iniciados nos 

anos 40 buscando identificar dimensões independentes do comportamento do líder. 

 

a) Universidade Estadual de Ohio: 

 Segundo Chiavenato (1999) o estudo desta universidade buscava encontrar 

dimensões independentes do comportamento do líder. No início do trabalho 

encontraram mais de mil dimensões diferentes que foram se afunilando até 

chegarem a duas categorias. Estas dimensões foram chamadas de Estrutura de 

Iniciação e Consideração. 

 A primeira refere-se ao comportamento que tenta organizar o trabalho, as 

relações e os objetivos. 

Robbins (2005) aponta que o líder que possui alto grau de Estruturação de 

Iniciação pode ser descrito como alguém que delega tarefas específicas aos 



 17 

membros do grupo, espera que os padrões definidos de desempenho sejam 

mantidos e enfatiza o cumprimento dos prazos. 

A segunda dimensão focaliza na capacidade de manter relacionamentos de 

trabalho, confiança, respeito e cuidado com sentimentos dos outros. É alguém que 

demonstra preocupação pelo bem-estar, conforto, status e satisfação de seus 

liderados (ROBBINS, 2004). 

Robbins (2004) chamou a definição de líder Alto de Estruturação e 

Consideração de “alto-alto”. 

A Universidade de Ohio concluiu que o estilo “alto-alto” acarreta resultados 

positivos, mas os fatores situacionais precisam ser integrados à teoria. 

  

b) Universidade de Michigan: 

 Pesquisadores da Universidade de Michigan identificaram dois 

comportamentos de liderança críticos, denominados comportamento centrado na 

tarefa e comportamento centrado no empregado (CARAVANTES, 2005, p. 511; 

SILVA, 2005, p. 271). 

Robbins (2005, p. 261) relata os estudos de Michigan usando uma outra 

nomenclatura, mas com o mesmo significado. 

 

 

O grupo de Michigan chegou a duas dimensões do comportamento de 
liderança, que foram chamados de orientação para o funcionário e 
orientação para a produção. Os líderes vistos como orientados para os 
funcionários foram descritos como enfatizadores das relações 
interpessoais; demonstravam interesse pessoal nas necessidades de 
seus funcionários e aceitavam as diferenças entre os membros do grupo. 
Os líderes orientados para a produção, enfatizavam os aspectos técnicos 
e práticos do trabalho [...]. 
 
 
 
 

Ao término da pesquisa, concluíram que eram favoráveis ao comportamento 

dos líderes orientados para os funcionários. De acordo com Serpa (1990, p. 26), os 

estudos de Michigan tinham como principais objetivos a determinação das 

interações entre a atuação do líder, a dinâmica do grupo, a satisfação no trabalho e 

o desempenho alcançado. 

Robbins (2005) e Caravantes (2005) resumem as teorias comportamentais 

dizendo que elas obtiveram um sucesso modesto na identificação de relações 
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consistentes entre o comportamento de liderança e o desempenho do grupo, mas 

parece estar faltando a consideração dos fatores situacionais que influenciam o 

sucesso ou o fracasso. 

 

 

2.2.3 Teorias da contingência 

 

 

O estudo sobre liderança continuou e com a certeza de que prever o sucesso 

da eficácia do líder não depende de fatores isolados como traços ou 

comportamento, logo os estudos focalizaram as influências da situação. 

Chiavenato (1999) e Robbins (2005) citam dentro desta teoria o Modelo de 

Fiedle, a teoria da meta e do caminho e o modelo da participação e liderança. 

Abaixo faremos um breve comentário destes modelos. 

� Modelo de Fiedle: 

Oliveira (2000) diz que “o modelo da contingência de Fiedle propõe que a 

eficácia do desempenho do grupo depende da adequação entre o estilo do líder e o 

grau de controle que a situação lhe proporciona.” 

Segundo Robbins (2005), Fidler acredita que um fator essencial para sucesso 

é o estilo de liderança do indivíduo. Aí ele começa a tentar descobrir qual é o seu 

estilo. Para descobri-lo, elaborou um questionário com o propósito de avaliar se uma 

pessoa é orientada para os relacionamentos ou para as tarefas. O passo seguinte 

do modelo Fidler é avaliar a situação em relação a três variáveis contingenciais, 

abordadas por ele, no qual verifica se a relação entre líder e liderados é boa ou ruim, 

o grau de estrutura da tarefa é alto ou baixo e o poder da posição é forte ou fraco. 

As conclusões dos estudiosos foram positivas a este modelo. Encontraram, 

porém, problemas no questionário e na prática do modelo. 

� Teoria da meta e do caminho foi desenvolvida por Robert House que diz que 

cabe ao líder ajudar os funcionários a alcançar suas metas, dando orientação e apoio. 

O líder é aceito pelos funcionários e é visto como um comportamento 

motivacional. 

Segundo Oliveira (2000), House identificou quatro comportamentos de 

liderança: o líder diretivo, o líder apoiador, o líder participativo e o líder orientado 

para a conquista. 
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Ao contrário de Fiedle, para House os líderes são flexíveis, portanto podem 

mostrar qualquer um desses comportamentos, ou todos, dependendo da situação. 

As pesquisas mostram a teoria como positiva, mas lembram que o líder não 

pode perder muito tempo explicando tarefas que já estão claras. 

� Modelo da participação e liderança foi desenvolvido por Victor Vroom e 

Phillip Yetton, conforme Muniz (2007). Esta se relaciona ao comportamento de 

liderança com a participação no processo decisório. Oferecia uma seqüência de 

regras que deveriam ser seguidas para a determinação da forma e do volume de 

participação no processo decisório, de acordo com os diferentes tipos de situação. 

Recentemente Vroom e Arthur Jago revisaram este modelo com cinco 

alternativas de liderança - desde o líder tomando as decisões sozinho até o 

compartilhamento do problema com o grupo e o desenvolvimento de uma decisão de 

consenso. 

Os estudos mostraram que o modelo apresenta avanços, mas é complicado 

demais para ser usado no dia-a-dia. 

 

  

2.2.4 Outras teorias 

 

 

Entre tantas teorias que poderíamos destacar optamos por duas que nos últimos 

tempos estão sendo utilizadas em empresas com grande destaque na mídia. Estamos 

falando da Liderança Servidora e a Liderança Transformadora. 

O livro “o Monge e o Executivo”, de James Hunter, considerado um dos mais 

vendidos nos últimos tempos, focaliza o modelo da Liderança Servidora. 

Segundo o próprio James Hunter (2004) o líder servidor é alguém com 

habilidades de identificar e ir ao encontro das legítimas necessidades (e não desejos) 

dos outros, influenciando-os para que possam contribuir completamente com seus 

recursos, visando às metas e ao bem comum e com um caráter que inspire confiança. 

O autor acredita que liderar não é ser “chefe”. Liderar é servir. Embora “servir” 

tenha uma conotação de fraqueza para alguns, a liderança servidora pode ter um 

impacto positivo em nosso desempenho como pais, treinadores, cônjuges, professores - 

afinal, todos querem se tornar os líderes que as pessoas precisam e merecem. 
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Para Hunter, o Líder Servidor não precisa fazer muito para angariar e manter 

seguidores, simplesmente porque não se importa com isso. Aliás, líderes servidores 

nem gostam de ser idolatrados. Preferem ter companheiros de jornada que 

compartilham experiências, se inspiram e fazem suas partes também. 

 

 

O principal desafio para o líder aprender a amar e a servir é vencer o ego. 
Várias pessoas ainda preferem servir a elas mesmas. Algumas empresas 
mais bem-sucedidas no mercado norte-americano seguem este novo 
conceito de liderança (VOCÊ S/A, 2005, p.28). 
 
 
 
 

Oliveira (2000) descreve a liderança servidora como a descoberta mais 

recente do mundo organizacional, capaz de tornar o ambiente de trabalho mais 

humano e mais produtivo. 

A liderança Servidora é considerada por alguns "gurus" como a verdadeira 

essência da liderança, capaz de tornar o ambiente empresarial mais humano e 

produtivo. “Tudo na vida gira em torno dos relacionamentos - com Deus, conosco, 

com os outros” (HUNTER, 2004, p. 35). 

Na Liderança Transformadora encontram-se semelhanças com a servidora, 

pois ambas ampliam horizontes, tornam o ambiente de trabalho mais humano e 

realizador. 

Está relacionada ao “servir” e não “ser servido”. 

Kouzes e Posner (1997) definem essa nova liderança como “a arte de 

mobilizar os outros para que estes queiram lutar por aspirações compartilhadas”. 

Segundo eles, uma palavra se destaca nesta definição: querer. 

Carreira (2001) diz: 

 

 

[...] liderança atribui mais poder às habilidades individuais do que à posição 
que a pessoa ocupa dentro da organização. Valoriza e premia o 
conhecimento profundo do tema em questão, a habilidade nas relações 
interpessoais, a capacidade de dinamizar os processos da equipe e de 
mobilizar a atenção e as energias de todos os seus integrantes. 
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Esta teoria também pode ser chamada de carismática por alguns. Segundo 

Robbins (2005) os líderes carismáticos transformam seus liderados mediante o 

despertar do sentimento de importância e de valor em relação as tarefas. Cita cinco 

atributos que diferem o líder carismático: a autoconfiança, a visão, as fortes 

convicções em relação à visão, comportamentos não convencionais e a imagem da 

agente de mudança. 

Esse tipo de liderança vincula-se, hoje em dia, a um estilo capaz de reunir 

tanto qualidades masculinas quanto femininas na ação de dirigir. 

 

 

A pessoa que exerce uma liderança transformadora e atua em equipe de 
trabalho deve ficar alerta para sua forma de dirigir e mandar. Segundo 
especialistas em gerenciamento, essa forma deve ser situacional 
(CARREIRA, 2001, p. 4). 
 
 
 
 

2.3 FATORES DE LIDERANÇA 

 

 

Chiavenato (1999) defende a existência de três fatores de liderança, ou seja, 

fatores que influenciaram na capacidade de Liderar pessoas. 

Os três fatores são: 

a) Posição hierárquica: decorrente da autoridade em relação aos 

subordinados. Quanto mais alta a posição hierárquica, maior a força de 

liderança oferecida pela estrutura organizacional ao administrador. 

b) Competência Profissional: é resultante dos conhecimentos gerais (cultura 

geral) e específicos (cultura técnica) que o administrador possui. Quanto 

maior a competência profissional maior a força de liderança que o próprio 

administrador possui. 

c) Personalidade: decorrente das qualidades pessoais do administrador, 

como seu temperamento, caráter, relacionamento humano, inteligência, 

compreensão etc.  

 A personalidade constitui uma base importante para a liderança. Se não 

houver habilidade no tratamento com as pessoas, de nada valem a posição 

hierárquica e a competência profissional do administrador.  
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Se Chiavenato (1999) e outros concordam que liderar é influenciar o 

comportamento das pessoas, podemos dizer que quanto maior a presença dos três 

fatores em um líder, tanto maior é a possibilidade do exercício de influência sobre 

seus subordinados. 

Além destes fatores, Chiavenato (1999) cita a existência de tipos de liderança, 

no qual apresenta-se a seguir. 

 

 

2.4 TIPOS DE LIDERANÇA 

 

 

Inúmeros autores falam de teorias, tipos, perfis, estilos e traços de liderança. 

Por se tratar de liderança educacional optou-se em destacar três tipos de liderança: 

autocrática, liberal e democrática citados por Chiavenato (1999) e Robbins (2005) 

que comportam características diferenciadas e de certo modo complementares para 

a qualidade gerencial das instituições. 

Os três tipos de liderança são: 

a) Autocrática: é também chamada liderança autoritária. Sua principal 

característica é a de que o líder é quem toma as decisões e impõe as 

ordens aos subordinados, sem querer explicá-las ou justificá-las. Os 

subordinados não têm liberdade de atuação, pois o líder autocrático 

controla rigidamente a sua atividade e não lhes explica suficientemente o 

objetivo do seu trabalho. As pesquisas têm demonstrado que a liderança 

autocrática cria sentimentos de insatisfação nas pessoas, alienação 

quanto ao trabalho e falta de motivação. Isto faz com que este tipo de 

liderança seja apenas utilizado em trabalhos simples, rotineiros e 

repetitivos. 

b) Liberal: também chamada laissez-faire (do francês, deixar fazer). O líder 

omite-se e não se impõe, enquanto os subordinados se tornam os donos 

da situação. Há uma completa e total liberdade de atuação para os 

subordinados e nenhum controle sobre seu trabalho. Todavia, os objetivos 

do trabalho também não são explicados. As pesquisas sugerem que a 

liderança liberal também cria sentimentos de desorientação, de 

insatisfação e falta de cooperação entre as pessoas. Sua utilização tem 
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sido restrita a trabalhos altamente criativos e de inovação pessoal, onde a 

liberdade de atuação faz com que outros tipos de liderança não sejam 

bem-sucedidos. 

c) Democrática: é o tipo de liderança que fica no meio-termo entre a 

autocrática e a liberal, evitando as desvantagens de ambas. O trabalho é 

apresentado pelo líder aos subordinados, que lhes dá as diversas 

alternativas de execução e os objetivos que devem ser alcançados. O 

assunto é debatido com os subordinados que fazem sugestões, que, se 

viáveis, são aceitas pelo líder. Os resultados das pesquisas mostram que 

a liderança democrática conduz a sentimentos de participação, satisfação, 

envolvimento pessoal, espírito de equipe e de colaboração, além de 

elevada motivação para resultados. Daí sua utilização intensiva em quase 

todos os tipos de atividades, principalmente naquelas que envolvam algum 

grau de especialização e sofisticação. Um dos grandes problemas da 

direção é o de desenvolver liderança democrática e participativa com os 

subordinados, para que passem a participar e a sugerir formas de melhor 

atuação na empresa ou (espaço de trabalho) visando o alcance de 

objetivos (Quadro 1).  

 

 

2.5 LIDERANÇA NA EDUCAÇÃO 

 

 

Com a revolução da educação tendo de ser travada preferencialmente, via 

gestão, a liderança do diretor é o fator crítico individual mais decisivo do sucesso ou 

do fracasso da instituição. 

Perrenoud (2000) diz que: 

 

 

Quando existe um diretor na instituição, seu papel é principalmente, de 
facilitar a cooperação destes diversos profissionais, apesar das diferenças 
das atribuições de formação e de estatuto. Deve servir de modelo, 
comprometendo-se pessoal e visivelmente com as mudanças. 
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Não se pode ser um líder sem se envolver com mudanças. Isto é um 

grande desafio para o diretor de uma escola, pois além de líder ele é o gestor da 

instituição e deverá ser capaz de inspirar, entusiasmar sua equipe e extrair o 

melhor de cada um. 

Mazda (2006) acredita que o líder-gestor deve desenvolver e aperfeiçoar 

habilidades de liderança e que para isso não basta apenas ler, mas colocá-las em 

prática. “A capacidade de exercer liderança em nível pessoal e educacional exerce 

um papel muito mais importante no desempenho eficaz de um gestor do que a 

habilidade de criar regras e de controlar”.  

 Em seu livro “Mestres da Mudança”, Mazda (2006) diz que:  

 

 

Os bons gestores compreendem que mudanças na prática docente não 
podem ser impostas, porque nem o professor, nem ninguém muda a forma 
de pensar por decreto - e, sem mudanças no pensar, o agir permanece 
inalterado. Somente quando os gestores se dão conta dessa realidade é 
que eles começam a se transformar em mestres da mudança. 
 
 
 
 

Não é suficiente que um diretor de escola esteja familiarizado com o trabalho 

administrativo da instituição. O diretor será o líder-gestor deste espaço e é dele a 

responsabilidade de garantir a qualidade da educação e estar sempre disposto a 

novos desafios que lhe tragam crescimento pessoal e principalmente 

aperfeiçoamento e inovação do trabalho em sua instituição de ensino. 

Portanto, após estas reflexões a pesquisa se realizará na busca de perfis de 

liderança de acordo com a realidade das instituições de Educação Infantil do 

Município de Porto Alegre. 
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3 METODOLOGIA 

 

 

3.1 DEFINIÇÃO DO MÉTODO 

 

 

Este estudo será classificado, de acordo com Marconi e Lakatos (2006), como 

uma pesquisa de campo quantitativa-descritiva. A pesquisa mostrará o perfil 

existente de liderança das gestoras reeleitas nas instituições municipais de 

Educação Infantil de Porto Alegre, explanar e situar os problemas encontrados 

durante a pesquisa que terá como pesquisados os professores e gestores. 

Será utilizado o estudo de descrição amostra da população, que tem como 

objetivo descrever certas características quantitativas de população (MARCONI; 

LAKATOS, 2006) e um questionário com o tema liderança. 

 

 

3.2 ETAPAS DA PESQUISA 

 

 

As etapas serão: a identificação da população, caracterização da amostra, o 

instrumento de coleta de dados, o procedimento e a análise dos dados. 

 

 

3.2.1 Identificação da população 

 

 

A pesquisa foi realizada em 9 Escolas Municipais Infantis de Porto Alegre, 

onde as líderes-gestoras foram reeleitas para o segundo mandado na direção 

destas instituições. 

A pesquisa focalizou as próprias gestoras e o segmento professor. 

O número total de gestores e professores nestas instituições totalizaram 66 

(18 gestores e 48 professores), mas a pesquisa foi realizada com 55 participantes 

(17 gestores e 38 professores), pois 11 participantes não responderam a 

pesquisa por motivos variados como: curso fora da instituição, outros afastados 
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por problemas de saúde e licenças de interesse próprio. 

Para manter o sigilo, foi utilizado um código para cada escola, através das 

9 letras iniciais do alfabeto, ou seja de “A” a “I”. 

 

 

3.2.2 Caracterização da amostra 

 

 

A caracterização da amostra fornece um vasto número de variáveis que 

podem auxiliar na compreensão de alguns fatores interligados à liderança dos 

gestores nas instituições de educação Infantil pesquisadas. Logo, o instrumento um, 

referente a dados gerais da instituição foi encaminhado apenas para a gestora 

(diretor), pois não havia necessidade de outros participantes preencherem. O 

instrumento dois foi dividido em quatro partes, sendo a primeira referente à 

identificação do pesquisado na busca do levantamento de informações importantes 

a respeito da amostra pesquisada. As informações contidas na primeira parte do 

instrumento dois são listadas abaixo: 

a) Cargo ou função; 

b) Faixa Etária; 

c) Tempo de serviço na Prefeitura Municipal de Porto Alegre - PMPA; 

d) Tempo de serviço na instituição atual. 

A partir dos dados coletados nesta primeira parte, verifica-se que todos os 

gestores e professores são do gênero feminino e possuem idade que variam entre 

27 a 44 anos (gráfico 1 e 2). 

Quanto ao tempo de serviço na Prefeitura Municipal de Porto Alegre - PMPA, 

a média dos gestores ficou entre 6 a 16 anos de trabalho e dos professores em 

menos de 5 anos a 10 anos. Sendo que o tempo de trabalho na instituição atual 

atingiu entre os gestores a média de 5 a 10 anos e os professores em sua grande 

maioria menos de 5 anos de trabalho (Tabelas 1, 2, 3, e 4). 

Esta primeira parte do instrumento de pesquisa foi de grande importância, 

pois traçou o perfil dos educadores que estavam sendo pesquisados. 

A segunda e terceira parte do instrumento de pesquisa analisou o perfil, 

propriamente dito, da liderança dos gestores, na qual foram utilizados os tipos de 

liderança autocrático, liberal e democrático, citado por Chiaveanato (1999). A quarta 



 27 

parte, preocupava-se em buscar o perfil ideal de liderança na percepção dos 

gestores e professores. Quadros e gráficos estão no apêndice. 

 

 

3.2.3 Instrumento de coleta de dados 

 

 

Como já foi dito, a pesquisa se desenvolve através de dois questionários que 

contém perguntas fechadas: o primeiro com dados gerais da população da 

instituição e o segundo dirigido aos professores e aos gestores com questões sobre 

liderança. Encontrasse no apêndice. 

 

 

3.2.4 Procedimento 

 

 

Das onze instituições de Educação Infantil, na qual seriam pesquisadas, nove 

foram escolhidas por sorteio. 

 Todas participantes foram contatadas pelo pesquisador, por meio de telefonema 

e posteriormente por e-mail. Estes contatos objetivaram esclarecer os objetivos da 

pesquisa e convidar oficialmente a instituição através de seus gestores e professores 

para participarem desta pesquisa.  

Após o contato e o consentimento dos gestores e professores quanto à 

participação voluntária neste estudo, o pesquisador agendava a visita e nela reforçava 

os objetivos da pesquisa, a relevância do estudo, solicitava a assinatura do termo de 

consentimento livre e esclarecido que assegura confidencialidade dos dados, em duas 

vias, uma das cópias ficará de posse do pesquisador e a outra com os pesquisados. 

Este termo encontra-se no Apêndice. Entrega os questionários que deveriam ser 

respondidos pelos gestores (diretor e vice-diretor) e o grupo de professores. Neste 

momento, os participantes recebiam um envelope com uma carta de apresentação e 

cortesia do pesquisador, e os questionários de identificação e liderança. 

Os envelopes com as pesquisas serão recolhidos após dois dias. As perguntas 

deverão ser preenchidas pelo pesquisado para que não haja interferência nas 

respostas.    
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3.2.5 Análise dos dados 

 

 

Inicialmente o pesquisador tabulou os dados do um questionário com as 

informações básicas de cada instituição, elaborando tabelas e gráficos com os 

resultados. Posteriormente organiza a tabulação do segundo questionário 

classificando as características indicadas pelos pesquisados com um dos tipos de 

liderança analisados nesta pesquisa e também utiliza-se de gráficos e quadros. 

A análise será individual e posteriormente coletiva, ou seja, com o total das 

9 instituições pesquisadas suas predominâncias e diferenças.  

 

 

3.2.6 Análise dos resultados 

 

 

 Para analisar os resultados apresenta-se a amostragem de cada instituição 

individualmente com os dados básicos no instrumento um (tabela 1).  

No segundo instrumento, como já foi dito, há quatro partes. 

Análise da primeira parte: 

A partir dos dados coletados nesta primeira parte, verifica-se que todos os 

gestores e professores são do gênero feminino e possuem idade que variam 

entre 27 a 44 anos. (gráfico 1 e 2) a 10 anos. Sendo que o tempo de trabalho na 

instituição atual atingiu entre os gestores a média de 5 a 10 anos e os 

professores em sua grande maioria menos de 5 anos de trabalho. (tabela 4 e 5). 

Quanto ao tempo de serviço na Prefeitura Municipal de Porto Alegre - 

PMPA, a média dos gestores ficou entre 6 a 16 anos de trabalho e dos 

professores em menos de 5 anos (2 e 3). 

Esta parte do instrumento de pesquisa foi de grande importância, pois 

traçou o perfil dos educadores que estavam sendo pesquisados.  

Análise da segunda parte: Nesta parte do questionário o pesquisador 

analisa a liderança do gestor, propriamente dita, utilizando 6 perguntas fechadas 

com 5 opções em cada uma delas: Sempre, freqüentemente, às vezes, raramente 

e nunca, solicitando a escolha de apenas 1 delas. 
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A análise parte das características dos 3 tipos de liderança apresentados 

neste trabalho e assim já pode-se ter a predominância parcial de liderança nas 9 

instituições. 

A seguir mostra-se o resultado de cada instituição individualmente:  

Escola A: A predominância do perfil dos gestores desta instituição foi o tipo 

democrático. 

Escola B: A predominância foi o perfil do tipo democrático. 

Escola C: A predominância foi o perfil do tipo democrático. 

Escola D: A predominância foi o perfil do tipo democrático com alguns 

traços liberal. 

Escola E: A predominância foi o perfil do tipo democrático. 

Escola F: A predominância foi o perfil do tipo democrático com traços 

autocráticos em algumas ações. 

Escola G: A predominância foi o perfil do tipo democrático. 

Escola H: A predominância foi o perfil do tipo democrático. 

Escola I: A predominância foi o perfil do tipo democrático. 

  

Resultado do grupo com 17 gestores 

Pergunta nº 1: sempre: 2, freqüentemente:10, às vezes 4 raramente: zero, 

nunca: zero. 

Pergunta nº 2: sempre: 2, freqüentemente:5, às vezes 8 raramente: 2, 

nunca: zero. 

Pergunta nº 3: sempre: 5, freqüentemente:11, às vezes 1 raramente: zero, 

nunca: zero. 

Pergunta nº 4: sempre: 4, freqüentemente:12, às vezes 1 raramente: zero, 

nunca: zero. 

Pergunta nº 5: sempre: 2, freqüentemente:13, às vezes 2 raramente: zero, 

nunca: zero. 

Pergunta nº 6: sempre: 5, freqüentemente: 9, às vezes 3 raramente: zero, 

nunca: zero. 
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Resultado do grupo de 38 professores 

Pergunta nº 1: sempre: 7, freqüentemente: 20, às vezes 9 raramente: 1, nunca: 1. 

Pergunta nº 2: sempre: 11, freqüentemente: 14, às vezes 12 raramente: zero, 

nunca: zero, não respondeu: 1. 

Pergunta nº 3: sempre: 18, freqüentemente:13, às vezes 6 raramente: zero, 

nunca: zero, não respondeu: 1 

Pergunta nº 4: sempre: 11, freqüentemente:14,  às vezes 13  raramente: zero, 

nunca: zero. 

Pergunta nº 5: sempre: 6, freqüentemente:18, às vezes 14 raramente: zero, 

nunca: zero. 

Pergunta nº 6: sempre: 15, freqüentemente: 12, às vezes 7 raramente: 3, 

nunca: zero, não respondeu: 1. 

Terceira Parte: Também organizada por 3 perguntas fechadas, objetivas 

enriquecendo o questionário de amostragem de liderança. Resultados nos gráficos 

3, 4, 5, 6 e 7 que encontra-se no apêndice. 

Na observância dos gráficos, reforça-se a predominância do tipo de liderança 

democrático, mas com traços autocrático importantes no que se refere a execução 

de tarefas (gráfico 4 ). 

A representação gráfica foi elaborada a partir do número de respostas  dos 

gestores e professores das três questões apresentadas. 

 

Resultado do grupo de 17 gestores: 

Pergunta 1: Dominador: zero, Liberal: zero, facilitador: 6, tarefeiro: zero e 

participativo: 11. 

Pergunta 2: O controle: zero, a organização: 3, as relações interpessoais: 8, 

desenvolvimento das tarefas: 4 e Liberdade de ação dos liderados: 2. 

Pergunta 3: participativo: 15, cordial: 1, agressivo: zero, manipulador: 0 e apático: 1 

 

Resultado do grupo de 38 professores: 

Pergunta 1: Dominador: 2, Liberal: 1, facilitador: 16, tarefeiro: 2 e participativo: 15. 

Pergunta 2: O controle: 2, a organização: 12, as relações interpessoais: 5, 

desenvolvimento das tarefas: 11 e Liberdade de ação dos liderados: 5, não 

responderam: 3 

 



 31 

Pergunta 3: participativo: 29, cordial: 3, agressivo: zero, manipulador: 2 e 

apático: 2, não responderam: 2 

Quarta parte: Esta última parte o pesquisador tem como objetivo traçar uma 

amostra da liderança preferencial dos gestores e professores das instituições, ou 

seja, a liderança ideal. 

Foi utilizado um quadro com quatorze afirmações sobre ações de liderança e 

o pesquisado deveria optar por uma das quatro alternativas: sempre, 

freqüentemente, ocasionalmente ou nunca. 

A amostra sugere, em cada instituição e no todo, a preferência pelo tipo de 

liderança democrática. 

Portanto, a análise das partes concluída passa-se para a análise e o resultado 

geral do tipo de liderança que predomina nas 9 instituições pesquisadas como um todo. 

Primeira Parte do questionário dois: Já foi apresentada acima, juntamente 

com as instituições individualmente pesquisadas. 

Segunda Parte: Predominância para o tipo de liderança democrático com traços 

liberais e autocráticos em algumas ações. 

Terceira Parte: Se mantém a predominância do tipo democrático, mas também 

acentuada na tarefa que é uma das características do tipo autocrático (gráficos 7 e 8). 

Quarta parte: A liderança ideal vista pelos pesquisados é a democrática. 

Portanto, a pesquisa de amostragem, como um todo, sugeriu que as gestores 

reeleitas das Escolas Municipais Infantis de Porto Alegre caracterizam-se dentro de 

um perfil de liderança democrática com alguns traços autocráticos. 
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4 CONCLUSÃO 

 

 

Ao longo da apresentação e da discussão dos resultados algumas conclusões 

já foram apresentadas a respeito do perfil real e ideal de liderança das gestoras 

reeleitas nas instituições de Educação Infantil de Porto Alegre. Entretanto algumas 

considerações devem ser feitas. 

No referencial teórico observa-se que o estudo e a prática de liderança não se 

esgotam e que não existe, ainda, uma teoria ideal.  

Nesta pesquisa abordam-se três tipos de liderança: autocrática, liberal e 

democrática citados por Chiavenato (1999) e Robbins (2005). Estas apresentam 

vantagens e desvantagens, pontos positivos e negativos, mas segundo o estudo 

deste trabalho, a liderança democrática caracteriza-se pelo “meio-termo em relação 

ao tipo autocrático e liberal, conforme ressalta Chiveanato (1999). 

Nos resultados apresentados mostra-se que o tipo de liderança democrática 

predomina no perfil das líderes gestoras pesquisadas, mas também aparece traço 

característico do tipo autocrático, principalmente quando a pergunta refere-se à 

tarefa como destaque nas ações do líder-gestor. 

O líder democrático deve identificar a situação ocorrida e tomar sua decisão a 

partir dela, como consta na Teoria Situacional. Existirão momentos em que o líder 

encaminhará as decisões com a participação de um pequeno grupo destinado para 

tal, desde que ele tenha discutido com o grande grupo. Terão momentos que as 

discussões já será em grande grupo, mas não se deve descartar os momentos em 

que o líder-gestor, como representante deste grupo, usará de sua autonomia e 

autoridade para tomar a decisão final. 

As Escolas Infantis tem características diferenciadas das Escolas 

Fundamentais, pois a afetividade e as relações interpessoais devem ser um ponto 

forte das gestoras, mesclando com a autoridade e não autoritarismo.  

Esta afirmação se justifica por se tratar de clientela de crianças de zero a seis 

anos, primeira infância, onde a formação do caráter acontece. Por isso a importância 

do líder-gestor ter características democráticas e participativas para auxiliar seu 

grupo de educadores na caminhada do aperfeiçoamento, crescimento profissional e 

pessoal. 
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Apesar da pesquisa abordar uma pequena parte dos segmentos existentes 

nas instituições, conclui-se que as gestoras reeleitas, estão no caminho certo com 

leve curva que poderão ser trabalhadas com o apoio da Secretaria Municipal de 

Educação/SMED através de formações nos próprios espaços de trabalho e fora 

deles com temas pertinentes a este aperfeiçoamento. 

Portanto, após este estudo, pode-se dizer que o mundo clama por líderes 

preparados para servir, para ensinar princípios e valores através de suas atitudes 

diárias e isto só será possível se o líder estiver seguro e confiante do seu papel e 

acreditar no futuro. 

Recomenda-se que tantas outras pesquisas sejam feitas, inclusive com o 

grupo das Escolas Municipais Infantis de Porto Alegre que não apresentam nenhum 

candidato durante o processo eleitoral de eleição a direção das instituições. 

Enfim, líder-gestor, tenha um “jeito especial de liderar” em suas instituições, 

pois és um agente de transformação do mundo,  através da sua força interior e pela 

demonstração do próprio exemplo. 
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GRÁFICO 1 
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GRÁFICO 2 
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GRÁFICO 3 
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GRÁFICO 4 
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GRÁFICO 5 
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GRÁFICO 6 
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GRÁFICO 7 
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GRÁFICO 8 
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Quadro 1 - Os três tipos de liderança 

Tipos de liderança Aplicações 

Autocrática Ideal para equipes com trabalhos 

simples, rotineiros e repetitivos. 

 

Liberal Ideal para equipes com trabalho 

altamente criativos e inovadores. 

 

Democrático Ideal para equipes com trabalhos 

especializados e sofisticados 
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Tabela 1 - Questionário - Informações básicas das Instituições Gestores 

Escolas Nº alunos da 
instituição 

Nº 
professores 
participantes 
da pesquisa 

Nº de 
gestores 

participantes 
da pesquisa 

N٥ total de 
votantes 

Resultado da 
eleição em 

% 

A Mais de 100 2 1 Não resp. Não resp. 

B Mais de 100 7 2 126 90,44% 

C Mais de 100 6 2 72 100% 

D Mais de 100 2 2 51 96% 

E Mais de 100 5 2 82 88,33% 

F Mais de 100 9 2 111 65,96% 

G Mais de 100 2 2 Não resp. 89% 

H Mais de 100 2 2 Não resp. Não resp. 

I Mais de 100 3 2 76 98,6% 

Totais Mais de 900 38 17 *518 *89,76% 
 

* Total parcial 

 

 

TABELA 2 - Tempo de serviço na Prefeitura Municipal de Porto Alegre/PMPA - 

Gestores 

Tempo de Serviço Nº de pessoas Percentual 

Menos de 5 anos Zero 0,00% 

De 6 a 10 anos 6 35,36% 

De 11 a 15 anos 3 17,64% 

Acima de 16 anos 8 47% 

Total 17 100% aproximado 



 48 

TABELA 3 - Tempo de Serviço na Prefeitura Municipal de Porto Alegre/PMPA - 

Professores 

Tempo de Serviço Nº de pessoas Percentual 

Menos de 5 anos 12 31,5% 

De 6 a 10 anos 11 28,94% 

De 11 a 15 anos 10 26,31% 

Acima de 16 anos 5 13,15% 

Total 38 100% aproximado 

 

 

TABELA 4 - Tempo de Serviço na Escola Atual - Gestores 

Tempo de Serviço Nº de pessoas Percentual 

Menos de 5 anos 6 35,29% 

De 6 a 10 anos 8 47,05% 

De 11 a 15 anos 2 11,76% 

Acima de 16 anos 1 5,88% 

Total 17 100% aproximado 

 

 

TABELA 5 - Tempo de Serviço na Escola atual - Professores 

Tempo de Serviço Nº de pessoas Percentual 

Menos de 5 anos 20 52,63% 

De 6 a 10 anos 8 21,5% 

De 11 a 15 anos 8 21,5% 

Acima de 16 anos 2 5,26% 

Total 38 100% aproximado 
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QUESTIONÁRIO 1 
 
 

Local: ____________ 
 
 
 

Por favor, preencha as solicitações abaixo 
 
 
1. Número de professores que trabalham no local 
R: ........... 
 
 
2. Número de total de servidores na escola 
R: ........... 
 
 
3. Número de crianças atendidas no local 
 
(  ) até 50 
(  ) de 51 a 100 
(  ) mais de 100 
 
 
4.. Número de famílias atendidas no local 
 
(  ) até 50 
(  ) de 51 a 100 
(  ) de 100 a 150 
(  ) mais de 150 
 
 - Eleição 2007 
 
5. Número de chapas inscritas 
 
(  ) 1 
(  ) 2 
(  ) mais de 2 
 
6.. Número de votantes 
 
Professores: --------- 
Funcionários: .......... 
Pais ou responsáveis: ................. 
 
7.  Resultado da Eleição 
 
Percentual total da chapa vencedora: ............... 
 



 50 

QUESTIONÁRIO 2 - PROFESSOR 
 
 

TRABALHO DE CONCLUSÃO DE CURSO (TCC) 
MBA EM GESTÃO PÚBLICA - IBGEN/PMPA 
 

 

 
Prezado Colaborador: 
   
 Este questionário tem o objetivo de identificar o perfil de liderança existente 
dos gestores desta Instituição Educacional. Faz parte do Trabalho de Conclusão do 
MBA de Gestão Pública - Módulo I, realizado através do IBGEN - Instituto Brasileiro 
de Gestão de Negócios. As respostas aqui coletadas serão mantidas em sigilo e 
subsidiarão análises para melhor compreender a percepção de amostragem do perfil 
de liderança dos gestores nas diferentes Instituições Educacionais pesquisadas. 
Por isto, é importante que você respondas com sinceridade. 
Tenha como referência os dois últimos meses. 
Desde já agradecemos a sua contribuição. 
 
 
I - Por favor, assinale a alternativa correta. 
 
1. Cargo 
 
(  ) Diretor(a) 
(  ) Vice-diretor(a) 
(  ) Professor(a) 
 
2. Faixa Etária 
 
(  ) de 18 a 26 anos 
(  ) de 27 a 35 anos 
(  ) de 36 a 43 anos 
(  ) acima de 44 anos 
 
3. Tempo de serviço na Prefeitura Municipal de Porto Alegre/PMPA 
 
(  ) menos de 5 anos 
(  ) de 6 a 10 anos 
(  ) de 11 a 15 anos 
(  ) acima  de 16 anos 
 
4. Tempo de serviço no local de trabalho atual 
 
(  ) menos de 5 anos 
(  ) de 6 a 10 anos 
(  ) de 11 a 15 anos 
(  ) acima  de 16 anos 
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II - Leia com atenção e assinale com um X o número que representar sua melhor 
opção. 
 
1. Quando o líder-gestor não está presente numa reunião com todo o grupo da 
instituição, o trabalho é realizado com sucesso, ou seja, os objetivos propostos no 
planejamento da instituição são alcançados? 
 
1 - sempre 2 - freqüentemente 3 - às vezes 4- raramente 5- nunca 
     

 
 
2. O líder-gestor de sua instituição, permite total liberdade para tomada de decisões 
individuais ou grupais, participando apenas quando solicitado pelo grupo. 
 
1 - sempre 2 - freqüentemente 3 - às vezes 4- raramente 5- nunca 
     

 
 
3. O desenvolvimento do trabalho do líder-gestor de sua instituição é acentuado na 
tarefa. 
 
1 - sempre 2 - frequentemente 3 - às vezes 4- raramente 5- nunca 
     

 
 
4. O líder-gestor compartilha responsabilidades (descentraliza) nas ações e nas 
decisões na instituição. 
 
1 - sempre 2 - frequentemente 3 - às vezes 4- raramente 5- nunca 
     

 
 
5. Você vê um clima de satisfação e integração grupal quando o líder gestor faz 
sugestões e encaminhamentos. 
 
1 - sempre 2 - frequentemente 3 - às vezes 4- raramente 5- nunca 
     

 
 
6. Você percebe o líder-gestor como objetivo e prático em suas críticas e elogios. 
 
1 - sempre 2 - frequentemente 3 - às vezes 4- raramente 5- nunca 
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III - Por favor, assinale apenas uma alternativa. 
 
1. Como você vê o líder-gestor de sua instituição educacional. 
 
( ) dominador 
( ) liberal 
( ) facilitador 
( ) tarefeiro 
( ) participativo 
 
2. Na atividade de trabalho diária do líder-gestor, o que você vê como maior  
preocupação: 
 
(  ) o controle 
(   )a organização 
(   ) as relações interpessoais 
(   ) o desenvolvimento das tarefas 
(   ) Liberdade de ação dos liderados 
 
3. Como você percebe o grupo de trabalho de sua instituição 
 
(  ) participativo 
(  ) cordial 
(  ) agressivo 
(  ) manipulador 
(  ) apático 
 
 
IV - Indique, por favor, sua preferência colocando um X no espaço respectivo. 
Responda a todas as questões, mesmo que hesite em certos casos. Note que isto 
não é uma avaliação da imagem atual do líder-gestor de sua instituição, é a sua 
preferência por determinado estilo de liderança, ou seja, qual o perfil de líder-gestor 
que você acharia o ideal. 
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O perfil do líder-gestor na minha opinião é aquele que: 
 

Nunca 1 Ocasionalmente 2 Freqüentemente 3 Sempre 4 Enunciados ou 
comportamentos 
específicos 

    É reconhecido pelo 
trabalho que executa 

    Vê a comunicação como 
um instrumento muito 
importante 

    Coloca em prática 
(utiliza) sugestões feitas 
pelo grupo 

    Estabelece metas reais 
(de acordo com a 
realidade) 

    Exerce seu poder como 
líder 

    Pede opinião as pessoas 
na resolução de 
problemas 

    É sensível as 
necessidades do rupo 

    Dá liberdade ao grupo 
para conduzir as 
decisões 

    Desconsidera os 
sentimentos e as 
insatisfações das 
pessoas 

    Cria e planeja suas 
ações com o grupo 

    Recusa-se “abrir mão” 
de decisões 
anteriormente tomadas 

    Chama a atenção das 
pessoas, 
individualmente, quando 
necessário.  

    Elogia e motiva o grupo 
a crescer 

    Incentiva (dá força) às 
pessoas, mesmo quando 
este comete erros. 
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QUESTIONÁRIO 3- GESTOR 
 
 

TRABALHO DE CONCLUSÃO DE CURSO (TCC) 
MBA EM GESTÃO PÚBLICA - IBGEN/PMPA  
 
Prezado Colaborador: 
   
 Este questionário tem o objetivo de identificar o perfil de liderança existente 
dos gestores desta Instituição Educacional. Faz parte do Trabalho de Conclusão do 
MBA de Gestão Pública - Módulo I, realizado através do IBGEN - Instituto Brasileiro 
de Gestão de Negócios. As respostas aqui coletadas serão mantidas em sigilo e 
subsidiarão análises para melhor compreender a percepção de amostragem do perfil 
de liderança dos gestores nas diferentes Instituições Educacionais pesquisadas. É 
importante, por isso, que você responda com sinceridade.Tenha como referência os 
dois últimos meses. 
Desde já agradecemos a sua contribuição. 
 
I - Por favor, assinale a alternativa correta. 
 
1.Cargo 
 
(  ) Diretor(a) 
(  ) Vice-diretor(a) 
(  ) Professor(a) 
 
2. Faixa Etária 
 
(  ) de 18 a 26 anos 
(  ) de 27 a 35 anos 
(  ) de 36 a 43 anos 
(  ) acima de 44 anos 
 
3. Tempo de serviço na Prefeitura Municipal de Porto Alegre/PMPA 
 
(  ) menos de 5 anos 
(  ) de 6 a 10 anos 
(  ) de 11 a 15 anos 
(  ) acima  de 16 anos 
 
4. Tempo de serviço no local de trabalho atual 
 
(  ) menos de 5 anos 
(  ) de 6 a 10 anos 
(  ) de 11 a 15 anos 
(  ) acima  de 16 anos 
 
II - Leia com atenção e assinale com um X o número que representar sua melhor 
opção. 
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1. Quando você não está presente numa reunião com todo o grupo da instituição, o 
trabalho é realizado com sucesso, ou seja, os objetivos propostos no planejamento 
da instituição são alcançados? 
 
1 - sempre 2 - frequentemente 3 - às vezes 4- raramente 5- nunca 
     

 
 
2. Você, como líder-gestor, permite total liberdade para tomada de decisões 
individuais ou grupais, participando apenas quando solicitado pelo grupo? 
 
1 - sempre 2 - frequentemente 3 - às vezes 4- raramente 5- nunca 
     

 
 
3. Seu interesse no desenvolvimento de um objetivo é acentuado na tarefa? 
 
1 - sempre 2 - freqüentemente 3 - às vezes 4- raramente 5- nunca 
     

 
 
4. Você compartilha responsabilidades (descentraliza) nas ações e nas decisões no 
seu local de trabalho? 
 
1 - sempre 2 - freqüentemente 3 - às vezes 4- raramente 5- nunca 
     

 
 
5. Quando você sugere idéias ao grupo, percebe um clima de satisfação e de 
integração grupal? 
 
1 - sempre 2 - freqüentemente 3- às vezes 4- raramente 5- nunca 
     

 
 
6 - Você, como líder-gestor, se vê objetivo e prático em suas críticas e elogios? 
 
1 - sempre 2 - freqüentemente 3- às vezes 4- raramente 5- nunca 
     

 
 
1 - sempre 2 - freqüentemente 3- às vezes 4- raramente 5- nunca 
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III - Por favor, assinale apenas uma alternativa. 
 
1. Como você se vê como líder 
 
( ) dominador 
( ) liberal 
( ) facilitador 
( ) tarefeiro 
( ) participativo 
 
2. Na sua atividade de trabalho diária, qual sua maior preocupação: 
 
(  ) o controle 
(   ) a organização 
(   ) as relações interpessoais 
(   ) o desenvolvimento das tarefas 
(   ) Liberdade de ação dos liderados 
 
3. Com a sua experiência de líder-gestor, como você percebe o  grupo de sua 
instituição. 
 
(  ) participativo 
(  ) cordial 
(  ) agressivo 
(  ) manipulador 
(  ) apático 
 
 
IV - Indique, por favor, sua preferência, colocando um X no espaço respectivo. 
Responda a todas as questões, mesmo que hesite em certos casos. Note que isto 
não é uma avaliação da sua imagem atual como líder-gestor, é a sua preferência por 
determinado estilo de liderança, ou seja, qual o perfil que o líder-gestor gostaria de 
alcançar. 
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O perfil do líder-gestor na minha opinião é aquele que... 
 
 

Nunca 1 Ocasionalmente 2 Freqüentemente 
3 

Sempre 4 Enunciados ou 
comportamentos 
específicos 

    É reconhecido pelo 
trabalho que executa. 

    Vê a comunicação como 
um instrumento muito 
importante. 

    Coloca em prática 
(utiliza) sugestões feitas 
pelo grupo. 

    Estabelece metas reais 
(de acordo com a 
realidade). 

    Exerce seu poder como 
líder com energia 

    Pede opinião às pessoas 
na resolução de 
problemas. 

    É sensível às 
necessidades do grupo. 

    Dá liberdade ao grupo 
para conduzir as 
decisões. 

    Desconsidera os 
sentimentos e as 
insatisfações das 
pessoas. 

    Cria e planeja suas 
ações com o grupo. 

    Recusa-se a “abrir mão” 
de decisões 
anteriormente tomadas. 

    Chama a atenção das 
pessoas, 
individualmente, quando 
necessário. 

    Elogia e motiva o grupo a 
crescer. 

    Incentiva (dá força) às 
pessoas, mesmo quando 
elas comete erros. 
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COMPROVANTE DE RECEBIMENTO 

 

 

Local: .......................... 
 
Data:............................ 
 
Horário: ....................... 
 
 

 Recebi de Eliane Petry de Oliveira ........... envelopes lavrados, sendo ........ 

para as gestoras da escola e .......... para segmento professores. 

         Os mesmos contém informações para o preenchimento de um questionário de 

pesquisa de amostragem nesta instituição. 

         Deverão retornar via correspondência da SMED na próxima 4ª feira dia 

28.05.08 aos cuidados de Eliane Petry do Setor de Desenvolvimento de Pessoas da 

SMED. 

 Qualquer eventualidade ou dúvida entrar em contato com Eliane através do 

fone que consta nos envelopes. 

 

 

----------------------------------------------------- 
     Assinatura 

 
 
 

_____________________________________ 
nome legível 
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FACULDADE IBGEN 
DIRETORIA DE PÓS-GRADUAÇÃO 
TRABALHO DE CONCLUSÃO DE CURSO (TCC) 
 
 

 
CONSENTIMENTO INFORMADO 

 
 
 Eliane Petry de Oliveira, RG número 9016516222, aluno do MBA Gestão 
Pública - Módulo I, junto ao Instituto Brasileiro de Gestão de Negócios, sob a 
orientação metodológica do Professor Me. Viviane Viebrantz Herchmann, está 
conduzindo e desenvolvendo um Trabalho de Conclusão de Curso ( TCC ), cujo 
tema de pesquisa é Liderança. 
 
 
 Eu, _______________________________________, estou sendo convidado 
a participar deste estudo, tendo sido selecionado em função de atender aos pré-
requisitos técnicos definidos no referido estudo. Eu sei que minha participação nesta 
pesquisa é absolutamente voluntária. Eu tenho o direito de recusar a participar ou 
desistir em qualquer ponto deste estudo. Minha decisão em participar ou não desta 
pesquisa não terá nenhum tipo de conseqüência pessoal ou institucional. 
 
 
 Esta pesquisa tem o objetivo de traçar uma amostra do perfil de liderança 
existente nas instituições educacionais (EMEIs), no qual seus gestores foram 
reeleitos. Consta de um questionário com questões objetivas, totalizando 3 folhas, 
utilizando o tempo máximo de 10 minutos para cada participante. 
 O questionário será entregue em envelope lacrado, onde o próprio 
entrevistado abrirá, responderá as questões e lacrará novamente para entregar ao 
entrevistador. 
 
 
 Não há nenhum efeito prejudicial antecipado em participar desta pesquisa. 
Algumas das perguntas do questionário podem ser consideradas pessoais.  Se 
alguns desses procedimentos, no entanto, deixarem-me chateado e/ou 
desconfortável, eu sou livre para me recusar a responder as perguntas e/ou 
abandonar a pesquisa. 
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Colega professora:  

 

 

 Solicito a gentileza de responderem a pesquisa em anexo, pois a mesma faz 

parte do meu trabalho de conclusão do pós-graduação MBA em Gestão Pública, 

onde estarei focalizando as líderes-gestoras  reeleitas das EMEIs de Porto Alegre, 

ou seja, estou estudando vários perfis existentes de liderança e me coloco no 

desafio de realizar uma amostragem das lideranças existentes nestas EMEIs. 

 A identificação pessoal não será divulgada, inclusive será usado um código 

para identificar cada escola. 

 Este questionário vai ser recebido por você em um envelope lacrado e peço 

que enviem pela correspondência de 4ª feira (28.05.08) devidamente lacrado. 

Agradeço antecipadamente e me coloco a disposição para qualquer 

esclarecimento. 

 

 

 

Um abraço 

 

 

Eliane Petry de Oliveira 

f. 98453567 
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Colega líder-gestora:  

 

 

 Solicito a gentileza de responderem a pesquisa em anexo, pois a mesma faz 

parte do meu trabalho de conclusão do pós-graduação MBA em Gestão Pública, 

onde estarei focalizando as líderes-gestoras  reeleitas das EMEIs de Porto Alegre, 

ou seja, estou estudando vários perfis existentes de liderança e me coloco no 

desafio de realizar uma amostragem das lideranças existentes nestas EMEIs. 

 A identificação pessoal não será divulgada, inclusive será usado um código 

para identificar cada escola. 

 Este questionário vai ser recebido por você em um envelope lacrado e peço 

que enviem pela correspondência de 4ª feira (28.05.08) devidamente lacrado. 

Agradeço antecipadamente e me coloco a disposição para qualquer 

esclarecimento. 

 

 

 

Um abraço 

 

 

Eliane Petry de Oliveira 

f. 98453567 

 

 


