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RESUMO:

Da literatura, observa-se que teorias de lideranga tém por propdsito examinar o
comportamento dos lideres que sdo capazes de conquistar a confianga € o apoio de seus
seguidores organizacionais, levando-os a um aumento de produtividade e satisfacdo.
Contudo, o estilo de lideranga adotado pela direcdo impacta no sucesso da gestdo escolar?
Estudos distinguem a abordagem transformacional da lideranca como responsavel por altos
niveis de motivagdo e compromisso dos seguidores, com solugdes de problemas
substanciais associados a implementacdo de iniciativas sustentaveis de sucesso. Todavia,
fatores como o contexto interno e externo das organizacdes, a influéncia biunivoca entre o
lider e liderados e as relagdes interpessoais e intergrupais sao alguns dos exemplo que
tendem a impactar a tomada de decisdo, consequentemente, a satisfacdo e expectativas das
partes interessadas. Analisar o contributo da lideranga para o sucesso na gestao escolar foi
0 objetivo principal desta investigagdo. Subsidiariamente, identificar e caracterizar o(s)
estilo(s) de lideranca, assim como o modelo organizacional dominantes em uma escola
privada na regido do Minho, norte de Portugal. Em termos de metodologia, optou-se pela
tipologia mista, na forma de um estudo de caso Unico envolvendo uma abordagem
quantitativa, complementada por outra qualitativa, de cariz essencialmente descritivo-
interpretativo. Os instrumentos de recolha de dados utilizados foram o Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ-5x), da autoria de Bruce Avolio e Bernard Bass (2004),
aplicado aos docentes e coordenadores pedagdgicos, assim como um inquérito por
entrevista a Diretora da escola. A partir da percepcao do corpo docente, interpretados a luz
do quadro tedrico proposto, foi possivel indiciar que o estilo de lideranga transformacional,
de cunho democratico e inserido num modelo organizacional que se distingue por uma
imagem de cla, resultam na eficidcia, na satisfagdo e, em especial, no reforco ao
empenhamento motivacional (esfor¢o-extra) dos agentes educativos. Por conseguinte,
depreende-se que uma lideranga motivada, inovadora, experiente e consciente de sua
funcdo estratégica para o atingimento dos objetivos organizacionais contribui para o

sucesso da gestao escolar.

Pavavras-chave: Lideranca Escolar; Gestdo Escolar; Multifactor Leadership

Questionnaire (MQL); Diretor



ABSTRACT:

From the literature, it is observed that leadership theories are intended to examine the
behavior of leaders who are able to win the trust and support of their organizational
followers, leading them to increased productivity and satisfaction. Therefore, the
leadership style adopted by Principals impacts the success of school management? Studies
distinguish transformational approach to leadership as responsible for high levels of
motivation and commitment of followers, with substantial solutions to problem associated
with implementation of sustainable initiatives for success. However, factors such as the
internal and external context of organizations, the two-way influence between the leader
and subordinates and interpersonal and intergroup relations are some of the example that
tend to impact decision making, consequently, the satisfaction and expectations of
stakeholders. Analyze the contribution of lead to success in school management was the
focus of this research. Complementarily, identify and characterize the leadership style as
well as the dominant organizational model at a private school in the Minho region, north of
Portugal. Concerning methodology, we opted for the mixed type, in the form of a single
case study involving a quantitative dimension complemented by other qualitative,
essentially descriptive and interpretive nature. The instrument's data collection used were
the Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-5X), written by Bruce Avolio and
Bernard Bass (2004), applied to teachers and coordinators, as well as an interview survey
to Principal school. From the perception of the team, interpreted in the light of the
proposed theoretical framework, it was possible to indicate that the transformational
leadership style, democratic nature and inserted in an organizational model that is
distinguished by a clan image, resulting in effectiveness, satisfaction and, in particular, in
strengthening the motivational commitment (extra-effort) of educators. Wherefore, it
appears that a motivated leadership, innovative, experienced and aware of its strategic role
for the achievement of organizational goals contributes to the success of school

management.

Keywords: School Leadership; School management; Multifactor Leadership
Questionnaire (MQL), Principal.
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INTRODUCAO

Contextualizacido do estudo e sua relevancia

O homem ¢ um ser social, que vive e interage em sociedade e por isso, a presenca da
lideranga existe desde o inicio dos tempos. Na antiguidade, os lideres eram aqueles que se
destacavam por suas atitudes e eram capazes de influenciar as pessoas levando-as para um

caminho melhor, ou seja, com menos obstaculos, problemas existentes nos tempos antigos.

Em qualquer setor das organizagdes, sejam elas publicas ou privadas, observamos
varios exemplos de lideranga e de pessoas que sO por deterem o “poder nas maos”,
acreditam que podem se tornar lideres. A lideranga baseia-se mais no valor das pessoas e
no seu potencial de crescimento do que no simples organograma empresarial, onde a

autoridades e funcdes sdo pré - definidas e a obediéncia se faz presente.

Segundo Kotler (1997, apud. Martins, 2008:11), “a gestdo ¢ um conjunto de
processos que asseguram o funcionamento da empresa num mundo estatico. A lideranca ¢
0 que cria aqueles processos ou que altera para aproveitar novas oportunidades e que se
torna imprescindivel num mundo em constante mudanca”. Hoje, as empresas precisam de

lideranga.

Conclusdes de estudos realizados na Europa, mais especificamente em algumas

escolas do Reino Unido, Sammons ef al. (2010, apud. Freitas, 2011:1) demonstraram que:

(...) o impacto da lideranga sobre os resultados escolares dos alunos ¢ real,
especialmente a lideranca do diretor. Contudo, acrescentaram que nas escolas de
sucesso, este impacto é medido nio apenas pelos resultados dos alunos, mas tem
em conta o seu desenvolvimento pessoal e social, a motivagdo dos alunos e dos
professores, o seu compromisso ¢ bem-estar, a qualidade da aprendizagem ¢ o
contributo da escola para comunidade. (grifo nosso)

Neste mesmo sentido, podemos reforgar o entendimento a partir de Estevao (apud.

Costa et al. 2000:41), segundo o qual:

(...) quando se apresenta a lideranca como uma das caracteristicas basicas para
promover a eficacia das escolas, sobretudo se ela for descrita como empresarial, os
diretores das escolas privadas teriam vantagem também neste aspecto, pois eles
exercem maior controlo sobre as politicas escolares, enquanto que os diretores
publicos dariam énfase as responsabilidades administrativas. Segundo Chubb & Moe
(1989:169), “os diretores escolares privados sdo lideres instrucionais mais eficientes e
sd0 mais propensos a exibir outras qualidades basicas de lideranca — conhecimento de
problemas escolares, abertura ao staff, clareza e forga de intengdo e disposicdo a
inovar”.
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Sendo assim, apresenta-se relevante a analise do contributo da lideranca para o
~ 1 ~ . . . ~
sucesso na gestao escolar , uma vez que ambas sao distintos € complexos sistemas de agao,

cada qual com suas proprias fungdes e atividades caracteristicas, porém

(...) as duas s@0 necessarias para o sucesso num ambiente econdmico crescentemente
complexo e volatil (...) sem uma boa gestdo, as empresas complexas tende a tornar-se
caoticas de tal modo que a sua existéncia pode ficar ameagada. A lideranga, pelo
contrario, respeita a forma de lidar com a mudanca (...) mais mudanga exige sempre
mais lideranga.” (Kotter, 1992 aud Rego, 1998:31)

Neste sentido, Fullan (2003b, apud. Freitas, 2011:19) defende que liderar escolas
requer coragem e capacidade para construir novas culturas. Nas escolas, as coisas boas ou
positivas sdo capacidade de realcar e melhorar a performance do aluno, aumentar a
competéncia dos professores, privilegiar o maior envolvimento dos pais € membros da
comunidade, o compromisso dos alunos, a satisfacdo geral e o entusiasmo em progredir e,

acima de tudo, fomentar um enorme orgulho no sistema com um todo.

Na concepgao de Costa et al. (2000):

As escolas, enquanto organizacdes, ndo escapam seguramente as investidas do
percurso teodrico que temos vindo a equacionar. Se, por um lado, reconhecemos a
escola alguma especificidade organizacional que a diferencia de outras organizagdes,
também ¢é verdade que a escola depende frequentemente de modelos de analise
organizacional e de orientagdo normativa importados de outros contextos,
designadamente do empresarial. Porém, ndo seria justo, do mesmo modo, ignorar que
também a analise organizacional em geral recebe cada vez mais influencias de muitas
investiga¢des no campo das organizagdes educativas. (Costa et al., 2000:27)

O lider de uma escola deve estar integrado com a comunidade na qual a escola esta
inserida, colocar novas praticas de gestdo em foco, identificar as competéncias dos atores
escolares, aproveitando—as da melhor maneira possivel, com o objetivo da melhoria

constante do ensino e a motivagdo dos alunos na sede aprender e dos professores.

Torres (2003) analisa o contexto de atuacdo das organizagdes escolares e sua gestao

sob a seguinte enfoque:

A crescente e redobrada pressdo politica, social e econdmica exercida sobre a
institui¢do escolar, coagindo-a adoptar modelos de administragdo e gestdo tipicamente
empresariais para poder das conta das novas exigéncias ditadas pelo mercado de
trabalho, arrastou consigo todo um movimento investigativo que passa a colocar no
centro das suas prioridades tedricas o estudo das dimensdes culturais da escola,
fundamentalmente numa perspectiva gestionaria e instrumental. (Torres, 2003:155)

! Nossa tradugdo e entendimento para “School Success” (Garza et al. 2014; Leithwwod, Harris & Hopkins, 2008) e/ou “School
outcomes” (Nir & Hameiri, 2014).outcomes” (Nir & Hameiri, 2014).
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Sendo assim, diante da relevancia de estudos e da realidade contextual ora existente,
¢ possivel projetar ao diretor de uma escola nao so6 a responsabilidade da administragcao dos
recursos financeiros disponibilizados com propriedade, mas a coordenacgdo e lideranca de
seus recursos de maneira eficaz, buscando sempre sucesso de seus alunos, realizagdo de
seus funciondrios e a motivacdo diaria de toda comunidade escolar, em busca do

conhecimento e do crescimento, sejam eles profissionais e pessoais.

Questao de investigacao

A lideranca escolar ¢ um tema bastante discutido na administragao e gestao escolar, e
cada vez mais importante para o melhor desempenho de todos os seus atores. Observa-se
que a lideranga de uma escola tem aspectos comuns com a lideranga empresarial, pois
ambos lidam com pessoas, comunidade e pretende sucesso de sua organizagdo e de seus

colaboradores.

A realizacdo dessa investigagdo esta baseada no estudo da influéncia da lideranga no
sucesso na gestao escolar ao buscar evidéncias de como ocorre, a forma como ¢ percebida
pelos professores e seu real impacto no sucesso desses jovens e da propria organizacao
escolar, transparentes para a comunidade através de suas a¢des de sustentabilidade, seus

resultados académicos e distingao entre pares.

Neste contexto, o ambito de pesquisa se dard em uma escola privada, de cunho
transnacional, localizada na regido do Minho, norte de Portugal e que, utilizando um
modelo internacional de gestdo administrativa e educacional, tem como proposito buscar

responder a seguinte pergunta de partida:

De que forma a pratica da lideranca contribui para o sucesso da gestio
escolar?

Objetivo Geral

Marconi e Lakatos (2003) propdem que ao determinar o objetivo geral em uma
investigacao ¢ fundamental para se definir, desde o inicio, aquilo que se pretende alcangar

com a pesquisa, explicitada, de forma genérica por meio da pergunta de partida.
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O objetivo principal desta investigagao ¢ o de analisar o contributo da lideranca para
0 sucesso na gestao escolar, tendo como referéncia de boas praticas um estudo de caso em

uma escola privada da regido do Minho, norte de Portugal.

Objetivos especificos

Com o proposito de atender ao objetivo geral apresentado, 3 (trés) objetivos

especificos foram estabelecidos, a fim de sustentar uma resposta a pergunta de partida:

4

O primeiro objetivo especifico ¢ o de compreender a forma como ¢ exercida a
lideranga na organizacao escolar escolhida para o estudo de caso, assim como identificar
seu modelo organizacional de sucesso. Este objetivo serd atendido a partir da andlise
descritiva do conteudo da entrevista realizada junto a Diretora da instituicdo de ensino em
estudo, fazendo um paralelo aos conceitos apresentados no capitulo destinado a revisao da

literatura.

O segundo objetivo especifico ¢ identificar o(s) estilo(s) de lideranga predominante
da diregdo escolar. Neste sentido, este objetivo serd atendido por meio de testes estatisticos
basicos, cujos dados serdao recolhidos a partir da aplicacido de um questionario aos

professores e coordenadores da instituicdo de ensino em estudo.

O terceiro objetivo especifico € o de conhecer a percepcao (fato) e as expectativas
(futuro) dos agentes educativos sobre o modelo de lideranga e como a sua gestao escolar
pode afetar o sucesso institucional. Este objetivo sera atendido pela analise dos dados
recolhidos por meio do mesmo questionario aos professores e coordenadores e, da mesma
forma como o primeiro objetivo especifico, buscando fazer um paralelo a estudos mais

recentes e relevantes do assunto, apresentados na revisao de literatura.

Oportuno ressaltar que os resultados estatisticos sdo originados da percep¢ao dos
gestores, professores e coordenadores de uma instituicdo de ensino especifica, ou seja, nao
sendo um limitador para a investigacdo, o que careceu de ser complementado com

elementos qualitativos contextualizados na analise.
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Construcao de hipéteses

A partir da identificagdo da problematica e dos objetivos inicialmente tracados para a
investigacao, as seguintes hipoteses foram formuladas sob a otica e o conceito de Bardin
(1977, apud. Franco, 2003:47), segundo o qual “levantar uma hipotese ¢ interrogarmo-nos:
serda verdade que, tal como ¢ sugerido pela analise a priori do problema e pelo
conhecimento que dele possuo, ou como as minhas primeiras leituras me levam a pensar,

que...?”:

HI: O estilo de lideranca assumido pela direcdo da escola tem afetado a
atuagdo dos agentes educadores em prol da eficdcia da gestio escolar.

H2: A lideranca e os processos administrativos adotados sdo fatores de
sucesso relevantes na gestdo escolar.

Estrutura do trabalho

Apos a parte introdutdria da pesquisa, cujo proposito € o de apresentar o contexto € a
relevancia do estudo a partir da clarificagdo da pergunta de partida e dos objetivos da

investigacao, a mesma encontra-se organizada em 2 (duas) partes:

A parte I — Fundamentacdo Teorica — estd estruturada a partir da analise dos
diferentes conceitos de lideranga, com foco especial na lideranca voltada para organizagdes
educacionais, suas teorias e concepgoes, suas relagdes lideres e liderados, assim buscando
comprovar que hé na lideranga escolar uma influéncia direta no sucesso da gestdo de uma
organizagdo escolar, representados na motivagdo e compromisso de comunidade escolar e
pela qualidade da formacao dos jovens cidadaos para a sociedade. Encontra-se dividida em

2 (dois) capitulos, a saber:

O capitulo 1 — A Lideranca em discussdo apresenta os conceitos mais relevantes da
tematica liderancga, com foco especifico a sua relagdo ao ambiente escolar, assim como um

paralelo de interdisciplinaridade com o tema gestao escolar.

O capitulo 2 — A “boa” Gestao Escolar apresenta o estado da arte dos estudos sobre
exceléncia de gestdo escolar e seus atuais “outcomes”, bem como a sua relagdo com os

estilos de lideranca gestionaria, os modelos e imagens organizacionais percebidos, assim
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como a lideranga e as perspectivas culturais das organizacdes de ensino como possiveis
técnicas desta gestdo. A organizacdo escola € uma secdo especifica que objetiva simplificar
as teorias, paradigmas e modelos organizacionais presentes na parte empirica da
investigacdo. Ou seja, sem a pretensdo de esgotar todos os conceitos que permeiam a
temadtica organizagdo escolar, cultura organizacional e estilos de lideranca gestionaria em
contexto escolar, serdo apresentados os estudos que deram suporte as analises dos dados

recolhidos sob a forma do estudo de caso proposto.
A parte II — Estudo Empirico — apresenta-se dividida em 2 (duas) partes, a saber:

No capitulo 3 — Construgdo do Design de Investigacao, apresenta-se a metodologia
seguida na investigacdo, as técnicas de recolha e andlise de dados e, em especial, os
procedimentos para a aplicagao do framework base escolhido, o Multifactor Leadership

Questionnaire (MLQ).

Oportuno ressaltar que o framework estatistico escolhido se baseou nos estudos de
Bass e Avolio (2004), que permitiram mapear as principais caracteristicas de gerentes e
comandantes militares, com o objetivo de aferir a incidéncia de comportamentos de estilo
de lideranca transformacional, transacional e laissez-faire dentro de um grupo ou sob o

foco da lideranca principal, na percep¢ao dos comandados (ou da equipe).

No capitulo 4 — Apresentacdo e interpretacdo dos resultados, apresenta-se a
institui¢do de ensino referéncia da investigagdo, seu historico, contexto e relevancia para a
regido, assim como a apresentacao dos resultados da anélise e interpretacdo dos dados da
pesquisa, recolhidos junto ao seu corpo docente e direcdo administrativa do Colégio Luso-

Internacional de Braga (CLIB).

Por fim, a Conclusdo que tem como proposito apresentar as consideragdes finais, as
limitagdes de estudo e sugestdes de investigacdoes futuras, com foco no agregar

conhecimento para a tematica administracao e gestao escolar.

A partir deste ponto sdo apresentadas as referéncias bibliograficas que suportaram as
discussdes do estudo, assim como os apéndices que pormenorizam o entendimento de

conceitos, graficos e dados que permearam a investigagao.
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Capitulo 1: A Lideranc¢a em discussao

Conceito alvo de iniimeros estudos no contexto das ciéncias sociais € humanas, “a
influéncia interpessoal exercida numa situag¢do, sendo conduzida por meio do processo de
comunicacdo humana, levando a consecucdo de um ou mais objetivos especificos”
(Chiavenato, 2007:307) ¢ uma dentre as mais de 220 defini¢des propostas entre as décadas

de 20 e 90 do século passado para Lideranca (Nye, 2009).

Da literatura se depreende que o lider tende a ser d uma pessoa capaz de se ajustar ao
nivel de maturidade dos seus comandados; precisa desenvolver competéncias pertinentes a
funcdo, especializando-se com uma certa frequéncia. Sugere-se que haja uma atencao
especial as relagdes interpessoais, pois € possivel tornar-se um lider adquirindo

competéncias pertinentes a fungao.
Segundo Duluc (2000, apud. Martins, 2008:15):

(...) a nogdo de lideranga surgiu no século passado, com o advento da era industrial e
depois na reflexdo e na constitui¢do das novas formas de organizagdo. As diferentes
concepgdes da lideranga evoluiram progressivamente no decorrer do século. Em cada
época deram lugar a estilos de gestdo em estreita relagdo com as concepgdes da
organizacao e ainda hoje perduram.

Jesuino (1987:7) introduz sua classica obra nos esclarecendo que “em portugués, o
conceito de lideranca tem como antecedentes a arte do comando, de longa e prestigiosa
tradicdo na literatura castrense e que chega, alids nos nossos dias.” Ainda segundo o
mesmo autor, com as preocupacdes iniciais do estudo da lideranca se fez “4 arte do

comando”, ou seja, o interesse era mais pelo lider do que pela propria lideranga.

A principio, ndo ha como precisarmos quando iniciou o estudo da lideranga, uma vez
que ¢ algo presente na sociedade deste de sua existéncia, de forma inconsciente mas
presente no comportamento humano desde sempre. A partir de meados do século XIX,
podemos direcionar o estudo consciente do vocabulo lideranga ao desenvolvimento da
Psicologia e da Sociologia, surgindo assim métodos de estudo e acumulagdo dos

conhecimentos adquiridos.
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1.1 O que é Lideranca?

Atualmente, uma grande variedade de conceitos sdo atribuidos a lideranca. Contudo,

para esta investigacdo foi utilizada a sintese de Revez (2004:104) como balizadora dos

estudos:

Quadro 01: Sintese dos conceitos de lideranca

Conceito

Autor

“A capacidade ou habilidade para conduzir ou guiar os outros”

“Liderar ¢ conhecer a motivagdo humana e saber conduzir as
pessoas”

“Liderar é motivar as condutas dos membros de acordo com as
expectativas da organiza¢ao”

“A capacidade de assegurar o cumprimento dos objetivos, um
sintoma de autoridade funcional e uma competéncia especifica
na animagao dos elementos da organizagao.”

“A inten¢do explicita de promover a eficacia da accdo
colectiva, constituindo esta a condi¢do de sua legitimagdo e
tendo em consideracao a realizacdo de objetivos comuns, tanto
de lideres como dos seguidores.”

“A lideranga ¢ uma tarefa e ndo um posto. E uma intromissao
na vida dos outros mais pela transmissao de premissas, valores
e crengas do que pela aplicacdo e técnicas”

Luis Graga, 1995
Chiavenato, 1983

Ciscar e Uria, 1986

Joao Barroso, 1987

Jorge Jesuino, 1987

Max De Pree, 1993

Fonte: Adaptado de Revez (2004)

Logo, o que de imediato se pode verificar ¢ que lideranca ¢ algo que pode - e deve -

ser aprendida, de forma a consolidar conceitos e valores pessoais € institucionais em prol

de objetivos comuns. Segundo Tucker e Russel (2004), um lider competente busca

entender a teoria, aplica-la e refletir sobre os seus resultados, sendo capaz de construir uma

estrutura dindmica que lhe permita avaliar suas a¢des futuras em um processo continuo de

melhoria.

Na concepgao de Estévao (2000), a lideranca esta diretamente relacionada com as

novas exigéncias do ambiente organizacional contemporaneo. S3ao organizagdes mais

horizontalizadas em termos de hierarquia, com novas preocupacdes politicas que sustentam

a tomada de decisdo a partir da democraticidade e da autonomia, ambas reconhecidas

como potenciais geradoras de eficiéncia e eficacia.
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Estilos de Lideranca

Da literatura € possivel observar uma grande diversidade de estudos sobre lideranca,
suportados por diversas teorias que t€ém como proposito primeiro clarificar e classificar os
diferentes estilos de lideranca, refletindo sobre as consequéncias que derivam de sua
utilizacdo, em especial ao relaciona-las a conceitos como eficacia organizacional e a

capacidade de atingir objetivos mensuraveis de sucesso. (Yukl, 2010).

Bryman (1992) apresentou sua taxonomia da temadtica lideranca em correntes

tedricas, classificadas cronologicamente como:

a) até o final da década de 1940: abordagem dos tragos;

b) até o final da década de 1960: abordagem dos estilos;

c) até o inicio dos anos de 1980: abordagem contingencial; e
d) a partir do inicio dos anos de 1980: a “nova lideranga”.

Mister ressaltar que para o autor, a nova lideranga surge a partir da aceitacao do
conceito de carisma aos estudos sobre lideranga, em especial pelo trabalho de Fiol, Harris e
House (1999) segundo os quais este novo paradigma classifica-se como neo-carismatico,
compostos pela (i) lideranga carismatica, (ii) a lideranca visionaria e (iii) a lideranca

transformacional.

Ja na interpretacdo de Cunha et al. (2007) propdem-se a classificagdo das teorias
sobre liderangca em (i) abordagens dos tragos e competéncias, (i1) abordagens
comportamentais, (iil) abordagens contingenciais/situacionais, (iv) lideranca carismatica e

(v) lideranga transformacional.

Segundo Yukl (2010), o estudo da eficacia do lider pode ser identificado a partir de 5
(cinco) abordagens teodricas principais: (i) a teoria dos tragos, (ii) a teoria comportamental,

(ii1) a teoria da influéncia e poder, (iv) a teoria situacional e (v) a teoria integradora.

Sendo assim, no ambito desta investigacdo, optou-se por combinar as propostas
acima citadas e, sinteticamente, pormenorizar (i) a teoria dos tracos, (ii) a teoria

comportamental, (iii) a teoria contingencial e (iv) a teoria da nova lideranga.
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Teoria dos Tracos

Barracho (2012:70) esclarece que segundo a teoria dos tragos, os estudos sob esta
forma de abordagem tém o proposito de buscar “descobrir os tragos fisicos, caracteristicas
de personalidade e capacidades que eram atributos do lider. Nascia-se lider, ndo se faziam

lideres™.

Defensores desta teoria, Kirkpatrick e Locke (1991) indicam em seus estudos que ha
evidéncias de relacdo direta entre lideres eficazes e certos tragos-chave de perfil de
lideranga, caracterizados como (i) drive (energia, ambicdo, iniciativa, tenacidade); (ii)
honestidade e criatividade; (iii) conhecimento do negocio; (iv) auto-confianga; (V)

motivacao para liderar e (vi) habilidade cognitiva.

Historicamente, esta abordagem se sustentou na chamada “Teoria dos Grandes
Homens”, a qual defendia que no processo evolutivo da humanidade, grandes feitos foram
realizados por pessoas com caracteristicas especiais - como Mahatma Ghandi (1869-1948),
Winston Churchill (1874-1965), Adolf Hitler (1889-1945) e Martin Luther King Jr. (1929-
1968) - e que sobrepuseram-se a grande massa por serem considerados de classes

superiores (Bass & Bass, 2009; Kirkpatrick & Locke, 1991; Tejeda, Terri & Pillai, 2001).

Teoria Comportamental

Segundo Jesuino (1987:48), “os estudos de campo sobre lideranga organizacional,
suscitados em parte por resultados insatisfatorios das teorias dos tracos, levaram os

investigadores a centrarem-se nos comportamentos dos lideres formais”.

Apesar de defendidas na década de 50 em investigagdes ligadas as Universidades de
Michigan e Ohio, credita-se a Kurt Lewin, em 1938, o pioneirismo deste paradigma
comportamental de analise (Jesuino, 1987), segundo o qual existe um perfil universal de

comportamento mais eficaz, padrao e compativel a cada situagao.

Lewin, Lippitt ¢ White (1939) propuseram um estudo que verificasse o impacto
causado por 3 (trés) estilos de lideranga em criancas de 10 anos de idade, orientados para a
execugdo de certas tarefas. Os estilos propostos foram (i) a lideranga autocratica; (i) a
lideranca democratica; e (iii) a lideranca liberal ou /aissez-faire, conforme caracterizado no

quadro seguinte:
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Quadro 02: Estilos de lideranca comportamental

Estilos de Lideranca

Caracteristicas

Autocratica

Democratica

Liberal

(laissez-faire)

1. Apenas o lider fixa as diretrizes, sem qualquer participagdo do
grupo;

2. O lider determina as providéncias e as técnicas para a execucao
das tarefas, cada uma por vez, a medida que se tornam necessarias e
de modo imprevisivel para o grupo;

3. O lider determina qual a tarefa cada um deve executar e qual o
seu companheiro de trabalho; e

4. O lider ¢ dominador e “pessoal” nos elogios e nas criticas ao
trabalho de cada membro.

1. As diretrizes sdo debatidas e decididas pelo grupo, estimulando e
assistido pelo lider;

2. O proprio grupo esboga as providéncias e as técnicas para atingir
o alvo, solicitando o aconselhamento técnico ao lider quando
necessario, passando este a sugerir duas ou mais alternativas para o
grupo escolher. As tarefas ganham novas perspectivas com os
debates.

3. A divisdo das tarefas fica a critério do proprio grupo e cada
membro tema liberdade de escolher os seus companheiros de
trabalho; e

4. O lider procura ser um membro normal do grupo, em espirito,
sem encarregar-se muito de tarefas. O lider € “objetivo” e limita-se
aos “fatos” em suas criticas e elogios.

1. Ha liberdade completa para as decisoes grupais ou individuais,
com participacdo minima do lider.

2. A participacgdo do lider no debate ¢ limitada, apresentando apenas
materiais variados ao grupo, esclarecendo que poderia fornecer
informagdes desde que as pedissem;

3. Tanto a divisdo das tarefas como a escolha dos companheiros
ficam totalmente a cargo do grupo. Absoluta falta de participacdo
do lider; e

4. O lider faz nenhuma tentativa de avaliar ou de regular o curso
dos acontecimentos. O lider somente faz comentarios irregulares
sobre as atividades dos membros quando perguntado.

Fonte: Adaptado de White e Lippitt (1975)

Na concepgao de Chiavenato (1983):

Sdo teorias que estudam a lideranca em termos de estilo de comportamento do lider
em relagdo aos seus subordinados, isto €, maneiras pelas quais o lider orienta sua
conduta. Enquanto a abordagem dos tragos se refere aquilo que o lider é, a abordagem
dos estilos de lideranca se refere aquilo que o lider faz, isto é, pelo seu estilo de
comportamento para liderar (Chiavenato, 1983:128).
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Teoria Contingencial

Jesuino (1987) classifica as teorias contingenciais em duas geragoes: as teorias de
primeira e segunda geracdo. As teorias de primeira geragao propdem “relacionar os estilos
de lideranca com diferentes tipos de situacdo, com vistas a determinar quais as
contingéncias que tornam mais eficaz um ou outro estilo” (Jesuino, 1987:62), com

destaque para a Teoria Contingencial de Fiedler, segundo o qual:

A ligdo mais importante que aprendemos nos ultimos 40 anos € porventura a de que a
lideranga de grupos e organizagdes € uma interac¢do altamente complexa entre o
individuo e o ambiente social e de tarefa. A lideranca é uma transac¢do continua entre
uma pessoa investida da posicdo de autoridade e o ambiente social. O modo como o
estilo, a capacidade e o background do lider contribuem para o desempenho e
fortemente contingente do controlo ¢ da influéncia que a situagdo concita. (Fiedler',
1996 apud Cunha et al. 2007:350-351)

Ja nas teorias de segunda geracdo, “a atengdo dos investigadores volta a centrar-se
nos comportamentos € nao nos tragos de personalidade dos lideres” (Jesuino, 1987:98),

prolongando os estudos de Michigan e Ohio acima citados.

Segundo Cunha ef al. (2007:353), “o modelo de Hersey e Blanchard® é uma das mais
conhecidas teorias situacionais” de 2* geracdo, o qual busca integrar 2 (duas) variaveis ao
complexo contexto: (i) o comportamento do lider, descrito a luz do modo como se cruzam
a orientacdo para as tarefas e a orienta¢do para o relacionamento e (ii) a maturidade dos
colaboradores, tanto no cargo (conhecimentos, experiéncias, competéncias para executar a

funcdo) e psicologica (autoconfianca, empenhamento e motivagdo para executar a fungdo).

Barracho (2012) corrobora a importincia acima citada ao referenciar a Teoria
Situacional de Lideranca de Hersey e Blanchard, também conhecida como Teoria do Ciclo
de vida da Lideran¢a, como um dos modelos mais aplicados para o treinamento de lideres,
uma vez que permite uma andlise andloga ao contexto de desenvolvimento pessoal da
equipe nas organizagoes, desde sua admissdo até o atingimento dos patamares superiores

do plano de carreira.

! Fiedler, Fred E. (1996), Research on leadership selection and training: One view of the future. Administrative Science Quartely, vol.
41, New York, USA: Johnson School at Cornell Universitypp. 241-250.

? Hersey, Paul & Blanchard, Kenneth (1988), Management of organizational behavior: Utilizing human resources (5* ed.), Englewwod
Clifs, USA: Prentice-Hall
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Teoria da Nova Lideranca

No inicio dos anos 80, observou-se uma tendéncia de se analisar o lider ndo mais
como uma pessoa de atitudes mecanicas, prescritivas € hierarquicamente padronizadas. O
foco dos estudos comeca a identificar um lider que centra suas atengdes na criacao e gestao
da cultura de sua organizagdo, um lider cultural (Costa, Mendes & Ventura, 2000) que
comega a ser percebido entre os seus seguidores como aquele que define o seu modo de

agir segundo a realidade organizacional e os valores ali existentes.
Bryman (1992) assim contextualiza este periodo:

No inicio dos anos de 1980 havia um pessimismo sobre a teoria € a pesquisa sobre
lideranga. A enorme quantidade de resultados dos pesquisadores parecia ter criado
pouco ao que se podia agarrar com alguma certeza. Cada nova esperanga parecia
colidir com uma parede de resultados inconsistentes, problemas metodologicos (...)
havia consideravel desilusdo com a teoria ¢ pesquisa sobre lideranca. (Bryman,
1992:20-21)

Este contexto contemporaneo dos estudos sobre lideranca, denominada por Fiol,
Harris e House (1999) como paradigma neo-carismatico ¢ que Bryman (1992) classificou
como “nova lideranga” - sem a pretensao de esgotar o assunto, mas com foco neste a
investigacdo - compreendem teorizacdes como as de lideranca transformacional,

transacional e carismatica.

Todavia, Yukl, (1989:204) reconheceu que “a lideranga transformacional ¢
usualmente definida de forma mais abrangente que a carismatica, mas ha consideravel
sobreposi¢cdo entre os seus conceitos”. Logo, na concepcdo do autor, os conceitos de
lideranga transformacional e carismatica indicam um processo de influenciar pessoas na
mudanca de atitudes e crencas ao construir um ambiente organizacional propicio ao
empenhamento em torno das missdes e objetivos tracados pelos lideres da organizagao

(Yukl, 2010).

Lideranc¢a Transformacional
De acordo com Cunha et al. (2007), a lideranga transformacional:

(...) refere-se ao processo através do qual os lideres fomentam o empenhamento dos
seguidores e os induzem a ultrapassar os seus auto-interesses (designadamente
materiais) em prol dos objetivos da organizagdo, assim conseguindo obter o seu
empenhamento ¢ produzindo grandes mudancas e elevados desempenhos. (Cunha et
al. 2007:371)
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Para Tucker e Russel (2004), os lideres transformacionais sdo um imperativo em
um mundo em constante mudanga. Para os autores, esses lideres tém grande influéncia
sobre a cultura da organizagdo ao buscar alterar a estrutura existente € motivar as pessoas
em alinhar seus esfor¢os para novas visdoes e possibilidades. Com foco no continuo
processo de aprendizagem de seus seguidores, utilizam sua autoridade e poder para inspira-

los e motiva-los a confiar e seguir seus exemplos.

Ainda neste contexto, os estudos de Bass e Avolio (2004) permitiram mapear as
principais caracteristicas de gerentes e comandantes militares da época, em uma nova
abordagem do estudo da lideranca sob a denominacao teérica de Full Range Leadership
Model, onde, a partir da aplicagdao de um questionario denominado Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ), propdem a identificacdo do tipo de comportamento do lider e
defendem sua variacdo ao longo do tempo sob um aspecto de crescimento de maturidade,
em uma espécie de continuum que se inicia em uma lideranga laissez-faire, passando pela

lideranga transacional até chegar a lideranga transformacional.

Bass et al. (2003) relatam que por meio da aplicacdo do Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ-Form 5x), estudos identificaram 4 (quatro) componentes estruturais
distintas da lideranca transformacional (Antonakis, 2001; Avolio & Bass, 2002; Avolio,
Bass & Jund, 1999; Den Hartog, Van Muijen ¢ Koopman, 1997), conforme abaixo

sintetizadas:

Quadro 03: Componentes da lideranca transformacional

Componentes Explanacio

O lider adopta comportamentos (e.g. de respeito e elevacdo moral)

que activam fortes emogodes nos seguidores, suscitam a confianca e

(carisma) identificacdo destes com ele, influenciam os seus ideais e os
aspectos “maiores do que a vida”.

Influéncia idealizada

O lider comunica uma visdo apelativa, usa simbolos para fomentar
. o esforco dos seguidores, actua como um modelo de
(motivagdo) comportamento, instila optimismo.

Lideranca inspiracional

O lider estimula nos seguidores a tomada de consciéncia dos
problemas, dos seus proprios pensamentos e imaginagao. Ajuda-os
Estimulacdo intelectual  a reconhecer as suas proprias crengas ¢ valores. Fomenta-lhes o
pensamento inovador/criativo, Incita-os a questionarem as suas

assuncoes.
. ~ O lider atende as necessidades de desenvolvimento dos seguidores,
Consideracédo . . .
o e . apoiando-os, encorajando-os, treinando-os, tenta desenvolver o seu
individualizada

potencial, fornece-lhes feedback, delega-lhes responsabilidades.

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2007:373)
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Tal instrumento de recolha de dados tem por objetivo aferir a incidéncia de
comportamentos de estilo de lideranca transformacional, transacional e laissez-faire, seja
dentro de um grupo ou sob o foco da lideranga principal (Antonakis, 2001; Avolio & Bass,
2002; Tejeda, Scandura & Pillai, 2001) e que sera pormenorizado em seus procedimentos e

forma de aplicagdo na Parte II — Estudo Empirico desta investigacao.

The Full Range Leadership Model™

The size of each box matters: Its volume represents the exhibited frequency of that style,

Suboptimal Optimal

Builds Trust (1A) EFFECTIVE Profound Impact

Acts With Integrity (1B) on Others
Inspires Others (IM)

Encourages innovative
Thinking (1S)
Coaches People (IC)
>
&
é@
ACTIVE

Trademark Bass & Avolio INEFFECTIVE
Cooyright ® 2007. MLQ

Legenda: Transformacional
IA — Influence Attitudes Atitude de Influéncia Idealizada
IB — Influence Behavior Comportamento de Influéncia Idealizada
IM - Inspirational Motivation Motivag¢do Inspiracional
IS — Intellectual Stimulation Estimulacio Intelectual
IC — Individual Consideration Consideracio Individual

Transacional
CR - Contingent Reward Recompensa por Objetivos Atingidos

Laissez Faire
MBE-P — Management by Exception Passive Gestao por Excecio Passiva
LF — Laissez Faire Auséncia de Lideran¢a

Figura 01: Estilo de lideranga segundo o Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)’

* Acedido em http://elijahconsulting.com/wp-content/uploads/2013/01/FRLM-Graphic_1.jpg
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Oportuno enfatizar que na concep¢do de Bass et al. (2003), o estagio ideal de
efetividade e maturidade organizacional ocorre quando ha a percep¢ao da existéncia de um
ambiente onde se predomina uma lideranga transformacional, ao ser considerado o estilo
mais apropriado ao cendrio atual, onde a mudanca e a imprevisibilidade estdo
constantemente presentes nas organizacdes. (Den Hartog, Van Muijen e Koopman, 1997;
Leithwood, Harris & Hopkins, 2008; Phipps & Prieto, 2011; Tucker & Russel, 2004;
Yang, 2014)

Na interpretacao de Herrington, Bonem e Furr (2000):

Uma imagem que prevalece ¢ de que a lideranca é uma habilidade natural e que
qualquer um ndo € um “lider nato”, nunca vai ser nada na vida como um lider (...)
Nossa experiéncia diverge da sabedoria convencional, no entanto, nas implicagdes
para aqueles que tém de trabalhar em lideranga. Com o tempo e esfor¢o dedicado,
habilidades de lideranca podem ser aprendidas. (Herrington, Bonem & Furr, 2000:99)

Neste mesmo sentido corrobora Bass (1990:27), segundo o qual, em especial “a
lideranga transformacional pode ser aprendida e deve ser objeto de gestdo, treinamento e
desenvolvimento” por parte daqueles que sdo responsaveis pela conducdo de uma

organizacao.

Por fim, Kouzes & Posner (2009, apud. Freitas, 2011:13) defendem que as
competéncias da lideranga podem ser adquiridas por todos, desde que sejam capazes de
liderarem a si proprios e acreditarem que conseguem. Destacam a necessidade de os lideres
estarem apaixonados pela lideranga, pelas pessoas que fazem parte da organizagdo e por
aquilo que ela produz, porque “a lideranga ndo ¢ um assunto racional. A lideranga ¢ um

assunto emocional”.

Lideranc¢a Transacional
Os estudos de Bass (1985) sdo assim resumidos por Cunha et al. (2007):

Bass perspectiva os dois tipos de lideranga como processos distintos, embora
complementares. Reconhece que o lider pode recorrer a ambos em diferentes
situagoes/complementar. Admite que ambos podem ser eficazes, embora em situagdes
distintas: o transformacional em periodos de fundagdo organizacional e de mudanga, e
o transaccional em periodos de evolucdo lenta e ambientes estdveis. (Cunha et al.
2007:372)
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Ja nos trabalhos de Leithwood e Duke (1999), identifica-se na lideranca transacional

a existéncia de “trocas” entre o lider e os seus seguidores, quando estas forem necessarias,

levando-se em consideracdo a recompensa por comportamentos apropriados € a puni¢ao

daqueles improdutivos.

Corrobora assim ao entendimento de Den Hartog, Van Muijen e Koopman (1997),

segundo os quais:

As teorias sobre lideranga transacional s3o todas suportadas na ideia de que as
relagdes lider-seguidores sdo baseadas em uma série de trocas ou pechinchas
implicitas. A nogdo geral ¢ que quando o trabalho e o ambiente do seguidor deixar de
fornecer a motivacdo, direcdo ¢ satisfacdo necessarias, cabe ao lider, através de seu
comportamento, ser eficaz buscando compensar as deficiéncias encontradas. (Den
Hartog, Van Muijen & Koopman, 1997:20)

Cunha et al. (2007) sintetizaram as 4 (quatro) principais componentes que

estruturam a lideranga transacional, com base nos estudos de Bass (1985), conforme o

quadro abaixo:

Quadro 04: Componentes da lideranga transacional

Componentes

Explanacao

Recompensa contingente
Gestdo por excepcao
activa

Gestdo por excepcao
passiva

Lideranca laissez-faire

(ndo lideranca)

O lider clarifica ao seguidor o que este deve fazer para ser
recompensado pelo esforco.

O lider monitora o desempenho dos seguidores ¢ adopta agodes
correctivas se eles ndo alcangam os padrdes estabelecidos.

O lider aguarda que os problemas ocorram para que, entdo, sejam
tomadas ac¢des correctivas

O lider praticamente abstém-se de tentar influenciar os
subordinados.

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2007:373)

Complementam Bass et al. (2003) ao reforcarem os conceitos que permeiam certas

componentes da lideranga transacional:

Na sua forma mais corretiva, marcado por uma gestdo por excecdo ativa, o lider
especifica as normas para o cumprimento, assim como define o que entende como
desempenho ineficaz, assim podendo punir seguidores que estejam em desacordo com
este padrdo. Este estilo de lideranca implica em um monitoramento constante nos
desvios, erro a erro, ¢ em seguida, na tomada imediata de agdes corretivas. Todavia,
em sentido oposto, na sua forma passiva, o lider espera que os problemas surjam antes
de agir ou ndo age em todas as situacdes esperadas, o que ¢ rotulado como passivo,
esquivo ou laissez-faire. (Bass et al. 2003:208)
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Bass e Bass (2008) apresentam a lideranga laissez-faire como uma representacao de
comportamento atipico de um lider, uma vez que se caracteriza por evitar a tomada de
decisdo, abdicando assim de sua responsabilidade e de sua propria autoridade,

incompativeis com o mundo contemporaneo.

Em sintese, em diversos de seus estudos, Bernard Bass pioneiriza ao conceituar uma
teoria de lideranca sob 2 (dois) fatores complementares, ou seja, sob o seu ponto de vista, a
lideranga transformacional e a lideranga transacional sdo construidas um no outro. Este
ponto de vista veio a contrastar com os primeiros conceitos de lideranga transformacional
de James Burns (1978), considerado o precursor destes estudos, o qual afirmava que as
lideranga transacional e transformacional se baseiam em “relagdes” e ‘“poder”, como
extremos opostos do supracitado continuum da lideranca e medidas de maior e menor

efetividade de resultados em suas equipes.

1.2 Lideranca ou Gestao no ambiente escolar?

Na andlise de Jesuino (1987:46), as investigagdes sobre lideranga formal tém como
objetivo “a identificacdo dos tragos e comportamentos diferenciais que explicam a maior
ou menor eficicia dos individuos com responsabilidade de chefia”, sendo perceptivel pelos
resultados a verificagdo, por vezes, de uma certa sobreposi¢do entre os conceitos de

lideranga e gestao.

Para Luck (2008:96), “gestao ¢ um processo pelo qual se mobiliza e coordena o
talento humano, colectivamente organizado, de modo que as pessoas, em equipa, possam

promover resultados desejados”.
Fonseca (2000) faz a seguinte reflexdo sobre os conceitos de gestor e lider:

Idealmente, um gestor devia ser lider. Lider, porque caracterizado pela sua actuacao,
quase sempre com algum risco, possui adequado e convincente perfil fisico,
intelectual e moral, conhecimento, intuigdo e adaptabilidade, além de coragem e uma
persisténcia indomita e um espirito de equipa, de iniciativa e de inovacdo que s6 tém
paralelo com a sua submissdo ao estabelecimento, quando este ¢ sindénimo de
estagnacdo. Lider a que ndo devem faltar dinamismo equilibrado, humor e capacidade
de critica e de decisdo (Fonseca, 2000:147)

Cunha et al. (2007) alertam que muitos autores tratam sinonimamente os vocabulos

lideranga e gestao, porém clarifica seu posicionamento a partir da seguinte colocagao:
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(...) tende a considerar-se que os lideres sdo carismaticos e inspiradores, tomam riscos,
sdo dindmicos e criativos, sabem lidar com a mudanga, sdo visionarios — enquanto 0s
gestores sdo mais racionais, trabalham mais com a “cabeca” do que com o “coracdo”,
lidam com a eficiéncia, o planeamento, os procedimentos, o controlo ¢ o0s
regulamentos (Hughes et al. 1996:13 apud Cunha et al. 2007:333).

Os autores ainda propdem o seguinte quadro comparativo:

Quadro 05: Lideres versus Gestores

Lideres Gestores
Procuram agir sobre a situagao Rendem-se a situagado
Questionam-se sobre o qué e o porqué Questionam-se sobre o como ¢ o quando
Inovam Administram
Tém perspectivas de longo-prazo Tém perspectivas de curto-prazo
Sao originais Imitam
As competéncias de lideranca ndo podem ser As competéncias de gestdo podem ser
ensinadas/aprendidas ensinadas/aprendidas

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2007:334)

r

Na visdo de Janda (1960:350), lideranga ¢ “um tipo especial de relacionamento de
poder, caracterizado pela percepcdao dos membros do grupo no sentido de que outro
membro tem o direito de prescrever padroes de comportamento na posi¢ao daquele que

dirige, no que diz respeito a sua atividade na qualidade de membro do grupo”.

Na tematica gestao escolar, Fonseca (2000, apud. Costa et al., 2000:139) apresenta o
conceito de escola-empresa, enfatizando que se trata de uma “definicao tentadora”, pois a
escola ¢ uma prestadora de servigos, “cuja a funcao primordial € servir os seus clientes (...)
ainda continua a enunciar-se que a escola ¢ uma complexa empresa cujo produto a obter

parece claro: sucesso escolar e educativo dos alunos”.

Todavia, com o propdsito de a ampliar o campo de discussao de seus estudos, este
mesmo autor apresenta a opinido divergente de Jodo Formosinho, segundo o qual o aluno
nao pode ser considerado um cliente, “ja que pode ndo ser livre para frequentar a escola,
nao tem influencia no produto que lhe ¢ oferecido e ¢ até um membro da organizagao,

situacdo que cumula com de beneficiario”.

O que nao se diverge ¢ o fato de a escola ser uma empresa, com especificagdes
diferenciadas, objetivos sociais, econdmicos e de aprendizagem prépria, onde, segundo

Revez (2004) tem a lideranga presente no seio organizacional e as quais:
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(...) constituem-se intrinsicamente verdadeiros sistemas sociais, como tal, é-lhes
inerente a constante necessidade de alguém que motive as condutas dos seus membros
de acordo com as expectativas da organizagdo (...). Lideres que considerem
instrumentos de aprendizagem, de ac¢do, de coordenacdo e de respeito, em vez de
diretores que utilizem unicamente as directrizes normativas e a acumulagdo de
experiéncia para alcancarem algum objetivo (Ruben Cabral, 1989, apud Revez,
2004:103).

Costa et al. (2000: 27) especifica o conceito de lideranca defendendo que, em termos
de concepcdo de lideranca nas organizagdes escolares, devemos “equacionar a lideranca
ndo s6 como um meio para desenvolvimento de uma ac¢ao pedagdgica nas escolas, mas
conceber a propria lideranga como objeto de acdo pedagogica. Ou seja, estamos a falar de

uma lideranga educativa pedagogica”.
Revez (2004) relata ainda que:

(...) todos os trabalhos de pesquisa de terreno, desenvolvidos nesta época,
dentre os quais destacamos os de Edmons (1979) vieram demonstrar a
existéncia de institui¢des escolares cujos alunos alcangavam elevados niveis de
aprendizagem. Estes e outros estudos de caso, cujas conclusdes contribuiram
para o movimento das escolas eficazes, tiveram como objetivo comum o de
contestar as diretrizes emanadas do célebre relatério de Goleman (1966).
Segundo este, as escolas enquanto instituigdes € respectivos recursos eram
pouco considerados relativamente ao rendimento e desenvolvimento dos
alunos nos seus resultados educacionais e percursos profissionais. (Revez,
2004:95)

E complementa ao analisar o posicionamento de Judith Chapman (1990) e France
Rollin (1992), os quais identificam o estilo de lideranca como caracteristica organizacional
determinante, porém ndo exclusiva, para a eficicia das escolas. Defendem que a coesdo e a
qualidade de uma escola encontram-se diretamente relacionadas com a existéncia de uma
lideranga organizacional efetiva e reconhecida pelos agentes educadores e colaboradores,
que desenvolva estratégias de atuacdo e promova o empenho individual e coletivo na

execugdo de projetos de trabalho.

No que tange a abordagem legal da tematica, Freitas (2011) nos apresenta o diploma
que regula o modelo de gestdao das escolas em Portugal, que vem na sequéncia do Decreto-
Lei n® 75/2008, de 22 de abril, que defende um modelo de gestdo unipessoal, cujos
objetivos sdo (i) reforgar a participagcdo das familias e comunidades na direcao das escolas,

(11) reforcar a autonomia das escolas e (ii1) reforcar a lideranca das escolas.
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Sendo assim, ratifica a autora, importante destacar “a figura do diretor como o
“lider” forte e como o “rosto da escola” (Torres & Palhares, 2009), capaz de se
responsabilizar pela comunidade escolar que dirige, mas também poér em pratica as
diretrizes emanadas do poder central”. E finaliza sua andlise informando que estudos
efetuados em Portugal (Barroso, 2002 e 2004) mostram que, tanto os reitores quanto 0s
diretores da escola exercem, essencialmente, duas fung¢des: a de administradores ¢ a de

lideres profissionais.

Dentro do contexto escolar, destacam-se os estudos de Leithwood (Leithwood, 1994:
Leithwood & Jantzi, 1990: Leithwood, Jantzi & Fernandez, 1994) em especial ao
apresentarem o seu entendimento sobre lideranca gestionaria nas escolas baseado em 7

(sete) dimensdes:

a) Construcao de uma visdo para a escola:

b) Estabelecimento de objetivos para a escola:

c) Proporcionar estimulos intelectuais e oferecer apoio individual:

d) Modelar boas praticas e valores organizacionais:

e) Demonstrar altas expectativas de performance

f) Criar uma cultura escolar produtiva: e

g) Desenvolver estruturas que facilitem a participacao em decisoes da escola.

Neste sentido, oportuna colocacdo de Martins (2002) ao enfatizar a diferenga entre
autonomia e descentralizagdo da escola, em especial por entender que esta tem o proposito
de transferir apenas as responsabilidades para os atores locais, com seus respectivos
mecanismos de controle e cobrancas, sem privilegiar sua efetiva participagdo nos
processos de tomada de decisdo. Em contraponto, entende que “a autonomia da escola ¢
evidenciada pela participacdo dos diversos atores, por meio da gestdo democratica, nas
decisdes sociais e politicas e somente € possivel mediante a construcdo de mecanismos que

distribuem poder” (Martins, 2002:17).

Barroso (1996:185) defende que “as escolas desenvolvem (e sempre desenvolveram)
formas autonomas de tomada de decisdo, em diferentes dominios, que consubstanciam
aquilo que pode ser designado por autonomia construida” mediante o equilibrio de forgas

entre os atores envolvidos.
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A autonomia da escola ndo é uma autonomia dos professores, ou a autonomia dos
pais, ou a autonomia dos gestores. A autonomia, neste caso, ¢ o resultado do equilibrio
de forgas, numa determinada escola, entre diferentes detentores de influéncia (externa
e interna), dos quais s destacam: o governo e seus representantes, os professores, os
alunos, os pais e outros membros da sociedade local. (Barroso, 1996:186)

Corrobora este entendimento Gomes (1996) ao negar a existéncia de confronto de
forgas de niveis macro e micropoliticos, todavia enfatiza e explicita a tentativa de controle
por parte do Estado e a apropriacdo de termos oriundos da gestdo empresarial pelo setor

educacional:

No dominio da administragdo educacional (re)descobrem-se os conceitos de
participacdo e¢ de autonomia, emergindo as investigagdes que sublimam os graus de
liberdade dos individuos nas organizagdes e das organizacdes nas institui¢des. (...) a
escola tem vindo a importar a terminologia e o espirito do planejamento estratégico
empresarial através do conceito de projeto de escola — apresentando enquanto
processo de alargamento da autonomia periférica — na mesma medida que assim se
vém acentuando os mecanismos de controlo remoto provenientes do centro do sistema
educativo. (Gomes, 1996:91).

Ferreira e Torres (2012) propuseram um estudo para tracar o perfil-tipo de lideranca
do diretor escolar com base no estilo de gestdao e lideranga em contexto escolar, conforme

figura 02.

Transaccional/controlo/
centralizagao

Exterior Interior

Transformacional/flexibilidade/
descentralizacao

Figura 02: Estilos de gestao e lideranga em contexto escolar. Ferreira e Torres (2012:93)
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Clarificando o entendimento e os conceitos defendidos pelos autores, em especial no
entendimento de cultura organizacional escolar enquanto processo de construg¢do (Torres,
2003), observa-se na figura 02 que a analise ocorreu sob 2 (dois) eixos continuos: (i) 0 €ixo
vertical, representando a estrutura (formal) ou a acdo (informal) da organizagdo, e (ii) o
eixo horizontal, remetendo o foco para a localizacdo externa (contexto societal) ou interna
(organizacdo) dos fatores intervenientes no desenvolvimento cultural da organizagdo

escolar.

Neste sentido, o quadro 06 sumariza as caracteristicas predominantes dos estilos de

lideranga gestionaria no entendimento de Ferreira e Torres (2012), pertinentes ao estudos:

Quadro 06: Caracteristicas dos estilos de lideranga gestiondria escolar

Estilos de gestﬁo Caracteristicas

Privilegia a centralizacdo do poder, a organizagdo hierarquica das estruturas e
do controle da organizagdo através de regras de comportamento/agao
Racional definidas previamente, valorizando a eficacia e a racionalizag@o dos recursos.
Assume-se como autoridade, orientando os membros da organizacdo para a
competi¢do interna, bem como com outras organizagoes.
Tributario ao modelo burocratico weberiano, é regulado pelas regras formais
relacionadas com a dinadmica burocratica da organizagdo (perspectiva
integradora)* e pelas regras ndo formais produzidas no contexto escolar, que
Hierarquico podem complementar ou constituir-se como alternativa em relagdo as formais
(perspectiva diferenciadora)*.
Caracteriza-se pela previsibilidade e atitudes de conservadorismo, apostando
na coordenacdo e manutencdo da organizagdo sem perspectivas de mudangas.
Revela a importancia do papel dos atores organizacionais na produgdo da sua
cultura, mediadas pelas trajetorias de socializagdo extraescolar vivenciadas
pelos atores, bem como pelo gendtipo cultural da comunidade/meio.
A imagem do lider, estes os atores sdo incentivados a tomarem iniciativas e
correrem riscos, promovendo uma identificagdo com a organizagdo e a
comunidade local.
Perspectivado como um facilitador ou colaborador que age no sentido de
promover a participacdo de todos os atores organizacionais nos processos
decisorios, respeitando as autonomias individuais e do grupo. Logo, os
objetivos da organizacdo sdo determinados por consenso. Enfatiza a
centralidade da acdo humana (agéncia) dentro da organizagdo, no processo de
construcgdo da cultura organizacional.

Prospectivo

Democratico

* Os conceitos de perspectiva integradora, diferenciadora e fragmentadora estdo no item 3.3

Fonte: Adaptado de Ferreira e Torres (2012)

Em sintese, no atual contexto em que estdo inseridas as organizagdes escolares, onde
o dinamismo, a flexibilidade e efetividade das decisdes sdo premissas para a propria
sobrevivéncia, os estilos de lideranga gestiondrias propostos por Ferreira e Torres (2012)
corroboram o entendimento de que lideranca e gestdo sdo partes integrantes e

complementares na busca pelo sucesso escolar.
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Segundo a Associacdo Empresarial de Portugal (AEP, 2011:6) a expressao boas
praticas (best practices), oriunda da gestdo, tem por objetivo “identificar os modos mais
eficientes e mais eficazes de levar a cabo uma atividade ou tarefa, segundo determinados

procedimentos estabelecidos™.

Por oportuno, gestdo escolar ¢ um “processo de mobilizacao e orientagao de talentos
e esfor¢o coletivo na escola, em associagdo com a organizagdo de recursos € processos
onde esta instituicdo desempenha de forma efetiva seu papel social e objetivos

educacionais”. (Luck, 2008:96)

O ritmo intenso das transformagdes tecnologicas convenceu tanto as comunidades de
negdcios, quanto as nagdes, da necessidade de flexibilidade na qualidade da forga de
trabalho. Portanto, ndo se pode mais esperar que os sistemas educacionais eduquem a
forca de trabalho para empregos industriais estaveis; em vez disso, eles devem educar
os individuos para que sejam inovadores, capazes de desenvolverem-se, de adaptarem-
se a um mundo de rapidas transformagdes ¢ de assimilarem a mudanga (UNESCO,
1997, apud Ball, 2013:145)

Segundo Torres (2011:101), “o gestor escolar tende a nortear a sua agdo quotidiana,
mediando permanentemente for¢as de sinal contrdrio: as pressdes externas para a
uniformizagdo burocratica e as dinamicas internas para a diversificagdo cultural e
identitaria”.

Nos estudos de Trigo e Costa (2008) observa-se a dicotomia entre o lider
convencional — caracterizado como um gestor de statu quo — e o lider poés-convencional,

segundo os quais:

(...) tem um perfil humanamente evoluido, ndo se governa pelas convengdes ou
crengas dominantes no seu meio ambiente, mas pelas suas proprias convicgdes, pela
sua visdao de mundo, tem capacidade para transformar as coisas e dar pleno sentido a
sua vida e a dos outros. Como tal, torna-se inspirador e legitimador de didlogos
capazes de construir confianga, sensibilidade e a liberdade. (Trigo & Costa, 2008:575)

Dullewicz e Higgs (2003) identificaram 15 (quinze) competéncias que influenciam
diretamente o desempenho da lideranga nas organizagdes, agrupando-as em 3 (trés) tipos
distintos de qualificacdo: (i) qualificagdes intelectuais (Intellectual Qualification); (ii)
qualificagdes de gestdo (Managerial Qualification) e (ii1) qualificagdes emocionais

(Emotional Qualification), assim caracterizados:
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Quadro 07:: Competéncias da Lideranga

Grupo Competéncias

Perspectiva estratégica;
Visdo e imaginagao;
Analise critica e julgamento
Gestao de recursos;
Comunicagao engajadora;
Desenvolver;
Capacitar;
Conseguir;
Motivagao;
10. Conscienciosidade:
Qualificagdes Emocionais 1. Sensab 111.dade;
EQ) 12. Inﬂuenc1a;M .
( 13. Autoconsciéncia;
14. Resiliéncia emocional; e
15. Intuitividade
Fonte: Adaptado de Dullewicz e Higgs (2003)

Qualificacdes Intelectuais

(1Q)

Qualificacdes de Gestao

MQ)

2 KRl - [ =

Segundo Vicente (2004, apud. Freitas, 2011:2) “a construgdo de uma escola de
qualidade precisa entdo de uma forte e esclarecida lideranca”, o que corrobora com a
inferéncia de que a lideranga de uma escola pode se apresentar de varias maneiras, com
variados estilos de lideranca e de lideres - nomeadamente lideres formais e informais —,
porém contrapdem-se a uma equivocada exclusividade de influéncia direta do diretor

escolar nos resultados alcangados pela organizagao.

Os demais atores, fatores organizacionais € o proprio contexto ambiental interagem
para esta relagao de sucesso (Fullan & Watson, 2000; Leithwood et al., 2010; Robinson et
al. 2008; Silins, 1992; Witziers et al. 2003), o que resulta na relevancia da identificacdo e a
analise pormenorizada desses nao somente da lideranga escolar, mas a percepcao de seus
colaboradores, contribuindo, assim, para a redugdo da caréncia de investigacdes que
busquem respostas claras e objetivas sobre mecanismo mediadores responsaveis por essa
relacdo, em detrimento de outras tantas que reconhecem o estilo de lideranca como um

fator critico na determinacao do sucesso escolar (Dumay, 2009; Oplatka, 2009).

Uniformemente, os lideres do laissez-faire sdo rebaixados em seus subordinados.
Produtividade, coesdo e satisfacdo sofrem com este tipo de lideranga. Mas a lideranga
laissez-faire ndo deve ser confundida com a delegagdo, concessdo ou a concessdao de
autonomia para os subordinados. Autonomia eficaz pode melhorar o desempenho de
seus subordinados. A liberdade de agdo € geralmente condutora para a inovagdo por
parte dos subordinados. Em contraste com a lideranca laissez-faire, assertividade ativa
e responsavel entre os subordinados pode ser necessaria. Enquanto lideres s@o ativos
ou passivos pode depender das questdes e circunstidncias, ¢ ndo apenas das suas
predilecdes pessoais. (Bass & Bass, 2008:150)
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Em resumo e corroborando ao entendimento de Bass (1990) e Leithwood (1994),
Bennis e Nanus (1985) sugerem 4 (quatro) aptiddes para que um lider-gestor destas novas
e dindmicas organizacdes utilizem e aperfeicoem em seu dia a dia: (i) o lider-gestor tem
uma visao - um objetivo, um plano, prioridades, etc - e consegue formuld-la: (i) o lider-
gestor € capaz de bem comunicar a realizacao desta visdo: (iii) o lider-gestor € capaz de
construir um ambiente justo e coerente de confiaca através de atitudes e persisténcia diante
de desafios constantes: e (iv) O lider-gestor tem uma autoestima positiva, capaz de
demonstrar aos seus pares e seguidores seu esfor¢o em desenvolver suas competéncias na

busca constante do sucesso pessoal e profissional.

2.1 A escola como organizacio por exceléncia de gestao

Exceléncia ndo ¢ uma disciplina tedrica, uma vez que “esta relacionada com as
realizagdes tangiveis de uma organizagdo relativamente ao que faz, na forma como o faz,
nos resultados que alcanga e na conviccao de que estes resultados serdo sustentados no

futuro” (EFQM, 2002:9).

Orientagdo para os Resultados

Responsabilidade Focalizagdo no Cliente
Social Corporativa \

Desenvolvimento de Parcerias Lideranga e Constancia de Propésitos

P \ Gestdo por Processos
Melhoria e Inovagdo Continuas e por Factos

Desenvolvimento e Envolvimento das Pessoas

Figura 03: Conceitos fundamentais da exceléncia. EFQM (2002:4)

Cunha et al. (2007) reforgam os conceitos de “lideranca e constancia de propositos”
apresentados pela European Foundation for Quality Management (figura 03), segundo a

qual:
Exceléncia ¢ lideranga visionaria e inspiradora, indissociada de uma constancia de
propositos (...) organizagdes excelentes tém lideres que definem e comunicam um

rumo claro para as suas organizacdes. Através desta atitude, unificam e motivam
outros lideres no sentido de inspirar os seus colaboradores. (EFQM, 2002:5).
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Graficamente (figura 04), os autores sintetizam o modelo de exceléncia da EFQM,
segundo o qual se denota uma relacdo presumida entre lideranca e qualidade no

desempenho das organizagdes.

3. Gestdo de Pessoas |~ [ 7. Satisfacdo das pessoas ||
1. Lideranga 5. ProCeSSO0S || 6. Satisfag&io do consumidor || 9. Resultados de desempenho
,W‘— |-=———[8. Impacto na sociedade —
| Capacitadores | | Resultados |

Figura 04: Modelo de exceléncia da European Foundation for Quality Management. Cunha et al. (2007:340)

Outro aspecto relevante a ser apresentado no que tange a exceléncia em gestdo € o
chamado fator motivacional que, no conceito de Robbins (2002, apud. Souza, 2006:12),
representa “o processo responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos esforgos de

uma pessoa para o alcance de uma determinada meta”.

Sendo assim, defende o autor que no contexto escolar, por exemplo, o lider ¢ a
pessoa capaz de motivar os alunos, professores e colaboradores em funcao da meta do

sucesso, da realizacao pessoal, da motivagao e dos resultados positivos, tdo desejados.

Marzano (2005:135) enfatiza que ha uma relagdo direta entre a motivacao e os niveis
de realizagdo escolar, ou seja, se os alunos estdo motivados para a aprendizagem, o seu
aproveitamento serd bom e vice-versa, assim as correlacdes descritas pelo autor
demonstram a solidez da afirmagdo. E complementa, em um segundo momento, que o
papel critico da lideranca que, de tdo ampla influéncia em todo o ambiente escolar, afirmou
ser uma condigdo necessaria a qualquer tipo de reforma eficaz, no que diz respeito tanto a

fatores relativos a escola, como aos professores ou, ainda, aos alunos, assim sintetizados:

Lideranca

Factor Exemplo
Escola O Curriculo essencial e viavel
1 Objectivos desafiantes e um retorno efectivo
0 Envolvimento dos pais e da comunidade
© 0 Ambiente seguro e disciplinado —
= 1 Colegialidade e profissionalismo %
© -
b Professor (1 Estratégias educativas g
-:c ] Gestao da sala de aula =
1 Plano curricular concretizado em situagao de aula
Aluno 0O Ambiente familiar
O Inteligéncia aprendida e conhecimentos de base
O Motivacdo dos alunos

Lideranca

Figura 05: O papel da lideranca no ambiente escolar. Marzano (2005)
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Hargreaves & Fink (2009:174) sugestionam que a lideranca da escola deve ser
sempre facilitadora, exercida de modo adaptativo, capaz de criar comunidades de
aprendizagem e responder a diversidade de situagdes que poderdo surgir, propondo um

conceito de lideranga sustentavel alicergado em 7 (sete) principios fundamentais:

Quadro 08: Principios da lideranga sustentavel

Principio Descricio

A aprendizagem deve ser profunda e para todos; a lideranca sustentavel
deve orientar-se para a aprendizagem e para o cuidado interpessoal.

A lideranca sustentavel perdura, pois a sucessdo da liderancga constitui
um desafio no mundo educativo.

E uma lideranga distribuida, pois num mundo complexo nenhum lider
pode controlar tudo.

Nao prejudica o ambiente circundante, mas melhora-o activamente; ¢é
uma forma de lideranga que respeita os outros; € socialmente justa.
Promove a diversidade no ensino ¢ na aprendizagem: evita a
estandardizagao.

Reconhece e recompensa os talentos de lideranca existentes numa
6. Disponibilidade organizacdo, ndo apenas no fim da carreira; ndo esgota os lideres
de recursos: sobrecarregando-os com inovagdes e prazos irrealistas para concretizar a
mudanca; ndo desperdica dinheiro nem pessoas.

E uma lideranga com memoria, pois aprende com o passado para
transformar o futuro.

Fonte: Adaptado de Hargreaves & Fink (2009)

1. Profundidade:
2. Durabilidade:
3. Amplitude:

4. Justica:

5. Diversidade:

7. Conservagao:

Estes principios, tratado por Trigo e Costa (2008:577) como valores, “no seu
conjunto geram liberdade e confianga, dotando as pessoas e as organizagdes de capacidade

para, evitando o medo e a ansiedade, lidarem com a incerteza e a mudanca”.

Entretanto, Hargreaves e Fink (2009) alertam quanto a questdo do principio da
amplitude, em especial para o conceito que os pesquisadores denominam lideranca
distribuida, pois:

(...) numa escola, a lideranca ndo se limita ao diretor, nem mesmo aos professores. Ela

estende-se aos individuos, as comunidades e¢ as redes e percorre os diferentes

patamares organizacionais. Ninguém tem de distribuir a lideranca numa escola: ela ja

esta distribuida, esta por todo o lado, no tempo e no espaco — na hora de almogo, entre

as aulas, depois do dia lectivo e nos fins-de-semana, nos gabinetes, nas salas de aula e
nos patios. (Hargreaves & Fink 2009:175)

Outro aspecto relevante vem da concep¢ao de Bernstein (1996), segundo o qual os
principios do mercado e os seus gestores sdo cada vez mais os gestores das politicas e das
praticas da educagdo; onde o aprender ¢ uma atividade continuada, “sendo o Estado
mobilizado para assegurar que nao haja espago ou tempo que nao seja pedagogizado”

(Bernstein, 2001:377).
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Contudo, ha de se observar que da literatura ¢ possivel verificar a existéncia de
diversos estudos criticos ao tratamento comercial de prestacdo de servigos na area de
educagdo, em especial os estudos de Willmott (1995:1002), que caracteriza o conceito de

mercantilizagdo do trabalho académico:

(...) a mercantilizacdo do trabalho académico como o seu valor de uso, sob a forma de
contributo para o desenvolvimento do estudante enquanto pessoa, enquanto cidaddo
ou, pelo menos, enquanto depositario e possuidor de saberes valorizados
culturalmente, é substituida por uma preocupagdo em fazer coisas que vao aumentar o
seu valor de troca em termos dos recursos que decorrem, direta ou indiretamente, de
um bom desempenho na avaliagdo dos resultados da investigacdo e da qualidade do
ensino (...) os estudantes foram explicitamente constituidos como “clientes”, uma
alteracdo que reforga ainda mais a ideia de que um curso é uma mercadoria que pode
ser trocada por um emprego ¢ ndo uma educacgdo liberal que prepara os estudantes
para a vida.

Ja os estudos de Ball (2008:49) apresentam o conceito de performatividade, que
considera ser “uma tecnologia, uma cultura e um modo de regulacdo que utiliza
julgamentos, comparagdes e apresentacoes como meios de controle, atribuicdo e
mudancgas” para esta nova realidade da atividade de ensino. Alerta o autor que o foco que
nao deve ser perdido € o da “andlise do custo-beneficio do recurso cada vez mais frequente

ao privado para a prestacdo de servigos publicos, incluindo a educacao” (Ball, 2005:5).

Este desafio de flexibilidade e adaptagdes constantes das organizagdes escolares foi
identificada por Afonso (1998) em seus estudos sobre as inovagdes educativas em
Portugal, sendo pontualmente temporalizada na passagem dos anos 70 para os anos 80,

com reformas e tendéncias que assim o autor sintetizou:

(...) da regulacdo para a desregulagdo; da escola publica para as escolhas educacionais
e para a competigdo entre escolas; das preocupacdes sociais para as preocupagdes com
a economia e com a produtividade; da igualdade de oportunidades para a exceléncia;
das necessidades educativas para as capacidades para a seletividade (Afonso, 1998:96)

Ainda neste tematica, Teodoro (2009) assim justificativa este novo paradigma do

contexto educacional:

O discurso global sobre a reforma educacional proposta pelo neoliberalismo fica-se
pelas regras de mercado e, eventualmente, pela privatizagdo do empreendimento
educacional. A agenda dominante da globalizagdo neoliberal na educagdo ndo superior
prioriza a privatizacdo e a descentralizagdo das formas publicas de educagdo, o
estabelecimento de standards educacionais, uma forte énfase nos exames e testes
nacionais ¢ um focus na accontability (Teodoro, 2009 apud Branddo & Magalhaes,
2011:61)
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Entretanto, a globalizacao ¢ uma realidade, um contexto dinamico no qual os atores
devem ter a capacidade de se adaptar para a propria sobrevivéncia da comunidade. Neste
sentido, oportuno ressaltar o otimismo de Robertson (2000:91) sobre os efeitos desta
realidade em termos de “flexibilidade organizacional e de fertilizacdo cruzada a nivel
académico e profissional”, assim como o entendimento da Comissdo Européia (2002),
segundo a qual “a aprendizagem ao longo da vida ¢ uma estratégia politica essencial para o
desenvolvimento da cidadania, da coesdo social, do emprego e da realiza¢dao individual”

(Ball, 2013:145).

Em resumo e com amparo nos estudos de Leithwood et al (2004), € possivel concluir
que existem uma série de fatores relevantes e interdependentes responsaveis pela
aprendizagem e pela boa qualidade do ensino, nomeadamente politicas educativas, a
infraestrutura da escola, a experiéncia dos lideres (formais e informais), as praticas
docentes e outras partes interessadas na comunidade escolar. Por conseguinte, as liderancas
de escolas eficazes contribuem para a aprendizagem de seus alunos, mas sdo fundamentais

para a reorganizacao e/ou transformacao de toda a estrutura do ambiente escolar.

2.2 A organizacio escola

A escola na qualidade de organizagdo ¢ tdo ascendente quanto a escola em si, uma
vez que “organizagdes sdo unidades sociais intencionalmente construidas e reconstruidas, a
fim de atingir objetivos especificos” (Etzioni, apud Costa, 2003:11), onde “a chave para o
funcionamento eficaz de uma organizagdo profissional € a responsabilidade individual, a
dedicagao do profissional face as seu cliente, a do professor para com os alunos ...” (Silva,

2010:25).

Segundo Martins (2005:49), “dotar as escolas de uma autonomia auténtica significa
contribuir para que a lideranga, o projeto educativo, a comunidade escolar e a qualidade se
firmem como indutores de melhores aprendizagens, de melhor desenvolvimento pessoal e

social e de mais coesdo”.

E complementa Lima (2008:13) ao afirmar que “todos desejamos escolas melhores,
mas ndo sabemos exatamente como definir as suas qualidades especificas (...) um

contributo para o esclarecimento destas questdes € o estudo da eficacia escolar”.
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A escola ndo esta situada no vazio. Pelo contrario, encontra-se imersa na sociedade.
Dela recebe influéncia e exigéncias. E nela que cumpre o seu papel. Os profissionais
que trabalham na escola fazem parte de uma cultura que constitui uma rede de
crengas, expectativas, normas e comportamentos. O mesmo se aplica aos pais, mies e
alunos. E porque ndo, aos proprios politicos que governam a instituicdo escolar.
(Guerra, 2001:18)

Na concepcao de Deshpandé, Farley e Webster Jr. (1993), cultura organizacional ¢
definida como um modelo de valores e crencas compartilhadas que auxiliam os individuos
a compreenderem o funcionamento das organizagdes e assim lhes fornece normas e

padrdes de comportamento a serem adotados em seu dia a dia.

Sendo assim, diante da diversidade de perspectivas ¢ modelos organizacionais
educativos existentes na literatura, assim como sustentar teoricamente a analise do
. . .. . . ~ 1 . , .
primeiro objetivo desta investigagdo , qual seja o de compreender a forma como é exercida
a lideranga na organizagdo escolar escolhida para o estudo, assim como identificar o seu
modelo organizacional de sucesso, optou-se por utilizar o modelo grafico conceitual

proposto por Deshpandé, Farley e Webster Jr. (1993).

Processo Orgénico
(flexibilidade, espontaneidade)

TIPO: Modelo Ad-hocracia TIPO: Imagem de Cla
ATRIBUTOS DOMINANTES: ATRIBUTOS DOMINANTES:
empreendedorismo, criatividade, coesdo, participagdo, trabalho em equipe,
adaptabilidade senso de familia
ESTILO DE LIDERANCA: ESTILO DE LIDERANCA:
empreendedor, inovador, tomador de risco mentor, facilitador, figura paterna
VINCULO: VINCULO:
empreendedorismo, flexibilidade, risco lealdade, tradigdo, coesdo interpessoal
ENFASE ESTRATEGICA: ENFASE ESTRATEGICA:
inovagdo, crescimento, NOVOS recursos foco no desenvolvimento, recursos ~
Posicionamento humanos, comprometimento, moral Migl‘::::ao
Exterp(l (regulamento,
(4‘: ompequaNO, atividades,
diferenciagio)  Tipo:  Imagem de Mercado TIPO: Modelo Burocratico integragio)
ATRIBUTOS DOMINANTES: ATRIBUTOS DOMINANTES:
competitividade, alcance de objetivos ordem, normas e regras, uniformidade
ESTILO DE LIDERANCA: ESTILO DE LIDERANCA:
decidido, orientado a realizagdes coordenador, administrador
VINCULO: VINCULO:
orientado a objetivos, produtivo, regras, politicas e procedimentos
competitivo ENFASE ESTRATEGICA:
ENFASE ESTRATEGICA: foco na estabilidade, previsibilidade e
foco na vantagem competitiva e operagdes regulares
superioridade de mercado

Processo Mecinico
(controle, ordem, estabilidade)

Figura 06: Modelos e Imagens Organizacionais. Adaptado de Deshpandé, Farley e Webster Jr. (1993:25)

! Ver objetivos da investigagdo, p. 04
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Os citados autores propdem que as 4 (quatro) dimensdes-chave da figura xx
“representam uma fusdo das duas principais correntes teoéricas da literatura de
comportamento organizacional, a perspectiva de sistemas estruturais (Van de Ven, 1976;
Zey-Ferrell, 1981) e a perspectiva dos custos de transagdo (Williamson, 1975)” e
defendem que “as fraquezas de cada um sdo compensadas pelos pontos fortes do outro”

(Deshpandé, Farley & Webster Jr., 1993:25).

No eixo vertical, observa-se a continuidade dos processos organicos aos processos
mecanicistas, isto €, a énfase organizacional passa sobre caracteristicas marcantes de
flexibilidade, espontaneidade e individualidade, para uma énfase no controle, estabilidade
e ordem. Ja no eixo horizontal, o que se observa ¢ a énfase da relacdo organizacional com a
manuten¢do interna de sua estratégia, isto ¢, foco na suavizagdo das atividades e
integracdo, passando para um posicionamento externo, caracterizado pela concorréncia e a

diferenciagdo ambiental.

Deste modelo gréfico, resultante das caracteristicas que envolvem as dimensdes
propostas, 4 (quatro) tipos de cultura sdo apresentados no quadro explicativo abaixo sob os
conceitos de modelos e imagens organizacionais: (i) o burocratico (hierarchy), (ii) a ad-

hocracia (adhocracy), (ii1) a imagem de cla (cla), e (iv) a imagem de mercado (market).

Quadro 09: Modelos e imagens organizacionais

Modelos/lmagens Caracteristicas

Evidencia a estrutura hierarquica da autoridade legal inerente ao posto
hierarquico, a orientagdo da organizagdo para o alcance de objetivos e
finalidades, a divis@o e especializagdo do trabalho, a existéncia de regras
e regulamentos, as relagdes impessoais para certificar a neutralidade ¢ a
progressao por mérito. A burocracia reflete uma organizagao formal que
pretende a eficiéncia maxima por meio de uma gestao racional.

Estrutura fortemente orginica, com a menor incidéncia possivel de
formalismos ou burocracias. Consiste em equipas de especialistas, onde a
Ad-hocracia® procura de solugdes inovadoras para os problemas ¢ levada a cabo
através de grupos de trabalho pluridisciplinares, descentralizados, pouco
formalizados e fracamente hierarquizados.

Entende as organizagdes como “associagdes intimas de pessoas
empenhadas numa atividade economica, mas interligadas por uma
variedade de lacos” (Ouchi, 1987:86) e aparece como uma tentativa de
distinguir-se da imagem de mercado e das burocracias formalizadas ao
intentar veicular uma visao mais humanista e coletiva da organizagdo
empresarial. Caracteriza-se genericamente por uma convergéncia de
metas, por pape€is nao especializados, por controlos interiorizados e
implicitos, por interesses holisticos € por uma avaliagdo difusa.

Burocratico®

Imagem de Cla°©

33




Fundamentacgdo Teorica

Conclusio

Apresenta-se como contraponto ao modelo burocratico-racional
essencialmente pela convocagdo de elementos do discurso econdémico
proprios para esclarecer a relacdo do meio com a estratégia e a estrutura
das organizagdes e¢ pela exigéncia, ao nivel da organizacdo, de uma
maior flexibilidade estrutural e funcional. Por um lado, ndo perde de
vista a eficiéncia, as politicas de diferenciagdo, as vantagens
concorrenciais ¢ a economia de custos e, por outro, veicula a ideia da
soberania do individuo dotado de poder e liberdade de escolha.

Imagem de Mercado®

Fonte: Adaptado de Caixeiro (2013:32)*, Cunha e al. (2007:625)° ¢ Estevio (1998)°

De forma genérica, a imagem de mercado caracteriza-se por sua énfase na vantagem
competitiva e superioridade de mercado, em contraponto ao modelo burocratico, com
énfase na previsibilidade e no bom funcionamento dentro da organizacdo. Em outro
extremo, o modelo ad-hocratico tem seu foco na inovagdo, empreendedorismo € assungao
de riscos, em contraponto a imagem de cla, caracterizada pela lealdade, a tradicao e a

€nfase na manutencao interna. (Deshpandé, Farley e Webster Jr.,1993)

Logo, compreender a escola como organiza¢do requer uma analise cuidadosa de sua
historia, seu contexto social e suas especificidades politicas e estratégicas, seus recursos
humanos e materiais, assim como seus processo didaticos e da propria gestdo,
considerando institui¢do de ensino como uma unidade social artificialmente construida.
(Caixeiro, 2013; Cunha et al., 2007; Estevao, 1998; Marzano, 2005; Lima, 2011; Torres,
2003)

2.3 A cultura organizacional em contexto escolar

Tema de diversos estudos nos mais diversos contextos, abordar a cultura de uma
organizacdo ¢ um trabalho arduo e complexo de investigacao, por deveras contraditorio ja

em sua esséncia de quadros tedricos e disciplinares.

Na concepcao de Torres (2003:297), “a problematica da cultura organizacional
promove uma leitura mais sélida e contextualizada das organizagdes”, o que permite
depreender que as simbolos, habitos, valores éticos e morais, assim como as crengas
existentes sdo o alicerce das agdes e praticas de gestdo de pessoas e resultados

corporativos.
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Complementa Ferreira e Torres (2012:91) que “ao perspectivarmos a organizacao
como /Jocus de cultura e de lideranca, aproximamo-nos de uma concessdo mais
interpretativa e subjetiva, em que a cultura e a lideranca, apesar de centralmente reguladas,

sdo construidas a partir da acao dos atores”.
Outrossim, Sarmento (1994) ressalta como principais tragos de uma cultura:

o dominio do simbdlico, integrado em crengas, assungdes, valores, ritos e artefactos,
construidos historicamente através de um processo conflitual e em estado permanente
de uma dindmica de reconstrucdo, através do qual os seres humanos estabelecem os
protocolos para a sua comunicacdo, ao nivel grupal, organizacional ou societal.
(Sarmento, 1994:90)

Destaque também a contribuicdo seminal de Schein (1991), segundo o qual a

cultura organizacional reflete:

um padrao de pressupostos de base - inventado, descoberto ou desenvolvido por um
grupo a medida que aprende a lidar com os seus problemas de adaptacdo externa e de
integragdo interna — que tem dado resultados suficientes para ser considerado como
valido e, portanto, para ser ensinado aos novos membros como o modo correto de
perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas (Schein, 1991:9)

No contexto escolar, destaca-se entre os trabalhos investigativos a contribui¢do de
Torres (2003), a qual demonstrou como se processa a constru¢ao da cultura organizacional
em ambiente escolar, privilegiando o que definiu como “o dominio do informal, do
implicito e do oculto” (Ibidem:87) e defendendo que “a escola como organizagao nao ficou
imune, nem tampouco indiferente, ao contexto politico-ideologico e econdmico
internacional, que contribuiu para a redefinicdo da agenda cientifico-investigativa”

(Ibidem:151-152)

Segundo a autora, na realidade escolar como um campo socialmente construido,
grande destaque se deve para a tensdo existente entre aspectos formais e informais deste
contexto, entre aspectos explicitos e implicitos do quotidiano, além de questdes objetivas e
subjetivas que desafiam a gestdo, tanto de dentro quanto de fora da organizacdo. Aspectos
estruturais e de simples acdo administrativa se desenvolvem em um continuum de

consolida¢do da cultura organizacional.
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Estrutura/
Formal
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Informal

Figura 07: Processo de construg@o da cultura organizacional da escola. Torres (2003:290)

A figura 07 demonstra a interagdo dos aspectos de tensdo entre estrutura
organizacional e a acao dos atores observados no estudo proposto por Torres (2003), sendo
possivel analisar, a partir de um processo temporal, inscrito em registros contextuais e
estatutarios, a constru¢do da cultura escolar sob 2 (dois) eixos distintos: (i) o processo de
institucionalizagdo histérica do campo educativo aos niveis cultural e simbolico, e (i1) a

identificacao dos codigos culturais e sociais que explicam as condutas dos atores escolares.

Quadro 10: O conceito de cultura em contexto escolar

Focalizagdo da Manifestagdes da
Planos Regras ~ .
o o Enfase dominante cultura cultura
analiticos organizacionais L .
organizacional organizacional
Cultura como
Plano de Estrutura/cultura ., .
. ~ . . variavel Perspectiva
orientacoes Formais societal . .
~ . independente e integradora
para a agao (exterior)
externa
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Cultura como

Grupos/cultura . Perspectiva
~ . . variavel .
Nao formais organizacional integradora e
L dependente e . .
(interior) . diferenciadora
Iinterna
Processo da
. ~ Cultura como . L
Informais constru¢ao da cultura . Multiperspectivacao
~ metafora
Accdo dos actores
. Processo da
Plano da acdo  Efetivamente ~ Cultura como . -
. . construgdo da cultura . Multiperspectivagio
organizacional  actualizadas metafora

Acgao praticada

Fonte: Adaptado de Torres (2003)

Com amparo na sintese de informagdes do quadro 10 e dentro dos objetivos desta

investigacdo, oportuno clarificar as denominadas modalidades de partilha das

manifestagdes da cultura organizacional propostas por Torres (2003):

a) Perspectiva integradora: enfatiza os aspectos mais consensuais da cultura,
sendo esta tanto mais forte e consensual quanto mais alargado for o seu grau de partilha
entre os trabalhadores da organizagdo. O elemento central na criagao da cultura ¢ o lider da
organizacdo, que adquire poderes de eleger os seus proprios valores e crengas como
aqueles que passardo a ser impostos aos restantes membros da organizagdo. (Ibidem:188)

b) Perspectiva diferenciadora: énfase colocada nas diferencia¢des culturais,
nos dissensos, nos conflitos € nos antagonismos culturais emergentes numa organizacao.
Nesta Optica, a cultura organizacional corresponderia ao denominador comum das varias
subculturas existentes com a particularidade de nunca ser conceptualizada de forma
homogeneizada. (Ibidem:189)

c) Perspectiva fragmentadora: revela como elemento central de andlise as
ambiguidades inerentes As multiplas ordens e racionalidades organizacionais, propiciando,
deste modo, a emergéncia de uma variedade de interpretagdes sobre a realidade, que ¢
sobretudo socialmente construida e caracterizada pela complexidade, diversidade e
paradoxo. (Ibidem:191)

Observa-se que a cultura de uma organizagdo estd em permanente mudanca,
“perspectivada como um processo de constru¢do e reconstrucdo permanente,
protagonizada por actores em interac¢do dindmica com o social e organizacional” (Torres,
2003:98), o que reflete a releviancia de se interpretar estas manifestacdes no contexto

especifico onde ocorrem, partindo das diferencas e conflitos ali identificadas e

percepcionadas pelos presentes.
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Sobre a relevancia da contextualizagdo de estudos de cultura organizacional,
Lipovestsky e Serroy (2010) reforcam o entendimento da necessidade de se respeitar o
ambiente onde estd sendo analisada a tematica, em especial pelo dinamismo da

globalizagao do mundo contemporaneo:

Ao mesmo tempo em que o mercado e as industrias culturais fabricam uma cultura
mundial caracterizada por uma forte corrente de homogeneizagao, assiste-se também a
multiplicacdo das solicitacdes comunitarias de diferenga: quanto mais o mundo se
globaliza, mais alguns particularismos culturais aspiram a afirmar-se nele.
Uniformizacdo globalitaria e fragmentag@o cultural caminham par a par. (Lipovetsky
& Serroy, 2010:15)

Neste sentido, oportuno também ressaltar a importancia da forma de conducao
deste processo de mudancas, ou seja, como aqueles responsaveis pela lideranca deste

grupo agem no sentido de guid-los para o sucesso organizacional.

Na concepg¢ao de Chiavenato (1999) sobre este processo de mudanga nas

organizacoes e sobre a responsabilidade e desafios convergidos ao lider-gestor, reflete:

Quando todos os funcionarios conhecem a missdo e os valores que norteiam o seu
trabalho, tudo fica mais facil de entender, inclusive saber qual o seu papel e como
contribuir eficazmente para a organizagdo (...) E por que a visdo € importante nas
modernas empresas? Simplesmente pelo fato de que hoje ndo se controlam mas as
pessoas através de regras burocraticas e¢ hierarquia de comando, mas por meio de
compromisso com a visdo e os valores compartilhados. (Chiavenato, 1999:51)

Bolivar (2003) j4 complementa este entendimento enaltecendo a forte influéncia da

lideranca para a eficiéncia no contexto educacional:

Mediante um conjunto de atividades e projetos, a lideranca estimula a partilha
de informagdes, a obtencdo dos recursos necessarios, a clarificagdo de expectativas,
faz com que as pessoas se sintam membros de uma equipe, ajudando a identificar e
resolver problemas. Para que este exercicio de lideranga produza feito, costuma
movimentar-se de preferéncia numa plataforma moral: convicgdes e ideais mediante
meios simbdlicos e de compromisso com a tarefa educativa. (Bolivar, 2003:256)

Outro autor de grande destaque no estudo da cultura organizacional em contexto
escolar, Deal (1988) defende a importancia da investigagao neste ambiente por considera-
lo a base formadora de qualquer sociedade. Segundo o autor, desde os estudos de Meyer e
Rowan (1977)* sobre o caricter ritual e cerimonial das estruturas formais de uma
organizacdo, a dimensdo simbodlica do ambiente de formagdo escolar ali j& se encontrava

presente, assim como uma preocupagao embrionaria com aspectos gestionarios do tema:

? Sugere-se a leitura de Estévio (1998) e sua concepgdo sobre o modelo (neo)institucional, pp. 204-211.
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As escolas eficazes sdo aquelas que, a longo dos tempos, construiram um sistema de
crengas, suportado por formas culturais que atribuem significado ao processo
educativo. Do mesmo modo com que as empresas, estas escolas exibirdo valores e
crengas partilhadas, her6is e heroinas bem conhecidos ¢ amplamente celebrados,
rituais e cerimdnias memoraveis ¢ bem participados, historias positivas e um grupo
informal dedicado, cujos membros trabalham diligentemente par manter ¢ fortalecer a
cultura. (Deal, 1988:209)

Sendo assim, sob o amparo dessas varias concepgoes € interpretacdes do ambiente
cultural de um organizagdo, em destaque as instituicdes escolares, tanto a lideranga quanto
a consciente e planejada gestdo, reforcada pelo empenhamento de uma equipe de
colaboradores, competem para o sucesso do todo, dentro do objetivo primeiro de bem

forma cidadaos para o mundo.
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Capitulo 3: Construcio do Design de Investigacao

A revisdo da literatura permite “identificar problemas que sdo importantes para a

comunidade cientifica, que vdo ao encontro do mundo real e que ainda ndo foram

resolvidos” (Silvestre & Silvestre, 2012:50).

Estes citados problemas foram sintetizados na seguinte pergunta de partida:

De que forma a pratica da lideranga contribui para o sucesso da gestio escolar?

A partir desta identificagdo, oportuno ressaltar que todas as demais agdes da

investigacdo se orientaram para atender o objetivo principal de analisar o contributo da

lideranga para o sucesso da gestdo escolar, segregado nos seguintes objetivos especificos:

Quadro 11: Relagdo de objetivos especificos — procedimentos metodologicos

Objetivo especifico

Procedimento metodologico

1. Compreender a forma como ¢ exercida a
lideranca na organizagdo escolar escolhida
para o estudo de caso.

2. Identificar o(s) estilo(s) de lideranga
predominante da direcdo escolar.

3. Conhecer a percepgdo € as expectativas
dos agentes educativos sobre o modelo de
lideranga ¢ como a sua gestdo escolar
podem afetar o sucesso institucional.

Analise qualitativa da entrevista com a
Diretora da instituicdo de ensino escolhida
para o estudo de caso.

Aplicacdo de testes estatisticos basicos, de
acordo com os procedimentos do framework
Multifactor  Leadership ~ Questionnaire
(MLQ)

Analise qualitativa dos dados recolhidos por
meio do MLQ, consubstanciado pela
apresentacdo do “estado da arte” dos
estudos sobre exceléncia de gestdo escolar.

Fonte: Propria autora

Neste interim, Camdes (2012) apresenta 2 (duas) caracteristicas marcantes a todo

processo de investigagado:

a) o conhecimento € necessariamente comparativo; e

b) o erro faz parte do processo de investigagdo, sendo assim, o conhecimento

nunca € definitivo.

Consequentemente, servindo como um guia para as fases de recolha e analise dos

dados, este mesmo autor sugere o design de investigacdo como sendo

3

‘um documento

formal onde se explicam os componentes do trabalho e permite a sua replicagcdo por outros

investigadores para corrigir eventuais erros (...) permite fazer a ligagdo entre a teoria e a

analise empirica” (Camoes, 2012:105), e que possui as seguintes componentes:
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a) Operacionalizagdo ¢ medicdo dos conceitos: consiste em transformar os

conceitos em variaveis, através do processo de medigao.

b) Defini¢do da(s) unidade(s) de andlise e a selecdo dos dados: a definicao
apropriada a pesquisa (individuo, organizagdo, regido, etc.) clarifica a natureza dos dados
que, correspondentemente, podem ser individuais ou agregados e evitam erros que tém

consequéncias diretas na validade das conclusdes.

c) Recolha e andlise dos dados: pode ser feita recorrendo a técnicas de
observagdo direta ou indireta, inquérito por questionario ou entrevista, ou pelo recurso a

dados secundarios ou fonte documentais.

Para Moreira (2007), o processo de investigacdo compreende 5 (cinco) fases distintas

e sucessivas de trabalho:

1* fase: Formulagao do problema;

2% fase: Plano de Estudos (Design de investigacao);
3% fase: Trabalho de campo;

4? fase: Analise dos dados; e

5% fase: Apresentagao dos resultados.

Sendo assim, para o contexto desta investigacdo, aos seguintes critérios
metodologicos foram verificados como mais adequados para se comprovar ou refutar as

seguintes hipoteses inicialmente propostas:

Quadro 12: Hipdteses de pesquisa

Hipotese Descricio

O estilo de lideranca assumido pela direcdo da escola tem afetado a
atuacao dos agentes educadores em prol da eficacia da gestao escolar.

A lideranga e os processos administrativos adotados sdao fatores de
sucesso relevantes na gestao escolar.

H1

H?2

Fonte: Propria autora

31 As opcoes metodologicas versus o objeto de estudo

A investigacdo pretende analisar e compreender a lideranga como fator importante
para o sucesso da gestdio de uma escola privada, com predominante influéncia

organizacional internacional.
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Apesar de investigagdes sobre o fendmeno da lideranga e do julgamento moral
possuirem grande tradicdo de ocorrerem sob uma perspectiva epistemologica positivista
(Stentz, Plano Clark & Matkin, 2012), elegeu-se a tipologia mista, quantitativa e
qualitativa, na forma de um estudo de caso, como a mais adequada para o contexto

educacional, tendo uma pergunta de partida, as hipdteses e os objetivos formulados.

Por conseguinte, quantitativamente obter-se-ao dados numéricos e, qualitativamente,
conceitos, atitudes e opinides dos respondentes sobre o problema que se procura
pormenorizar, permitindo maior coeréncia epistemologica ao conceber a cultura como uma
expressao da consciéncia coletiva daqueles que dela fazem parte (Hofstede, 1997; Gomes,

1993; Neves, 2000), sendo esta reflexdo secundaria e externa a investigagao ora em curso.

Corrobora Freixo (2011) ao defender que “o estudo de caso pode ser conduzido no
quadro de paradigmas metodoldgicos bem distintos como o positivista, o interpretativo ou

o critico”, definindo o seu entender de paradigma critico como:

(...) esta perspectiva surge como resposta as tradi¢des positivistas e interpretativas,
pretendendo superar o reducionismo da primeira (positivista/quantitativa) e superar o
conservadorismo da segunda (qualitativa), admitindo a possibilidade de uma ciéncia
social que ndo seja puramente empirica nem somente interpretativa. A sua esséncia ¢é
emancipar, criticar e identificar o potencial de mudancas. (Freixo, 2011:109)

Segundo Pacheco (1995:9), uma investigagdo no contexto educacional caracteriza-se
por ser “uma atividade de natureza cognitiva, que consiste num processo sistematico,
flexivel e objeto de indagagdo e que contribui para explicar e compreender os fendomenos
educativos”. Logo, pressupde-se a sistematizagdo, o rigor cientifico e a adequacdo do

objeto em andlise como condig¢des primeiras na defini¢ao da metodologia.

No contexto da abordagem qualitativa, segundo Tuckman (2000), a investigacao se
inscreve a partir da aproximacao e indagacdo da realidade social e educativa, enfatizando

as especificidades, origens, causas e consequéncias de um fenémeno.

Hoppen et al. (1996) defendem que o método qualitativo € constituido por um
conjunto de técnicas interpretativas que tém por meta retragar, decodificar ou traduzir
fendmenos sociais naturais, com vistas a obtencao de elementos relevantes para descrever

ou explica-los.
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Ainda sob esta dimensao qualitativa, propoe-se a utilizagdo da pesquisa bibliografica,
sitografica e andlise documental como suporte tedrico dos estudos, assim como a recolha e
tratamento de dados complementares através do inquérito por entrevista semiestruturada a
direcdo da escola. Sendo assim, a amostragem da realidade e a praticidade dos fatos em
questao permitem a constru¢do de uma ldgica no estudo e, na utilizagdo de uma linguagem
mais acessivel, a possibilidade do surgimento de outras vertentes de investigacdo desta

forma de lideranca.

Ja no contexto da abordagem quantitativa, privilegia-se a quantificacdo e as
relagdes de causalidade, o que justifica a aplicagdo de inquéritos por questionario a fim de

ampliar o campo de pesquisa e assim facilitar a posterior triangulagcdo de dados.

Tuckman (2000:17) propde a utilizacdo do inquérito por questionario por entender
que “¢ uma técnica potencialmente muito Util em educacdo e nas ciéncias sociais (...) tem
um valor inegdvel como processo de recolha de dados”, por sua objetividade e pela
possibilidade de abranger, em simultaneo, um grande ntimero de respondentes (Quivy &

Campenhout, 2008).

Assenta-se 0 método estatistico basico para a caracterizacdo da amostra, recolha,
tratamento e apresentagdao dos dados coletados por meio de inquérito por questiondrio aos

professores e coordenadores da escola em estudo.

A operacionalizac¢ao da etapa de recolha e tratamento dos dados ocorreu por meio da
grelha de observacao e aplicacdo do questiondrio adaptado do classico framework de Bass
e Avolio (2004), denominado Multifactor Leadership Questionnaire — MLQ, utilizando

como plataforma o Google Forms para sua confecgao e aplicacao on-line.

Oportuno ressaltar que a escolha da estratégia de aplicagdo do método de recolha de
dados deve sempre atentar para aspectos como “custo, tempo e também, para a forma que
venha a garantir uma taxa de resposta aceitavel ao estudo” (Freitas et al. 2000:107), o que

valida a escolha da aplicacao do framework MLQ de forma on-line.

Posteriormente, devido a simplicidade do tratamento estatistico dos dados, utilizou-
se o programa Microsoft Excel para a resolucao, simplificagdo e apresentacao grafica das

informacdes geradas.
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Em sintese, a conjugacdo de uma base categorial (representada pela analise
qualitativa) sustentada por uma base estatistica (representada pela andlise quantitativa)
torna a escolha adequada a concretizacdo da investigagdo a partir do estudo de caso

proposto, circunscrito a um contexto educativo em particular (Stake, 2009).

Considerando os objetivos da investigacao e a relevancia apresentados, optou-se por
uma Pesquisa Quali-Quantitativa na forma de um Estudo de Caso Unico, o qual
representa a estratégia mais adequada ao se propor questdes do tipo “como” e “por que”
(Yin, 2003), em especial quando o investigador tem pouco controle sobre os
acontecimentos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em

algum contexto da vida real.

Quadro 13: Estratégias metodoldgicas

Forma da Exige controle .
> . & Abarca acontecimentos
Estratégia questio sobre eventos s
de pesquisa comportamentais? P =
Experimento Como, por que Sim Sim
Levantamento Quem, o que, onde, quanto (s) Nio Sim
Analise de arquivos Quem, o que, onde, quantos Nio Sim / Nio
Pesquisa historica Como, por que Nio Nio
Estudo de caso Como, por que Nio Sim

Fonte: Adaptado de Yin (2003)

A instituicdo de ensino escolhida para esta investigagdo foi o Colégio Luso-
Internacional de Braga — CLIB — localizado na cidade de Braga, situada no norte de
Portugal, em uma regido denominada Minho e, pormenorizada em sua identificagdo no

capitulo 4.

3.2 Técnicas de Recolha e Analise de Dados
Os estudos realizados por Silva e Lima (2011) concluiram que:

A aprendizagem dos alunos é fortemente condicionada por varidveis extrinsecas e
intrinsecas as organizagdes educativas e que afetam o desempenho e o rendimento
escolar. De entre variaveis relativas a acdo da escola, as que maior variancia parecem
provocar na aprendizagem dos estudantes sdo, por ordem de importancia, a qualidade
do ensino e a lideranca do estabelecimento de ensino. Nenhum outro fator
especificamente escolar parece ter tanto efeito sobre os resultados obtidos pelos
alunos. (grifo nosso) (Silva & Lima, 2011:111)
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Reforca esse posicionamento Eco (1991:34), segundo o qual “o campo restringe-se,
sabendo—se o que se tem de dominar e o que se deve pdr de parte. [...] quanto mais se
restringe o campo, melhor se trabalha e com maior seguranga”, ¢ que se baseiam a

relevancia e o escopo da investigagao.

A recolha e tratamento dos dados foram limitados ao dmbito de uma instituigdo de
ensino privada - que possui na cultura organizacional transnacional, formada por
colaboradores de nacionalidades diversas, um desafio e referéncia de lideranca escolar —
amparados pelos resultados positivos apresentados por seus estudantes no transcorrer de
sua jornada educacional, principalmente, no produto final entregue a sociedade, além de
prémios institucionais diversos, demonstrando o reconhecimento de seus pares a distingdo

de sua gestao.

O efetivo papel desta varidvel relativa denominada lideranca escolar, sua real
influéncia e seus contrastes dentro de um contexto organizacional intercultural, diferente
do contexto social onde estd inserida foram as vertentes delimitadoras do campo de estudo,

buscando nesta restri¢do a seguranca e validade das conclusdes esperadas.

Esta investigacdo limita sua amostra a um estudo de caso em uma escola privada,
estruturada e gerenciada sob o enfoque de uma cultura organizacional internacional,
situada na regido norte do Portugal — local de forte tradicdo cultural lusitana - e que
apresenta resultados compativeis a efetiva aplicacdo de boas praticas de gestdo,
desenvolvidas neste ramo da sociedade, por exemplo através de muitos prémios de
destaque dos seus alunos, tanto nacionalmente como internacionalmente, assim como a

credibilidade que a organizacao possui junto a seus pares.

Logo, o estudo buscou diagnosticar a forma como esta lideranca ¢ exercida na
percepcao e expectativa de seus atores, assim como seu impacto como fator diferencial
para o sucesso de sua gestdo, medidos ndo sé pelos resultados dos alunos, mas pelo seu
desenvolvimento pessoal e social, motivagdo e comprometimento de professores e
colaboradores, o compromisso de todos pelo bem-estar, qualidade da aprendizagem e o

contributo da organizacao escolar para toda a sociedade.
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Transformar em dados a informagdo diretamente comunicada por uma pessoa (...) para
revelar as experiéncias vividas por cada um (biografia) e o que estd ocorrendo em
determinado momento. Esta informacgao pode ser transformada em ntimeros ou dados
quantitativos, utilizando técnicas de escalas de atitudes e escalas de avaliagéo (...) ou
contando o numero de pessoas que deram determinada resposta, dando assim origem a
dados de frequéncia (Tuckman, 2000:307-308).

A andlise desta ampla gama de dados ocorreu, fundamentalmente, sob um enfoque
qualitativo, de forma indutiva, compreensiva e holistica, pois a interpretacdo de todo o
contexto organizacional e a realidade profunda dos fatos sdo dados que permitiram
sustentar a confirmagdo das hipoteses inicialmente formuladas, cumprindo assim os

objetivos propostos para a investigagao.

Entretanto, ha que se considerar a eficacia do aspecto quantitativo esperado com a
aplicacdo dos questionarios aos professores e coordenadores da organizacao, uma vez que
permite “operacionalizar conceitos, estabelecer relacdes de causalidade, generalizar as
conclusdes do estudo a populacao” (Rodrigues, 2012:172) por se tratar de processos
estatisticos que permitem ‘“obter de conjuntos complexos, representagdes simples e
constatar se essas verificagoes simplificadas t€ém relagdo entre si” (Marconi & Lakatos,

2003:108).

Sendo assim, buscou-se em sua ampla representatividade a ratificagao dos estudos
que defendem a importancia da lideranga para o sucesso da gestdo escolar (Antonakis,
2001; Bass, 1981; Caixeiro, 2013; Garza et al., 2014; Leithwood, Harris & Hopkins, 2008;
Torres, 2013; Yang, 2014), refor¢cando o entendimento de que a utilizagdo de uma

metodologia mista foi relevante para esta investigagao.

3.3 Procedimentos utilizados na Recolha de Dados

Nesta investigacdo, privilegiou-se a abordagem qualitativa a partir do inquérito por
entrevista a diretora da instituicdo de ensino escolhida para o estudo de caso,
complementada por 2 (dois) questionamentos subjetivos e opcionais aplicados aos
docentes. No apéndice C consta a transcri¢do desta entrevista, a qual tem sua analise
constante do capitulo 4.

Segundo Bogdan e Bilken (1994:134), o inquérito por entrevista “¢ utilizado para
recolher dados descritivos na linguagem do préprio sujeito, permitindo ao investigador

desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira como os sujeitos interpretam
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aspectos do mundo”. Neste sentido, a entrevista tornou possivel realizar uma comparagao
da percepcao da entrevistada sobre o seu modo de entender e exercer a lideranga com a
percepcao recolhida junto aos docentes, ou seja, a percepcao de seus seguidores neste
complexo processo de bem gerir uma instituicao de sucesso.

Ja a abordagem quantitativa foi realizada com o objetivo de estudar os estilos de
lideranga adotados nesta instituicdo de ensino privada na regido norte de Portugal.

Na concepg¢dao de Rodrigues (2012:172), uma investigacdo quantitativa busca
“operacionalizar conceitos, estabelecer relagdoes de causalidade, generalizar as conclusdes
de seu estudo a populagdo e permitir que o estudo realizado seja passivel de ser
reproduzido”.

Logo, esta se¢do estd subdividida em 2 pontos, designadamente (i) instrumento de
recolha de dados e (ii) procedimentos que sdo complementados pelo capitulo 4, especifico
para a caracterizacdo da entidade participante do estudo de caso e sua amostra de

participantes/respondentes.

3.3.1 Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)

O Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) ¢ um instrumento consagrado de
recolha de dados, desenvolvido por Bass e Avdlio (2004) e que tem for finalidade
identificar os estilos de lideranca presentes em uma organizagao por meio da avaliacao dos
comportamentos do lider na percepgao de seus liderados. (Antonakis, 2001; Avolio, Bass
& Jund, 1999; Den Hartog, Van Muijen & Koopman, 1997; Tejeda, Scandura & Pillai,
2001)

Dentro do contexto portugués, corroboram com este entendimento Castanheira e

Costa (2007), segundo os quais:

(...) € objectivo do Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), ser um questionario
utilizado por investigadores de varios paises ha mais de 20 anos, caracterizar tipos de
lideranga, estando especificamente orientado para a identificagdo das chamadas
lideranga transformacional, transacional e [laissez-faire. (Castanheira ¢ Costa,
2007:141)

Oportuno ressaltar que, uma vez que nao houve periodo de pré-teste, sua validacao
junto ao contexto social de Portugal foi ratificada por meio da verificacio de sua
aplicabilidade junto a artigos e estudos académicos sobre o tema. (Azevedo & Carvalho,

2014, Gois, 2011; Gongalves, 2011; Inocéncio, 2013; Inocéncio & Resendes, 2014)
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Sendo assim, para esta investigacao especifica, a finalidade da aplicacdo adaptada do
MLQ ¢ determinar o modo como os docentes percepcionam a pratica da lideranca na
institui¢do de ensino em analise, ou seja, o(s) estilo(s) de lideranca da administragdao no dia
a dia da organizacao sob os aspectos transformacional, transacional e “laissez-faire” e seus
resultados na gestdo escolar, estes expressos nos fatores (i) eficacia, (ii) satisfacao e (iii)

esfor¢o-extra, também percepcionados pelos respondentes.

Oportuno o entendimento de Camdes (2012:107) sobre a utilizagdo de inquéritos por
questionario, segundo o qual “justifica-se principalmente para medir percepcdes ao nivel
individual e obriga a alguns tipos especificos de andlise estatistica”, sendo relevante a

utilizacao de um modelo ja consagrado em estudos do género.

Conforme consta do apéndice D, o questiondrio adaptado do MLQ foi composto por
52 (cinquenta e duas) perguntas, sendo as 5 (cinco) primeiras com o objetivo de
caracterizar um perfil de respondente, 2 (duas) perguntas subjetivas e de livre expressao
(opcional) e 45 (quarenta e cinco) sob a forma de analise de frequéncia, ou seja, uma

escala do tipo Likert escalonadas em 5 (cinco) opgdes de 0 a 4 (quadro 14).

Quadro 14: Escala Lickert do MLQ

0 1 2 3 4
Nunca Raramente Algumas vezes Muitas vezes Frequentemente

Fonte: Propria autora

Na concepcao de Costa (2012:157), “as escalas representam um caso particular, uma
vez que o valor assumido por cada um dos itens de uma escala estd ordenado
sequencialmente, dotando esta ordem de grandeza de um significado além do elemento
numérico”. Logo, uma pontuagdo baixa significa um comportamento “nunca” ou
“raramente” observado, em sentido oposto a uma elevada pontuagao, percepcionado como
um comportamento “algumas vezes”, “muitas vezes” ou ‘“frequentemente” adotado na
instituigao.

Especificamente em relagcdo as 45 (quarenta e cinco) perguntas do MLQ, estas sdo
agrupadas em 12 (doze) éareas de atuacdo, as quais correspondem aos 4 (quatro)
componentes de andlise: (i) lideranga transformacional — com 5 (cinco) areas de atuacao;
(11) lideranca transacional — com 2 (duas) areas de atuacdo; (iii) “laissez-faire” — com 2
(duas) areas de atuagdo; e (iv) resultados da gestdo — com 3 (trés) areas de atuacao,

conforme abaixo pormenorizado:
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Quadro 15: Area de atuagiio, componentes e perguntas do MLQ

Perguntas do Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)
Transformacional Transacional  Laissez-faire  Resultados

Area de atuacio

1. Atitude de Influéncia Idealizada

1IA - Idealized Influence Attitudes

2. Comportamentos de Influéncia Idealizada
1IB — Idealized Influence Behavior

3. Motivacao Inspiracional

IM — Inspirational Motivation

4. Estimulagdo Intelectual

IS - Intellectual Stimulation

5. Consideragao Individual

IC — Individual Consideration

6. Recompensa por Objetivos Atingidos 6,16,21¢e
CR — Contingent Reward 40

7. Gestao por Excegdo Ativa 9,27,29 ¢
MBEA — Management by Exception Active 32

8. Gestdo por Excec¢do Passiva
MBEP — Management by Exception Passive
9. Auséncia de Lideranga 10,12,33 ¢

LF- Laissez-faire 38

10. Eficacia i i i 42, 45¢
Effectivness 48
11.Satisfacao 43,46 ¢
Satisfaction 49
12. Esforgo extra 44,47 ¢
Extra Effort 50

15,23,26 ¢ 30 - = -

11,19,28 ¢ 39 - - -

14, 18,31 e 41 - - -

7,13,35e37 - - -

20, 24,34 ¢ 36 - - -

- 8,17,22e25 -

Fonte: Adaptado de Bass e Avoélio (2004)

Segundo Bass e Avolio (2004), essas areas de atuagdo sao assim caracterizadas para

efeito de analise do MLQ:

Quadro 16: Caracteristicas das areas de atuacdo dos componentes do MLQ

Area de atuagdo Caracteristicas
Atitude de Influéncia , . ~
Idealizada O lider escolhe comportamentos que ativam fortes emogoes
nos seguidores, promovem a confianga e identificacdo destes
Comportamento de . . .
N . com ele, influenciam os seus ideais e os valores.
Influéncia Idealizada
- O lider comunica uma visdo apelativa, usa simbolos para
= . ~ . . o .
£ Motivagao Inspiracional incrementar o esfor¢o dos seguidores, atua como um modelo
=3
g de comportamento, instila otimismo.
= , . . 2R o
< O lider estimula nos seguidores a tomada de consciéncia dos
g Estimulacao Intelectual problemas, dos seus proprios pensamentos € imaginagao.
= Ajuda-os a reconhecer as suas proprias crengas e valores.
O lider atende as necessidades de desenvolvimento dos
. ~ . seguidores apoia-os encoraja-os treina-os tenta
Consideracdo Individual g ’ P e J ’ ’
desenvolver o seu potencial, fornece-lhes feedback, delega-
lhes responsabilidades.
g Recompensa por Objetivos O lider clarifica para o seguidor o que este deve fazer para ser
E Atingidos recompensado pelo esforgo.
= ~ ~ . O lider monitora o desempenho dos seguidores e adota agdes
& Gestdo por Excecdo Ativa . ~ > .
corretivas se eles ndo alcangam os padroes estabelecidos.
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Conclusio

O lider assume uma atitude passiva, ndo chamando a atencao
para as falhas detectadas, ndo tomando atitudes para que tal
ndo aconteca. E pouco atuante e s6 age quando os problemas
se tornam cronicos.
O lider assume uma atitude de inatividade, evitando tomar
Auséncia de Lideranga decisdes, ndo assumindo as suas responsabilidades ¢ ndo

exercendo a sua moralidade. E um lider ausente.

A acdo do lider vai de encontro as necessidades individuais e

Gestao por Excegao Passiva

Laissez-faire

Eficacia as necessidades da organizacdo. Representa a organizacao
2 que dirige.
El A acdo do lider desperta satisfacdo nos seguidores e motiva-
;% Satisfagdo os para melhores desempenhos. O estilo deve ser adequado,

uma vez que gera bem-estar ¢ vontade de mudanga.

O lider desenvolve os seguidores e leva-os a melhores
desempenhos.

Fonte: Adaptado de Bass e Avélio (2004) e Cunha e Costa (2008)

Esfor¢o-extra

Procedimentos para a aplicacao do Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)

Uma vez que o MLQ ¢ um questionario que possui como principal objetivo medir a
frequéncia com que os respondentes percepcionam as praticas de lideranca adotadas na
instituicdo segundo as abordagens da lideranca transformacional, transacional e “laissez-
faire”, assim como os seus resultados para a gestdo, neste contexto, para o sucesso da
gestdo escolar, cada respondente teve suas respostas “valorizadas” segundo a escala
apresentada no quadro 14 e segregadas de acordo com as areas de atuagdo demonstradas

no quadro 16.

Sendo assim, apos a recolha dos questiondrios, edita-se e tratam-se os dados por
meio de uma proposta de analise estatistica basica dos resultados, introduzindo-os no
programa Microsoft Excel para a resolugdo, simplificacdo e apresentagdo grafica das

informacdes geradas.

A caraterizacao dos respondentes se faz por meio do célculo de frequéncias relativas
e absolutas. Posteriormente, a identificacdo do estilo predominante na institui¢do, assim
como os proprios resultados para a gestdo, sdo calculados por meio de medidas de
tendéncia central, ou seja, através da média do estilo de lideranga e dos resultados da
mesma na gestdo escolar, percepcionados pelos respondentes corrobora com a

simplicidade e efetividade do modelo escolhido para esta investigagao.
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Sintese da metodologia

Trata-se de uma investigacao quali-quantitativa, sob forma de um estudo de caso

unico e que seguird a seguinte estratégia para a recolha de dados:

a) Os dados recolhidos por meio do questionario Multifactor Leadership

Questionnaire (MLQ) serdo apresentados sob a forma de tabelas e graficos:

b) Os dados recolhidos a partir da entrevista com a dire¢do da instituicao de

ensino, apos sua analise de contetido, serdo apresentados sob a forma descritiva.
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A partir do enquadramento tedrico e da definicdo da metodologia a ser utilizada,
apresenta-se o objeto de estudo de caso, nomeadamente a instituicdo de ensino escolhida

como amostra no universo de escolas particulares existentes em Portugal.
Oportuno ressaltar o entendimento de Lima (2003), segundo o qual:

Apoiado pela emergéncia de uma sociologia das organizagdes educativas e procurando
estabelecer pontes com a analise das politicas educacionais, com modelos, imagens e
metaforas para a interpretacdo das organizagdes sociais formais, € com a critica as
ideologias organizacionais e administrativas, tradicionalmente de extracgdo
empresarial, o estudo da escola vem ganhando centralidade. Trata-se de um processo
complexo, mas também muito estimulante de constru¢do de um objeto de estudo que,
no passado, foi frequentemente apagado. (Lima, 2003:7)

Neste contexto, segue a apresentagdo do Colégio Luso-Internacional de Braga
(CLIB) e a analise dos dados recolhidos por meio do inquérito por questionario (MLQ),
aplicado ao corpo docente, e do inquérito por entrevista, realizada com a Diretora da

institui¢do de ensino em tela.

4.1 Estudo de Caso: O Colégio Luso-Internacional de Braga - CLIB
O Colégio Internacional de Braga, foi criado em 1999 para fornecer uma educacao
equilibrada e de alta qualidade aos alunos portugueses e a comunidade internacional de

Braga.

O curriculo do ensino pré-escolar, bem como os do primeiro e segundo ciclos sdo
baseados no curriculo britanico, com alguns ajustamentos, devido a diversidade de
nacionalidades dos alunos. Outrossim, os alunos s3o preparados para os exames
internacionais IGCSE (International General Certificate of Secundary Education) e
diploma AICE (Advanced International Certificate Education). Os programas de estudo
tém equivaléncia horizontais ao sistema educativo portugués e o exame final AICE, onde
os alunos do 12° ano, através da Universidade de Cambridge, Reino Unido, t€ém uma
equivaléncia a qualquer agrupamento de ensino secundario portugués, pela Portaria 779/98

de 16 de setembro.

Sendo assim, os alunos do CLIB adquirem uma equivaléncia, tanto a nivel nacional
como internacional, podendo, assim, dar continuidade aos seus estudos universitarios em

Portugal ou no estrangeiro, no final do 12° ano, conforme as op¢des pessoais e familiares.
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O inglés ¢ a “lingua oficial”, logo utilizada na maior parte das disciplinas onde sua
fluéncia e correcao sao estimuladas desde o primeiro contato dos novos alunos, momento o
qual a parceria escola-familia se torna imprescindivel na mudanga cultural deste jovem

aprendiz.

O CLIB integra-se no projeto de rede iniciado no Colégio Luso-Internacional do
Porto e continuado no colégio Luso-Internacional do Centro (Marina Grande) e, devido a
esta ligagdo, em redes de escolas internacionais como o ECIS (European Council of

International Schools).
O CLIB define sua missdo através de sua visao de futuro:

Sabemos que o mundo amanhd exigira dos seus cidaddos a capacidade de razoar bem
e eticamente; a flexibilidade para se ajustarem a uma realidade em mudan¢a
constante; a for¢ca moral para resistirem a eclosdo de desconhecidos novos e
formidaveis.

Neste sentido, tem como um dos principais objetivos a promog¢do do
desenvolvimento cognitivo ao dotar seus alunos das competéncias necessdrias ao
raciocinio no mais alto nivel, considerada uma capacidade indispensdvel para acompanhar
a elevada complexidade da sociedade pds-moderna. Reafirma-se a natureza holistica do
conhecimento e a interligagdo de todos os empreendimentos humanos por meio de
programa de estudos e projetos integrados de investigacdo, de trabalho temadtico e de

outros meios disponiveis.
Em seu Programa Educativo, destacam-se 8 principios pedagdgicos fundamentais:

¢ Exceléncia Académica;

* Aprender a Aprender;

* Aprendizagem em Equipa;

* Diversidade e Educagao Transcultural;
e Desenvolvimento Etico e Moral;

* Interesses e Necessidades Individuais;
* Interesses e Necessidades Individuais;
* Tomada de Decisdes Participativas;

* Expressdes Artisticas.

Seu corpo docente € composto por professores portugueses e outros oriundos de
varios paises, pelo que sua diversidade étnica e cultural permite enriquecer o tecido social
do CLIB e proporcionar um carater multicultural e multilingue ao seu contexto

organizacional.
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Outrossim, dentro do aspecto de multiculturalismo, desenvolvimento cognitivo e
formacao de lideres para uma nova e dinamica sociedade, o CLIB realiza diversos projetos,

dentre os quais se destacam:

* Programa Banco Alimentar', com a participa¢io voluntaria de seus alunos
junto a Federacao Portuguesa dos Bancos Alimentares contra a fome na
atividade de recolha e distribui¢dao de produtos;

* Projeto “Open minds, open europe”, que envolve 5 paises (Italia, Portugal,
Polonia, Roménia e Turquia) e tem como objetivo incutir nos estudantes
associados conceitos de tolerancia, respeito, diversidade cultural e religiosa.

* Programa IMUN (lberian Model United Nations)’, criado em 1984, é uma
simulacdo da Assembléia-Geral das Nacdes Unidas concebidas para ensinar
os alunos sobre a estrutura e o funcionamento da ONU. Os alunos
representam os Estados membros das Nagdes Unidas e centralizam a
discussao em torno dos problemas do Estado que representam;

* Projeto Parlamento dos Jovens® tem como objetivo promover a educagdo para
a cidadania e o interesse dos jovens pelo debate de temas da atualidade; e

* Programa JAP* (Junior Achievement Portugal) que objetiva investir, envolver
e inspirar jovens de todas as idades a desenvolver um espirito empreendedor,
baseados em trés valores: (i) respeito, (ii) integridade, (ii1) exceléncia.

Todavia, o projeto de maior relevancia para toda a comunidade do CLIB ¢ o
denominado Projeto Camboja. Desenvolvido ha 4 anos, tem como objetivo principal “dar
aulas e organizar atividades extracurriculares enriquecedoras dirigidas a criancas de aldeias
desfavorecidas daquele pais oriental”, sendo as acdes de ensino complementadas pela
distribuicdo de suplementos vitaminicos, roupas e calgados recolhidos em Portugal pelos

alunos do CLIB em diversas atividades ao longo do ano.

' Programa Banco Alimentar. Acedido em www.bancoalimentar.pt

? Programa IMUN. Maiores informagdes em http://www.caislisbon.org/page.cfm?p=902

* Programa Parlamento dos Jovens. Acedido em http://app.parlamento.pt/webjovem2013/

4 Programa JAP. Acedido em http://empreende.programaescolhas.pt/ver-detalhes/4d36{f9b26a8d/ajunior-
achievement-portugal

> Reportagem Gazeta do Rossio (19 agosto 2015). Acedido em http://www.gazetadorossio.pt/alunos-de-
braga-apoiam-criancas-em-projeto-solidario-no-camboja.html
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Por fim, no que tange ao aspecto gestionario da organizacdo, o CLIB se destacou
com o certificado PME Lider® nos anos 2013 e 2014. Criado pelo Instituto de Apoio as
Pequenas e Médias Empresas e a Inovacao (IAPMEI), este certificado tem como objetivo
distinguir empresas com perfis de desempenho superiores, conferindo-lhes notoriedade e
criando-lhes condigdes otimizadas de financiamento para desenvolverem suas estratégias

de crescimento e de refor¢o da sua base competitiva.

4.2 Resultados da analise e interpretacao dos dados

ApOs a autorizagdo da direcao do CLIB para a aplicagdo do questiondrio Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ) ao corpo docente da institui¢do, o mesmo foi distribuido
entre os meses de junho e julho de 2015. Naquele momento, o espago amostral era de 20
professores e o inquérito foi encaminhado para o email funcional dos respondentes, nas
versoes inglés e portugués (Apéndice D, versdo em protugués), sendo ressaltado que o
mesmo foi desenvolvido na plataforma Google Forms, o que ndo permite, por acesso ao

link especifico, a identificacao do respondente.

Tabela 01: Caracterizagdo dos respondentes

Variaveis Frequéncias
Absoluta (n=13) Relativa (%) Acumulada (%)
Género
Masculino 1 8 8
Feminino 10 77 85
Faixas etarias
até 35 anos 2 15 15
de 36 a 50 anos 11 85 100
mais de 50 anos 0 0
Titulagio académica ®
Bacharel / Licenciado 6 46 46
Mestre 5 38 84
Doutor 0 0 84
PhD 1 8 92
Tempo de servi¢co na instituicao
< 3 anos 4 31 31
de 3 a 6 anos 3 23 54
de 7 a 10 anos 2 15 69
> 10 anos 4 31 100
Nacionalidade portuguesa ©
Sim 8 62 62
Nao 2 15 77
a) 2 (dois) respondentes ndo identificaram o género.
b) 1 (um) respondente ndo identificou a titulagdo.

¢) 3 (trés) respondentes ndo identificaram a nacionalidade portuguesa.

® PME Lider. Acedido em www.pmelider.pt
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Ao iniciar as discussdes dos dados recolhidos por meio da aplicagdo do MLQ, faz-se
necessaria a devida caracterizagdo dos 13 respondentes, o que equivale a 65% do

populagdo pesquisada, o que torna uma amostra significativa de pesquisa estatistica.

Em destaque, a predominancia de professores do sexo feminino (77%), na faixa
etaria de 36 a 50 anos e com consideravel habilitagdo académica, com destaque para 36%

com titulo de mestre e um pds-doutorado.

No que tange ao tempo de servigo na instituicdo, outro dado relevante ao observar
que apenas 31% dos professores tem menos de 3 anos de servigo no colégio, ou melhor, o
mesmo percentual de professores com mais de 10 anos de dedicacao a uma instituicdo que
tem apenas 15 anos de criacdo. O que demonstra que, apesar da natural rotatividade de
professores que buscam a carreira em colégios internacionais, o CLIB consegue manter sua

forca laboral por periodo relevante de tempo.

Todavia, este dado de perfil de carreira pode ser questionado pelo fato de 62% dos
respondentes serem de nacionalidade portuguesa. Em um nicho de mercado, marcado pela
predominancia da mobilidade entre paises e pela propria populagdo da institui¢do de
ensino em tela ser formada por professores de outras nacionalidades, a concentragdao de
respondentes de origem portuguesa nao tornam este dado de significancia estatistica para

replicacdo ou maiores analises, sendo desconsiderada, a principio, por esta investigadora.

ApoOs a caracterizagdo da amostra, consta do Apéndice E as respostas obtidas por
meio da parte especifica do questionario aplicado (MLQ) em seus valores absolutos (escala
Lickert) e que serdo utilizadas de forma segregada na sequéncia de analise, assim como a
apresentacdo dos calculos de média e desvio-padrdo (absoluto e relativo), os quais

observaram as seguintes formulas:

Média:
N
2%
X = i=1
N
Desvio-padrio: onde &: desvio-padrao o
x;: valor de cada evento individual (x, X5, X3, ... X,)
x: média aritmética dos valores de X;
1 n n: nimero de eventos (amostra)
o e -\ 2 .
s =, (J.i —J)“ 1:1,2,3,...n
n—1
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A partir da valoragdo das respostas, a seguinte tabela segrega e sintetiza os
resultados obtidos, o que permitird a posterior andlise do estilo de lideranca percebido

pelos respondentes.

Tabela 02: Analise descritiva do MLQ

Estilo Média Desvio-padrao .
absoluto relativo
Lideranca Transformacional
ITA 2,67 1,31 33%
I1B 3,07 1,08 27%
IM 2,91 1,08 27%
IS 2,57 1,44 36%
IC 2,41 1,46 36%
Lideranca Transformacional
CR 2,52 1,30 32%
MBEA 2,21 1,28 32%
Lideranca “Laissez-faire”
MBEP 1,33 1,29 32%
LF 1,02 1,38 34%
Resultados da Lideranca
Eficacia 2,86 1,19 30%
Satisfagdo 2,89 1,14 29%
Esforgo-extra 2,99 1,12 28%

Observa-se que as variaveis que compdem tantos os estilos de lideranga quanto os
resultados da mesma na gestdo escolar apresentam desvios-padrdo que respeitam um
distribuicdo estatistica normal perfeita, ou seja, 68% das ocorréncias se concentraram na
area da figura demarcada em azul escuro por um desvio-padrao (34%) a direita e outro a

esquerda da linha média.

34,1% 34,1%

00 01 02 03 04

-30 -20 -10 K 1o 20 30
Figura 08: Distribui¢do normal
Sendo assim, estatisticamente € possivel afirmar que, quanto maior a amostragem,
mais uniforme as ocorréncias poderdo se distribuir na medida em que se afastam da média

central, o que torna as distribuigdes normais previsiveis.
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Entretanto, oportuno ressaltar que quanto maior o desvio-padrdo, maior a variancia
(dispersao) das respostas; mais afastados da média estardo as ocorréncias extremas, o que

significa que ndo houve uma unanimidade ou concentragcdo da percepgao dos respondentes.

Claramente, a média dos desvios-padrao apresentados estdo no limear do percentual
de 34% do modelo. Tal constatagdo pode ser considerada aceitavel pelo espago contexto e
espaco amostral em tela, porém corrobora o entendimento da necessidade de se
complementar a andlise quantitativa ora em curso com a andlise qualitativa, a ser
apresentada na proxima se¢do, por meio do inquérito por entrevista, conforme escolha pelo
estudo quali-quantitativo, sob um paradigma critico constante do capitulo 3

(Metodologia)’.

4.2.1 Estilo de Lideranca dominante

No que concerne ao estilo de lideranca predominante na percep¢ao do corpo docente
da instituicdo de ensino em estudo, a lideranca transformacional obteve a maior pontuacao,
ratificando o resultado dos diversos estudos apresentados no capitulo referente a revisao de
literatura (Bass, 1981; Den Hartog, Van Muijen & Koopman, 1997; Leithwood & Jantzi,
1990).

Entretanto, também conforme os estudos apresentados (Cunha et al., 2007; Nir &
Hameiri, 2014; Phipps & Pietro, 2011), ¢ uma predominancia relativa, ao que também se
pode constatar com a proximidade dos resultados obtidos entre a lideranga
transformacional e transacional, refor¢cando outro aspecto relevante dos estudos no que
tange a saudavel alternancia de estilos comportamentais do lider, de acordo com o contexto

situacional (Barracho, 2012; Hargreaves & Fink, 2009; Robinson, Lloyd & Rowe, 2008).

Tabela 03: Resultado da aplicagdo do MLQ) — Estilos de lideranca

Estilos de Lideranga Média Desv1o—Padra0.
absoluto relativo
Transformacional 2,73 1,27 32%
Transacional 2,36 1,29 32%
“Laissez-faire” 1,17 1,33 33%

7 Ver paradigma critico - metodologia, p.43
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A figura 09 demonstra, em termos gerais, a predomindncia da abordagem
transformacional, com uma média de 2,73 pontos (DP=32%). Na sequéncia, a abordagem
transacional, com média de 2,36 pontos (DP=32%) e complementa com a apresentacio da

abordagem “laissez-faire”, com 1,17 pontos (DP=33%)).

Transformacional Transacional "Laissez-Faire"

Figura 09: Média dos estilos de lideranga

Segundo Bass e Avolio (2004:96), “os lideres transformacionais sdo pro-ativos,
procuram otimizar o desenvolvimento individual, organizacional, do grupo e a inovagao.
Eles convencem seus seguidores a atingirem altos niveis de potencial, assim como altos
niveis de standards morais e éticos”. Logo, a observacao deste estilo de lideranga reflete a
importancia dada a clarificacdo ao liderado daquilo que a organizacdo entende como
importante. Incentiva-se, portanto, que os mesmos veem por si sO as oportunidades e
consequentes desafios aos quais a instituicdo convive em seu ambiente competitivo mas de

grandes realizagdes.

No que se refere ao estilo predominante transformacional, o que se observa na
figura 10 ¢ que a area que apresenta uma frequéncia média de comportamentos em
destaque ¢ o denominado ‘“comportamento de influéncia idealizada (IIB)”, com 3,07
pontos (DP=27%), sendo a de menor observacdo ou importancia, na percepcdo dos
respondentes, a area comportamental “consideracao individual (IC)”, com 2,41 pontos

(DP=36%).
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Atitude de influéncia idealizada (l1A)
Comportamento de influéncia idealizada (11B)
Motivag&o inspiracional (IM)

Estimulagdo intelectual (IS)

Consideracdo individual (IC)
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50

Figura 10: Média das areas de atuagdo do estilo de Lideranga Transformacional
Neste sentido, ¢ possivel concluir que a lideranca do CLIB adota comportamentos
carismaticos, relacionados com a influéncia idealizada, onde o lider adota comportamentos
que ativam fortes emogodes em seus seguidores. A confianca e a identificagdo com a figura
do lider influencia os seus ideais de vida (Cunha ef al., 2007; Fiol, Harris & House, 1999),
reforgando seu empenhamento e motivacdo ao trabalho (Tucker & Russel, 2004),
constatado pela relevante frequéncias de observacao dos niveis “3 — muitas vezes” e “4 —

frequentemente” da escala estatistica adotada.

Cabe também destaque o aspecto motivacional da equipe, resultado da area
comportamental motivacao inspiracional (IM), com média 2,91 (DP=27%), o que reforga o
entendimento de Marzano (2005) sobre a relagdo direta existente entre o aspecto

emocional da equipe e os niveis de realizacao escolar.

Na sequéncia, sob o aspecto relacionado ao estilo de lideranga transacional,
observa-se pela figura 11 que a 4area de atuagdo em destaque ¢ a “recompensa
contingencial (CR)”, com 2,52 pontos de média (DP=32%). A area ‘“gestdo por exce¢ao
ativa (MBEA)” tem sua importancia menos valorizada na concep¢do dos respondentes,

com 2,21 pontos (DP=32%).
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Recompensa contingencial (CR)

Gestdo por excegdo ativa (MBEA)

205 210 215 220 225 230 235 240 245 250 2,55

Figura 11: Média das areas de atuagdo do estilo de Lideranga Transacional

A area de atuagdo predominante estd diretamente relacionada com a permanente
clarificagdo, por parte do lider, dos objetivos e metas a serem cumpridas que serao
devidamente recompensadas (Cunha et al., 2007). A propria média de observagao (2,52),
por si s0, demonstra ser um comportamento que ¢ percebido com regularidade, mas pela
pouca diferenca para a gestdo por exce¢ao ativa (2,21), € possivel constatar que ocorre em
situagdes especificas, dentro da citada alternancia situacional de gestdo (Hargreaves &

Fink, 2009).

Por fim, sob o aspecto relacionado ao estilo de lideranca “laissez-faire”, observa-se
pela figura 12 que a area de atuacdo em destaque € a “gestdo por excecdao passiva
(MBEP)”, com frequéncia de observacdes comportamentais na ordem de 1,33 pontos de
média (DP=32%). Em contrapartida, a area comportamental de “auséncia de lideranca
(LF)” tem sua importancia menos percebida na concepg¢do dos respondentes, com

frequéncia de observagdes comportamentais na ordem de 1,02 pontos médios (DP=34%).

Gestdo por excegdo passiva (MBEP)

Laissez-faire (LF)

0,00 0,20 0,40 0,60 0,80 1,00 1,20 1,40

Figura 12: Média das areas de atuagao do estilo de Lideranga “Laissez-Faire”
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Ambas as percep¢des encontram-se entre o niveis “1 — raramente” e nivel “2 —
algumas vezes”, o que reforca o acima indicado da alternancia situacional, porém com
pouca existéncia de um perfil laissez-faire de atuagao da lideranca, ou seja, de

praticamente abstencao de influenciagdo aos colaboradores da instituicao.

4

E sempre importante ressaltar que um estudo de natureza social corrobora
entendimentos de ordem profissional e pessoal, onde uma das fungdes estatisticas do
desvio-padrdo € exatamente buscar amenizar a analise de dados numéricos, muitas das

vezes, isentos de contextualizagdo ambiental e temporal.

Na sequéncia da analise dos dados obtidos por meio do MLQ, o modelo Full Range
Leadership Model (Bass & Avdlio, 2004) possibilitou quantificar a percep¢ao do corpo
docente quanto aos resultados comportamentais da equipe junto a gestdo escolar, quando

confrontados aos estilos de lideranca adotados no dia a dia da institui¢ao.

Tabela 04: Resultado da aplicagdo do MLQ — Resultados da lideranga na gestao escolar

Resultados na Gestdo Escolar Média absolult)oeSVio_padrfeolatjvo
(E;:Z;)cnl:ss) 2,86 119 30%
Sutsacion 2589 114 20%
(Extratforn 299 112 28%

Segundo a figura 12, ¢ possivel verificar que os respondentes percepcionam como o
principal resultado da lideranga que permeia a institui¢do de ensino em tela o “esforgo-
extra” apresentado por todos, ou seja, de uma forma geral, o ambiente que envolve esta
institui¢do escolar estimula seus colaboradores ao empenhamento pelo sucesso coletivo. O
que reforga os estudos que apontam que organizacdes excelentes tém lideres que definem e
comunicam um rumo claro, com atitudes que unificam e motivam seus colaboradores
(EFQM, 2002), gerando liberdade e confianga em contextos de incerteza e mudangas

constantes (Trigo & Costa, 2008).
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Eficdcia

Satisfagcdo

Esforgo-extra =

2,78 2,80 2,82 284 286 283 29 292 294 29 298 3,00

Figura 13: Média dos resultados da lideranga na gestao escolar

Todavia, ha que se ressaltar que a percep¢ao dos resultados da lideranca na gestao
escolar foram muito proximos em termos percentuais, em especial quando se observa os
valores médios que se situam a frequéncia de observacdes das variaveis eficacia (M=2,86 ¢
DP=30%) e satisfacdo (M=2,89 e DP=29%), todas entre as condi¢des de serem
comportamentos de nivel “2 - algumas vezes” e de nivel “3 - muitas vezes”. Nao deixando
de esclarecer a existéncia de divergéncia de opinides significativas quando se verifica o
percentual de 30% em termos de desvio-padrdo, porém, como em todas as categorias
acima analisadas, a proximidade do resultado médio corrobora o entendimento da

compensac¢ao e do proprio contexto social deste tipo de pesquisa.

Em sintese, os resultados apontam para uma predominancia do estilo de lideranca
transformacional (M=2,73 e DP=32%), porém com forte e proxima influéncia da lideranca
transacional (M=2,36 e DP=32%), o que vem a reforcar o entendimento apresentado na
revisdo da literatura sobre o dinamismo e complexidade a que este ambiente escolar esta

situado, exigente de uma gestdo autonoma, pro-ativa, criativa, flexivel e colaborativa.

(Ball, 2005 e 2008; Fonseca, 2000; Leithwood, 1994; Marzano, 2005).
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+++++++++++++

The Full Range Leadership Model™

size of each box matters: Its volume represents the exhibited trequency of that style.
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Figura 14: Sintese do estilo de lideranca dominante

Logo, a partir da percepcao dos colaboradores da unidade em analise deste estudo
de caso, ha que se estar demonstrada a pro-atividade e efetividade convergentes dos estilos
de lideranga transformacional e transacional propostos pelos estudos do modelo Full
Range Leadership de Bass e Avolio (2004), que resultam no refor¢o ao empenhamento, a
partilha, o esforco-extra da equipe frente aos desafios do dia a dia da busca pelo sucesso da

gestdo escolar. (Bolivar, 2003; Chiavenato, 1999; Cunha ef al., 2007; Luck, 2008)

Sendo assim, podemos confirmar a hipotese n° 1 de que “o estilo de lideranga
assumido pela direcao da escola tem afetado a atuacdo dos agentes educadores em prol da
eficicia da gestdo escolar”, onde os resultados da lideranga sdo percepcionados, em
especial, pelo esfor¢o-extra demonstrado pelos seguidores, ndo deixando de ressaltar a
proximidade e relevancia da satisfacdo e eficacia que o ambiente desta organizacao

impulsiona a mesma ao sucesso ali existente.
4.2.2 Modelo organizacional dominante

Em um segundo momento da investigacdo, face o interesse em identificar os
aspectos de funcionamento da institui¢ao de ensino em estudo e sua relagdo ou ndo com o
sucesso na gestao escolar frente a influéncia da lideranga sob este contexto, elegeu-se o
inquérito por entrevista semiestruturada e sua posterior analise de contetido, sob o

paradigma qualitativo supramencionado.

A entrevista possibilitou uma maior interacdo entre o investigador e a entrevistada,
por conseguinte, o acesso direto e ilimitado a informacgdo desejada. Neste sentido, esta

técnica de recolha de dados permitiu realizar uma comparagdao entre a percep¢ao dos
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respondentes (Apéndice E) e a auto avaliacdo da Diretora sobre o seu modo de exercer a

lideranga frente a instituicao de ensino que esta sob a sua responsabilidade (Apéndice C).

Esta entrevista ocorreu no dia 10 de julho de 2015, em uma sala reservada dentro do
proprio colégio, em um ambiente calmo e propicio para ndo interrupcdes, com a
consequente obtencdo de respostas que bem contextualizaram o clima organizacional e o

modo de pensar e agir da entrevistada.

Na sequéncia, o discurso da entrevista foi analisado sob a técnica de analise de

conteudo, entendida por Bardin (2004) como:

Um conjunto de técnicas de analise de comunicacdo visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo de conteido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des de producdo/percepgdo (variaveis inferidas) destas mensagens.
(Bardin, 2004:41)

O objetivo desta analise de contetido foi o de interpretar, de forma controlada, as
informacodes prestadas pela entrevistada (Bardin, 2004). Nao sendo apenas uma simples
descricdo de dados, buscou-se aprender com os fragmentos que correspondam a ideias
particulares entre conceitos, tratados por meio da dedugao 16gica de conhecimentos sobre o

emissor e o receptor da mensagem (Bauer & Gaskell, 2008; Richardson, 1999).

Por conseguinte, refor¢ado pelo entendimento de Richardson (1999), os seguintes
objetivos basicos permearam esta fase da investigacdo: (i) analise das caracteristicas da
mensagem, sem se referir as intengdes do emissor ou aos efeitos sobre o receptor; (ii)
analise das causas e antecedentes, com o proposito de conhecer as condigdes de producao
das mensagens; e (ii1) analise dos efeitos da comunicacao, a fim de estabelecer a influéncia

social da mensagem.

Em resumo, no tratamento desses dados coletados no inquérito por entrevista tomou-
se sempre como referencial, o quadro teorico e os objetivos da investigacdo, uma vez que a
estes estdo subordinados tanto o processo inferencial quanto o processo interpretativo das
informacodes prestadas. Logo, buscou-se observar este constante didlogo entre os dados

empiricos e tedricos durante o processo de analise dos conteudos do texto em questao.

A entrevista se alicer¢ou na seguinte estrutura de perguntas, com a devida transcri¢ao

no Apéndice C:
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Quadro 17: Estrutura da entrevista

Legitimagdo da entrevista Perguntas

Parte 1 — Caracterizagdo da Entrevistada 1,2,3,4,5¢6
Parte 2 — Contextualizagdo da institui¢do de ensino

- Modelos e imagens organizacionais (Caixeiro, 2013; Cunha et 78,9, 10, 11,12,17,18, 21, 22,

al., 2007; Despandé, Farley & Webster, 1993; Estévao, 1998) 24,25,26 ¢ 28

- Cultura organizacional em contexto escolar (Torres, 2003) 8,10,12, 14,17, 18, 19,21, 22,
24,25,27 28

- Estilo de lideranga gestionaria escolar (Ferreira ¢ Torres, 2012) 9,10, 11, 13,14, 15,16, 18, 19,

20,22,23,24,25,26 ¢ 28

Nos comentarios iniciais da entrevistada, ¢ possivel perceber caracteristicas que
corroboram com as 2 (duas) areas de atuacdo destaques do estilo de lideranca
transformacional, resultado do modelo MLQ (quantitativo) acima analisado no item 4.2.1

de investigagao.

A influéncia idealizada, segregada em atitudes e comportamentos adotados e
comunicados pelo lider, atuando como um modelo de comportamento e ativando aspectos
emocionais dos seguidores, obteve os indices 3,07 (IIB) e 2,67 (IIA). Em complemento, a
motivacao inspiracional, com média 2,91 (IM), tem-se o lider a apelar para simbolos com o
proposito de fomentar o esforco de todos (Cunha et al., 2007) e, nestas areas de percepcao
destaque junto aos respondentes, ja a partida, pode ser observado em trechos da entrevista

como.

“As pessoas tém uma ideia de que essas escolas fazem parte de uma elite so porque sdo
mais caras e é preciso que os pais tenham um poder econdémico para as pagar. E, de fato, uma
elite se for pensar por este aspecto, em termos de conforto econémico, embora ndo se aplique a
toda a gente. Ha muitos pais que fazem esta op¢do abdicando de muitas outras coisas.

Colocando este aspecto de lado e sem termos qualquer tipo de complexo ou ficarmos a
pensar “porque somos a elite, entdo as pessoas acham que somos meio parvos, entdo vamos viver
nessa parvolice” (...) ndo, vamos provar o contrdrio e sim, pelo acesso que tém a formacgdo, uma
elite cultural, certamente vio ser!

O Projeto Camboja é um exemplo disso. E o extremo de tudo aquilo que eles vivem.
Poderia sim ser um pouco mais cadenciado, mas ndo é o caso. E o limite; algo que, felizmente, ndo
se encontra em Portugal”. (Comentarios iniciais, linhas 1-14)

Na sequéncia, ainda nos comentarios iniciais € depois complementada pela questao
n° 17, ha um resumo dos chamados Award Ceremonies; assembleias de mérito onde se

constata esta estratégia de motivacdo, ndo s6 aos alunos - pela busca da competicao
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saudavel, propria da idade e periodo de formagao - mas também aos professores, na forma

de chama-los, todos, a compartilharem os desafios de toda a escola.

“(...) quando temos as ceriménias de prémios de mérito, que sdo os Award Ceremonies, 0
mérito ndo é so académico. Entregamos sim o mérito académico, alids é o unico momento em que
divulgamos alguns resultados académicos dos alunos”. (Comentarios iniciais, linhas 30-33)

“A par disso, temos os demais prémios, desde cortesia (...) passando por prémios de
inteligéncia emocional (...) e isso ndo é so reconhecer a atitude daquela pessoa, mas ficar como
exemplo para os outros. Sendo assim, nestas ocasioes atribuimos prémios desta natureza como
uma forma de incentivo a este outro tipo de competéncia a ser desenvolvida pelos nossos alunos,
que ndo somente a académica. Assim, acreditamos que eles terdo maior capacidade de lidar com
outras situagoes que a vida lhes proporcionara, lidar com as pessoas, em especial. (Comentarios
iniciais, linhas 40-52)

“O principal objetivo que eu encontro aqui é fato ser assim, a possibilidade de ndo ser so
uma escola, ou ser mais uma escola, ndo ser nunca como muitas escolas estdo a tornar e este
sistema esta publicamente a ser muito criticado pelos meios de comunicagdo, que sdo as escolas
que formatam os meninos para um determinado tipo de teste ou exame e vdao andar sempre dentro
disso e os alunos sabem responder a perguntas de exame (Questdo n. 17, linhas 1-6) (...) E, como
ja dissemos ao longo desta conversa, a formacgdo da pessoa que ndo vai se conformar com as
coisas, que vai querer mudar coisas, que vai querer conquistar (...) entdo, a visdo para os alunos
¢ essa”. (Questdo n. 17, linhas 20-22)

“E depois, tentarmos passar as mensagens de diferentes maneiras. Em alguns momentos,
fago apresenta¢do aos alunos com alguns temas, por exemplo, este ano na ultima Award
Ceremony, iriamos falar de sucesso e um aluno, que estava no ultimo ano, queria muito ter uma
experiéncia de falar em publico, foi entdo que lhe disse que iria falar sobre isso, “queres falar tu?
Dou-te a minha vez para falar, pronto”. Outras vezes escolhi um tema que era mais para os
professores, mas preferi fazer junto dos alunos. Coisas como ‘“vocés gostam de ser observados,
queridos pelos seus professores, que o vosso professor saiba o vosso nome, das coisas que vocés
gostam”. (Questdo n. 17, linhas 23-31)

“Por exemplo, esta entrevista que tenho daqui a pouco de um jornal a respeito da viagem
da proxima semana para o Projeto do Camboja. Me ligaram para fazerem uma entrevista comigo,
como Diretora e responsavel pelos alunos e tal. Para a radio, esta de agora, nem disse para eles,
mas para os miudos mandei-lhes logo uma mensagem dizendo que “amanhd, quem puder aparecer
no CLIB pelas 10:30 horas, porque eu vou ser entrevistada por uma radio, por telefone e eu quero
passar-lhes o telefone e, que venha, pelo menos um que ja tenha ido e esta indo novamente e um
que vai pela primeira vez, para que eles também possam conduzir por ai. E darmos a eles esta
possibilidade, pois eles estdo ai, envolvem-se no projeto e publicamente é reconhecido; que os
meios de comunica¢do se interessam por saber e por divulgar esse trabalho que é deles, que eles
fazem também. (Questdo n. 26, linhas 4-15)

Ao analisar o modelo organizacional predominante, de acordo com o quadro tedrico
desenvolvido junto aos estudos de Deshpandé, Farley e Webster Jr. (1993) e Estévao

(1998), pode-se destacar a imagem de cla:
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Quadro 18: Conceito de Imagem de Cla

Imagem de Cla: Entende as organizagdes como ‘“associacdes intimas de pessoas empenhadas
numa atividade econdomica, mas interligadas por uma variedade de lagos” (Ouchi, 1987:86) e
aparece como uma tentativa de distinguir-se da imagem de mercado e das burocracias formalizadas
ao intentar veicular uma visdo mais humanista e coletiva da organizagdo empresarial. Caracteriza-
se genericamente por uma convergéncia de metas, por papéis ndo especializados, por controlos
interiorizados e implicitos, por interesses holisticos e por uma avaliag@o difusa. ()

Fonte: Adaptado de Deshpandé, Farley & Webster Jr. (1993) e Estévao (1998)

Observa-se a intencao da direcdo do colégio de tentar se distinguir de modelos
tradicionais de mercado assim como do formalismo prescritivo apontados nos estudos
sobre as disfungdes do modelo burocrata de Max Weber. Percebe-se clareza no
entendimento da forte tendéncia ao pré-conceito da propria sociedade para com instituigoes

de ensino de natureza privada e internacional.

Em complemento aos ja descritos trechos dos comentarios iniciais, corroboram ao
estilo transformacional identificado junto aos respondentes do MLQ (parte quantitativa do
estudo empirico), as seguintes manifestagoes da entrevistada:

“E um desafio muito curioso, pois as pessoas trazem suas experiéncias, mesmo aquelas
pessoas muito jovens, trazem experiéncias novas e diferentes formas de fazer as coisas e isso é
muito enriquecedor para a escola, enfim. E depois, aquilo que queremos ensinar aos alunos, que é
a tolerdncia, a abertura, ou seja, aquele aluno que quer adotar outra religido ou que é de uma

cultura totalmente diferente, seja la o que for, nos temos que ser os primeiros a sermos capazes de
sermos e vivermos assim, ndo ¢?” (Questdo n. 11, linhas 1-7)

“Por exemplo, o projeto Open Minds, essa parceria com 5 paises que busca exatamente
isso. Ao trazermos essas criangas e elas ficarem nas casas de nossos alunos, é exatamente para
que haja essa troca cultural, com todas as diferencas que possam existir. E uma ferramenta para
nos ajudar as “abrir estas mentes”. (Questio n. 24, linhas 16-19)

No que tange a analise da cultura em contexto escolar, conforme quadro tedrico e
sob o amparo dos estudos de Deshpandé, Farley e Webster Jr. (1993) e Torres (2003),

destaca-se a dimensdo da sociabilidade:

Quadro 19: Conceito de Dimensdo de Sociabilidade

Dimensao de Sociabilidade: Caracterizado pela predominidncia de regras organizacionais
efetivamente atualizadas, ndo formais e até informais. A énfase dominante para aspectos da cultura
como variavel dependente e interna ou como uma metafora, observado por um processo de sua
construgdo por agdo e pratica dos atores envolvidos, manifestada em perspectivas integradoras,
diferenciadas ou multiperspectivadas.

Na perspectiva integradora, énfase para os aspectos mais consensuais da cultura, marcado pela
partilha entre os trabalhadores da organizagdo e a figura do lider com poderes adquiridos para a
eleicdo de seus valores e crengas.

Na perspectiva diferenciadora, énfase nas diferenciagdes, conflitos e antagonismos culturais
emergentes, onde ha o predominio da busca de um denominador comum das varias subculturas.

Fonte: Adaptado de Torres (2003).
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Corroborando ao entendimento de Torres (2003:355) que ‘“uma abordagem
integrada, multidimensional e complexa das culturas organizacionais de escola possibilita
um conhecimento mais profundo das realidades escolares”, ¢ possivel depreender uma
predomindncia de regras multiperspectivadas® no contexto em tela, ou seja, em constante

atualizagcdo como citado nos seguintes trechos da entrevista:

E isso vai originando muitos dos prémios que vamos instituindo, pois nada, mas nada
mesmo aqui é estdtico. Ok, encontramos um modelo, temos um regulamento, isto funciona e vamos
manter isto e ndo vale a pena mudar. O que queremos é exatamente o contrario. Muitas vezes vem
um professor, por exemplo, e diz: “E pena que este ano ndo temos um prémio para isso.”. Pode
ndo ter havido na primeira assembleia de mérito, mas pode haver na segunda. E pronto! Ndo ha
problema nenhum em introduzir naquela momento. (Comentarios iniciais, linhas 104-111)

“(..) e em uma escola internacional tem que se ter muito cuidado, de ndo ser
doutrinador. Porque até esta escola ndo pode ter uma ligagdo religiosa; nos acabamos por ter a
festa de natal mais completa de escola que é feita aqui em Braga, que é o nosso Carol Service,
porque ¢ abrangente (...) é em uma igreja catolica, porque ¢é normalmente, nas escolas
internacionais que o fazem, o fazem no templo religioso que fica mais proximo da escola e, no
nosso caso é uma igreja catolica que nos abre as portas. Mas ndo é uma ceriménia catolica, pois
nos ndo podemos influenciar nessas coisas; nos so queremos influenciar que se tornem boas
pessoas, pessoas preocupadas e tal”. (Questdo n. 24, linhas 3-11)

Por fim, a analise do estilo de lideranca gestionaria em contexto escolar, aplicado ao estudo
de caso em tela e com amparo no quadro tedrico dos trabalhos de Deshpandé, Farley e Webster

Jr. (1993) e Ferreira e Torres (2012), destaca-se o estilo democratico de gestio:

Quadro 20: Conceito de Estilo de Gestdo Democratico

Democratico: Perspectivado como um facilitador ou colaborador que age no sentido de promover
a participagdo de todos os atores organizacionais nos processos decisorios, respeitando as
autonomias individuais e do grupo. Logo, os objetivos da organizacdo sdo determinados por
consenso. Enfatiza a centralidade da agdo humana (agéncia) dentro da organizagdo, no processo de
construgdo da cultura organizacional. ()

Fonte: Adaptado de Deshpandé, Farley & Webster Jr. (1993) e Ferreira & Torres (2012)

Observa-se, nos seguintes trechos da entrevista, que a Diretora busca estar sempre
presente no dia a dia do colégio, ndo somente quando da tomada de decisdo. Faz parte do
seu quotidiano, efetivamente vivenciar o CLIB e tentar trazer todos aqueles que queriam,
de alguma forma, contribuir para o crescimento e atingimento dos desafios propostos, em
especial através do exemplo e da construcdo de um clima organizacional que propicie a

confianca de se tentar sempre sobrepor barreiras:

¥ Regras multiperspectivadas (perspectiva integradora, diferenciadora e fragmentadora), ver item 2.3, p. 37
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“Na responsabiliza¢do. Impressionando as pessoas, demonstrando o que se pode fazer e
trazer para fazermos juntos. Ndo é trazer um livro, muito giro, leiam ai e vamos ver; ndo é isso.
Se ndo houver alguém que possa fazer aquilo comigo, pronto, faco eu. Acho sempre que se tem
que tentar”. (Questdo n. 20, linhas 1-4)

“E depois fazemos sempre uma reflexdo se correu bem ou ndo, ou vamos fazer melhor,
por exemplo este proprio projeto do Camboja; poderia ser todos os anos: “quem quer vir ser
professor voluntario na escolinha do Camboja?” e parou ali. Ndo. Tentamos que agora haja outra
forma de patrocinar as criangas para prosseguir os estudos, este de formar os pais da aldeia para
os negocios, agora criar a linha de micro crédito, ou seja, sempre coisas diferentes porque,
precisamente, pensamos nas coisas e vimos, se teve sucesso para os alunos e queremos que
continuemos assim temos de juntar mais vertentes das coisas, entdo esta é uma forma de avaliar,
penso”. (Questdo n. 22, linhas 3-11)

“O lider sempre influencia. Seja porque faz muito, seja porque faz pouco. Seja porque é
muito simpdtico, seja porque resmunga muito, enfim, influencia sempre. Eu acho que se tem que
tentar ¢ nem sSorrir sempre nem resmungar sempre e ter, o que ¢ o mais dificil na vida, é tentar ter
um equilibrio dessas coisas. E como dizia, se acho que um projeto é importante para a escola,
vou me envolver muito nele, junto, e a forma de influenciar positivamente”. (Questdo n. 24, linhas
1-6)

“Havia um gabinete so para mim; nem pensar, eu ndo quero isso. Quero a equipa sempre
comigo, ndo consigo estar a trabalhar sozinha. Dava o meu jeito se precisasse que ndo me
interrompessem, quando fosse preciso e se fosse preciso. Prejudicava mito o trabalho e a forma
como vejo o trabalho. Portanto, sei que ha pessoas que posso delegar maravilhosamente, que tudo
fica muito bem, outros ndo é bem assim , pois ndo cumprem 0s prazos e tem que estar atenta, mas
o ideal ¢ isso”. (Questdo n. 25, linhas 15-21)

As perguntas de n° 51 e 52 objetivavam permitir o respondente se expressar
liviemente sobre o tema em questdo, possibilitando a esta investigadora obter esta
percepcao nao estruturada da amostra e, na mesma perspectiva qualitativa da entrevista,
recolher dados menos formais. Todavia, dos 13 respondentes, apenas 3 respostas foram
obtidas mas que, devido seu teor de relevancia e complemento a tudo o que foi discutido,

sdo transcritas.

“The aspects mentioned are vital to give a vision and mission to what teachers do on a
day-to-day basis. It instills confidence in the team ™

“A lideranca personifica os valores da instituicdo. Deve representar os valores de
confianga, autoridade e companheirismo”

“No caso da Educagdo, é indispensavel trabalhar em equipa, por isso a Cultura
Organizacional é um aspecto importantissimo na qualidade dos nossos desempenhos”.

? «Os aspectos mencionados sdo vitais para dar uma visdo e missdo para aquilo que os professores fazem no
dia-a-dia. Eles transmitem confianca para a equipe” (Nossa traducdo para a resposta da questdo n. 51 do
MLQ)
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E no que concerne a percepcdo de uma ordem de importancia dos conceitos de
lideranga, cultura organizacional e processos de gestdo como componente do sucesso da

institui¢do escolar, a marca da divergéncia em pesquisas desta natureza pode ser

observada:
Resp. n°1: a) Leadership; b) Management; ¢) Culture'’
Resp. n°2: a) Lideranga; b) Cultura organizacional; c) Processos de gestdo
Resp. n°3: a) Cultura organizacional; b) Lideranca,; c) Processos de gestdo

Com os depoimentos acima, ratifica-se o entendimento da confirmacdo da hipotese
n® 2 de que “a lideranca e os processos administrativos adotados sdo fatores de sucesso
relevantes na gestdo escolar”, tanto pelo resultado quantitativo - creditado em especial ao
esforco-extra que o estilo de lideranga adotado influencia no comportamento da equipe de
colaboradores - quanto no resultado qualitativo do modelo organizacional predominante,
onde a imagem de cld e a dimensao de sociabilidade reforcam a predominancia de regras

multiperspectivadas na gestdo democratica desta instituicdo de ensino de sucesso.

Processo Orgdnico
Agdo / Informal
Lideranga Transformacional

Imagem de Cla

Modelo Ad-hocracia ~ .

Regras nao formais /
informais /

Regras sociais / .
& efetivamente

comunitarias

Posicionamento Externo Estilo Prospectlvo

Fatores Exogenos
Exterior

atualizadas

Manuteng¢do Interna
Fatores Endogenos
Interior

Estilo Democratico

Imagem de Mercado

Regras formais

Modelo Burocratico

Regras formais / ndo

formais
Estilo Raciona

Estilo Hierarquico

Processo Mecdnico
Estrutura / Formal
Lideranga Transacional

Legenda:

Modelos e imagens organizacionais (Caixeiro, 2013; Cunha et al., 2007; Despande, Farley & Webster, 1993; Estévao, 1998).
Cultura organizacional em contexto escolar (Torres, 2013)
Estilo de lideranc¢a gestionaria escolar (Ferreira &Torres, 2012)

Figura 15: Sintese do modelo organizacional dominante

'92) Lideranca, b) Processos de gestdo; ¢) Cultura organizacional (Nossa tradugdo para a resposta da questdo
n. 52 do MLQ)
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Capitulo 4 — Apresentagdo e interpretagao dos dados

Em resumo, a partir das analises qualitativas acima realizadas e sob especial amparo
nos estudos de Deshpandé¢, Farley e Webster Jr. (1993); Estévao (1998); Torres (2003) e
Ferreira e Torres (2012), propde-se a seguinte sintese grafica de caracterizagao do modelo

organizacional predominante na instituicdo de ensino em estudo

Mister observar a propria proposta do modelo de Ferreira e Torres (2012), ao
identificar no quadrante em destaque o estilo de Lideranca Transformacional, com foco
nos aspectos de relevancia interior a organizagdo, o que corrobora e reforga o resultado
quantitativo das percep¢des dos respondentes ao inquérito por questiondrio Multifactor

Leadership Questionnaire (MLQ), desenvolvido no item 4.2.1 desta investigagao.

Neste momento se torna oportuno o retorno aos objetivos estabelecidos para este
trabalho, confrontando-os com os resultados apresentados, a fim de dar sustentabilidade a

resposta da pergunta de partida:

De que forma a pratica da lideranga contribui para o sucesso da gestdo escolar?

Destarte, como o objetivo principal desta investigagdo foi o de analisar o contributo
da lideranca para o sucesso na gestao escolar, tendo como referéncia de boas praticas um
estudo empirico em uma escola privada da regido do Minho, norte de Portugal, finalizamos
a discussdo dos resultados a partir de uma sintese conclusiva de cada um dos objetivos

especificos os quais alicercaram o trabalho:

1. Compreender a forma como é exercida a lideran¢a na organizagdo escolar
escolhida para o estudo de caso, assim como identificar seu modelo organizacional
de sucesso.

2. Identificar o(s) estilo(s) de liderangca predominante da dire¢do escolar.

3. Conhecer a percepgdo e as expectativas dos agentes educativos sobre o
modelo de liderang¢a e como a sua gestdo pode afetar o sucesso institucional.

Inicialmente a analise critica dos resultados do estudo nos permitiu compreender que
o estilo de lideranga, na percepcao da equipe de docentes para com uma direcao unipessoal
exercida na instituicdo de ensino em andlise, ¢ de uma lideranca predominantemente
transformacional, disposta a participacdo consultiva, colaborativa e partilhada entre os
agentes educativos, com forte abertura a projetos de inovagdo e visdao de futuro nao so6 para

os alunos, mas para todos os membros da comunidade educacional.
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Outrossim, notou-se que € um estilo gestiondrio democratico, a qual proporciona aos
inqueridos, de uma forma relevante e equilibrada, grande satisfagdo, motivacao e eficacia
produtiva, ocasionando reflexos como aumento do empenhamento (esforgo-extra) e

eficiéncia nos projetos e desafios os quais a institui¢do se propoe a realizar.

Todavia, hd que se ressaltar a utilizagdo ocasional de recompensas e do
reconhecimento as grandes realizagdes dos colaboradores, reflexo direto de uma postura
mais transacional, de apoio e incentivo ao processo continuo de melhoria pessoal e
profissional do individuo e da prépria equipe, resultando em um ambiente de trabalho

agradavel e adequado ao contexto social.

No que tange ao modelo organizacional dominante, os resultados indiciam para a
denominada imagem de cla, caracteristica de instituigdes que t€m presentes ao seu dia a dia
uma variedade de lagos interiorizados e implicitos por interesses holisticos, convergentes a
metas estratégicas e na busca pelo sucesso de todos. Corrobora Lima (2011b) ao entender
uma organizacao educativa como algo complexo, ambiguo, normativo e prescritivo, porém
inserido em um subsistema da sociedade que o cerca, onde relagdes e interagdes criam e

desenvolvem um clima organizacional préprio da cada comunidade e de cada escola.

Sendo assim, complementa o autor, o proprio contexto permite elaborar juizos e
interpretar inovacdes que fomentam o desenvolvimento de mecanismos isomorficos de
defesa as pressoes externas e ao fortalecimento de um bom ambiente de trabalho e de apoio
socio afetivo entre seus integrantes. S3o regras organizacionais efetivamente atualizadas,
ndo formais e até informais, dentro de uma dimensdo de sociabilidade caracteristica de
organizagdes que tém seu processo de construcdo cultural por agdo e pratica dos atores
envolvidos, sob a integracdo de perspectivas integradoras, diferenciadoras e

fragmentadoras (cf. Torres, 2003).

Afinal, aquiescente ao entendimento de Likert (1979:211) de que “a escola ¢ um
empreendimento humano cujo sucesso depende dos esfor¢os coordenados dos seus
membros e que possui diversos e importantes processos € caracteristicas”, o estudo
empirico foi eficaz na confirmagdo das hipdteses formuladas de que (i) o estilo de
lideranga assumido pela direcao da escola tem afetado a atuacao dos agentes educadores
em prol da eficiéncia da gestdo escolar e (ii) a lideranca e os processos administrativos

adotados sdo fatores de sucesso relevantes na gestao escolar.
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“Embora as grandes organizagées nunca possam atingir um
empenhamento interno perfeito, uma boa lideranga a varios niveis
podera gerar imenso empenho, uma atitude que dara, sem duvida,
frutos proprios.”

(Fullan, 2003:134)

Consciente que, por mais exaustivo e dedicado sejam os esfor¢os para se cumprir um
desafio desta natureza, de fato nenhum trabalho que envolva aspectos sociais de um
contexto que, necessariamente, estd em constante adaptacdo as demandas de uma

sociedade global, estara terminado.

Citando Trigo e Costa (2008:579), “uma lideranga que se inspire em valores,
comunique e dirija através de valores, sera verdadeiramente facilitadora e inspiradora das

mudancas necessarias ao aumento da qualidade e eficacia das instituicdes educativas”.

Todavia, ndo podemos deixar de relembrar o pensamento de Lima (2008:410),
segundo o qual “na maioria das instituigdes, especialmente no ensino secunddrio, a
possibilidade de um tnico individuo situado no topo do poder transformar radicalmente a
sua instituicdo ¢ bastante diminuta”. O que vem reforgar a importancia do esfor¢o-extra, do
trabalho coletivo e do empenhamento motivado na participagdo individual de todos os

colaboradores da escola.

O sucesso da gestdo escolar, sob influéncia de um estilo de lideranga
predominantemente transformacional pdde ser apresentado por meio de nosso estudo
empirico junto ao Colégio Luso-Internacional de Braga (CLIB), uma distinta instituicao de
ensino da regido do norte de Portugal - reconhecida por seu forte trago cultural — que busca
superar, por meio de sua lideranga, gestdo e colaboradores focados nos objetivos
estratégicos disseminados, os desafios que surgem no dia a dia desta nobre missao de

formar os cidaddaos do mundo.

Algumas limitagdes ocorreram ao longo do transcurso inicial desta investigacao, em
especial no que tange a proposta de estratégia de recolha e andlise de dados originais.
Todavia, ap6s um maior direcionamento na revisao de literatura, o desafio foi superado

com a proposta da utilizagdo de um modelo tedrico mais adequado as hipoteses de
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trabalho, ratificando o entendimento inicial de que a apresentacdo de objetivos claros e
frutiferos do estudo para ambas as partes, demonstrando que um trabalho desta natureza
pode identificar pontos fortes e pontos fracos até entdo ndo formalmente identificados e
que podem, em um futuro proximo, ser melhor analisados e agregados nas competéncias
institucionais que a destacam em seu nicho de mercado, sustentariam as demais limitagdes

que porventura surgissem.

Uma segunda limitacao estd no processo de validagdo dos dados, uma vez que seu
tratamento para a geracao de informacao passa, necessariamente, pelo fator interpretativo
pessoal e contextual do investigador. Neste sentido, a experiéncia desta investigadora
contribuiu, em um carater pessoal e profissional, na analise dos dados, porém com a
seriedade e a base tedrica de todo um estudo prévio destacado no referencial bibliografico

apresentado.

Apesar da impossibilidade de imersdo exclusiva ao contexto organizacional, o
somatorio de todos os dados recolhidos, desde a parte empirica quantitativa, por meio da
aplicacdo do especifico inquérito por questiondrio Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ), complementado pela parte qualitativa, com a utilizacdo de inquérito por entrevista
a direcao da instituigdo de ensino, propiciaram um arcabouco de informagdes que
qualificaram e sustentaram a confirmac¢dao das hipdteses (H1) o estilo de lideranca
assumido pela direcdo da escola tem afetado a atuacdo dos agentes educadores em prol da
eficacia da gestdo escolar e (H2) a lideranca e os processos administrativos adotados sao

fatores de sucesso relevantes na gestao escolar.

Sabedora da possibilidade de incongruéncias entre o que se discursa € o que se
pratica e pensa, fato € que ha certa relevancia no aprofundamento de estudos de praticas de
lideranga e gestao nas escolas, sempre com o foco da busca pela efetividade de suas agoes,

pedagdgicas e administrativas.

A titulo de sugestdes para investigagdes futuras, a partir desta experiéncia de buscar
em referenciais bibliograficos reconhecidos no meio cientifico e no contexto educacional e

de gestao organizacional, destaco como relevantes:

* Inicialmente, o aprofundamento desta investigacao com a utilizagdo de observacoes
diretas e entrevistas a outros membros da administragcdo, robustecendo as percepgdes com

a realidade do dia a dia, as novas e corriqueiras dificuldades e desafios, assim como as
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reacOes e tomadas de decisdo em contextos distintos. Desta forma, por meio de um outro
olhar interpretativo, novas ideias podem surgir € enriquecer o arcabouco de conhecimentos

do tema ao contexto das escolas privadas de Portugal.;

* Na sequéncia, um estudo comparativo das praticas de lideranca dos diretores de
institui¢des publicas e privadas, a partir de indicadores comuns de desempenho e

qualidade; e

*Estudo do impacto da lideranca e da cultura organizacional das instituicdes de
ensino no desempenho de alunos de grande performance em exames de grandes

universidades.

Diante do acima exposto e finalizando esta investigagdo, o que se espera ¢ que novos
questionamento sejam realizados sobre o tema lideranga e sua influéncia no dia a dia do
contexto escolar, uma vez que vivemos em uma sociedade dindmica, em constante
mudanca e sedenta de grandes realizagdes, que exigem, pois, a formacdo de cidaddos

preparados para sempre novos e relevantes desafios.
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APENDICE A
PEDIDO DE AUTORIZACAO

UNIVERSIDADE CATOLICA PORTUGUESA
CENTRO REGIONAL DE BRAGA
FACULDADE DE CIENCIAS SOCIAIS

Braga, 08 de junho de 2015

Exma, Sra. Dra. HELENA PINA VAZ
Diretora do Colégio Luso Internacional de Braga - CLIB

Assunto: Pedido de autorizagao para realizagao de um estudo para Dissertagao de Mestrado

Eu, Vanessa Rocha Lima e Souza, aluna do Mestrado em Ciéncias da Educacdo -
Administracdo e Gestao Escolar da Universidade Catdlica Portuguesa (UCP) - Centro Regional
de Braga, venho por este meio solicitar a V. Exa. autorizaco e colaboragéo para a realizacdo
de um estudo nesta Instituicdo de Ensino, no mbito da elaboragdo de minha Dissertacdo de
Mestrado.

Este estudo tem como tema: “Lideranga como fator de sucesso na Gestio
Escolar: Um estudo de caso numa escola privada na regido norte de Portugal” ¢
esth sob orientagao do Professor Doutor Carlos Alberto Vilar Estévao

No ambito deste estudo, se for deferido este pedido, sera aplicado um questionério
aos docentes desta Instituicao de Ensino e seus respectivos coordenadores, assim como uma
entrevista com a direcac.

Coloco-me 2 disposicao para prestar qualquer esclarecimento adicional, agradecendo,
desde ja, a atencéo e disponibilidade dispensada.

Com os meihores cumprimentos,

o Sm\,,@% )m ¢Sougo.
Vanessa Rochalima e Souza

Mestranda
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APENDICE B
GUIAO DA ENTREVISTA

Legitimacio da Entrevista

Objetivos especificos:
v' Informar as finalidades e objetivos da entrevista a entrevistada;
v" Motivar a entrevistada a participar de forma integra ¢ valorizando
sua colabora¢do com a entrevista;
v" Solicitar autorizagdo para gravag¢io e realizagdo da entrevista;
v"Informar da necessidade da transcri¢do da entrevista.

PARTE 01 — Caracterizacao da Entrevistada

Pergunta n°1 . Qual o local do seu nascimento?

Pergunta n°2. Qual ¢ o seu grau de instrugao?

Pergunta n°3. Qual o seu historico/curriculo profissional?
Pergunta n°4. O que levou a senhora a trabalhar com educagao?

Pergunta n°S. Ha quanto tempo a senhora esta atuando no sistema de ensino portugués?
Em qual(is) nivel(eis)?

Pergunta n°6. A senhora ja teve a experiéncia como Diretora de outra instituicao de
Ensino (publico ou privada)?

PARTE 02 - Contextualizacao da instituicao de ensino

Pergunta n°7. Quais sdo as ofertas educativas (cursos e séries) que esta instituicdo de
ensino oferece a comunidade? Algum oferta que a senhora considere diferenciada e que
gostaria de relatar?

Pergunta n°8. Quais os aspectos sociais mais relevantes que a senhora pode destacar nesta
institui¢do de ensino?

Pergunta n°09. Existe algum critério formal de escolha do Diretor desta instituigao de
ensino?

Pergunta n°10. Na opinido da senhora, existe alguma preparagdo a ser desenvolvida por
um potencial Diretor desta institui¢do de ensino?

Pergunta n°11. Em se tratando de uma instituicdo de ensino com uma proposta de modelo
internacional, qual(is) o(s) principal(ais) desafio(s) na gestdo de uma equipe ndo sé
multidisciplinar, mas multicultural?

Pergunta n°12. Especificamente nesta instituicdo de ensino, quando a senhora assumiu o
desafio da Direcao?

Pergunta n°13. Qual(is) o(s) motivo(s) a levou(aram) a aceitar o cargo?

Pergunta n°14. Qual(is) o(s) desafio(s) a senhora imaginava ter que superar A frente de
uma organizagdo com uma proposta de gestao diferenciada, especialmente em se tratando
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Apéndice B — Guido da Entrevista

de uma regido do pais com uma caracteristica cultural marcante? Complemento, além do
desafio de liderar pessoas, o contexto ambiental foi um desafio a mais para a senhora?

Pergunta n°15. A senhora tinha alguma formacao em lideranga, ou seja, o conhecimento
de técnicas e das “boas praticas” ou tem consigo a comum percep¢ao de que lideranga ¢
algo que nasce com a pessoa?

Pergunta n°16. Qual ¢ a opinido da senhora a respeito da dicotomia “gestor versus lider2?
Ou seriam conceitos similares?

Pergunta n°17. Sobre esta instituicao de ensino, a senhora poderia nos transmitir qual € a
sua missdo e visdo institucional? Ou melhor, como a senhora busca repassar estes
conceitos para a sua equipe, de forma a deixar de serem apenas “frases dispersas” em uma
norma e facam, efetivamente, parte do quotidiano dos atores e da propria comunidade
escolar?

Pergunta n°18. Por curiosidade, a funcao de lider de uma institui¢ao de ensino que detém
tamanho reconhecimento pelos seus pares, aumentou a carga de trabalho e dedicagdo da
senhora ao trabalho diario?

Pergunta n°19. Neste sentido, o processo de tomada de decisdo € co-participado com os
coordenadores e professores? Esta ¢ uma pratica que a senhora adota ou tem consigo a
percepcao que este € um oficio exclusivo do Diretor, ou seja, o 6nus do cargo?

Pergunta n°20. Como a senhora acha que pode “fazer a diferenca” a frente de sua equipe?

Pergunta n°21. Estamos diante de uma institui¢do de ensino com elevado prestigio junto a
sociedade local. A senhora poderia citar algumas acdes sociais que julga de maior
relevancia e que refletem a “cultura” de sua organiza¢ao?

Pergunta n°22. E como estas agdes sociais sao mensuradas, ou melhor, como os objetivos
tracados sao analisados em termos de impacto para a institui¢ao e para a sociedade? Digo,
existe algum(s) tipo(s) de indicador de desempenho?

Pergunta n°23. Como a senhora caracterizaria o seu estilo de lideranca? Ou melhor, no
seu dia a dia, como a senhora lida com as mais diversas situagdes que lhe sdo
apresentadas?

Pergunta n°24. A senhora acha que seu estilo de lideranca influencia nos resultados de
seus alunos e, consequentemente, desta resposta positiva da instituicdo junto a sociedade?

Pergunta n°® 24. A senhora se considera uma pessoa que influencia sua equipa
(coordenadores, professores e auxiliares) e seus alunos?

Pergunta n°25. Qual ¢ a opinido da senhora sobre a lideranga partilhada? Acredita ser uma
forma possivel de se conduzir equipes?

Pergunta n°26. Qual ¢ a estratégia da institui¢do para a divulgacdo das conquistas de seus
alunos e da propria gestao?

Pergunta n°27. Por fim, desde ja agradecendo a disponibilidade e disposicdo em nos
ajudar nesta investigacao, gostaria de pedir uma “reflexdo” sobre sua lideranga. O que a
senhora considera positivo, ou melhor, o que a senhora gostaria que ficasse como “legado”
para a cultura desta instituicao e de seus membros?
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APENDICE C
TRANSCRICAO DA ENTREVISTA COM A DIRETORA

Apresentacio

Bom dia! Meu nome é Vanessa Rocha Lima e Souza e sou aluna do
Mestrado em Ciéncias da Educagdo — Administracdo e Gestdo Escolar na
Universidade Catolica Portuguesa (UCP), na cidade de Braga — Portugal, sobre
orientagcdo do Professor Doutor Carlos Alberto Vilar Estevao.

Na minha dissertacdo, estou desenvolvendo uma pesquisa com o tema
“Lideranca como Fator de Sucesso na Gestao Escolar”.

Esta entrevista tem como finalidade o conhecimento da percep¢do da
entrevistada sob modo de entender e exercer a lideranca na gestdo do Colégio
Luso-Internacional de Braga (CLIB).

Desde ja, gostaria de agradecer a gentileza, ndo s6 da senhora mas de
toda a sua equipe na disponibilizacdo do tempo e das informagdes que me foram
prestadas e inicio esta entrevista pedindo para a senhora falar um pouco do
CLIB, em termos gerais ¢ o seu principal projeto, que ¢ o chamado Projeto
Camboja. Pude perceber em todos, desde dos professores, da equipe de apoio e,
em especial, de todos os alunos e de todas as idades, o orgulho que sentem com
esta iniciativa.

Comentarios
iniciais

Bom dia! Este projeto é realmente especial para todos nds. As pessoas
tém uma ideia de que essas escolas fazem parte de uma elite s6 porque s2o mais
caras e ¢ preciso que os pais tenham um poder econdmico para as pagar. E, de
fato, uma elite se for pensar por este aspecto, em termos de conforto economico,
embora ndo se aplique a toda a gente. H4 muitos pais que fazem esta opgado
abdicando de muitas outras coisas.

Colocando este aspecto de lado e sem termos qualquer tipo de complexo ou
ficarmos a pensar “porque somos a elite, entdo as pessoas acham que somos
meio parvos, entdo vamos viver nessa parvolice” (...) n2o, vamos provar o
contrario e sim, pelo acesso que t€ém a formacao, uma elite cultural, certamente
vao ser!

O Projeto Camboja ¢ um exemplo disso. E o extremo de tudo aquilo que eles
vivem. Poderia sim ser um pouco mais cadenciado, mas nao € o caso. E o limite;
algo que, felizmente, ndo se encontra em Portugal.

Outro aspecto talvez relevante é que nds temos encontros de Diretores de escolas
internacionais. Sdo 2 encontros por ano, um que inclui Diretores e outras pessoas
que trabalham em escolas internacionais e um segundo somente com Diretores. E
nestes encontros temos sempre convidado pessoas interessantissimas para falar
conosco, desde lideres de diferentes areas, a pessoas que fazem muitas coisas
diferentes, astronautas e outras atividades, enfim (...) e o discurso desses
convidados ao se dirigirem a nés € sempre o mesmo: “nods sabemos que estamos
aqui com uma plateia que educa os futuros lideres mundiais!”. Isto porque eles
sabem que quem frequenta as escolas internacionais sdo, precisamente, alunos
que estdo sendo formados de outra maneira, sobre outra perspectiva, ndo so
académica. Mas isso € claro que tem que ser, até porque eles tém aquela baliza
que sdo 0s exames internacionais e que sao iguais em todo o mundo. Logo, ou o
aluno esta preparado ou falha aos exames, e isso € uma barreira. Entretanto, a
escola tem que ter a preocupagdo com todo o resto.
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Eu ndo sei se vocé ja percebeu, nas nossas noticias ou no seu convivio aqui ou
por outras pessoas, mas, por exemplo, quando temos as cerimonias de prémios
de mérito, que sdo os Award Ceremonies, o mérito ndo é s6 académico.
Entregamos sim o mérito académico; alids é o unico momento em que
divulgamos alguns resultados académicos dos alunos. O que quer dizer que a
avaliacdo aqui ¢ “privada”; ndo divulgamos publicamente e por uma sé razao:
nao expor o aluno pela sua dificuldade. Na propria turma os outros vao se
apercebendo, mais ou menos, pois ndo colocamos as notas nos testes (...) eles
mesmos vao vendo se estdo certos ou ndo e vdo se situando, mas nao tém as
notas nos testes. Entdo, somente nestas cerimonias que eles vao ver quem teve o
gold award — porque teve muitas avaliagdes “A” — ou o silver award ou o bronze
award. A par disso, temos os demais prémios, desde “cortesia” — para aqueles
alunos que exibem um comportamento sempre muito afavel, muito boas
maneiras com toda a gente — passando por prémios de “inteligéncia emocional” —
para aqueles que, em diferentes situagdes que surgem na escola ou fora dela, em
momentos de viagem , por exemplo, o aluno tem atitudes de destaque, como
muito protetor do grupo, enfim — e isso ndo é s6 reconhecer a atitude daquela
pessoa, mas ficar como exemplo para os outros. Sendo assim, nestas ocasides
atribuimos prémios desta natureza como uma forma de incentivo a este outro tipo
de competéncia a ser desenvolvida pelos nossos alunos, que ndo somente a
académica. Assim, acreditamos que eles terdo maior capacidade de lidar com
outras situagdes que a vida lhes proporcionara, lidar com as pessoas, em especial.

Temos também o nosso fundo filantroépico, o qual contribui toda a gente. Um
exemplo interessante foi agora em junho, ou seja, quase no final do ano letivo,
tivemos 3 pequenos alunos (8 anos) que vieram comigo com caneta e caderno na
mao dizendo “queremos uma reunido para apresentar um projeto”. E entdo, o que
eles queriam? Eles viram 2 meninas que criaram um clube de danca para
angariar fundos para o Projeto Camboja e entdo também queriam, pois cantavam
tdo bem, dangavam tdo bem 8...) Bem, o que disse é “que isso nods ja temos,
entdo ndo vamos duplicar. Temos que arranjar outra ideia e estamos em cima do
fim do ano. Temos que propor algo que ainda consigamos fazer!”. Entdo fomos
apurando a ideia e com a ajuda do professor deles, os miudos montaram um
espetaculo em que eles eram os principais intervenientes — onde eu sugeri que
colocassem uma intervencao dos professores, pois toda a gente gosta de ver os
professores fazendo alguma patatice no palco, seja uma danga, uma pega; assim
chama mais gente — por que eles queriam cobrar 1 Euro para quem fosse assistir
a peca, a fim de angariar fundos para o Projeto Camboja. E isso foi o projeto
deles; eles quem trataram de tudo. Foi uma brincadeira, um resumo da Cinderela;
eu fiz uma das irmads da Cinderela, outros fizeram outros personagens, mas
enfim, o que importa é que o projeto foi deles, a iniciativa foi deles e ja esta com
a continuidade para o proximo ano, pois estes meninos, desde o primeiro ano, me
dizem “quero ir para o Camboja com vocé€ (...) quantos anos faltam para ir
contigo?”. Entdo sdo essas pequenas atitudes, como a produgdo de imensas
pulseiras para vender em pequenas feiras de artesanato na escola, enfim, sdo
essas pequenas atitudes, onde eles projetam e tratam de tudo, € que possibilitam
o desenvolvimento de outras competéncias, ndo sé as académicas.

De fato, o CLIB quer que os alunos tenham estas posturas e da para alguns que,
academicamente, ndo conseguem brilhar muito, uma oportunidade de brilhar
com comportamentos sempre muito sublinhados; ajuda assim a se
desenvolverem, dando oportunidades.

Um ultimo exemplo, para ndo fugir muito do objetivo da entrevista, foi uma
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situag@o que ocorreu no ultimo ano comigo, também no Camboja, onde um aluno
muito reservado, uma pessoa aqui muito fechada e eu estava com um pouco de
receio de como ele iria reagir, pelas caracteristicas pessoais nao tivesse tanta
facilidade para lidar com aquela dificuldade; porque ¢é uma viagem,
emocionalmente, muito forte e também como lidaria com o grupo, pois tinha esta
caracteristica de se isolar. Mas tudo isso foi observado no dia a dia e ele voltou
outra pessoa; muitissimo mais envolvido nas coisas da escola, sempre a oferecer-
se para tudo ¢ mais alguma coisa. E eu sempre peco uma auto avaliacdo aos
alunos, que sdo escolhidos como prefeito, para dizer as dificuldades que tiveram,
se gostaram ou nao e é engragadissimo ler que tudo no inicio ¢ levado como uma
brincadeira, mas depois viam que aquilo tudo dava muito trabalho. H4 momentos
em que tarefas de muita responsabilidade, como tomar conta da fila da cantina,
para que nao haja disparates, por exemplo, eles mesmos chegam a conclusdo de
que s6 tinham que dividir melhor as tarefas dentro da equipa. Nestes momentos,
também temos prémios instituidos, estimulando sim uma competi¢do saudavel,
em que a pessoa vai buscar o seu melhor e, se ndo brilha tanto nessa area, brilha
melhor naquela outra, assim vai se conhecendo, pois todos tem a oportunidade de
se desenvolver. E isso vai originando muitos dos prémios que vamos instituindo,
pois nada, mas nada mesmo aqui é estatico. Ok, encontramos um modelo, temos
um regulamento, isto funciona e vamos manter isto e ndo vale a pena mudar. O
que queremos € exatamente o contrario. Muitas vezes vem um professor, por
exemplo, e diz: “E pena que este ano ndo temos um prémio para isso.”. Pode nio
ter havido na primeira assembleia de mérito, mas pode haver na segunda. E
pronto! Ndo ha problema nenhum em introduzir naquela momento.

Questio Resposta
1 Eu nasci em Braga.
2 Possuo uma Licenciatura em Ensino de Portugués e Francés pela Universidade do
Minho.
3 O CLIB tem 15 anos. Antes eu fui professora (ha cerca de 20 anos) até o0 momento em

que, na formagao das listas de escolha do Conselho Executivo da escola, as pessoas me
questionaram o porqué de eu ndo participar. Até um colega que ha muito tempo fazia
parte desses Conselhos disse que me ajudava, que me apoiava e¢ foi entdo que
condicionei a minha candidatura A sua participagdo na lista, para ver se ele realmente
iria me ajudar. Bem, ele me ajudou e fez sim parte da tal lista que venceu.

Aquela carreira me preocupava, pois nao tinha qualquer experiéncia. Nao s6 porque as
pessoas achavam que eu era apropriada para o lugar, que isso seria suficiente. Foi
entdo que uma colega me indicou de uma formacdo precisamente em assuntos do
ambito da administracdo escolar, no Porto.

Nao se pode desistir de nada, foi entdo que decidi fazer a tal formagdo aos sabados,
uma vez que a funcdo me obrigava a pensar nessas coisas, a aprender muita coisa,
desde a parte da organizagdo até a gestdo do orcamento da escola, pois € obrigatorio o
presidente do Conselho Executivo estar a par disso. Entdo, essa formacdo me deu
muita seguranga.

Depois de um certo periodo, um grupo de pais que queria que houvesse o CLIB, em
Braga; em especial um empresario de Leiria, mas que tinha também uma empresa aqui
em Braga e conhecia bem o CLIC (Colégio Luso-Internacional do Centro), que fica na
Marina Grande. Ele tinha sobrinhos que 14 estudavam e que o colégio era uma réplica
do modelo adotado pelo CLIP (Colégio Luso-Internacional do Porto).

Basicamente e relativamente as outras escolas internacionais, o que nos distingue é o
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fato de darmos abertura para os filhos de portugueses, uma vez que haviam familias
“mistas” que ndo conseguiam, por exemplo, entra em uma Escola Americana por nao
serem de origem inteiramente de lingua inglesa, por exemplo, um senhor americano
que fosse casado com uma brasileira, ndo conseguiria matricular seus filhos neste tipo
de escola.

Hoje em dia isso ndo mais acontece, apesar de haver sim uma prioridade para alunos
estrangeiros, o que temos hoje sdo solicitagcdes de nossos alunos (portugueses) quando
vao se mudar para outro cidade, por exemplo, Lisboa, e que nos pedem uma carta de
recomendagao ou outro documento qualquer, pois dentro desta regra de prioridades, a
segunda sdo de alunos que s2o originarios de escolas internacionais, como o CLIB.
Enfim, n6s ndo temos esta pratica. Estas escolas (CLIC, CLIP e CLIB) foram criadas
com este proposito primeiro de dar acesso e manter assegurada a formacao na lingua e
na cultura portuguesa. E isto porque observo nas demais escolas estrangeiras o nao
envolvimento em nada com o meio onde vivem, porque depois ndo falam a lingua
local e etc. Portanto, funcionam naquela “concha” e vejo isso com os Diretores dessas
escolas de muitas partes do mundo, enquanto estamos a partilhar ideias naqueles
Congressos e sempre me questionam: “vocés trabalham tanto com a comunidade
local?!?” 8...) e para nos isso ¢ muito importante, na verdade, como disse, foi 0 motivo
de nossa criagdo. Se calhar, temos nos paises arabes também algo muito semelhante,
apesar da cultura mais fechada, porque para este meio, o perfil do Diretor de uma
escola internacional €, preferencialmente, mulheres (...) por todo aquele lado maternal,
da figura que se preocupa com a educagdo. Logo, mulheres locais, que se
desembaracem bem com a lingua inglesa, de forma a bem trabalharem com os
estrangeiros que recebem na escola, sdo as privilegiadas quando desta contratacdo
internacional; ¢ uma carreira que demanda muito este perfil de profissional e s3o muito
bem remuneradas se estiverem dispostas a terem este tipo de vida, de sair de pais em
pais, enfim... € uma carreira que ha uma demanda muito grande por mulheres com
experiéncia de liderarem escolas internacionais, como sempre comentado nestes
COoNgressos.

Retornando a criacdo do CLIB: esta familia, que tinha conhecimento no CLIC (da
Marinha Grande) fez contato com o CLIP (Porto) de forma a verificar a possibilidade
de se criar o CLIB, em Braga. Quando souberam que era inten¢do sim de criar uma
espécie de redes de colégios em Portugal com este perfil. Hoje o que temos sao estes 3
(CLIC, CLIP e CLIB).

Por fim, esse grupo de pais estavam com os filhos com 6 anos, na fase inicial de
formacdo escolar e como conheciam o meu trabalho, me convidaram se ndo queria
assumir este novo modelo de escola em Braga. E foi assim que comecei este projeto e
aqui estou desde o inicio.

4 Isto sempre foi a minha opg¢do. Existem muitas coisas de que eu gosto, como
arquitetura, mas ndo levo jeito nenhum. Gosto muito de sociologia; gosto muito de
trabalhos em organizacdes, como o de direitos humanos, mas na minha geragdo isso
era para os pais ¢ ndo havia empregos para isso. Tenho uma familia de professores,
desde a minha avo, mais doce; minha mae, ja com um perfil mais exigente, ainda no
tempo das palmatorias; depois tive uma professora, minha primeira professora e sio
pessoas que me passaram uma imagem da importancia da educacdo e da eficacia de
ensinar (...) ensinar uma pessoa a ler; ensinar uma pessoa a escrever ¢ hoje seria,
novamente, minha opgao.

5 No sistema de ensino portugués, sdo 31 anos. Tenho os ultimos 20 anos como diretora,
inicialmente em uma escola publica e nos ultimos 15 anos aqui no CLIB. Eu comecei a
dar aulas ainda na Universidade.

6 Sim. Entdo foram 5 anos em uma escola do ensino publico e os ultimos 15 anos no
ensino privado.

96



Apéndice C — Transcrigdo da Entrevista com a Diretora

Basicamente, como principio, este tipo de educacdo € um passaporte para a educagao
em qualquer parte do mundo. Pelo fato de serem curriculos internacionais,
certificados, e pelo fato do aluno estudar em inglés, seja onde for, o aluno prossegue
seus estudos com uma facilidade tal que nem precisa terminar o ano letivo. Quer dizer
que um aluno que circula, com esta formagdo, no meio do ano vai e integra-se onde
estiver; até por existirem calendarios escolares que ndo coincidem-se de uns paises
para os outros. Logo, essa flexibilidade da formacgao internacional.

Acho também que esta forma de a escola ndo mais se preocupar somente com a parte
académica € algo que vejo que estd mudando, inclusive, em escolas com centenas de
anos. Ou seja, ¢ uma realidade, ou melhor, uma necessidade da sociedade e vemos que,
muitas das vezes nos tomam como um exemplo. Por exemplo, inserimos o ensino do
mandarim. Pronto, n6s fomos largamente pioneiros em fazer isso, agora ja ha outras
escolas que tem isso. Outro exemplo, organizamos as atividades extracurriculares no
final do dia, mas dentro da escola; também foi algo que comegou aqui e, hoje, acredito
que nao ha escola que ndo tenha. Todos esses eventos de musicais, por exemplo, a
Unica escola que fazia, de vez em quando, era o Conservatorio, que ¢ uma escola
artistica. E agora outras escolas ja fazem, replicam esses eventos ¢ é claramente por
Braga ter uma escola que tem isso na sua pratica corrente. E isso sabemos que nao so6
diferencia como inclusive modela.

Um fato que eu ndo concordo, mas ha escolas que publicitam que fazem exames de
Cambridge, quando na verdade apenas t€m o inglés como segunda lingua, assim como
fazem qualquer instituto de linguas. Mas colocam isso em sua publicidade como se
fossem um centro de exames de Cambridge, como noés somos. Entdo, o nosso
programa ¢ realizado a partir do 12 ano e desenrolado até os pequeninos, de forma que
se temos que ter essa preparacdo, entdo assim evita-se que haja “buracos” pelo meio;
logo, adaptando sempre de cima para baixo.

Mas, sobretudo, essa nossa preocupagdo com o desenvolvimento pessoal dos alunos.
Por exemplo, o Banco Alimentar quando abriu aqui em Braga, o CLIB desde a
primeira hora que ¢ forte apoiante e fornecedor de voluntarios. Inclusive eu integrei-
me na formagdo do Banco Alimentar e estive na direcdo nos primeiros anos,
precisamente para trazer aqui para o colégio e aos alunos que, enfim, é bem diferente
como as pessoas veem um projeto onde vocé ndao s6 convoca voluntarios, mas
demonstra que funciona assim, eu faco isso ¢ as consequéncias sdo essas; logo as
pessoas até ouvem falar, querem ir, mas ndo ¢é algo que perdure. Quando vocé esta a
frente e diz: “eu vou fazer isso, querem vir comigo, pois funciona assim?”, é muito
diferente. E depois, comecamos logo a responsabilizar por cada espago comercial, nos
asseguramos os voluntarios e temos isso sempre. Ou seja, toda a gente sabe que nao
precisa se preocupar em arranjar voluntarios para aquele supermercado, pois ja sabem
que nods tratamos. E isso também aconteceu, com uma escola ou outra a replicar e isso
€ muito bom; reconhecem que € bom (...) a questdo de publicitarem o que nao é, isso é
que questiono que ndo é sério. Logo, replicar nés vemos isso com muito agrado. As
vezes somos questionados se isso € feito somente para “fazer curriculo”, pois isso é
uma exigéncia em algumas universidades estrangeiras, mas isso nao estad em causa. O
que interessa € que o aluno vai e faz muito bem feito. Aprende e leva consigo essa
experiéncia. As vezes podem até ir com a motivagdo errada e voltar com a certa, quem
sabe? E depois vai dar continuidade, sem que ninguém o peca nada, € pronto.

Esse ativismo da escola como defensor dos direitos humanos, mas defensor a sério e
ndo s6 promovendo umas palestras; ¢ o conhecimento dos assuntos e saber o que fazer
para modificar. Por exemplo, um de nossos projetos no Camboja, até porque com o0s
alunos ndo pode ser sempre fazer o mesmo, pois podem achar muito interessante na
primeira vez, mas na segunda ja ndo se tem o mesmo esfor¢o da novidade. Logo, o que
vejo com a adesdo que eles tem para com este projeto € ao ver realmente os beneficios
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que eles trazem para a formagao deles e para a vida deles; o que tenho tentado é que a
cada ano, com as necessidades que vao surgindo, surja também uma nova vertente. No
ano passado (2014), por exemplo, nés comegamos a ver que aquela escola (apoiada
pelo projeto), os alunos ficam ali até os 13 anos (...) eu ndo sei se conhecem em
detalhes o Projeto, mas aquilo foi um grupo de holandeses que ao observarem as
condic¢des sociais em que vivem as pessoas daquele pais, em uma lixeira de dimensoes
tais que que, em uma primeira vista parecem montes naturais, como o do Bom Jesus,
aqui em Braga, mas na verdade ndo sdo; sdo montes de lixo cobertos por uma espécie
de vegetacdo propria, que se desenvolve no “lixo”. Nao ha recolha organizada de lixo,
pessoas a revirarem o lixo, ou seja, condigdes sub-humanas de vida, e existem aquelas
pessoas que fazem a recolha deste lixo para vender para empresas que fazem esta
reciclagem. Entdo essas criangas andavam por ali; saiam da escola e andavam a
recolher latas e plasticos. Entdo a ideia deles era que saissem da escola e ndo mais irem
para este trabalho, mas sim para um lugar onde voluntarios levariam novos
conhecimentos, em especial o ensino do inglés, para dar-lhes uma nova competéncia e
assim suprirem a demanda do pais por pessoas com este tipo de conhecimento, como
restaurantes, hotéis e etc. Mas aos 13 anos aquilo tudo termina, para dar lugar a outras
criangas no projeto. Foi muito dificil convencer os pais, pois querendo ou ndo o
trabalho das criangas trazia alguns céntimos pelo lixo recolhido; mas foi um desafio
vencido com o tempo, pois 0s proprios pais viram que era a unica forma de tentar dar
um futuro, ou uma expectativa de futuro para os seus filhos. E além disso, o projeto
contornou isso, oferendo o “arroz” para a familia ao final do més. Entdo outra vertente
que implantamos no ano passado (2014), foi oferecer uma sele¢do dos melhores alunos
e com vontade de estudar, fizemos uma reunido com os pais e alunos e explicamos os
objetivos de proporcionar a este aluno uma oportunidade de estudar. E ja no ano
passado colocamos uma aluno em uma escola muito parecida com esta, pois 0 nosso
objetivo, desde o inicio, ¢ de que aquelas criangas tenham o mais possivel acesso a
uma vida, no futuro, muito parecida ao que temos aqui. Nesta escola tem também um
curriculo bilingue, mantendo pela manha o ensino tradicional do pais, no idioma e
escritas proprios, e a tarde o curriculo internacional, em inglés. E isto tem um custo de
USD 1,400,00 por ano por crianga. Para aqui, vendo todas as possibilidades de ensino,
livros, uniforme e, principalmente, o almoco e o transporte (...) que para eles €
fundamental. Isto pode até nos parecer uma bagatela, mas para aquela realidade.
Enfim, para os nossos alunos, que foram os professores daquela mitda, foi uma
experiéncia incrivel, relatada por eles proprios, pois fomos todos a esta escola,
levamos a menina, matriculamos e compramos os livros ¢ tudo o que deveria ser feito,
pronto. Ela fez o teste de admissdo, para ver o ano de frequéncia equivalente as suas
competéncias e pronto. Voltaram todos animadissimos com aquela experiéncia de
vida. Este ano, conseguimos ter a disponibilidade de matricularmos 3 novos alunos,
por iniciativa dos pais de uma de nossas alunas, que foi comigo no ano passado e os
pais foram convencidos por ela a patrocinar este novo aluno. Outra crianga também vai
ser patrocinada por uma familia daqui do CLIB e nos, através do fundo filantrépico,
continuamos a patrocinar outra crianga, ou seja, este ano teremos a oportunidade de
termos 3 criancas deste projeto sendo patrocinada e isto é muito gratificante para todos
no6s. Entdo, este projeto esta acabando a ser uma extensao da escola.

Outra iniciativa foi a criagdo de um projeto de empreendedorismo, em que 0S NOSsos
alunos que vao para gestdo na universidade, temos um agora que ja vai em setembro,
criaram com a professora de business, uma formagao ou workshops muito basicos de
desenvolvimento de negdcios, como desenvolver a ideia e etc. E isso vai ser feito para
os pais da aldeia no Camboja e para alunos mais velhos que ja estdo a trabalhar com os
pais, assim como para monitores locais, que ficaram com todo o material para poderem
replicar o conhecimento ao longo do ano, onde 14 ndo estamos. Mas isso ndo basta,
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entdo com o fundo filantroépico, vamos criar uma pequena linha de micro crédito para
que eles possam, de fato, ficar com certo valor ¢ um outro projeto ¢ o de monitorizar
essas pequenas empresas com os nossos alunos, fazendo as devidas analises e etc, pois
0s proprios pais, que sdo detentores ou fazem parte de grandes empresas daqui,
algumas com dimensodes internacionais, que estdo incentivando muito estes novos
projetos, pois ¢ uma forma dos filhos, desde ja, vivenciarem este contexto e se
habituarem a tudo isso. E somos constantemente contactados por esta fundagdo
holandesa a dizer que “por favor, vocés nao desistam disso, pois nds nunca arranjamos
ninguém que viesse cd e se mantivesse tdo ligado e dessa tanta continuidade ao
projeto”. Importante ressaltar que este projeto € recente, pois comegou em 2011 e ja
estd com essa importancia para ambas as partes.

Acho que isso eu acabei comentando na pergunta anterior.

Para ja, ainda ndo. Nao sei qual ¢ a ideia dos fundadores, pois quando me convidaram
era, como disse, s6 um projeto, muito especifico e que estd em andamento. Nao sei
dizer o que se pensa a respeito deste assunto. Penso que tendencialmente, pelo proprio
clima que aqui se vive ¢ a maneira de pensar das pessoas, provavelmente buscar
encontrar alguém aqui mesmo, dentro da equipe; alguém para dar continuidade a isso
tudo,, mas essa € a minha opinido, nada formal existe a respeito.

Um ponto interessante de se comentar que nesses congressos com outros diretores de
escolas internacionais, ha sempre um ponto muito discutido que é a relagdo entre a
dire¢do pedagdgica e a administragdo das escolas, e o caminho é sempre “guerra”,
pronto. E quando € oportuno, eu sempre relato o caso daqui, pois nunca tive “guerra”
com a administrag@o, porque, como sao pais, as pessoas percebem que o interesse € em
fazer as coisas o melhor possivel, ndo terem uma visao de retirarem lucros extremos, e
pronto, aquilo que investiram, ndo quererem este retorno assim; ndo querem vender ou
ter este retorno do que investiram de imediato e também ndo quererem rentabilizar
muito. A ideia é que a administracdo tem € de rentabilizar a qualidade da escola e isso
para mim ¢é uma facilidade muito grande, fantastica para trabalhar, pois consigo
sempre que a administragdo esteja de acordo com o que se precisa melhorar e etc, logo
o mérito € deles.

10

Além das competéncias basicas de formagéo ¢ do proprio inglés, como ja comentamos,
o fundamental ¢ uma disponibilidade enorme e uma dedicacdo a escola. Iria ser muito
dificil com esta administragdo e com as pessoas que aqui hoje trabalham, por exemplo
as funcionarias assistentes, vir aquele Diretor com horario rigido, que nas férias
“desapareceu do mapa”, por exemplo, eu ndo faco férias no verdo e s6 vou com os
alunos ao Camboja agora, na proxima semana, no verdo, porque para eles ¢ a melhor
altura. Sendo ndo saio daqui no verdo, porque acho que: “como ¢ que alguém vai
procurar a escola e ndo esta ninguém?”. Como todas as outras pessoas estdo de férias,
o que fago, por exemplo, é em setembro, quando tudo ja esta tudo comegado, o ano ja
esta a funcionar, eu posso “desaparecer” na Ultima semana e, durante o ano, fazer
assim, uns dias aqui e outros ali. E como temos todo um ciclo, pois em janeiro ja
estamos a preparar o proximo ano letivo, portanto, as pessoas aqui ficariam chocadas
com este Diretor que faca isso s6 de uma forma profissional; ¢ um envolvimento muito
além do profissional.

11

E um desafio muito curioso, pois as pessoas trazem suas experiéncias, mesmo aquelas
pessoas muito jovens, trazem experiéncias novas e diferentes formas de fazer as coisas
e isso € muito enriquecedor para a escola, enfim. E depois, aquilo que queremos
ensinar aos alunos, que € a tolerancia, a abertura, ou seja, aquele aluno que quer adotar
outra religido ou que € de uma cultura totalmente diferente, seja 1a o que for, nés temos
que ser 0s primeiros a sermos capazes de sermos e vivermos assim, nao €? E, portanto,
isso € algo que se torna muito natural na escola. E, curioso, voltando ao caso das

funcionarias, pois elas nunca na vida pensaram, por exemplo, algumas até pela idade,

99




Apéndice C — Transcrigdo da Entrevista com a Diretora

que agora percebem muita coisa em inglés; e que aprenderam aqui, no seu dia a dia;
algumas até com um bom nivel de inglé€s, pois estdo todos os dias nas salas de aula,
seja nos trabalhos mais basicos, mas que por necessidade do prdoprio convivio com
alunos e professores, aprenderam o inglés com o seu esforco, sem aulas especificas,
mas com o seu esfor¢o e a consciéncia de que isto ¢ uma mais valia para a sua vida.
Outro exemplo sdo as festas que aqui fazemos, pelos paises que aqui temos, como
festas que se fazem no Canada ou na Irlanda e que aqui em Portugal desconhecemos,
mas sao daquela cultura, entdo trazemos para o nosso convivio, pois cada professor e
aluno vao trazendo consigo e portanto, isso € o dia a dia do colégio; ¢ € muito
enriquecedor para todos nos, nao é?

Um exemplo até engragado ¢ que em Portugal temos, por habito, darmos presentes
apods o nascimento de uma crianga. Os ingleses € no proprio Canada, este costume € de
dar aqueles presentinhos antes do nascimento do bebé, e até perguntando a pessoa o
que esta faltando ou o que gostaria de ganhar, enfim. Por aqui até achamos que isso
pode “correr mal”, “dar azar”, mas essa mistura de culturas nos trazem experiéncias
muito interessantes.

12

Estou desde o inicio, desde a fundagao.

13

Eu achei um desafio fantastico e depois, com a pratica, vim a dar mais valor a isso
tudo. Por que assim, quando estamos a trabalhar em uma escola publica ¢ eu tive uma
pequena experiéncia em uma escola privada por 1 ano, em Braga, quando comecei a
trabalhar como professora, ainda na época da universidade; mas deu para perceber,
perfeitamente, como as coisas funcionavam. Me recordo, nessa experiéncia, de um
conselho de turma, onde os professores diziam suas notas e justificavam o negativo e o
positivo, enfim; e nesta reunido participou um membro da dire¢do da escola que, em
alguns casos, discordava e pedia para alterar a nota do aluno. Nao entendi, em um
primeiro momento, o que estava a acontecer e, ao final, pedi que fizessem uma nota de
esclarecimento naquelas minhas avaliacdes que tinham sido alteradas. Ou seja, que
indicassem que aquelas avaliagdes ndo eram minhas, mas decidias no conselho de
turma, pois aquilo era possivel, era pratica nas escolas publicas e pronto. Quando
fiquei surpreendida com a negagdo do meu pedido. Aquilo me constrangeu de tal
forma que pedi entdo que alterassem todas as minhas avaliagdes para positiva, pois nao
teria como olhar para os meus alunos no dia seguinte da divulgacdo daquelas
avaliacdes e nao ter sido justas com o que foi desenvolvido ao longo do periodo; que
aquelas avaliacdes ndo retratassem o nosso dia a dia. Entdo assim, com todas as notas
positivas, ok (...). entdo a situacdo ndo ficou interessante; sai dali e fui ao gabinete do
Diretor, que ja sabia o que tinha acontecido e, eu com 21 anos de idade, ja tinha aquela
experiéncia que trago como exemplo até hoje. E isso para dizer que ja sabia como
funcionavam, sabia o quanto nés estavamos fazendo nas escolas publicas e tinhamos
imensa dificuldade; s6 se tivéssemos alguma iniciativa era para aproveitar coisa que o
Ministério proporcionava. Eu me lembro de uma altura que eu estava no Conselho
Executivo e surgiu o programa dos curriculos alternativos; que era, basicamente, para
aqueles alunos que tem sempre insucesso, adaptar os curriculos, retirando algumas
disciplinas, reforgar outras, inserir algumas outras componentes, ou seja, sem ser
escola profissional, fazer umas adaptagdes. Achei aquilo fantastico, uma 6tima solugao
para imensos alunos, que andavam pela escola porque sdo obrigados a andar por 1a e
pronto. Entdo, implementei logo; alids me pediram, & época, por parte do Ministério,
para falar com outras escolas sobre essa experiéncia (...) entdo eu vi que, se calhar,
aqui haveria a possibilidade de fazer muito mais coisas dentro da minha visdo de
administragdo ou gestdo. E acabou acontecendo algo de muito mais, pois acabou se
criando um ambiente de funcionamento que, se alguma coisa é por nds considerado
valido, tem que ser possivel fazer. E, na época para a minha filha ja ndo era possivel
vir para cd, mas ara o meu filho mais novo, também era uma possibilidade de assim se

100




Apéndice C — Transcrigdo da Entrevista com a Diretora

formar e tudo mais, e ele sabe que uma das razoes de eu ter me metido nisso tudo foi
também ele.

14

Foi e vai continuar a ser. Ainda ontem, em uma reunido com senhores aqui
comentavamos que se calhar, nos meus 100 anos, comemoraria a mudanca de algumas
mentalidades (...) € comecei a pensar nisso. Porque, de fato, temos aqui uma forma tao
conservadora de pensar. Nessas conferéncias, que hoje ja comentei que fazemos, outra
se¢do que discutimos muito € sobre frequéncia, participagdo e etc, pois tento, ao
encerrar estas conferéncias, sempre trazer um pouco de tudo para o colégio, entdo
distribuo alguns materiais, livros, documentos sobre os mais diversos assuntos para os
interessados, pois ndo é possivel levar todos para este tipo de reunido, que sdo muito
caras. Entdo ideias, contatos de pessoas, enfim (...) voltando, essas se¢des sobre
frequéncia e participagdes sdo para as escolas partilharem experiéncias e métodos de
como recusar alunos. Porque as escolas internacionais tem listas de espera “brutais”
(...) por exemplo, as escolas na Suica tém cotas por nacionalidade, ou seja, tem um
limite de “x” alunos por nacionalidade e por que eles fizeram isso? Porque, sendo, as
escolas estavam tomadas pela Russia, pelos russos ricos na Suica. Hoje, o que se
percebe é que os pais portugueses que aqui matriculam seus filhos ja passaram por este
filtro; e um filtro de forma coerente. Imagina que pensar que se eu tenho este sucesso
que as pessoas acham que tenho ¢ ndo fui formada com este tipo de ensino, por que
entdo meu filho precisa disso? E outro aspecto, pensar que nossos filhos ficardo
sempre por aqui. Nao € esta a realidade e pensar que em sendo formado com este
conceito, ¢ de se imaginar que ndo fiquem por aqui, como aconteceu com o meu
proprio filho,, que hoje esta em Inglaterra. Eu e o pai ja sabiamos que um dia isso iria
acontecer, ¢ de fato, 14 em casa, por iniciativa dele, fomos visitar as universidades da
Inglaterra para ele conhecer; todas as dificuldades que iria passar em viver sozinho em
outro pais, uma outra realidade. E aquilo foi muito bom, pois deu a ele a oportunidade
de ver que, se calhar, um campos mais fora do centro da cidade, pelo que ele havia
vivido aqui em Braga, seria mais facil de se adaptar e pronto. E eu achei aquele
experiéncia tao interessante que comecei a fazer com os alunos. Entdo, de 2 em 2 anos,
eu retino um grupo de alunos que estdo ja nesta fase de escolha de universidade e
levamos, mostramos as universidades, como € que sdo e assim (...) bem, hoje ndo é
raro entrarem pais aqui, com um mitdo de 3 ou pouco mais de 3 anos e ja a dizerem:
“eu, um dia, ndo vou querer que ele fique por aqui. Nem pensar (...) vai ter que sair
daqui para fora”. Entretanto, tem outros que me dizem o contrario: “E com condigdo
de que ndo sairdo daqui.” Pronto, o que fazemos nos ultimos anos que, se o aluno, ja
esta fase demonstra que quer muito isso € os pais estdo com certo receio, nds entao
tentamos conversar com os pais ¢ pronto. E o maior, foi ¢ vai continuar a ser um
grande desafio.

Por exemplo, uma pergunta que em mais de 90% das vezes recebo na primeira visita
dos pais para conhecer a escola é: “e como aprender matematica em inglés? Se isso,
em portugués ja é terrivel, em inglés, ndo sera possivel”. E essa é a disciplina mais
facil de se seguir em inglés, mas temos que “desconstruir” todo esse “pré-conceito”,
enfim, dessa pequena demonstra¢do, como imaginar todo o resto. Entdo é muito dificil
sim, e vai continuar a ser. Enfim, o conservadorismo é o meu maior inimigo.

15

Acho que sempre tem que ter alguma coisa de nascer. E vejo isso nas pessoas. Por
exemplo, estamos com essa fundagao holandesa a me pedir para eu liderar os projetos
da escola porque viu que esta pessoa foi a que ajudou mais, pronto. Comecei, por
exemplo, na “Habitat” como voluntaria nas obras ha 10 anos e ha 4 me vieram
convidar a presidir a filial. Portanto, as pessoas vao me “empurrando” e depois ndo me
deixam sair, ¢ agora na Habitat também n3o me deixara sair, portanto, sei la, ha
qualquer coisa que as pessoas vao reconhecendo que esta pessoa encabega, leva e
pronto. Alids nds vemos, ja nos proprios miudos, a questdo da iniciativa, como estes 3
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pequenininhos que comentei, “vamos organizar tudo aqui”, e quando eles chegaram na
turma e disseram que estava tudo certo, que iriam organizar tudo e tal, foi uma
ciumeira entdo todos também queriam, mas explicamos que todos iriam participar, mas
cabia aqueles 3 a organizagdo, pela iniciativa do projeto, de vir, explicar, se expor,
enfim. As funcionarias todas sabem que se um aluno chegar aqui e quer uma reunido
comigo, eu largo tudo. Se for uma empresa, sei 14, me manda por email e depois vejo.
Agora os miudos, ¢ claro que ndo. Eu largo tudo e vou ouvi-los, seja para desabafarem
qualquer coisa, seja ara trazer uma ideia, seja o que for. Logo, acho que aqueles 3 vao
ser 3 lideres, pois ja mostram isso e ainda ndo aprenderam, ou melhor, s6 aprenderam
como exemplo algo que as vivéncias e as atividades aqui no colégio; como ¢ que esta
pessoa, seja um professor seja um aluno mais velho lidera este grupo? Portanto,
inconscientemente ja estdo a aprender uns modelos de lideranga, mas ja ha neles uma
iniciativa que ja nasceu com ele.

Agora, tem de haver uma componente de formagdo grande também, porque ha muitas
coisas que, sendo a pessoa ira muito por um determinado modelo e podera querer
impor mais as coisas, ou entao querer ouvir tanto, tanto que passa o dia a ouvir € isso €
muito dificil. Aqui, por exemplo, o que nos ¢ exigido ndo s6 pelos pais mas pelos
proprios exames que os alunos vao ter que fazer, e vao ter que fazer bem, é que nao
podemos facilitar em nada. E nds temos que chegar ao ponto de ter algumas regras
muito bem definidas do funcionamento das coisas. Ah, por exemplo, ja tivemos um
professor que, para ndo ter que corrigir os testes, dava menos testes aos alunos. Entao
criamos logo a regra; os testes sdo marcados no calendario, pois é bom para os pais
que ja sabem que na linha vermelha é a avaliacdo e toda a gente sabe se aquele
professor da os testes ou ndo. Outra regra ¢ que, depois dessa regra dos dias de
avaliacdo, descobrimos que um professor tinha uma pilha de testes ndo corrigidos, o
que ¢ inaceitavel, uma falta de respeito, pois o aluno faz um trabalho, que eu inclusive
que pedi para fazer, tenho o direito de saber como correu. Entdo criamos outra regra e
hoje aparece no calendario (internet) aquela bolinha vermelha dizendo que hoje foi
entregue o teste, ou o trabalho. Para os pais é fantastico, porque o filho ndo pode
esconder o teste e para nés também, pois ha um controle sobre esta atividade do
professor. Entdo, ha aqui muito controle, pois tem de haver, sendo nao chegamos ao
final do ano. Um exemplo disso € o nosso site, que foi muito maturado, e esta questao
dos professores comunicarem com os pais pelo site. Entao esta ali tudo registrado. Se
um pai vem dizer, no final do ano, que ndo sabia ou que vocés nunca me mandaram
nada a respeito, vamos ao site, ou mandou e esta ali, ou realmente este pai tem razio e
ndo mandamos nada, ndo €? Entdo, para o que nos ¢ exigido, ha muita coisa aqui que
ndo pode ser democratica, mas assim, as pessoas sabem que o nosso funcionamento ¢é
esse e que o grau de exigéncia ¢ este. Quem nao gostar de trabalhar conosco, amigos ¢
incomodados, ndo ¢? Normalmente, o que as pessoas acham, ¢ até muito giro trabalhar
com esta intensidade e esse rigor, ¢ entdo temos muitas pessoas que aguentam e
aguentam bem, e¢ até veem nisso uma forma de se organizarem; outros nao, nao
aguentam o ritmo e vao embora. Mas tem muita coisa aqui que mesmo que eu gostasse
muito que fosse muito democratico, ¢ até na época dos meus filhos foi assim, ndo se
consegue avangar e, sobretudo, ndo se consegue cumprir estas metas tdo claras e no
final ter sucesso nesses exames. Depois temos aquele perfil, que ha em toda a parte do
mundo sobre o professor, que € de ser pouco reconhecido e ser pouco valorizado, que
os salarios podem e s3o aqui muto mais elevados do que em outras escolas, mas €
sempre pouco; mas estamos falando de uma profissdo que, mesmo que se pague muito
acima das tabelas, ¢ um sacerdocio. Ou a pessoa tem essa visdo, ou sendo vai avaliar
isso sempre negativamente.

Por fim, nosso relatorio individual € outro exemplo. Nao € fazer um textinho daquele
item e pronto, ndo. Existem regras para o seu preenchimento, dizendo se fez bem isso
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ou aquilo bem, ou ndo fez e porque ndo o fez (...) e pensar ser este 0 mesmo texto.
Imagina um pai com 2 filhos e a avaliagdo tem o mesmo contexto ara ambos. Este
professor esta a escrever a mesma coisa. Mas tivemos professores que diziam que era
melhor fazer por topicos, pois “facilitaria” a leitura para os pais. Como saber o perfil
do aluno sob este aspecto? Esses professores ficaram chateados, pois ndo acolhemos
aquele ideia, pois ndo parecia ser o melhor para o todo.

Nos sabemos que as pessoas ndo vao concordar com tudo o que propomos ou a forma
como trabalhamos, pois ¢ impossivel agradar a tos, mas de fato que trabalha aqui, ¢ o
faz por muitos anos, estes professores tem muito mérito, porque estdo a trabalhar com
uma exigéncia muito grande. E ser democratico em alguns casos seria facilitar e
poderia afetar a qualidade do servigo que estamos a prestar, ¢ iSso ndo vamos abrir
mao.

16

Como conceito, o gestor ¢ aquele com perfil, ¢ educacdo sobretudo, fica muito
pejorativo; aquela pessoa que s6 v€ papéis ¢ ndo vé pessoas. Mas tem de haver
algumas caracteristicas desses, porque sendo ndo se “organiza a casa”, como O0S
exemplos que dei e, errada ou ndo, ¢ a forma como vejo que as coisa de fato
funcionam.

Lider é sempre aquele que vai avante; que leva as pessoas atras e vai; ndo convida so6
para ir, vai também e é assim que eu vejo.

17

O principal objetivo que eu encontro aqui € fato ser assim a possibilidade de ndo ser s6
uma escola, ou ser mais uma escola, ndo ser nunca como muitas escolas estdo a tornar
e este sistema esta publicamente a ser muito criticado pelos meios de comunicagao,
que sdo as escolas que formatam os meninos para um determinado tipo de teste ou
exame ¢ vao andar sempre dentro disso € os alunos sabem responder a perguntas de
exame. Ele fica aprendendo na escola a responder a perguntas de exames. Isso, nunca
na vida poderei concordar. Acredito que ha uma formacdo académica base que ¢
preciso saber. E fato que muitas coisas que aprendemos nem sabemos o porque
aprendemos ¢ talvez nunca vamos usar na vida; é pena que nds, de fato, ndo
consigamos ter um sistema de educagdo ideal onde s6 se aprenderia o que fosse
realmente necessario, pois era a vontade do proprio descobrir e saber como € e pronto.
Mas e aqueles que ndao descobrem? E depois, como conciliar isso tudo com um sistema
mundial que é baseado em exames para a entrada nas universidades, com determinadas
notas (...) um exemplo, as universidades na Inglaterra em valorizarem, e muito, o
curriculo do aluno, logo todos esses prémios e acdes sdo, para eles, um portfélio para
sua candidaturas, mas isso, por si s0, ndo lhes vao garantir uma vaga na universidade.
E preciso ter um curriculo académico que tem que ser salvaguardado e, como estava a
dizer, a escola tem que ter regras para que isso seja seguido. E, como ja dissemos ao
longo desta conversa, a formacao da pessoa que ndo vai se conformar com as coisas,
que vai querer mudar coisas, que vai querer conquistar (...) entdo, a visdo para os
alunos ¢ essa.

E depois, tentarmos passar as mensagens de diferentes maneiras. Em alguns
momentos, fago apresentacdo aos alunos com alguns temas, por exemplo, este ano na
ultima Award Ceremony, irilamos falar de sucesso e um aluno, que estava no ultimo
ano, queria muito ter uma experiéncia de falar em publico; foi entdo que lhe disse que
iria falar sobre isso, “queres falar tu? Dou-te a minha vez para falar, pronto”. Outras
vezes escolhi um tema que era mais para os professores, mas preferi fazer junto dos
alunos. Coisas como “vocés gostam de ser observados, queridos pelos seus
professores, que o vosso professor saiba o0 vosso nome, das coisas que vocés gostam”.

18

Aumentou e aumenta a cada ano. Mas a0 mesmo tempo eu gosto de trabalhar assim.

19

No6s temos uma reunido semanal com os professores. Eu ndo vou nessa reunido de
proposito; para que as pessoas se sintam a vontade par falar; para que ndo precisem
procurar cantinhos de 2 ou 3 ou medir palavras. O que tem é uma agenda e um
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representante da direg@o, claro, mas nunca eu a dar os pontos par discussdo. Outro
exemplo, ja tivemos um momento em que havia um coordenador da Upper School e
outro par a Lower School, mas hoje ndo ha. O que ha ¢ um “mentor” dos professores
da Lower School, que sdao aqueles que, a principio, tem menos iniciativa coletiva;
fazem coisas muito giras nas salas, mas as coisas coletivas, ndo se o porque, ndo nem
tanto essa pratica. Entdo isso € um cargo interno, mas ¢ um professor que esta ali a
entusiasmar, a criar aquele grupo, mas sem se dividirem muito (...) ndo haja aquele
sentimento de que, pronto, sou da Upper School e, devido a quantidade de teste e
outras atividades, trabalho mais do que aquele outro professor, da Lower School, que
tem atividades assim. Isso € que tentamos manter essa unidade de escola, ouvir as
pessoas naquilo que é possivel adotar as ideias, mas sem bater naquilo que tudo que
falavamos, nao podemos ter facilitismos, ndo podemos ser simpaticos para apoiar tudo.
Isso acontece até com aqueles funciondrios com fungdes, imaginamos, mais
formatadas. Entdo, se estdo a ver que algo ndo estd funcionando bem, organizem-se e
tragam uma proposta, uma ideia de funcionamento e pronto.

20

Na responsabilizacdo. Impressionando as pessoas, demonstrando o que se pode fazer e
trazer para fazermos juntos. Ndo € trazer um livro, muito giro, leiam ai ¢ vamos ver;
ndo ¢ isso. Se ndo houver alguém que possa fazer aquilo comigo, pronto, fago eu.
Acho sempre que se tem que tentar

21

Em relacdo a comunidade temos o Banco Alimentar; nosso fundo filantrépico, no ano
passado conseguiu juntar cerca de 30 mil euros. Isso foi excepcional, pois tinhamos
um projeto que era uma familia que tem uma crianga que tem uma doenga muito rara e
precisava de uma viatura adaptada. Entdo n6és movimentamos as coisas, de forma a
conseguir 22 mil euros para comprar essa viatura. Ou seja, ndo € pensado, digo, ha
pessoas que questionam “por que se preocupar com o Camboja se aqui também temos
problemas?”. Primeiro esta é uma escola internacional e os alunos tem que ter essa
visdo que o mundo ndo é Braga, que a minha casa ndo € Braga, minha casa € o mundo.
Entdo temos que enfrentar tanto o problema que esta no Camboja, quanto o problema
que esta aqui. Entdo, tanto nos trabalhamos, por exemplo, com o Habitat-Portugal, que
¢ para trabalhar aqui. Pronto, nesta ultima terca-feira tivemos a entrega de mais uma
casa e la estavam varias familias do CLIB levadas pelos filhos, porque ja trabalharam
nas casas, ja sao nossos voluntarios e pediram aos pais para irem na festa da entrega da
casa. Entdo nds dinamizamos imenso, seja culturalmente (...) hd eventos aqui em
Braga que, antes de ocorrerem, vieram cd e perguntaram: “Se nds fizermos este
evento, voc€s aderem?”. E tantos concursos nacionais, parcerias, por exemplo este
projeto JAP, que fazemos ha 5 anos, sobre empreendedorismo. S6 que quando ele
comegou em Portugal, eu soube logo no inicio e tentei que um professor pegasse nisso.
S6 que na altura nosso professor de business era inglés e achava terrivel ter que
coordenar um concurso em portugués, pois ndo percebia nada. Até que depois de
alguns anos, veio esta professora que esta aqui desde o inicio do projeto que abragou a
ideia, pois conversamos € vimos que era uma pena que nao tivéssemos isso no colégio.
E ela gosta e é apaixonada pelo projeto e temos tido todo esse sucesso. Os miudos s@o
bons, estdo sendo capazes de fazer as coisas e ela instiga, investiga imenso (...) € iSso €
uma dificuldade em uma escola internacional, ou seja, que os estrangeiros nos ajudem
a colaborar com a comunidade. E eu sei que este € um papel muito importante meu,
coloca-los todos em colaborac¢do, mas acho que isto ¢ muito importante para a escola e
acho muito importante para a escola e para a comunidade que pode se beneficiar muito
daquilo que temos para dar.

22

Noés sabemos que s6 o fato de participando outros, a ajudarem a tornar algo concreto,
como dei o exemplo do Banco Alimentar e as outras escolas quererem fazer e tal,
entdo isso acho que mede logo. E depois fazemos sempre uma reflexdo se correu bem
ou ndo, ou vamos fazer melhor, por exemplo este proprio projeto do Camboja; poderia
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ser todos os anos: “quem quer vir ser professor voluntario na escolinha do Camboja?”
e parou ali. Nao. Tentamos que agora haja outra forma de patrocinar as criangas para
prosseguir os estudos, este de formar os pais da aldeia para os negocios, agora criar a
linha de micro crédito, ou seja, sempre coisas diferentes porque, precisamente,
pensamos nas coisas e vimos, se teve sucesso para os alunos e queremos que
continuemos assim temos de juntar mais vertentes as coisas, entdo esta ¢ uma forma de
avaliar, penso. E também, como ndo ¢ um meio muito grande, ndo precisamos de
mecanismos muito formais, porque conseguimos ter essa proximidade com as pessoas,
ouvi-las e isso ajuda-nos muito a avaliar.

23

Eu sei que as pessoas, quando tem uma questdo, uma sugestdo ou um problema com
um aluno ou seja o que for, aquilo € o maior problema do mundo para eles e nunca vao
entender que naquele momento eu posso estar a resolver sabe 14 eles, uma coisa muito
maior ou, enfim, naquele momento especifico (...) pronto, o que tenho é sempre a porta
do meu gabinete aberta. S6 mesmo se eu tiver que ter uma conversa confidencial com
uma pessoa e, por acaso comecou no gabinete e entdo vou fechar a porta. Porque, se
nao, uma conversa privada tenho nesta sala ou outra la ao fundo, mas nao no gabinete.
Pronto, este ¢ um principio. Entdo, as pessoas sabem que podem me trazer as coisas e
que eu tento; ¢ isso me da um desgaste enorme e uma perda de rendimento, pois me
faco interromper constantemente o que eu estou a fazer. Em conversas com muitos
colegas meus, internacionais, alguns mesmo me dizem que ndo vdo mesmo A escola;
que ficam em casa para por em dia coisas, enfim para ndo serem interrompidos. Eu, de
fato, até venho em algum final de semana, pois em casa temos as nossas vidas, certo
(...) entdo, no inverno fago muito isso. Mas tento desembaragar as coisas com rapidez.
Por exemplo, se ¢ um problema disciplinar, da minha parte e por parte dos professores,
seja resolvido rapido, sendo vira um arrasto ¢ o aluno nem se lembra mais o que
aconteceu; perde até o sentido. Portanto, tento dar resposta e tento dar valor, mas sei
que meu juizo perante aquela situacdo pode até ndo ser de dar tanta relevancia, mas
para aquela pessoa nao foi, pois ela estd aqui preocupada, ndao €? Portanto, tento dar
essa importancia.

24

O lider sempre influencia. Seja porque faz muito, seja porque faz pouco. Seja porque €
muito simpatico, seja porque resmunga muito, enfim, influencia sempre. Eu acho que
se tem que tentar ¢ nem sorrir sempre nem resmungar sempre € ter, o que ¢ o mais
dificil na vida, € tentar ter um equilibrio dessas coisas. E como dizia, se acho que um
projeto é importante para a escola, vou me envolver muito nele, junto, e a forma de
influenciar positivamente. E depois termos o cuidado, e em uma escola internacional
tem que se ter muito cuidado, de nao ser doutrinador. Porque até esta escola ndao pode
ter uma ligagdo religiosa; nds acabamos por ter a festa de natal mais completa de
escola que ¢ feita aqui em Braga, que é o nosso Carol Service, porque é abrangente
(...) € em uma igreja catdlica, porque € normalmente, nas escolas internacionais que o
fazem, o fazem no templo religioso que fica mais proximo da escola e, no nosso caso ¢
uma igreja catdlica que nos abre as portas. Mas ndo ¢ uma cerimonia catdlica, pois nos
ndo podemos influenciar nessas coisas; nos s6 queremos influenciar que se tornem
boas pessoas, pessoas preocupadas e tal.

Por exemplo, o projeto Open Minds, essa parceria com 5 paises que busca exatamente
1sso. Ao trazermos essas criancas ¢ elas ficarem nas casas de nossos alunos, ¢
exatamente para que haja essa troca cultural, com todas as diferengas que possam
existir. E uma ferramenta para nos ajudar as “abrir estas mentes”.

25

E bom, mas as coisas tem de acontecer. Quando agente partilha, delega, e eu gosto
muito e acho que era o ideal que cada um trata disso que eu trato daquilo, mas depois
temos de ver as coisas acontecerem. E, muitas vezes, isso faz com que tenha que estar
muito atenta aos diferentes setores, por exemplo, de coisas que delego e que, por
vezes, acabam por dar mais trabalho,mas também se ndo se delaga, ndés vivemos
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Apéndice C — Transcrigdo da Entrevista com a Diretora

sozinhos, isolados. A posi¢do de um Diretor ja € muito solitaria, sobretudo naquilo que
as escolas internacionais querem de nés, com aquele perfil da pessoa a tirar tudo para
cima de si, ndo partilhar algumas coisas, acaba por sofrer muito. Sinto-me mal com
isso, por exemplo ndo quero um gabinete para mim; nunca quis. Lembro que na escola
publica tinha um gabinete para mim e precisivamos de um lugar para fumadores.
Entdo disse que “se estamos precisando de um lugar para fumadores, venham para o
meu gabinete, cabemos aqui os 5 e pronto”. Ah, sim, na altura se podia fumar dentro
dos edificios, mas ja era um passo grande ter uma sala de fumadores, para a época.
Aqui era a mesma coisa. Havia um gabinete s6 para mim; nem pensar, eu nao quero
isso. Quero a equipa sempre comigo, ndo consigo estar a trabalhar sozinha. Dava o
meu jeito se precisasse que ndo me interrompessem, quando fosse preciso e se fosse
preciso. Prejudicava mito o trabalho e a forma como vejo o trabalho. Portanto, sei que
ha pessoas que posso delegar maravilhosamente, que tudo fica muito bem; outros nao
¢ bem assim , pois ndo cumprem 0s prazos € tem que estar atenta; mas o ideal € isso.

26

E estarmos sempre assim, muito abertos (...) nos colocamos tudo no site, tudo o que
fazemos e ¢ comunicar. E isso serve de publicidade para o proprio colégio; as pessoas
saberem que aqui se fazem essas coisa; mas para os alunos ¢ muito bom. Por exemplo,
esta entrevista que tenho daqui a pouco de um jornal a respeito da viagem da proxima
semana para o Projeto do Camboja. Me ligaram para fazerem uma entrevista comigo,
como Diretora e responsavel pelos alunos ¢ tal. Para a radio, esta de agora, nem disse
para eles, mas para os miidos mandei-lhes logo uma mensagem dizendo que “amanha,
quem puder aparecer no CLIB pelas 10:30 horas, porque eu vou ser entrevistada por
uma radio, por telefone e eu quero passar-lhes o telefone e, que venha, pelo menos um
que ja tenha ido e estd indo novamente ¢ um que vai pela primeira vez, para que eles
também possam conduzir por ai. E darmos a eles esta possibilidade, pois eles estdo ai,
envolvem-se no projeto e publicamente é reconhecido; que os meios de comunicacao
se interessam por saber e por divulgar esse trabalho que ¢ deles, que eles fazem
também.

27

Pronto, era isso. Que fosse assim sempre uma escola que conseguisse manter (...)
muitas vezes me perguntam: “mas ¢ uma escola que s6 tem uma turma por ano, por
que ndo tem duas?”. Nao temos porque ndo temos espago; esta desenhada para isso,
para ter uma turma por ano. “Ah, gostava de ter um edificio maior?”. Olha, até ndo
gostava muito, porque vai ganhar dimensao, perder a individualidade, este contato (...)
os meus filhos, desde o inicio, aqui com 9 e 12 anos, chamavam os demais alunos de
“os manos”. E de fato, vivemos desta forma; com os miudos, muito interessados por
eles (...) nessas viagens, por exemplo, no Camboja, toda a gente dizia nas lojas ou
restaurantes ou se iam na casa de banho, diziam: “a vossa mae nao esta aqui?”. Nao
que eu tivesse 12 filhos, mas ndo sei (...) pronto, sermos muito ligados a eles, nos
importarmos muito; quando estdo doentes € uma tragédia no colégio, enfim (...) € isso.
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APENDICE D
NQUERITO POR QUESTIONARIO APLICADO AOS DOCENTES

4. 4. Tempo de Servigo nesta Organizagdo Escolar
Marcar Apenas W ovd

«Sanos
Questionario Multifactorial de Lideranga de3 a8 ane
(Aumores: Bamard M. Bass & Bruce J. Avslo) de 7810 ;nos
» 10 ance

Estimado(a) professora)

Eatn ngunito por questioninio sz parts integrants da irsestgecko no Amit de um G. 5. Nacionakdade portuguesa?
trabaio de M o Cadincias da Ed. . 150 ESCOr, 3 apeesentar MAITar ADSNAS LA O
na Uniersidade Cossica Portuguesa (UCP) - Certro Regional de Braga.

S

E mmonse andnimo ¢ condde 30 “am g a "
pritca da hderanga contrbu para 0 sucesso da gestdo esoolar”. Pedmoshe, por 530, quo Niso
responds com sncerdade. Os decos mooiudos servem. apanss, pars §ns eststisdcos.

Mutn cbagada pels sua colatorago. P pcdes sobre Lids ¢a, Cultura O izacional e

Vinasaa Rocha Lima & Scuza Gestio

Marcue utiziedo & escala fomecda absin, podendo duiesr e tesncs” cio akum ilem he
pareca Mekvants ou R0 N7 Carteza S Gual 3 Mesposta Mals Apropdaca.

Elementos de caracterizacdo Ubhzn 8 soguinty escain
Marque 3 opgéo comesgondents § sua stuagho
0:Nunza 3:Raramente 2: Algumas vezes 3: Mufas vezes &: Fraquentements
1.1, Sexo:
Marcar apanas wr £, 6. Diene apoio am troca des meus esforges
Marc w5 ¢

Feminng
Msefine [} 1 2 3 0

7. 7. Refiete sobre pressupostos critkcos para verificar se 30 adequados.

A 35ancs Marcar apnas i ual
D436 850 anas
Mais d6 50 anos g: i 2 3 4

3.3, Titulagao académic:
Marcar apenas u

L} apesan quando 9
Bacraral / Licanciada
Mestn
Dot o 1 2 3 4
PO

4. 9. Foca 3 sengdo em irregularidades, erros, excepcoes @ desvios das regras.
Marear

. 10. Evita envolver-se quando surgem questbes importastes . 17. Espera que algo coma mal antes de agir.
Marcar apenas L cusr. Marcar apenas W o

=

o 1 2 3 . o 1 2 3 ¢

11,11, Conversa 5obre o3 sews valores & crencas maks importantes acerca pr ser realizado,
Marcar apena: o
o 1 2 3 4 0 1 2 3 4

12. 12. Encontra4a susants quando dels s precian 19, 19, Raala & impertincia du 3¢ tor um fort sentido de misabo.
Marcar s » Marcar apenas Lme ov
o 1 2 3 o 1 2z 3 4

8

20, tnwte & sou tempo formando e sjudando os docantes & resolver problemas.
Marcar apen

13, Procura perspectivies difarentes #o solucionsr o problams.
MATTar AENAS L Cua

o 1 2 4
[ 1 2 s 4 ? :

21, 21. Torna clare aquilo que cada um pode esparar receber Quando o3 objectives do
14. 14, Fala com optimismo acerca do futuro. Gesempenno 530 atinghios.

Masir apenas

o Marzar apenas wina o

0 1 2 3 . 0 1 H 5 4

22 » idwia do g . i
alterar.
AEAr AENNAS 0 Cud

o 1 2 3 .

7. 23, Vai para akm dos saus interoeses proprios para o bem do grupo.
Marcar apen

0 1 2 3 4
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Marcar apanas wr ousd

o 1 2 3 ‘

(Continuagéo)
24. 24, Trata-me como um IsdNTdUO © K36 COMO 3pEHas Mais um membro 40 grupe. 31. 1. Apresenta uma viso mothvadora do futuro.
Mircar apanas uma ust Mamir apenas Lma ovst
o 1 2 3 4 o 1 2 3
25, 25, Espera que o3 problemas e tomem crémicos antes de agir 32, 32, Dirige 3 misha as faihas face 203 perados
Marcar apenas Wi Marcar apena: o
o 1 2 3 4 o 1 2 3 &
26, 26. Age de forma & Iscutb raspeito por ke 30, 33, Evita tomar decisdes.
Marcar apanias ume ol Murcar apenis o
o 1 2 3 & & H G &5 i
S A1: Conconbue sn ish sioncho om BIRCCOM o700, ERANAS S JueS. 34, 34, Comidera cads individes como tendo necassidsdas, habilidedes ¢ sspireches
Aarr SARaE v 0 Giferentes das Gos outos individuos.
Marcar apenas wmo owel.
o 1 2 3 4
o 1 2 3 &
23, 28.Pondera as consequincias éticas ¢ marals das suas decisdes.
Marcar apenas o
Speaas 35, 35, Faz com que e veja 06 problamas de virias o diferentos perspactivas,
Marcar apenas wma cver
o 1 2 3 4
o 1 2 3 4
25, 29, Mantém  par de todos os erros.
Marrar aper W v
35, 36, Ajuda-ma  deseervolver o8 meus pontos fortes.
o 1 2 3 4 Marcar apenas o oval
o 1 2 3 &
0. 30. Exibe um sentido de podar «
Marcar apanias e vl
37. 37. Sugere novas formas de completar as tarefas.
o 1 2 3 & Marcar aenas e ousl
o 1 oz 3 4
38, 28, Atrasa a resposta 3 questbes Urgentes. 45. 45. € eficaz na representagdo que exarce em meu nome face 3 autoridades
AMarcar apenas uma ovel Riararquicamants mas elevadas,
Marcar apenas wma oval
o 1 2 3 .
o 1 2 3 4
35, 30, Enfatiza » mportincia de ter um sentido de missdo cokctivo.
Marcar apenas um cued 46 48. Tesbalha commige de uma fome satsfatsris.
Marcar apanss ums
0 1 2 4
o 1 2 3 &
g do vou & esparacos.
™0 v 47. 47. Aumanta 0 mew desejs de obter sucesso.
MAar ADenas L ou
o 1 2 3 &
o 1 2z 3 s
41, 41, Exprassa confianga que os objetivas serio skancades.
AMamar apsei v Vet 43. 48.% eficaz em ir das « objectives d
Marcar apenas wmo oval
o 1 2 s 4
o 1 2 3 4
42. 42. € eficaz em atender 35 minhas nocessidades relathvas a0 trabalho.
MATCAT ADENAS LV Cver
45, 49, Aumanta a minha vontade de exercer a minha 3c¢30 com malor Mo,
e & ¥ O35 Marmar apenas wmo ovs
o 1 2 3 4
4343, Usa metodos de Ideranga que 530 satisfatorios.
Marcar apenas wmd oy
50 S0, Liders uem grupo que & eficasz.
o 1 2 3 & Marcar apanas u
o 1 2 3 &
44, 44, Lowa-me a fuzar mais do qus 0 esperado.
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(Conclusio)
51, 51. Em swa opinido, de que forma aspectos como a Lideranga, a Cultura Organizacional
. de Gestao uma qualidade nests
nalituicho excolar?
52. 52, Por fim, coloque em ordem de 20 SUCESS0™

o3 aspectos Lideranga, Cultura Organizacional e processos de Gestso.

B Google Foer
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APENDICE E

ionnaire - MLQ
(calculos complementares)

Multifactor Leadership Quest

Respostas ao questionario MLQ

6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50

3 4 2 1

2

4
4
4
4

B]

Resp. 1

4 4 0 0 O

Resp. 2

133 3 0

Resp. 3

2103 0 2

Resp. 4

2 314 0

Resp. 5

4
4

112 4 3
3 3 2 3
3 2 3 3

Resp. 6

1

1
3

Resp. 7

Resp. 8

3
4
4
2
4

4 3 0 3 O

Resp. 9

Resp.10 4 4 0 2 O

1

0

Resp.11 4 4 1 1

Resp.12 4 4 0 4 0

Resp.13 1 1 2 2 0

dia:

Desvio-padrao:

onde 9: desvio-padrao

Xn)

x;: valor de cada evento individual (x;, X,, X, ...

x: média aritmética dos valores de X;

de eventos (amostra)

1:1,2,3, ...

/.

n: numero

n
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qtde respostas valor respostas
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