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RESUMO

No cenério internacional, ha uma tradicdo académica de pesquisa sobre
lideranca na escola, as quais destacam o papel que a lideranca exerce no
processo de melhoria do desempenho escolar dos alunos. Na reviséo da
literatura, constatou-se que no Brasil, apesar da tradi¢do internacional,
s80 escassos 0s estudos sobre esse tema. Com essa perspectiva e usando
como referéncia as pesquisas sobre escolas eficazes, propbs-se o
presente estudo que tem como objetivo analisar como professores e
alunos percebem o fenbmeno da lideranca e identificar os fatores que
contribuem ou restringem o exercicio da lideranga nas escolas
pesquisadas. Na forma de uma pesquisa qualitativa de natureza
interpretativa, envolveu quatro escolas publicas estaduais de ensino
médio, localizadas no municipio de Porto Alegre — RS. As informacdes
foram coletadas através do método de entrevista em grupo focal e
analisadas segundo a técnica de andlise de conteddo. O referencial
tedrico abordou a escola como organizagdo, as mudangas na gestdo
publica que afetaram a gestdo escolar, reviu a evolugdo histdrica das
teorias de lideranca, e analisou as principais teorias sobre lideranga nas
escolas. As principais conclusdes deste estudo indicam que ndo ha um
modelo Unico de lideranca que seja compartilhado por professores e
alunos; que ha uma série de fatores, tanto internos como externos a
escola que restringem o exercicio de papéis de lideranga; e que a gestao
democratica da escola ainda é um objetivo a ser alcangado. Este estudo,
além de consolidar uma vasta literatura sobre lideranca na educacéo,
contribuiu para o entendimento dos desafios para o exercicio da
lideranca em escolas publicas. Supre também uma lacuna, ja que as
pesquisas prévias em escolas brasileiras ndo indicam qual é a
compreensdo que existe por parte dos professores e alunos sobre o
fendbmeno da lideranga, tampouco abrangem os fatores que oportunizam
ou limitam o seu exercicio. Como recomendacdes finais, aponta a
necessidade de maior qualificacdo e autonomia da gestdo da escola e de
sua responsabilizacdo pelos resultados dos alunos e a necessidade dos
professores chamarem para si a responsabilidade pelo desenvolvimento
de seus alunos.

Palavras-chave: Lideranca; Lideranca na Escola Publica; Gestdo de
Escolas Publicas.






ABSTRACT

On the international scene, there is an academic tradition of research on
school leadership, which emphasizes the role that leadership plays in the
process of improving the performance of students. In reviewing the
literature, we found that in Brazil, despite the international tradition,
there are few studies on this topic. With this perspective, and with
reference to research on effective schools, it was proposed this study,
which aims to examine how teachers and students understand the
phenomenon of leadership and identify factors that contribute to or
restrict the exercise of leadership in the schools surveyed. In the form of
a qualitative, interpretative study, the research involved four public high
school schools, located in Porto Alegre - RS. Information was collected
through the method of focus group interviews and analyzed using the
technique of content analysis. The theoretical approach analyzed the
school as an organization, the changes in public management that
affected the school management, reviewed the historical evolution of
theories of leadership, and analyzed the main theories of leadership in
schools. Their main findings indicate that there is no single model of
leadership that is shared by teachers and students, there are a number of
factors, both internal and external to the school to limit the exercise of
leadership roles, and the democratic management of the school still is a
goal to be achieved. This study consolidate a wvast literature on
leadership in education, contributed to the understanding of the
challenges for the exercise of leadership in public schools, and reduce a
knowledge gap about leadership in public schools. Previous researches
on school leadership in Brazil do not address the understanding that
exists among teachers and students about the phenomenon of leadership,
nor cover the factors that nurture or limit its use. As final
recommendations, it was pointed out the need for greater skills and
autonomy of school management and its accountability for student
outcomes, and the need for teachers to call themselves the responsibility
for developing their students.

Keywords: Leadership, School Leadership, Public School Management.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo sdo apresentadas a contextualizacdo desta pesquisa,
suas justificativas e contribui¢des, tecem-se consideragdes sobre o
método de pesquisa e expde-se a estrutura do presente estudo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A educagdo, no mundo inteiro, vem sendo objeto de interesse
crescente dos pesquisadores. Em uma economia baseando-se cada vez
mais no conhecimento e na informagdo, ndo no suor (DRUCKER,
1970), houve a ampliacdo de demanda por educagdo. A questdo da
qualidade da educacdo ganhou, entdo, centralidade nas pautas de
discussdes politicas, na medida em que ela ¢ considerada a base do
crescimento econdmico de longo prazo de um pais e principal fator de
insercdo dos individuos no mercado de trabalho (CEPAL-UNESCO,
1992; MILLETT, 1996; MINGAT, 1999; IPEA, 2006; EHRLICH,
2007).

Por isso, a escola, como locus privilegiado do processo educacional,
passou a ser demandada a mudar, pois a transi¢do para uma economia
mais desenvolvida requer a compreensdo de conhecimentos mais
complexos, ultrapassando a orientacdo tradicional do ensino formal, que
privilegia, preponderantemente, o aprender a conhecer e, em menor
escala, o aprender a fazer (UNESCO, 1998). Como fruto dessa pressao,
diferentes paises promoveram ou estdo promovendo reformas em seus
sistemas educacionais, visando adequa-los as exigéncias das
transformacdes tecnoldgicas.

A base para essas mudancas foram os conhecimentos obtidos de
varios estudos sobre a eficacia e a melhoria da escola (MORTIMORE et
al, 1988; LEVINE; LEZOTTE, 1990, SAMMONS et al, 1995;
TEDDLIE; REYNOLDS, 2000; WATERS et al, 2003; OFSTED, 2003;
CICCHINELLI et al, 2006; PLOWRIGHT, 2007), os quais encontraram
regularidades observaveis nas escolas que "agregam valor" ao progresso
académico de seus alunos, produzindo uma convic¢do generalizada
internacionalmente de que a efetividade escolar estda associada a
qualidade da lideranga exercida pelos diretores e professores. Ela ¢ a
componente chave para a melhoria e manutencdo de padrdes de
exceléncia (HARRIS; MUIJS, 2003), através de sua capacidade de
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liderar e influenciar a aprendizagem dos estudantes (FROST;
DURRANT, 2002). As revisoes de pesquisas sobre efetividade escolar
nao encontraram nenhuma evidéncia de efetivo desempenho em escolas
com fraca lideranga (GRAY, 1990). Nao ¢ por outra razéo que a efetiva
lideranga dos diretores de escolas € um dos conceitos fundamentais do
Movimento Escolas Eficazes (DANTLEY, 1990).

Dada a importancia percebida da lideranga e preocupados em dar um
cunho mais cientifico as conclusdes das pesquisas sobre lideranca no
ensino, Waters et al. (2003) realizaram uma meta-analise de 70 estudos
envolvendo 30 anos de pesquisa, 2.894 colégios e cerca de 1,1 milhdo
de estudantes e 14 mil professores. Suas conclusdes demonstraram que:

— Existe uma correlacdo positiva significativa entre lideranga
escolar eficaz e o desempenho do estudante;

— Contrariando a percep¢ao erronea de que a lideranga é mais arte
do que ciéncia, os autores identificaram 21 responsabilidades de
lideranga que sdo significativamente correlacionadas com
melhor desempenho do aluno;

— Lideres eficazes ndo s6 sabem o que fazer, mas também
quando, como e por que fazé-lo. Esta € a esséncia da lideranca
equilibrada;

— Quando o lider avalia mal as mudangas que tenta implementar e
adota praticas erradas, o impacto no desempenho podera tornar-
se negativo.

Outro estudo que investigou a importancia da lideranca foi
desenvolvido por Leithwood et al. (2004), os quais realizaram exaustiva
revisdo de pesquisas realizadas nos Estados Unidos e Canadad. Os
autores concluiram que os efeitos — tanto diretos como indiretos — da
lideranga sobre a aprendizagem dos alunos podem ser estimados em
25% do total de impacto dos fatores intra-escolares.

Embora haja discrepancias de opinides (WITZIERS; BOSKER;
KRUGER, 2003), hoje é amplamente aceita a idéia de que lideranga ¢
um fator importante para a melhoria do desempenho escolar. Ela seria o
componente chave para a melhoria ¢ manutencdo de padrdes de
exceléncia (HARRIS; MULJS, 2003), através de sua capacidade de
influenciar na aprendizagem dos estudantes (FROST; DURRANT,
2002; LEITHWOOD et al., 2004; LEITHWOOD et al., 2008), na
determinacdo da motivagdo dos professores e alunos e na qualidade das
aulas ministradas (SERGIOVANNI, 1999; DAY et al., 2000; FULLAN,
2001; OCDE, 2005). Sintetizando o impacto que a lideranga tem sobre o
desempenho escolar, recente estudo do NCSL (National College of
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School Leadership) afirma que “somente o ensino em sala de aula influi
mais sobre a aprendizagem do que a lideranga educativa”. Lideranca &,
portanto, a segunda variavel que mais influi nos resultados dos
estudantes. (NCSL, 2006, p. 4).

Embora no cenario internacional a tradicdo de pesquisa sobre
lideranga escolar ja esteja bem consolidada, conforme as revisdes de
literatura antes citadas, no Brasil ainda sdo escassos os estudos sobre o
tema. A consolidacdo do SAEB', em 1995, possibilitou que se criassem
condigdes de correlacionar medidas de resultado com as caracteristicas
socioecondmicas dos alunos e com as caracteristicas da escola
(SOARES, 2002), tornando viavel a publicacdo regular de dados
comparaveis sobre o desempenho dos alunos, o que propiciou uma
mudanga na forma de analisar o sistema de ensino no Brasil (BROKE;
SOARES, 2008).

Apesar da ressalva de que as evidéncias que possam ser construidas a
partir dos dados do SAEB sejam parciais e frageis, uma vez que o efeito
escola so pode ser estimado com dados longitudinais, Soares ¢ Candian
(2007), com base na analise de dados do SAEB e PISA* de 2003, com
alunos da 8° série, concluiram que a lideranca da escola exerce um
importante papel em conseguir que os recursos disponiveis na escola
sejam mobilizados para a promocao de atividades que visem a melhoria
do desempenho cognitivo dos alunos.

Em outros dois estudos baseados em dados do SAEB 2001, 8a série
do Ensino Fundamental, tanto Franco et al. (2007a), quanto Soares e
Alves (2003) reportaram que o reconhecimento por parte dos
professores da lideranga do diretor é caracteristica associada a eficacia
escolar. Na mesma linha, mas a partir dos dados do PISA 2000 para o
Brasil, Lee et al (2007) registraram que a responsabilidade coletiva dos
docentes, medida pelo empenho coletivo dos professores quanto ao
aprendizado dos alunos, ¢ fator relevante para a eficacia escolar.

Também usando dados do SAEB de 2001, mas com alunos da 4*
série do Ensino Fundamental, Franco et al. (2007b) encontraram
resultados que reforgam a idéia de que a escola faz diferenga por meio

' SAEB — Sistema Nacional de Avaliagio da Educagdo Bésica implantado em 1990 em
substituicdo ao SAEP — Sistema de Avaliagdo do Ensino Publico.

% Programme for International Student Assessment (Programa Internacional de Avaliagdo de
Alunos). Survey realizado pela OECD (Organization for Economic Cooperation and
Development) a cada trés anos. Participam dela os 30 paises da OCDE, além de 27 nagdes
voluntarias, entre as quais o Brasil.



22

de, entre outros fatores, lideranca do diretor que induza a colaboragdo
entre os professores.

Os resultados de todas essas pesquisas estdo em sintonia com o0s
achados de pesquisas conduzidas internacionalmente. A lideranca do
diretor ¢ o comprometimento coletivo do corpo docente com o
aprendizado de seus alunos tém efeito positivo sobre a eficacia escolar
(FRANCO et al., 2007b). Ou seja, também no Brasil a unidade escolar
freqiientada pelo aluno pode fazer diferenca significativa na sua vida
escolar (BROOKE: SOARES, 2008).

Apesar dos avangos que ocorreram na educacdo brasileira nos
ultimos anos, ha um consenso de que a qualidade do nosso ensino deixa
a desejar, em especial a das escolas publicas (CASTRO, 1994; INEP,
2003; 2004; MACHADO, 2007). As reformas educacionais implantadas
em outros paises mostram que a melhoria na qualidade do ensino esta
associada, principalmente, ao exercicio da lideranca pelo diretor e das
conseqiiéncias de sua atuacdo, e ao envolvimento dos professores ¢ dos
pais. No Brasil, entretanto, as escolas, principalmente as publicas, que
sd0 objeto deste estudo, padecem de problemas como:

— Estruturacdo organizacional das escolas sob modelo burocratico
classico, com uma cadeia hierarquica (Ministério de Educacao,
Secretarias Estaduais e Municipais de Educagdo) e normas
rigidas que tutelam a atuagdo do diretor, dando-lhe pouquissima
autonomia e poder para exercer seu trabalho. A ele cabe
implementar as decisdes advindas dos 6rgdos superiores;

— Contexto cultural que ndo valoriza o chamar para si a
responsabilidade por tomar decisdes. O trago marcante de nossa
cultura social é a postura de expectador. Com medo de assumir
o risco da decisdo, transfere-se para cima, na linha hierarquica,
essa responsabilidade (PRATES; BARROS, 1997). Isto traz
como conseqiiéncia um baixo nivel de relacionamento familia-
escola;

— Grande desconhecimento por parte dos educadores brasileiros
sobre a vasta literatura internacional a respeito de eficacia
escolar (BROOKE; SOARES, 2008). Embora boa parte dela
esteja disponivel na Internet, quase que a totalidade dos textos
estd em inglés, o que talvez explique essa desatengao;

— Resisténcia de carater ideologico e corporativista a toda
iniciativa que busque qualificar a gestdo da escola publica.
Alheia as evidéncias cientificas, essa postura associa a
preocupacdo com a melhoria da gestdo com a introducdo de
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uma légica de mercado, que cria mecanismos de incentivos a
competitividade no sistema educacional.

Por serem essas pesquisas bastante recentes, o Brasil ndo figura de
forma proeminente na historia da pesquisa em eficidcia escolar na
América Latina (MURILLO, 2003). Torna-se, portanto, necessario
aumentar o esfor¢o de investigacdo sobre a eficacia escolar, conforme
pondera Schartzman (1993, p. 219):

. o fato é que hd muito pouca pesquisa de
qualidade que possa acompanhar os grandes e
pequenos projetos educacionais que Nossos
governos, a cada mandato, tratam de criar. (...). A
pesquisa e os estudos educacionais no Brasil
precisam  ser fortalecidos e  melhorados
rapidamente, quebrando as barreiras institucionais
entre educadores e ndo educadores e buscando
conhecimento e tecnologias no exterior, como
condi¢do para que a qualidade de nossas escolas
melhore.

Além disso, as pesquisas aqui desenvolvidas t€m tido uma
repercussdo muito timida no mundo académico e nas deliberagdes
educacionais (TORRECILLA, 2008). Portanto, o desafio de melhorar a
escola publica brasileira passa necessariamente pelo aprofundamento da
base tedrica sobre o que fazem as escolas mais eficazes no Brasil. Se
isto ndo for feito, corre-se o risco de transplantarem-se solucdes
desenvolvidas para outras realidades sociais, desrespeitando-se as
especificidades sociais e culturais brasileiras.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

Essa lacuna investigatéria motivou a realizacdo deste estudo, de
natureza interpretativa, que busca responder a seguinte indagagdo: COMO
o fendmeno da lideranca é percebido por professores e alunos, em
escolas publicas estaduais de ensino médio do Rio Grande do Sul?
Embora ndo tenha 0 objetivo de prescrever um modelo de lideranga a ser
seguido, seu pressuposto ¢ de que a lideranca pode ser exercida por
diferentes membros e em diferentes momentos pelos diversos
componentes da comunidade escolar, sem que necessariamente ocupem
papel formal de lider. Essa concepgdo se aproxima do paradigma da
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lideranga distribuida, cujos pressupostos serdo mais detalhados na
revisdo bibliografica.

1.3 OBJETIVOS DE PESQUISA

Para responder & pergunta de pesquisa acima, estabeleceram-se os
seguintes objetivos geral e especificos.

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar como os professores e alunos percebem o fendomeno da
lideranca no ambito das escolas publicas de ensino médio no Rio
Grande do Sul.

1.3.2 Objetivos especificos

a. Descrever o entendimento dos professores e alunos quanto ao
significado da palavra lideranga;

b. Identificar as principais caracteristicas que habilitam uma
pessoa a exercer papéis de lideranca;

c. Identificar que caracteristicas possuem as escolas pesquisadas
que afetam o exercicio de papéis de lideranga pelos professores
e alunos;

d. Distinguir os fatores que contribuem ou restringem o exercicio
de papéis de lideranga pelos professores e alunos.

1.4 JUSTIFICATIVA, RELEVANCIA E CONTRIBUICOES

A qualidade da educacdo brasileira, em especial do ensino publico,
tem sido objeto de intensas discussdes (SOARES, 2002; FRANCO;
BONAMINO, 2004). Diferentes receitas e solu¢des de como melhora-la
vém sendo apresentadas por politicos, pela midia e por profissionais
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especializados. Nessas propostas, no entanto, o tema lideranca,
normalmente, ndo é considerado.

No plano internacional, a importancia da lideranga na transformacao,
na democratiza¢do e na co-responsabilizacdo pelos resultados escolares
vem sendo estudada por diversos autores (LEITHWOOD; JANTZI,
1999; LEITHWOOD; RIEHL, 2003; WATERS; MARZANO, 2006).
Ainda que haja diferentes abordagens de como reformar as escolas para
aumentar o desempenho de seus alunos, todas concordam que o sucesso
depende da motivagdo e capacidade da lideranga (LEITHWOOD et al,
2004; SPILLANE et al, 2004; WATERS; MARZANO, 2006).

Embora o clamor da sociedade brasileira pela melhoria da qualidade
do ensino, a evidéncia empirica de que as escolas podem ter um papel
mais decisivo na melhoria do aprendizado cognitivo de seus alunos ¢ a
demonstracdo das pesquisas internacionais de que a lideran¢a influencia
a capacidade de mudanga da escola, no Brasil este ¢ um tema que nao
tem sido objeto de grande aten¢do por parte das autoridades, nem dos
pesquisadores. Grande parte das pesquisas aqui desenvolvidas aborda
questdes relativas a metodologia de ensino, em seus diferentes aspectos,
e a gestdo da escola, sem, no entanto, focar a questdo da lideranca, em
especial as formas compartilhadas de seu exercicio.

Uma comprovagdo dessa afirmacdo foi o levantamento feito por
Pazeto e Witmann (2001) sobre a producdo de pesquisas na area de
gestdo da escola em que analisaram 134 trabalhos publicados entre 1991
e 1997. Deste total, 25 pesquisas (18,7%) tratavam da funcdo e papel do
gestor. Nenhuma delas, no entanto, abordou diretamente a questdo
especifica da lideranga no ambito da escola.

Seguindo a linha de estudos sobre gestdo escolar, trabalhos
desenvolvidos por Veiga e Resende (1998), Paro (2000) e Oliveira
(2005) mostraram a relevancia do papel do diretor para garantir a
democratizagdo das relacdes no ambiente da escola e a criagdo de clima
organizacional adequado, mas, novamente, ndo trataram do tema
lideranca.

Em consulta ao Banco de Teses da CAPES, utilizando-se a expresséo
exata das palavras-chave ‘lideranca na educagdo’, ‘lideranca em
educagdo’, ‘lideranca educacional’, ‘lideranca escolar’, ‘lideranca na
escola’, ‘lideranca em escola’, foi encontrada uma unica tese. No
entanto, ela ndo tinha o objetivo que este trabalho pretende atingir.
Consulta semelhante foi feita a Biblioteca Digital Brasileira de Teses e
Dissertagdes — BDTD, a qual também resultou infrutifera. Procurou-se
também em outras fontes brasileiras de producdo académica, como a
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base de dados do Scielo, e mais uma vez ndo se encontrou trabalho
semelhante. Dessa forma, ha uma suposta originalidade neste trabalho.

Outra comprovacao do hiato de pesquisa no Brasil foi o resultado da
analise feita no sitio de busca do Google. A consulta sobre a expressao
‘school leadership’ gerou 3.950.000 resultados, o que da uma idéia da
relevancia internacional do tema. Enquanto isso, a consulta com as
expressdes ‘lideranca escolar’, ‘lideranga na escola’ e ‘lideranca em
educacdo’ produziram, respectivamente, 7.920, 114.000 e 69.200
resultados.

A constatag@o dessas lacunas investigatorias motivou este projeto de
pesquisa, que se propde a analisar como ocorre o fendmeno da lideranca
em escolas publicas de ensino médio no Estado do Rio Grande do Sul, a
partir da otica de professores e alunos, os quais constituem fatores
associados ao desempenho escolar (SOARES, 2002).

A pesquisa sobre lideranca em organizagdes escolares justifica-se,
primeiro, devido aos efeitos que as acdes dos lideres exercem na
transformacao das organizagoes escolares em escolas eficazes, conforme
demonstram as pesquisas internacionais ja citadas. Em segundo lugar, os
poucos estudos aqui desenvolvidos tém encontrado dados convergentes
com as pesquisas internacionais sobre a importancia da lideranga do
diretor na organizagdo e gestdo da escola, no comprometimento coletivo
do corpo docente com o aprendizado de seus alunos e na producao de
um clima adequado (FRANCO et al, 2007).

A opgdo por pesquisar apenas escolas publicas deveu-se a
importancia social do ensino publico, o qual, predominantemente, ¢é
acessado pela maioria dos jovens em idade escolar. A exclusdo das
escolas privadas da pesquisa deveu-se ao fato de que essas escolas
muitas vezes tém orientacdes filosoficas diversas da escola publica e isto
poderia interferir na coleta das informagdes e nas analises subseqiientes.

As potenciais contribui¢des tedrico-praticas desta pesquisa sdo as
seguintes:

— Ampliar o entendimento sobre como ocorre o fendmeno da
lideranga no ambito de escolas publicas de ensino médio, uma
vez que, no Brasil, ha caréncia de evidéncias empiricas sobre
esse processo, que tem um grande impacto sobre a qualidade do
ensino;

— Trazer elementos empiricos que contribuam para a melhoria da
gestdo escolar, uma vez que essas instituigdes, apesar de nao
poderem ser classificadas como empresas, também precisam ser
geridas com eficiéncia;
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— Divulgar os resultados das principais pesquisas sobre o efeito da
lideranga no desempenho escolar, contribuindo, dessa forma
para minimizar o desconhecimento dos educadores brasileiros
quanto a literatura internacional sobre eficacia escolar, apontado
por Brooke e Soares (2008);

— Subsidiar a elaboragdo de politicas de treinamento e
desenvolvimento de gestores de escolas publicas que incluam a
discussdo do tema ‘lideranga na gestao escolar’.

Adicionalmente, sendo o foco desta pesquisa a escola publica, suas
conclusdes podem contribuir para a melhoria da relagdo professor-aluno
e, dessa forma, a qualidade de ensino nessas instituigdes, o que teria
uma grande relevancia social, na medida em que elas absorvem 90% dos
alunos que cursam o ensino basico no Brasil.

Acredita-se, também, que este estudo pode colaborar com os
objetivos do PPGEP-UFSC, somando-se aos esforcos de outros
pesquisadores, como Macedo (2008), Moraes (2008), Oliveira (2009) e
Ishikawa (2010), na divulga¢@o e avango do conhecimento na area de
estudos da organizagdo e da lideranga.

Assim sendo, entende-se que este estudo atende aos requisitos do
programa de Po6s-Graduagao no nivel de doutorado em Engenharia de
Produgdo da UFSC, no que se refere a originalidade, ndo trivialidade,
ineditismo e contribui¢do cientifica.

1.5 CONSIDERACOES SOBRE O METODO DE PESQUISA

Na medida em que a pretensdo deste estudo ¢ identificar a opinido de
professores e alunos sobre como ocorre o fendomeno da lideranga no
interior de escolas publicas no RS, a escolha da abordagem
interpretativa se mostrou a mais adequada. Dentre as diversas
possibilidades, foi selecionado o método do Estudo de Casos Miltiplos,
que busca entender, através da visdo e descoberta, os processos que
contribuem para o todo maior de um evento ou fendomeno (BOGDAN;
BIKLEN, 1994; PATTON, 2002). Por causa de sua natureza descritiva
e indutiva, tem a maior possibilidade de fazer -contribui¢des
significativas para a base de conhecimento em areas aplicadas, como
educagdo e desenvolvimento de recursos humanos (MERRIAM, 1998).

A unidade de anélise foram diretores, grupos de professores e grupos
de alunos. Foram entrevistados, em cada uma das quatro escolas, o
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diretor, um grupo de professores e um grupo de alunos. As técnicas de
coleta de dados utilizadas foram a entrevista individual em
profundidade, para a entrevista com os diretores, e a entrevista em grupo
focal, para as entrevistas com professores e alunos. A técnica de grupo
focal foi privilegiada porque permite a obtencdo de uma quantidade
relativamente grande de informag¢des em um curto espaco de tempo e a
um custo relativamente reduzido (DIAS, 2000).

O detalhamento do método de pesquisa é apresentado no capitulo 3
deste documento.

1.6 ESTRUTURA DO DOCUMENTO

Além deste primeiro capitulo, introdutério, o trabalho apresenta
outros quatro capitulos. O capitulo 2 revisa a literatura tedrica e
empirica sobre a escola como organizagdo, sobre a gestdo da
organizacdo escolar, sobre lideranca e lideranca nas organizagdes
escolares. Finalmente, apresenta a analise critica da pesquisa
bibliografica.

O capitulo 3 expde o método de pesquisa que foi utilizado no estudo.
Fornece o detalhamento do posicionamento metodologico, o
delineamento da pesquisa com base em estudo de casos, os critérios para
selecdo dos casos, os sujeitos da pesquisa, a coleta e analise dos dados e
a validade e confiabilidade da pesquisa e, por fim, as limitagdes do
estudo.

O capitulo 4 apresenta os dados coletados e a andlise dos resultados.

No capitulo 5 encontram-se as conclusdes e recomendagdes.

Por ultimo, sdo apresentadas as referéncias utilizadas na pesquisa
bibliografica.
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2 REVISAO DA LITERATURA E ANALISE CRITICA

Buscando um arcabougo tedrico que fundamente e oriente a
pesquisa, analisa-se primeiro a escola como organizacdo, onde se
detalha as caracteristicas que a escola compartilha com os demais tipos
de organizagdo, a maneira tradicional de como se estrutura e os desafios
impostos pela reforma do Estado brasileiro. A seguir, discute-se a gestdo
da organizacdo escolar. Na seqiiéncia, é examinado o tema lideranca,
abrangendo os seguintes topicos: a lideranca nas organizagdes escolares;
o que ¢ lideranga; as principais teorias de lideranga na escola; e,
finalmente, a lideranga distribuida na escola. Por ultimo, é feita uma
analise critica da pesquisa bibliografica.

2.1 A ORGANIZAGAO ESCOLAR

Neste item, a escola ¢ analisada como uma organizagdo a luz dos
estudos da Teoria Geral de Administracdo. Pressupde-se que a escola,
como sistema burocratico, compartilha carateristicas comuns as demais
organizacdes, embora tenhas suas especificidades.

2.1.1 O que é uma organizagéo

A expressdo organiza¢do ndo ¢ univoca. Ela pode assumir duas
acepgdes dentro do vocabulario administrativo. Uma como substantivo;
outra como verbo. Além disso, as organizagdes poderdo ser formais e
informais.

Como substantivo, as organizagdes se referem a grupos sociais
deliberadamente formados e orientados para a realizagdo de objetivos
que, de forma geral, se traduzem no fornecimento de produtos e servigos
(MAXIMIANO, 2004).

Como verbo, organizar constitui uma das responsabilidades do
administrador e consiste em identificar o trabalho a ser executado e
distribui-lo pelos que devem fazé-lo, de forma que os recursos sejam
bem empregados (LACOMBE; HEILBORN, 2003).

As organizagdes sdo unidades sociais intencionalmente construidas
para atingir objetivos especificos (ETZIONI, 1980; MORGAN, 1996).
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Como ha intencionalidade e orientagdo para propdsitos em sua criagdo,
pode-se afirmar que toda organizagdo, seja ela com fins lucrativos ou
sem fins lucrativos, esta a servico do ambiente (OSA), ou seja, sua
func¢do primordial é o fornecimento de bens e/ou servigos a sociedade
(ANSOFF, 1988).

As organizagdes também podem ser concebidas como locais onde as
pessoas que a compdem atuam para a realizacdo de seus objetivos
pessoais (CHANLAT, 1993) ou, numa perspectiva mais ampla, como
sistemas vivos fortemente dependentes do meio que as rodeia e as
influencia diretamente. Isto significa que as organizagdes sdo fendmenos
complexos e paradoxais, que podem ser compreendidas de muitas
maneiras (MORGAN, 1996).

Na sociedade moderna, sdo as organizagdes que executam quase
todas as atividades, assumindo um papel dominante. Nascemos em
organizacdes (hospitais), somos educados em organizagdes (escolas) e
passamos a vida a trabalhar para organizacdes. Portanto, vive-se hoje em
uma sociedade de organizagdes (ETZIONE, 1988). Dada essa
importancia social, as organizacdes necessitam ser eficientes — ou pelo
menos procurar a eficiéncia (MOTTA; PEREIRA, 1980).

Nenhuma organizagdo existe em um vacuo social. Pelo contrario, ela
reflete as caracteristicas, os estados, os estidgios, conjunturas, a estrutura
da sociedade global (GUERREIRO RAMOS, 1983). Tampouco,
qualquer organizagdo ¢ implantada num determinado espago. Pelo
contrario, nasce dele, ¢ com ele estd imbricada, sendo naturalmente
envolvida pelo ambiente que a cerca (VASCONCELLOS, 1995).
Portanto, o meio ambiente impde demandas e coloca restrigdes ao
funcionamento das organizagdes. Por conseqiiéncia, seu funcionamento
ndo pode ser compreendido sem levar em consideragdo essas demandas
e restricdes impostas pelo ambiente e sua eficiéncia depende do grau em
que seus produtos e/ou servicos respondem as necessidades da
sociedade.

Dessa forma, as organizagdes diferem umas das outras tanto quanto
ao tipo de servigos que prestam como quanto ao modelo de gestdo que
utilizam. Ndo hd uma melhor maneira de dirigi-las. A melhor maneira
tem que ser diferente, pois, em fungdo de suas especificidades, o que
funciona em um tipo de organizagdo, pode ndo funcionar em outro
(PERROW, 1981).

As organizagdes foram concebidas inicialmente para funcionarem
como sistemas racionais. Mas, na medida em que o ambiente
organizacional foi se tornando mais competitivo € complexo, constatou-
se a impossibilidade desse ideal racional (ALLISON, 1971). A nova
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realidade passa a requerer novas formas de compreender e visualizar as
organizagdes formais. Morgan (1996) propds um conjunto de metaforas
que se tornou classico nos estudos organizacionais. O Quadro 1 sintetiza
as principais metaforas propostas por esse autor:

Visdo da Caracteristicas
Organizagéo
Organizagdo como sistema fechado.
Estrutura organizacional formada por partes que se
Como interligam, cada uma com um papel claramente
Maquina definido no funcionamento do todo.
Eficiéncia e racionalidade como palavras de ordem
Concepcdo de homem-maquina.
Papel do lider: definir responsabilidades de trabalho
de maneira clara e objetiva e monitorar sua execucao.
Como Organizagdo concebida como sistema vivo e aberto.
Organismos | Organizag@o como sistema sociotécnico.
Sobrevivéncia da organizagdo dependente de seu
ajustamento ao ambiente que a contem.
Estruturas temporarias (adhocracia).
Papel do Lider: balancear a estratégia, estrutura,
tecnologia com as dimensdes humanas e
administrativas para garantir o atendimento das
necessidades da organizagfo.
Como Organizagdo vista como sistema de processamento de
Cérebro informagao.
Aprendizagem como um conceito critico.
Visdo compartilhada.
Papel do lider: facilitar o aprender a aprender.
Como Organizagdes sdo realidades socialmente construidas,
Culturas sustentadas por um conjunto valores, normas, rituais e
crengas.
As estruturas organizacionais € as praticas incorporam
significados subjetivos que s8o cruciais para o
entendimento de como a organizacao funciona.
Papel do Lider: modelar os valores e crengas que
guiam a organizagao.
Como Organizacdo como redes de pessoas independentes
Sistemas com interesses divergentes que se juntam em funcao
Politicos de oportunidades.
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Conflito como algo sempre presente na organizacao
em divergéncias de interesses percebidos ou reais.
Racionalidade baseada em interesses. E sempre
politica.

Papel do lider: exercicio do poder para resolugdo do
conflito.

Quadro 1 — Principais metaforas da organizacao
Fonte: Morgan (1996)

Naturalmente, essas metaforas sdo referenciais analiticos que
permitem analisar e compreender o que sdo organizagdes. Nao sdo
propostas de modelo de como as organizagdes devem se estruturar,
tampouco significam formas excludentes, do tipo ou isto ou aquilo. Uma
organizacdo tipo madaquina também pode se comportar como um
organismo capaz de sobreviver em certos ambientes, pois pode ser um
sistema de processamento de informagdes e ser um meio cultural
caracterizado por crengas e valores. Ou seja, as organiza¢des podem ser
muitas a0 mesmo tempo (MORGAN, 1996).

2.1.2 A escola como uma organizacao

A escola tanto pode ser analisada como uma organiza¢do quanto
como uma instituicdo. North (1990) estabelece a distingdo entre esses
dois termos a partir do esquema meio-fim da agdo humana.
Organizagdes sdo agentes como a familia, firmas e estados, que tém
preferéncias e objetivos, ou seja, devem ser associados aos fins.
Instituigdes sdo restrigdes sociais formais e informais (regras, habitos,
leis, convengdes), sendo, portanto, ligadas aos meios. De forma
sintética, as instituigdes sdo as regras do jogo em uma sociedade,
enquanto que as organizagdes sdo os jogadores. J4 Williamson (1985)
aborda as organizagdes como instituicdes, pois seu funcionamento
depende de regulamentos, rotinas e cultura propria. Sem alongar essa
discussdo, neste trabalho a escola sera tratada como organizagao, por ser
a expressdo de uso corrente na literatura sobre gestdo, escopo deste
trabalho.

A organizagdo escolar ¢ uma organizacao formal de servigos, na qual
se efetivam os processos educativos formais, que objetivam a
autoformacdo da pessoa, ensinando-a a assumir a condi¢do humana ¢ a
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tornar-se cidadda (MORIN, 2001). Os principais beneficiarios desse
processo sdo os alunos, com quem e para quem os membros da
organizacdo trabalham (BLAU; SCOTT, 1979). Pelo seu impacto social,
a escola ¢ uma das mais relevantes organiza¢des devido & maneira como
influencia e modela o pensamento das pessoas que por ela passam e,
dessa maneira, termina por influenciar todas as demais organizacdes
(ALONSO, 1988). Dessa forma, ela pode contribuir para a
transformacao social (PARO, 2000).

Como uma organizagao, a escola compartilha com os demais tipos de
organizacdo caracteristicas como: objetivos, divisdo social do poder,
estrutura organizacional, entre outros. Além disso, ¢ uma unidade
socialmente construida para a obtencdo de certos objetivos, que
implicam em processos de controle, especializacdo e divisdo social do
trabalho. Isto, no entanto, ndo permite tratar a escola como uma fabrica
ou uma oficina (NOVOA, 1999). Embora produtora de servigos, a
escola, em especial a escola publica, ndo esta orientada para atender
exigéncias de lucratividade.

Como ela estd inserida num dado contexto politico, social e cultural
e esse contexto caracteriza-se por profundas transformag¢des no mundo
do trabalho e das relagdes sociais, sdo exigidos novos contetidos de
formagdo, novas formas de organizagdo e de gestdo da educagdo,
(FERREIRA, 2001). Tudo isto tem provocado o interesse em se estudar
a escola como organizagdo e a utilizacdo de paradigmas explicativos de
seu funcionamento. Contudo e apesar do esforgo, esta clarificagdo nem
sempre delimita suficientemente as diferengas que ela apresenta em face
de outras organiza¢des (MACHADO, 2001).

Como fendmenos complexos, as organizacdes podem ser
compreendidas de varias formas. Como visto na se¢do anterior, uma
maneira de compreendé-las é através do uso de metaforas (MORGAN,
1996). Varias metaforas tém sido usadas no estudo da organizacdo
escolar. As mais usuais tratam a escola como uma burocracia (BUSH,
2003; COSTA, 2003), também denominada como técnico-cientifica
(LIBANEO, et al, 2005), como uma cultura (BUSH, 2003; COSTA,
2003), ou como uma comunidade de aprendizagem (FULLAN;
HARGREAVES, 2000; SENGE et al, 2005).

Naturalmente, essas ndo sdo as Unicas imagens organizacionais da
escola disponiveis na literatura especializada. Costa (2003) sistematiza
seis distintos modelos: escola como empresa; escola como burocracia;
escola como democracia; escola como arena politica; escola como
anarquia; escola como cultura. Ha ainda outras, como, por exemplo, a
escola como sistema debilmente articulado (WEICK, 1976), a escola



34

como aparelho ideolégico do Estado (ALTHUSSER, 1985). Como esses
modelos ndo se coadunam com os objetivos deste estudo, serd feito
apenas o detalhamento das imagens referidas no paragrafo anterior.

2.1.2.1 A escola como uma burocracia

Burocracia tem wum significado pejorativo e outro técnico
(MINTZBERG, 2006a). Aqui, a expressdo serda usada apenas no seu
significado técnico.

O modelo burocratico racional tem sido o mais utilizado para
caracterizar a escola como organizagdo (MACHADO, 2001). De acordo
com essa abordagem, as organizagdes sdo sistemas racionais que operam
de maneira tdo eficiente quanto possivel (MORGAN, 1996).

Max Weber foi o pesquisador que fez a mais importante contribui¢do
para o estudo da burocracia. No entanto, ele ndo se preocupou em
defini-la, preferindo conceitud-la através de uma extensa lista de
vantagens e caracteristicas (MOTTA; PEREIRA, 1980). A organizagdo
burocratica, entendida como ideal-tipo®, é configurada por:

— Uma autoridade racional-legal em que as normas sdo abstratas,
impessoais, registradas em documentos e estabelecidas por
acordo ou impostas visando fins utilitarios e/ou valores
racionais;

— A organizagdo dos cargos obedece ao principio de uma
estrutura hierarquica, o que torna imprescindivel a
especializacao;

— A selegdo e promogdo fazem-se com base nas qualificagdes
técnicas;

— Os quadros administrativos e funcionarios trabalham
inteiramente separados da propriedade dos meios de produgdo e
administragdo (CAMPOS, 1978).

Os padroes técnico-burocraticos que organizam a escola tém em sua
estrutura um corpo de principios e valores dados pelo sistema
educacional, por meio de leis, decretos e papéis formalmente
estabelecidos.

* Como uma construgio conceitual a partir de certos elementos empiricos que se agrupam,
logicamente, em uma forma precisa ¢ consistente, mas que, em sua pureza, nunca se encontram
na realidade (MOTTA; PEREIRA, 1980, p. 225)
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O marco legal que estrutura o funcionamento da escola como uma
organizacdo burocratica ¢é, basicamente, constituido pela Constituicdo
Federal (CF) de 1988, pela Emenda Constitucional n°. 14/96 (EC) e pela
Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional n°. 9.394/96 (LDB).

A CF define a educagdo como um direito social, sendo dever do
Estado e da familia proporciond-la; impde a gratuidade do ensino
publico em estabelecimentos oficiais, define as fontes de financiamento
da educa¢do no Brasil, e, através de sua EC, estabelece a divisdo de
responsabilidades pela prestacdo dos servigos educacionais entre cada
esfera de governo. Define também como objetivo da escola o de prover
o pleno desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da
cidadania e sua qualificacdo para o trabalho.

Como estrutura burocratica, as caracteristicas classicas da
organizacao escolar sdo:

— Cadeias hierarquicas envolvendo o Ministério da Educacdo, as
secretarias estaduais e municipais de educagdo e estrutura
interna de cada escola;

— Previsibilidade de funcionamento através de planejamento;

— Regulamentacdo das atividades a partir da
compartimentalizacdo da divisdo do trabalho e definicdo das
atribuigoes de cada ator;

— Estandardizac¢do dos comportamentos com base no
cumprimento de normas;

— Estrutura organizacional formalizada e hierarquizada (modelo
piramidal);

— Tendéncia a uniformidade e impessoalidade nas rela¢des
interpessoais.

Nesta forma de estruturacdo, as escolas tendem a ser dirigidas com a
autoridade centralizada na figura do diretor, tutelado dos orgaos
centrais, sem voz propria em seu estabelecimento de ensino para
determinar os seus destinos (LUCK, 2000), com reduzidissima
participacdo da comunidade. A preocupagdo principal é com o
cumprimento de normas e controle de atividades, desresponsabilizando-
se pelos resultados.

A esse modelo classico Mintzberg (2003) chama de Burocracia
Mecanizada. As escolas e universidades, no entanto, estio normalmente
submetidas a uma variagdo desse modelo, que ele chama de Burocracia
Profissional. O aumento da complexidade técnica exige que o trabalho
seja executado diretamente pelos operadores. Mas, a0 mesmo tempo,
esses operadores devem apresentar comportamentos previsiveis e
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padronizados. Por exemplo, o professor trabalha sozinho na sala de aula,
onde desfruta de ampla autonomia (liberdade de catedra), mas tem um
plano de aula e procedimentos administrativos (controle de freqiiéncia,
avaliagdo, etc.) a cumprir. Isto é possivel pela padronizagdo das
habilidades e descentralizagdo da execugdo, 0 que requer treinamento e
doutrinagdo (MINTZBERG, 2003). O controle deixa de ser
predominantemente material e passa a ser um controle simboélico, onde
as pessoas atribuem um valor a missdo da organizagdo e a seu trabalho
dentro dela. (ETZIONI, 1980).

Para que Burocracia Profissional funcione adequadamente, a
qualidade da lideranga é fundamental. Ndo & por outra razdo que as
pesquisas sobre escolas eficazes destacam o papel da lideranca
(HALLINGER; HECK, 1996; HARRIS; MUIJS, 2003). A classica
metafora da organizacdo como uma orquestra sinfonica (DRUCKER,
1988) exemplifica bem esse modelo, onde todos conhecem seu papel (a
partitura), ha capacidade de colaboragdo entre seus membros, mas onde
maestro (lider), com mao firme, determina o estilo da interpretacao e as
sutilezas emocionais que devem ser transmitidas ao publico e conduz
todos a uma interpretacdo magistral.

Hoje, as escolas, como as demais organizagdes, sofrem o impacto
das transformagdes da sociedade. O movimento de reestruturagdo do
sistema escolar tem descentralizado poder e transferido
responsabilidades para o ambito da escola. Para atender as demandas dai
decorrentes, os pesquisadores tém pregado a imagem da escola como
uma organizagdo ndo burocratica, estruturada como uma organizagio
mais horizontalizada, orientada para solucdo de problemas, em vez de
orientada para tarefa e com fronteiras altamente permedveis ao seu meio
ambiente. Essa organizagdo necessita menos de controle e mais de
lideranga (LEITHWOOD et al., 1996).

2.1.2.2 A escola como uma cultura

O quadro institucional-legal ndo é o tunico determinante nos
processos pedagogicos, organizativos e de gestdo e organizagdo da
escola. Afetando também esses processos existe a cultura da escola, ou
seja, um conjunto de “caracteristicas de vida proprias, seus ritmos e
ritos, sua linguagem, seu imagindrio, seus modos proprios de regulagdo
e de transgressdo, seu regime proprio de producdo e de gestdo de
simbolos” (FORQUIM, 1993).
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A cultura organizacional tanto pode ser vista como uma metafora,
quanto como uma varidvel. Como metéfora, a cultura organizacional
refere-se a como a organizagdo &, como variavel, significa o que a
organizacdo tem (SMIRCICH, 1983; FREITAS, 1991).

Portanto, o conceito de cultura pode ser abordado de multiplas
formas. Além do mais, ¢ multidisciplinar e comporta diferentes
defini¢des e multipos enfoques (psicologico, socioldgico, antropologico,
administrativo, etc.). Nao € propoésito desta revisdo esmiugar a extensa
bibliografia sobre o tema, tampouco suas diferentes escolas de
pensamento. A abordagem aqui utilizada, apesar existirem estudiosos
que contrastam com ela e julgam impossivel o controle da cultura
organizacional (KNIGHTS; WILMONTT, 1987; OGBONNA;
WILKINSON, 2003), baseia-se na corrente predominante (AKTOUF,
1993), cujo ponto de vista é normalmente funcionalista (MARTIN,
2002). Seu pressuposto ¢ que toda organizacdo possui uma cultura, a
qual explica muitos dos fendmenos que ocorrem em seu ambito, e que
pode favorecer ou prejudicar seu desempenho. Essa cultura pode ser
diagnosticada, gerenciada ou transformada, levando a organizacdo ao
progresso (PETER; WATERMAN, 1983; DEAL; KENNEDY, 2000),
podendo, inclusive, tornar-se uma vantagem competitiva para a
organizacdo (KOTTER; HESKETT, 1994; COLLINS; PORRAS, 1995).

Com base nessa orientacdo, duas defini¢des devem ser salientadas.
Para Schein (1992), cultura organizacional ¢ formada por modelos
compartilhados de pressupostos basicos, que o grupo aprendeu lidando
com problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna, e que,
tendo funcionado bem o suficiente para serem considerados validos, sdo
ensinados aos demais membros como a forma correta de se perceber, de
se pensar e sentir em relagdo a esses problemas.

Ja Hofstede (1997) define cultura organizacional como a
programagdo coletiva da mente — modelo mental na opinido de Senge
(1990) — que distingue os membros de uma organizacao dos de outra e
que se constituiria em ativos psicoldgicos dessa organizacdo (ativos
intangiveis), mas que teriam presumiveis conseqiiéncias tangiveis. Ou
seja, pode ser usado para se prever o que acontecerd com oS ativos
financeiros dessa organiza¢do num determinado espago de tempo, por
exemplo.

A importancia da cultura organizacional estd na influéncia que
exerce sobre o modo de se perceber as coisas, o modo de pensar e os
valores tanto individuais como coletivos. Nao existe uma cultura certa
ou errada. Ela apenas pode ser disfuncional em relacdo ao que a
organizacdo se propde. Assim, para tornar uma organizag¢do mais eficaz
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deve-se entender o papel da cultura na vida organizacional (SCHEIN,
2001). A habilidade de perceber as limitagdes de sua propria cultura e
desenvolvé-la adaptativamente € a esséncia e o desafio maximo da
lideranga (SCHEIN, 1992). Isto, no entanto, ndo significa que os lideres
tenham a capacidade de fabricar mitos, simbolos e sistemas de
representagdo (AKTOUF, 1993). Opinido semelhante tém Deal e
Peterson (2003), que acreditam que a cultura da escola pode ser
modelada pelo trabalho do lider, de forma a construir um vigoroso
espirito cooperativo e um senso de identidade na escola. O
compartilhamento da visdo e miss@o da escola guia as agdes de
estudantes e professores, definindo o que ¢ considerado importante.
Bryman (2004), no entanto, vé como ingénua essa visdo do lider como
construtor de culturas.

O fato de toda organizagdo possuir uma cultura ndo indica que seus
significados serdo homogéneos para todos os segmentos. Haverd uma
significacdo dominante, mas isto ndo impede que haja significagdes
compartilhadas por individuos, independente do grupo de atores a que
fazem parte ou significacdes diferentes restritas aos grupos
(CAVEDON, 2003).

Trazendo essas conceituagdes para o ambito da escola, Forquin
(1993) esclarece que cultura escolar relaciona-se com o que ¢ explicito e
intencionalmente  proposto como finalidade de aprendizagem
(conhecimentos trabalhados em sala de aula). Ja a cultura da escola ¢
constituida por especificidades, ritos e simbolos presentes no cotidiano
escolar. Julia (2001), por sua vez, descreve cultura escolar como sendo
um conjunto de normas que definem conhecimentos a ensinar e
condutas a inculcar, e um conjunto de praticas que permite a transmissao
desses conhecimentos e a incorporagdo desses comportamentos na
conduta das pessoas.

Dessa forma, cada escola ¢ portadora de uma cultura especifica, com
valores, crencas e simbolos proprios, os quais sdo construidos em
consonancia com os valores da sociedade onde esta inserida, variando
conforme situagdes religiosas, sociopoliticas ou de socializagdo do
ambiente social que contém a escola. Essa relagdo sistémica entre escola
e seu ambiente faz com que haja transferéncias culturais da escola para
outros setores da sociedade e, inversamente, a escola recebe
transferéncias culturais a partir de outros setores (JULIA, 2001). Assim,
ndo ha duas escolas exatamente iguais, ainda que existam similitudes
entre elas. Cada escola terd sua cultura propria, suas caracteristicas
peculiares (VINAO, 2000).
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No estudo da cultura organizacional ¢ importante considerar que a
cultura nacional de um pais influenciard (ndo determinard) a cultura de
suas organizagdes (LAURENT, 1986; HOUSE et al, 1997;
HOFSTEDE, 1991; KETZ DE VRIES, 2005). A cultura nacional sera
um dos fatores na formacdo da cultura organizacional (FREITAS,
1997), e na definigdo das expectativas a respeito de seus lideres e de
seus estilos de lideranga (HOUSE et al., 1997; HOUSE et al., 2001;
KETZ DE VRIES, 2005).

A gestdo da escola publica brasileira, por determinagdo
constitucional, tem que ser participativa, ou seja, a comunidade escolar
deve participar das decisdes. No entanto, a cultura nacional brasileira
caracteriza-se por uma elevada distdncia do poder e uma expressiva
aversdo a incerteza (FREITAS, 1997; HOFSTEDE, 2001). A elevada
distancia do poder provoca a predominancia do autoritarismo, com
tendéncia a centralizacdo do poder por quem detém autoridade,
distanciamento nas relagdes entre os diferentes grupos, € a aceitacio
passiva dessa situacdo pelos grupos inferiores. A aversdo a incerteza,
por sua vez, provoca a busca por estabilidade e tendéncia a formalizagdo
de estruturas e procedimentos. Isto se traduz na producido de
regulamentagdes extensas e detalhistas e no excesso de burocracias e
controles formais.

Estas caracteristicas estruturam o cotidiano escolar, fazendo com que
haja um descompasso entre a legislagdo e a realidade factica. De um
lado, a legislagdo tem uma visdo idealizada da escola como um local
onde had autonomia, gestdo democratica e participagdo da comunidade
nas decisdes que lhes dizem respeito. Na pratica, o que se percebe € o
contrario.

Nessa dicotomia talvez resida a explicagdo do porque a gestdo
democratica nas escolas publicas permanega como uma reivindicacio de
educadores, funciondrios e da comunidade escolar, que tém se
manifestado nesse sentido através de suas entidades representativas e
orgaos de classe (LOPES, 2002). Como lembram House et al. (2001), os
atributos e comportamento dos lideres e as praticas organizacionais mais
aceitaveis e adotadas s@o aquelas que guardam relagdo com a cultura da
sociedade.

A mudanca da escola ndo se faz por um ato de vontade do governo
(FREIRE, 1991). Requer um novo pensar e fazer da dire¢do, dos
docentes, das familias e dos alunos, o que, por sua vez, requer mudangas
na cultura que orienta o comportamento desses atores. As pesquisas
demonstram que para se tornarem eficazes, as escolas tiveram que
construir, ao longo do tempo, um sistema de crengas, suportado por
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formas culturais que atribuem significado ao processo educativo
(COSTA, 2003). O desconhecimento do papel desempenhado pela
cultura nesse processo explica o fracasso das reformas nos sistemas de
ensino e sua incapacidade de gerar mudangas na escola (VINAO, 2000).
Para que essas transformacgdes ocorram, a liderangca desempenha um
papel chave (AINLEY, et al., 2005).

A abordagem da escola como cultura oferece apoio aos estudos sobre
as escolas eficazes, “sendo hoje comum encontrarmos partes expressivas
de textos e de trabalhos sobre a eficacia escolar dedicados & questdo
cultural” (COSTA, 2003, p.130).

2.1.2.3 A escola como uma comunidade de aprendizagem

Tradicionalmente, o professor trabalhava de forma relativamente
isolada e com limitada rede informal de relacionamento profissional
(WEICK, 1976; MEYER; ROWAN, 1977). Fullan (2001) denomina
essa tendéncia de balcanizagdo. No entanto, o que os estudantes
aprendem depende do que e como os professores ensinam, € o que e
como os professores ensinam depende de seus conhecimentos,
habilidades e comprometimento que levam para a sala de aula e da
oportunidade que tém de continuarem aprendendo (FEIMAN-NEMSER,
2001).

Para aumentar a qualidade do desenvolvimento profissional dos
professores, a escola comega a ser estruturada como uma comunidade de
aprendizagem, cuja meta principal é o apoio mutuo para o
desenvolvimento de atividades de aprendizagem, em vez de focar o
modelo do professor trabalhando sozinho em sua sala de aula (ISLLC,
1996; FEIMAN-NEMSER, 2001; FULLAN, 2001).

Comunidades de aprendizagem, originadas do conceito de
organizacdo que aprende da literatura organizacional (SENGE, 1990), ¢
um modelo de gestdo do processo de aprendizagem concebido como
grupos de pessoas engajadas em uma interagdo intelectual com o
propdsito de aprender (CROSS, 1998). Constitui-se em um ambiente
intelectual, social, cultural e psicologico, que facilita e sustenta a
aprendizagem, enquanto promove a interacdo, a colaboragdo e a
construgdo de um sentimento de pertencimento entre seus membros
(AFONSO, 2001). Portanto, a interacdo social ¢ o elemento crucial
desse modelo.
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Ha trés visdes sobre a escola como comunidade de pratica. A
primeira, a v como uma extensdo das praticas de sala de aula para a
comunidade, utilizando os recursos materiais e humanos da
comunidade. A segunda, a entende como trazer o pessoal da
comunidade para dentro da escola para intensificar o curriculo e as
tarefas de aprendizagem. E, para a terceira, significa ter estudantes,
professores e administradores envolvidos reciprocamente no processo de
aprendizagem (HORD, 1997).

Essas novas visdes surgem como alternativas a forma tradicional
como a escola foi sempre organizada. Na opinido de Senge et al. (2005),
o sistema educacional foi desenhado a imagem da linha de montagem,
icone da era industrial. Os cursos, que tém como objetivo produzir
graduados, sdo formados por estagios discretos, chamados de séries,
com o retalhamento do conhecimento em disciplinas, o que torna
impossivel aprender o que ¢ tecido junto, ou seja, a complexidade
(MORIN, 2001). Com a revolucdo sistémica, surge uma alternativa a
esse modelo tradicional, que trata a escola como um sistema vivo. E
dentro desse paradigma que se inserem as comunidades de
aprendizagem.

Conceber a escola como sistema vivo significa:

— Explorar constantemente as teorias-em-uso de todos os

envolvidos no processo educacional;

— Reintegrar a educacdo dentro de redes de relagdes sociais que
conectem amigos, familias e comunidades (SENGE et al.,
2005).

Esse processo ¢ visto como um desenvolvimento continuo centrado

em cinco disciplinas (SENGE, 1990):

— Dominio pessoal: as organiza¢des somente aprendem por meio
do aprendizado dos individuos que a compdem. A
aprendizagem individual n3o garante a aprendizagem
organizacional, mas sem a aprendizagem individual ndo ha
aprendizagem organizacional.

— Modelos mentais: € necessario reconhecer o papel dos modelos
mentais pré-concebidos ¢ formas de maneja-los, de maneira a
viabilizar o surgimento, a verificacdo e o aperfeicoamento de
novas imagens sobre o funcionamento da organizacdo. Esta ¢
uma condig@o essencial para a construgdo de uma comunidade
de aprendizagem.
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— Visdo compartilhada: ¢ a for¢a que deriva do interesse comum.
E bésica para a obtengiio de comprometimento, ponto chave em
qualquer processo de mudanga.

— Aprendizagem em equipe: alinhamento de todos, formando um
grupo de pessoas que funciona como uma totalidade,
concentrando energias na busca de um resultado. Como as
decisdes sdo tomadas em equipe, a aprendizagem em equipe
torna-se importante para a aprendizagem nas organizagdes.

— Pensamento sistémico: constitui o marco conceitual, um corpo
de conhecimentos e ferramentas. Caracteriza-se como a
disciplina integradora das demais, viabilizando que as cinco se
desenvolvam em conjunto.

A organiza¢do escolar assim concebida torna-se um espago de
compartilhamento de significados, conhecimento e agdes entre as
pessoas. Como uma comunidade de aprendizagem, a escola deve ser um
lugar de compartilhamento de valores e praticas, por meio do trabalho e
da reflexdo conjunta sobre planos de trabalho, problemas, solugdes,
relacionados a aprendizagem dos alunos e ao funcionamento da escola.
Para isso, a escola precisa introduzir formas de participagdo real dos
membros da escola nas decisdes (LIBANEO, 2003). Isto requer: normas
e valores compartilhados, foco na aprendizagem do estudante, didlogo
reflexivo, socializagdo das praticas e colaboracdo (LOUIS et al., 1996).

Tanto os administradores como os professores precisam ser
aprendizes, questionando, investigando e procurando solugdes para o
desenvolvimento da escola. O padrio tradicional de que professores
ensinam, estudantes aprendem e administradores gerenciam ¢
completamente alterado porque ndo ha mais a hierarquia de quem sabe
mais do que os outros ¢ sim a necessidade de todos contribuirem
(KLEINE-KRACHT, 1993).

O conceito da escola como uma comunidade de aprendizagem esta
ancorado em um modelo de gestdo e lideranca que extrapola a
tradicional forma de gestdo da escola. Numa comunidade de
aprendizagem, a organizagdo se estrutura na forma de times, os quais
sdo responsaveis pelos seus resultados perante os demais times, ndo ha
necessidade de supervisdo gerencial estrita. Este novo paradigma poe
em destaque as pessoas como 0 maior dos recursos, e envolve todos os
seus membros nos processos de tomada de decisdo e de resolucdo de
problemas (ALARCAO, 2001).

Para que isso ocorra, a lideranga desempenha um papel fundamental.
Na organiza¢do como uma comunidade de aprendizagem, ha diferentes
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agentes de lideranca. A lideranca deixa de estar centrada em um
individuo para ser pulverizada entre agentes individuais e coletivos,
assim como ha uma mudanga em seus papéis, passando a ser projetistas,
professores e regentes.

Para construir essa nova visao de lideranga, Lambert (2000) propoe
cinco suposigdes fundamentais:

— Lideranga significa processos reciprocos de aprendizagem que
capacitam os participantes a construirem e negociarem
significados para liderarem propoésitos compartilhados de
escolarizacdo;

— Lideranca ¢ aprender a liderar mudancas construtivas;

— Todos tém o potencial e o direito de trabalhar como lider, a
democracia claramente define o direito dos individuos de
participarem ativamente nas decisdes que afetam suas vidas;

— Liderar é compartilhar desafios. A mudanga da escola ¢ um
desafio coletivo;

— Lideranca requer redistribuicdo de poder e autoridade.

As pesquisas sobre escolas eficazes (FULLAN, 1990; SAMMONS et
al., 1995) encontraram como uma das caracteristicas dessas escolas o
fato delas serem organizagdes que aprendem (learning organisations). O
ambiente de trabalho dessas escolas se caracteriza como uma
comunidade profissional, no interior da qual professores interagem e
trocam, aprendem uns com os outros ¢ "trabalham juntos para melhorar
o0 ensino”" (SAMMONS et al., 1995).

2.2 GESTAO DA ORGANIZACAO ESCOLAR

Muitas vezes a literatura sobre educag@o utiliza os termos ‘gestio’ e
‘administragdo’ ora como sindénimos, ora como termos distintos.
Entretanto, ultimamente os tedricos tém preferido utilizar a expressao
gestdo, por atribuir um viés tecnocratico e empresarial a expressao
administragdo. Esse desgaste politico do termo administracdo se
originaria da forma tecnicista e socialmente descomprometida com que
o mesmo foi utilizado durante a década de 70 (BORDIGNON;
GRACINDO, 2001).

Gestdo, por sua vez, preconizaria uma nova otica de direcdo, voltada
para a transformacdo das instituicdes e de seus processos, como um
meio para a melhoria das condi¢des de funcionamento do sistema de
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ensino e de suas instituigdes e que superaria o enfoque limitado da
administragio (LUCK, 2000; LIBANEO, 2001). Em qualquer tipo de
organizacdo, ¢ assim é também nas escolas, a gestdo ¢ um elemento
determinante da qualidade de seu desempenho, respeitadas, ¢ claro, suas
especificidades. As pesquisas sobre escolas eficazes assim o
demonstram (MORTIMORE et al., 1988; LEVINE; LEZOTTE, 1990;
SAMMONS et al., 1995).

2.2.1 Mudancas na gestao publica

As mudangas na gestdo publica, implementadas no Governo de
Fernando Henrique Cardoso, delinearam um novo cendrio na gestdo das
escolas publicas que exige capacidade de tomar decisdes, de elaborar
projetos institucionais vinculados as necessidades e aos interesses de sua
comunidade, de administrar de forma adequada os recursos materiais e
de escolher as estratégias que lhe permitam chegar aos resultados
desejados (KRAWCZYK, 1999).

Com o objetivo de tornar o aparelho do Estado mais eficiente (grifo
do autor), transformando-o no Estado Gerencial (BRESSER-PEREIRA,
2008), uma reforma administrativa comegou a ser implantada pelo
Estado brasileiro, em 1995, alinhada conceitualmente as idéias do
chamado Novo Gerenciamento Publico (New Public Management —
NPM), que enfatiza a responsabilizagdo (accountability), a eficacia, a
competicdo ¢ a democracia local. Os critérios de gestdo decorrentes
dessa reforma da gestdo publica estdo baseados em planejamento
estratégico; administragdo por resultados, com metas e indicadores de
desempenho; em competicdo administrada, visando exceléncia e
melhoria da qualidade dos servigos; descentralizagdao da prestagdo de
servigos. Sua tonica ¢ a responsabilizagdo do gestor pelos resultados, em
vez de sua responsabilizagdo pelos processos. Os vetores dessa proposta
estdo resumidos no Quadro 2, a seguir:

Vetores Componentes

Profissionaliza¢do | — Selecdo, promogio e avaliacdo do pessoal

da Burocracia — Criagdo ou refor¢o de um ethos de servigo

publico
— Incentivos para aumento da eficiéncia e
eficdcia
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Desenho — Aumento da flexibilidade das estruturas
Organizacional organizacionais e das relagdes inter-
organizacionais

— Coordenacgao dos setores publico e privado
— Desenhos quasi-mercados

Processos — Gestao por objetivos e resultados
Organizacionais — Eficiéncia e eficacia
— Relagoes sociais equilibradas

— Preocupacdo com a ética

Prestago de — Satisfacdo do cliente / consumidor

Contas — Aumento do controle sobre politicos e

burocratas

— Nova relagio estado - sociedade

Quadro 2 — Principais vetores da Nova Gestao Publica
Fonte: Bresser-Pereira (2004)

No ambiente educacional essas reformas sdo criticadas por terem
pressupostos neoliberais, que combinam as idéias de um estado minimo
(minimizagdo dos servigos publicos), com a competitividade econdmica
via livre mercado e implementadas sob inspiragdo de organismos
internacionais como FMI, BIRD e Banco Mundial. (DE TOMMASI;
WARDE; HADDAD, 1996; LAUGLO, 1997; KUENZER, 2000). Além
do mais, seu objetivo seria desenvolver marketable skills (habilidades
comercializaveis) (DOWBOR, 2007), restringindo os curriculos a
formacdo de pessoas Uteis para as empresas, submetendo a educagdo a
logica do mercado (FELIX, 1989).

2.2.2.Consequéncias sobre a gestéo escolar

Ha reflexos diretos dessa reforma no funcionamento da organizagdo
escolar brasileira, a qual passou a ser responsavel por:
— Elaboragao da propria proposta pedagédgica (LDB art. 12, inciso
I);
— Informar aos pais e responsaveis sobre a freqiiéncia e o
rendimento dos alunos, bem como sobre a execucdo da proposta
pedagégica (LDB, art. 12, inciso VI);
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— Administracdo de seus recursos administrativos e financeiros,

— FElaboragdo pelos professores e cumprimento de plano de
trabalho, segundo a proposta pedagogica do estabelecimento de
ensino (LDB, art. 13, inciso II);

— Proporcionar a participa¢do das comunidades escolar e local em
conselhos escolares e equivalentes (LDB, art. 14, inciso II).

Embora ndo sejam recentes, foi somente a partir dos anos 90 que as
discussdes sobre gestdo escolar ganharam relevancia no Brasil. Até
entdo, o investimento era prioritariamente na formagdo pedagogica de
professores, relegando, a um segundo plano, a dos gestores (IANNONE
2006). Em 1961, no I Simpoésio Brasileiro de Administracdo Escolar —
SBAE, Anisio Teixeira ja denunciava o descaso com a administragdo da
escola, dizendo que: “ndo me consta que os administradores se preparem
no Brasil. (...) a0 que parece, nunca houve busca de administradores
para as escolas. Qualquer pessoa pode dirigir a escola” (TEIXEIRA,
1969, p. 84).

A questdo da gestdo das organizagdes escolares ganhou visibilidade
nos ultimos anos em decorréncia de trés principais motivos: (i)
democratizacdo da gestdo estabelecida pela Constituicdo de 1988 e
referendada pela LDB; (ii) projeto de modernizagdo da administragdo
publica brasileira que redefiniu o papel do Estado e introduziu a
descentralizagdo administrativa e autonomia da escola; (iii) pressdes da
sociedade para rever a qualidade do processo educativo em funcdo das
demandas contemporaneas.

A gestdo escolar objetiva promover a organizagdo, a mobilizagdo ¢ a
articulacdo de condigdes materiais e humanas necessarias ao alcance dos
objetivos do estabelecimento de ensino. Esses objetivos referem-se a
execucdo dos processos socio-educacionais que permitam a efetiva
aprendizagem pelos alunos, tornando-os capazes de enfrentar
adequadamente os desafios de uma economia centrada no conhecimento
(LUCK, 2000).

A qualidade do ensino ainda ¢ uma meta a ser alcangada no Brasil,
apesar de ter ocorrido recentemente a universalizagdo do acesso. E essa
qualidade educativa passa ndo s6 pela competéncia dos professores e
suas praticas educativas, mas pela competéncia gestora das equipes
diretivas das unidades escolares (IANNONE 2006).

Mesmo que haja convergéncia quanto a necessidade de melhoria da
qualidade de ensino, ha discordancias quanto ao aspecto da gestdo como
forma para se alcancar esse objetivo. Muitas das criticas feitas as
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tentativas de melhoria da gestdo escolar sdo, na verdade, criticas a sua
concepegao.

Tradicionalmente, a gestdo escolar foi concebida utilizando-se os
pressupostos da concepgdo classica da teoria organizacional. Esse
modelo separa as acdes administrativas das agdes pedagogicas,
concentrando nas maos dos diretores a responsabilidade pela gestio.
Dessa forma, as atividades de gestor s@o vistas como diferentes daquelas
atribuidas ao professor ou a outros educadores. Sdo praticas diferentes
(EVANS, 1999). Esse modelo conceitua a gestdo escolar como
planejamento, instrumentagdo, coordenacdo e controle dos servigos. Ou
seja, ha uma similitude entre a gestdo de uma empresa e a gestdo de uma
escola (PARO, 2000).

Essa percepgdo da administragdo tradicional encontra-se fortemente
arraigada entre os profissionais da educagdo e apdia uma visdo parcial
da gestdo, segundo a qual “o processo educativo e a tarefa do professor
submetem-se cada vez mais a logica de produgdo material e de
competicdo do mercado” (MEZOMO, 1997). Segundo alguns autores, a
discussdo de que a escola deva buscar eficiéncia, qualidade e exceléncia
seria uma forma de deslocar os “velhos” ideais da educacdo como um
processo de democratizagdo, de igualdade de oportunidades e de
solidariedade social, substituindo-os por uma retérica “managerialista”
%, a qual traria como conseqiiéncia uma alteragio substantiva das
finalidades educativas (SANTIAGO, 2002).

A adoc¢do de metodologias mais adequadas de gestdo, que otimizem
o uso dos recursos materiais e estimule os professores a se
comprometerem com os resultados de seus alunos, poderia conduzir a
resultados mais positivos, sobretudo na escola publica, que atende
grande maioria dos alunos de ensino médio. Todavia, essa idéia
encontra muita dificuldade para ultrapassar a barreira ideoldgica, que vé
como neoliberal, ou como submissdo a logica econdmica qualquer
tentativa de tornar mais racional o processo de gestdo escolar.

No entanto, ndo existe organizacdo sem administracio (MOTTA;
PEREIRA, 1980) e a gestdo é uma atividade-meio, articuladora de
esfor¢os para que os objetivos institucionais, definidos coletivamente,
sejam atingidos. Seu fim serd sempre o da melhoria da qualidade do
ensino.

* “Managerialismo” entende-se como a difusdo massiva dos discursos e praticas de gestdo em
setores mantidos até entdo fora da influéncia do “espirito gestionario” e o aumento
consideravel do numero de estudantes em gestdo em toda parte no mundo. Fonte: CHANLAT,
1999, p.16.
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O epicentro do trabalho escolar sdo as relagdes pedagogicas entre
professores e alunos. O trabalho de gestdo das escolas € proporcionar
servigos e suporte que permitam a melhoria da qualidade do ensino.
Portanto, a gestdo ndo ¢ um fim em si mesmo. Ela é uma técnica a
servico do desenvolvimento do trabalho educativo (PARO, 1998).

O fato da gestdo de uma escola ser diferente da gestdo de uma
empresa ndo significa que os gestores escolares ndo possam usar
técnicas de gestdo empresarial para serem mais eficazes. Da mesma
forma que em qualquer tipo de organizagdo, as técnicas sempre devem
estar subordinadas aos objetivos organizacionais.

Mas, muito mais do que redefinir organogramas e reestruturar
orgios, o que importa € reconstruir o pensar (WITTMANN, 2000). A
gestdo democratica e o processo de descentralizacdo das decisdes a ela
inerente requerem mudanca de mentalidade de todos os membros da
comunidade escolar, para que todos tenham consciéncia de que o
exercicio da democracia ¢ feito de direitos e deveres, e a construgdo de
novas competéncias, dentre as quais a capacidade e habilidade de
lideranga (LIBANEO, 2004).

A gestdo democratica estd diretamente associada a idéia de
participacdo de funcionarios, professores, pessoal técnico-pedagdgico,
alunos e pais nas decisdes do quotidiano da escola. A participacdo
coletiva desses atores sociais ¢ de extrema relevancia na instalacdo de
uma administragdo democratica no interior da escola (PARO, 1986).
Portanto, o gestor escolar precisa ser aquele que estd a servigo do
servigo que os professores prestam a seus alunos (SILVA JUNIOR,
1990).

A melhoria da qualidade de ensino exige o comprometimento com a
mudanca de toda comunidade escolar, pois Educacdo ndo ¢ obra de
solista: ou se orquestra, ou ndo ocorre (BATISTA; CODO, 1999). Esta
mudancga, por sua vez, requer a implantagdo de uma cultura escolar
colaborativa que permita a tomada de decisdes conjunta, o
compartilhamento de idéias e a reflex@o critica grupal a respeito da
pratica desenvolvida (FULLAN; HARGREAVES, 2000).

A cultura ¢ um importante fator para o melhoramento do
desempenho da escola e o “coragdo e a alma da cultura sdo as crengas
das pessoas, as suposi¢cdes que fazem sobre como a escola funciona e o
que elas consideram ser verdade e real” (SERGIOVANNI, 1996, p. 2-3).
Por isso, os esforcos para mudar o desempenho da escola
inevitavelmente envolvem mudancas culturais.

A descentralizacdo de recursos, a autonomia da escola, a avalia¢dao
externa de resultados s3o algumas mudangas vivenciadas pelos gestores
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escolares. No entanto, elas ndo ocorrem de forma isolada. Pelo
contrario, estdo imbricadas com outra série de mudangas, a saber:

— Transformagdes politico-sociais ocorridas na sociedade
brasileira. Do ponto de vista de democracia formal, talvez o pais
nunca tenha usufruido um periodo tdo longo de democracia
plena, como o que vivemos atualmente. Hoje, os jovens ndo tém
medo de externar suas opinides, 0 que ndo ocorria em passado
recente;

— Promulgagdo da Lei n® 8069/90 — Estatuto da Crianga e do
Adolescente (ECA) que tornou o aluno sujeito de direitos;

— Caracteristicas culturais proprias de uma geracdo video-
formada, habitante da sociedade em rede (CASTELLS, 2002);

— O surgimento dos jovens e de seus pais como protagonistas
sociais no ambito da escola.

Embora estejam sendo feitos esforgos de mudanga, os resultados néo
tém sido os esperados. Tedesco (2002) afirma que um dos motivos ¢ a
diferenca que existe entre os valores culturais compartilhados pelos
jovens e aqueles privilegiados pela cultura escolar. Em sua opinido, a
cultura dos jovens outorga muita importancia ao corpo, a musica, as
formas personalizadas de religido, ao predominio da imagem, a empatia
com as novas tecnologias de comunicacdo e as relacdes sociais. A
cultura escolar, por sua vez, tem como valores centrais e classicos o
predominio da leitura, a valorizagdo do conhecimento e do trabalho
sistematico, a postergacdo de satisfagcdes, a valorizacdo do passado,
como um patrimdnio a transmitir, ¢ do futuro, como um projeto para o
qual é preciso formar-se.

O distanciamento que muitas vezes ha entre a cultura da escola ¢ a
cultura dos jovens que a freqlientam torna-se uma dificuldade adicional
para a implementacdo das mudancas requeridas. Embora no discurso se
reconheca o valor da diversidade, a pluralidade de valores dos jovens
ndo ¢ aceita com facilidade pelos professores, que continuam a trata-los
como uma massa uniforme de alunos, cada um deles carecendo de uma
identidade propria (LEIVA, 2007).

Para obterem a legitimidade perante seus alunos e a comunidade em
geral, os professores e diretores precisam revisar os valores e crengas
que tém orientado suas praticas pedagogicas e de gestdo. A
unidirecionalidade ja n3o basta em uma sociedade de maior
reconhecimento do direito das pessoas (LEIVA, 2007).

Além disso, os passos para melhoria da qualidade de ensino no
Brasil passam também pela qualificagdo dos profissionais da educacgdo
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(LIBANEO, 2004; SCHWARTZMAN, 2006), os quais deverdo
desenvolver competéncias como:

— Capacidade de utilizarem as modernas técnicas de gestio;

— Habilidade para envolver os pais e a comunidade na discussdo
do desempenho da escola e no apoio aos projetos de mudanca.
A participagdo dos pais nas escolas e na educagdo dos filhos é
considerado um fator importante no sucesso de uma escola
(SAMMONS et al.,1995);

— Capacidades e habilidades de lideranga;

— Familiaridade com os instrumentos de avaliagdo do sistema de
ensino, utilizando essas informagdes como feedback de suas
decisdes

Esta qualificagdo ¢ extremamente importante. A literatura sobre

mudangas na educacdo aponta consistentemente os gestores escolares
como agentes vitais para a criacdo de condigdes necessdrias para
qualquer reforma e desempenho escolar (HARGREAVES et al., 2001).
Além disso, apesar do ceticismo de alguns, lideranga é freqiientemente
lembrada como o fator mais critico para o sucesso ou fracasso das
organizagdes.  Esta afirmagdo vale tanto para escolas, como para
entidades religiosas, para organizacdes do setor industrial e empresarial,
como também para organizagdes militares (BASS, 1990).

2.3 LIDERANCA NAS ORGANIZACOES

O objetivo desta secdo ¢ fazer uma revisdo rapida da evolugdo
historica das diferentes abordagens da lideranca no contexto
organizacional. Nao hé a pretensdo de fazer uma revisdo exaustiva das
diferentes teorias e abordagens, uma vez que o objetivo deste estudo
foca-se no fendmeno da lideranga no ambito das organizagdes escolares.
Por isso, limita-se a fazer breve analise do conceito de lideranga, das
principais tendéncias histdricas da literatura sobre lideranca e dos papéis
do lider, focando, principalmente, os modelos de Kouzes e Posner
(2003) e Senge (1997).

2.3.1 O que é lideranca
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Lideranga ¢ um fenomeno universal na espécie humana, assim como
na de muitos animais e sua importancia foi claramente expressa por
Napoledo quando afirmou que era melhor ter um exército de coelhos
liderados por um ledo do que um exército de ledes liderados por um
coelho (BASS; STOGDILL, 1990). Um sem nimero de pesquisas tem
suportado a idéia de que lideranca faz a diferenca na satisfacdo e
desempenho dos subordinados e no sucesso e fracasso das organizacdes
(BASS; STOGDILL, 1990). Nao ¢ por outra razdo que tanto a
Universidade de Harvard como Yale definem como meta a formacdo de
lideres (KELLERMAN, 2004).

Lideranga — assim como outras palavras relacionadas, como lider e
liderar — ¢ usada em publicacdes académicas e populares, em
reportagens e em newsletters organizacionais ¢ na midia em geral, para
significar diferentes coisas que tém pouca ou nenhuma relagdo com a
nocao atual de lideranca (ROST, 1991).

Na literatura especializada, o termo lideranca é usado livremente
para descrever uma variedade de diferentes fungdes: a habilidade de um
individuo influenciar os outros a se orientarem em direcdo a objetivos
especificos; o exercicio de poder e controle pelo ocupante de uma
posicdo de autoridade hierarquica; ou a habilidade coletiva de todos os
membros de uma organizacdo de trabalharem juntos para resolverem
problemas (DICKSON e HAMILTON, 2006). Os pesquisadores
definem lideranga em termos de processo grupal, tracos,
comportamentos ou como um instrumento para o alcance de objetivos
(BERSON, et al., 2006).

Os papéis dos lideres e dos seguidores tém se tornado mais
complexos e elaborados, passando a existir multiplas perspectivas de
como lideranga ¢ conceituada (STEWART, 2006). A falta de um
consenso universal quanto ao seu significado (BASS, 1990; YUKL,
2006), no entanto, ndo diminui a importancia da lideranga. O sentimento
das pessoas com relagdo a maneira como sdo geridas e lideradas afeta
seu comprometido com a organizagdo (BOMMER et al., 2004).

Os estudos iniciais sobre lideranga supunham que um lider adota um
estilo geral de lideranca e que o usa com todos os membros do grupo.
Os avangos nas pesquisas sobre o tema nos permitem, hoje,
compreender que lideranca ¢ uma relacdo de influéncia que ocorre entre
lider e seguidores, mediante a qual as partes pretendem chegar a
mudangas e resultados reais que refletem os propositos que
compartilham (ROST; BARKER, 2000) e que o lider desenvolve uma
relacdo Unica com cada um dos subordinados ou membros do grupo.
Esta forma determina o comportamento do lider com esse membro do
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grupo e determina também a maneira como o membro responde ao lider.
Lideranga assim concebida € composta por uma série de diades ou
interagdes entre as pessoas (DAFT; LANE, 2006).

Sem a preocupagdo de formular novas definigdes sobre lideranga,
Leithwood e Riehl (2003) analisaram os diferentes conceitos propostos
pelos pesquisadores e concluiram que, na maioria das defini¢des,
lideranga tem como fungdo proporcionar dire¢do e exercer influéncia.
Dessa forma, pode-se dizer que lideres mobilizam e trabalham com
outras pessoas, articulando e atingindo intengdes compartilhadas. Esta
sintética defini¢do engloba os seguintes pressupostos ¢ entendimentos
sobre lideranca:

— Lideranca existe dentro de um relacionamento social e tem
finalidades sociais (ndo é um fendmeno individual ou pessoal
isolado do contexto social);

— Lideranga envolve propdsito e direcdo (lideres sabem para onde
estdo indo);

— Lideranca ¢ um processo de influéncia (lideres agem através e
com pessoas);

— Lideranga é uma fungdo (ndo esta situada na pessoa que ocupa
uma posi¢do formal de autoridade);

— Lideranga é contextual e contingente (ndo pode ser separada do
contexto no qual € exercida).

Além de polissémico, o conceito de liderangca foi evoluindo

conforme o ambiente organizacional se tornava mais complexo. Na
sec¢do 2.3.3, faz-se uma rapida analise dessa evolugéo.

2.3.2 Lideranca difere de gerenciamento?

Embora possam ser vistas como duas faces de uma mesma moeda
(MINTZBERG, 2009), a relacdo entre lideranca e geréncia continua
desencadeando debates. Inicialmente, ndo se fazia distingdo entre lideres
e gerentes. O gerente era visto como o “elemento dindmico e vital de
toda e qualquer negdcio” cuja lideranga transformava recursos em
produtos e de cuja qualidade de atuagcdo dependia o sucesso e a
sobrevivéncia do negdcio (DRUCKER, 1981, p. 3). Na medida em que
0 ambiente organizacional comegou a tornar-se mais dinamico, alguns
teoricos comegaram a destacar as diferencas entre lider e gerente.
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Zeleznick (1977) foi um dos primeiros a enfatizar essas diferengas,
sendo seguindo, posteriormente por Kotter (1990) e Rost (1985 e 1993).
Kotter (1990) argumenta que a gestdo envolve a definicdo de metas e
objetivos, o estabelecimento de planos detalhados para atingir os
objetivos, a alocagdo de recursos e a definicdo da estrutura
organizacional, delegando autoridade e responsabilidade e monitorando
o alcance dos resultados planejados. Em contrapartida, a lideranga lida
com a mudanga, com os sonhos, com a visdo para criar algo novo e até
entdo desconhecido. Em sua opinido, lideranca teria trés elementos
basicos: 1) o estabelecimento de direcdo; ii) alinhar as pessoas com esses
objetivos; e iii) motiva-las e inspira-las, mantendo-as na direcdo dos
objetivos estabelecidos, apesar dos obstadculos da mudanga (KOTTER,
1990).

Essa opinido, no entanto, ¢ contestada por aqueles que entendem que
o dualismo entre gestdo e lideranga tem muito a ver com o
desenvolvimento de uma visdo altamente romantizada e herdica da
lideranca (MEINDL, ERLICH, DUKERICH, 1985; MEINDL, 1995).
Na década de 1980 estabeleceu-se a crenga de que as organizagdes
foram incapazes de atender as demandas de mudanga do ambiente
organizacional porque foram mais gerenciadas do que lideradas.
(CONGER, KANUNGO, 1998; BENNIS, 1994). Desde entdo, a
lideranga passou a ser frequentemente considerada como o fator mais
critico para o sucesso das organizagdes e gestdo passou a ser um
trabalho trivial, sem importancia (MINTZBERG, 2009).

Embora reconhecendo a possibilidade de separar conceitualmente os
termos geréncia e lideranga, Mintzberg (2010) critica essa distingao,
pois considera que na pratica ¢ impossivel fazer essa divisdo. A
obsessdo com a lideranga retirou a gestdo do mapa e fez com que o
entendimento da gestdo ndo avangasse (MINTZBERG, 2010). Para
comprovar a inadequagdo da diferenciacdo entre gestdo e lideranca,
Mintzberg pergunta: “o que vocé acharia de ser gerenciado por uma
pessoa que nao lidera? Seria muito desanimador, ndo acha? Bem, entdo,
que tal ser liderado por alguém que ndo gerencia? Pode ser muito
frustrante, ndo?” (2010, p. 22).

Um lider, por mais visionario que seja, se falhar em sua capacidade
de gestdo, passara a ser visto como um idealista ineficaz. Este é o caso
de Barack Obama, um lider altamente articulado e visiondrio, mas que
tem sido acusado de ser fraco, depois de assumir a presidencia dos EUA
(LEGGETT; NEILL, 2010).

A conclusdo dessa discussdo € que ambas, lideranca e gestdo sdo
necessarias ao desempenho e prosperidade de qualquer organizagdo.
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Portanto, deve haver um equilibrio entre ambas as capacidades.
Qualquer desequilibrio pode ser perigoso, pois gestdo sem lideranga
pode tornar-se uma burocracia rigida. Ja lideranga sem gestdo corre o
risco de tornar-se messidnica. Dessa forma, em vez de nos
preocuparmos em diferenciar, “deveriamos enxergar os gestores como
lideres e lideranca como a gestdo praticada corretamente”
(MINTZBERG, 2010, p. 22).

2.3.3 Estagios de evolucdo das pesquisas e teorias sobre lideranca

Normalmente, a evolugdo das teorias sobre lideranga é apresentada
cronologicamente. A analise das pesquisas e modelos explicativos sobre
lideranga permite identificar varias maneiras de se agrupar essa
evolugdo. Dentre essas, Parry e Bryman (2006, p. 448) afirmam que a
historia da pesquisa sobre lideranca pode ser dividida em cinco
principais fases cronologicas de mudanga sobre a concepgdo de
lideranga:

Abordagem Periodo Pressuposto
Abordagem do Predominou até o Lideranca ¢ uma
traco pessoal final dos anos 40 capacidade inata
Abordagem dos Predominou dos A eficécia da lideranca
estilos anos 40 até o final relaciona-se com o tipo
dos anos 60 de comportamento do
lider
Abordagem Predominou do final | A eficacia da lideranca ¢é
contingencial dos anos 60 e o influenciada pela
comego dos anos 80 | situagdo
Abordagem da Iniciou sua A lideranga depende da
nova lideranga influéncia a partir do | visdo do lider
inicio dos anos 80
Abordagem da Emergiu no final dos | A lideranga depende da
lideranga pos- anos 90 capacidade dos lideres
carismatica e poOs- em interpretar e
transformacional responder as restrigdes,
demandas e escolhas
com que se defrontam.

Quadro 3 — Estagios de evolugao das teorias sobre lideranca
Fonte: Parry; Bryman (2006)
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A revisdo da literatura, no entanto, revela que essas diferentes fases
em vez sepultar a anterior, na verdade apenas sinaliza uma mudanga de
énfase (PARRY E BRYMAN, 2006). As teorias tendem a se sobrepor e,
muitas vezes, ressurgir renovadas mais tarde. Um exemplo claro dessa
tendéncia ¢ a énfase do ‘grande homem’, que sobrevive nas biografias
dos grandes lideres empresariais como lacoca, Welch e outros. Outro
exemplo ¢ o renascimento da teoria dos tragos e da abordagem
comportamental nas obras de Covey (1992; 2004) e Collins (2001), cujo
modelo de exceléncia de lideranca (lider nivel 5) combina humildade e
determinacdo profissional.

2.3.3.1 Abordagem do trago pessoal

Esta abordagem se origina na teoria do ‘grande homem’ baseada em
lideres de sucesso em ambientes sociais, politicos e militares, como
Gandhi, Lincoln e Napoleio (NORTHOUSE, 2004). E uma das
primeiras tentativas de sistematizar os estudos sobre lideranga. A teoria
dos tragos buscou identificar as qualidades e caracteristicas pessoais
comuns aos lideres (GARDNER, 1990). Ela sugere que lideres de
sucesso possuem certas caracteristicas de personalidade que os diferem
de seus seguidores e os predispdem idealmente para a lideranca,
independentemente da situacdo (YUKL, 2006). Os principais tragos
identificados nos diversos estudos sdo: inteligéncia, autoconfianca,
determinacdo, integridade e sociabilidade (NORTHOUSE, 2004). No
entanto, a busca por tracos universais comuns aos lideres foi uma busca
em vao (GARDNER, 1990). Stogdill (1970) revisou 124 trabalhos na
tentativa de determinar a validade da abordagem dos tragos de lideranga
e concluiu que as correlagdes, embora positivas, eram baixas e que
conclusodes contraditorias eram comuns. Dessa forma, ndo houve como
confirmar que existissem caracteristicas que fossem capazes de prever,
de uma maneira geral, se uma pessoa € ou ndo um lider nato.

As principais criticas a esta abordagem sdo: apesar da enorme
quantidade de estudos realizados, os resultados foram ambiguos e
incertos; os tracos que levam a condicao de lideranga em uma situagdo
ndo garantem a manutencdo da lideranga em situacdes diferentes; ¢ fraca
em descrever como os tracos afetam os liderados e os resultados; e ndo é
uma abordagem qtil para programas de treinamento e desenvolvimento
de lideranga (NORTHOUSE, 2004). Além disso, essa abordagem nao
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contempla a discuss@o sobre as inter-relagdes entre os individuos e o
contexto no qual eles interagem.

Mas, apesar de criticas devastadoras a abordagem dos tragos, ela tem
sobrevivido de varias formas, algumas vezes na figura de herois
idealizados, ou entdo de mitos ideologicamente construidos por aqueles
interessados na formulagdo de uma determinada realidade social
(WATKINS, 2002).

2.3.3.2 Abordagem dos estilos

A impossibilidade de identificar tragos universais que
caracterizariam a capacidade de lideranga levou os pesquisadores a
abordagem dos estilos, ocorrendo uma mudanga de foco. Abandona-se a
pesquisa sobre as caracteristicas do lider e passa-se a enfatizar o seu
comportamento, concentrando-se no que o lider faz e como age
(NORTHOUSE, 2004). Estes estudos iniciaram-se no final da década de
1940, tendo predominado durante a década de 1950 até o final da década
de 1960 (PARRY; BRYMAN, 2006).

Ha vérios estudos que ilustram esta abordagem, a saber:

a. Os trabalhos de Lewin, Lippitt ¢ White

Realizados entre 1930 e 1940. Trata-se de um dos primeiros estudos
que teve a preocupacdo de explicar a lideranca através de estilos
comportamentais, abandonando a preocupagdo com caracteristicas de
personalidade. Foi desenvolvido por Kurt Lewin e seus colaboradores
(LIPPIT; WHITE, 1975).

Trata-se de um estudo feito com meninos de 10 anos de idade. Os
lideres utilizaram, alternadamente, trés estilos diferentes: autocratico,
liberal (laissez-faire) e democratico. No estilo autocratico, apenas o lider
tomava as decisdes, sem qualquer participagdo dos membros dos
grupos; no estilo democrético, o lider estimulava os grupos a debater e
participar da tomada de decisdo. O lider se comportava como um
membro do grupo; e, no estilo liberal, os grupos tinham liberdade total
para tomar as decisdes que julgassem convenientes. O lider ndo fazia
qualquer intervencdo para avaliar ou regular o curso dos
acontecimentos.

Os resultados apresentados foram os seguintes:

— Os grupos submetidos a lideranga autocratica apresentaram a

maior quantidade de trabalho produzido sempre que o lider



57

esteve presente para supervisiona-los. Com freqiiéncia,
surgiram sentimentos de hostilidade no grupo;

— Os grupos submetidos a lideranca democratica nao
apresentaram a mesma quantidade de trabalho como quando
submetidos a lideranca autocratica, mas a qualidade foi
surpreendentemente superior, inclusive quando o lider nao
estava presente. Além do mais, ndo houve sentimento de
hostilidade entre os membros grupo;

— Os grupos submetidos a lideranca liberal tiveram os piores
desempenhos, seja quanto a quantidade e quanto a qualidade.

Apesar da ressalva dos autores (comportamento de criancas ¢

diferente de comportamento de adultos, atividades escolares sdo
diferentes de atividades empresariais, periodo curto das experiéncias,
etc.), os resultados tiveram uma entusiastica repercussdo nos Estudos
Unidos, onde a liderangca democratica passou a ser defendida como
modelo ideal a ser adotado.

b. Estudos da Universidade Estadual de Ohio

A pesquisa procurou identificar as diversas dimensdes do
comportamento do lider. Partindo da analise de mais de mil dimensoes
independentes, os pesquisadores conseguiram chegar a conclusdo de que
duas categorias seriam as responsaveis por boa parte do comportamento
de lideranga. Eles chamaram essas caracteristicas de estrutura de
iniciagdo e consideracdo, as quais foram tratadas como variaveis
distintas e independentes (NORTHOUSE, 2004).

A estrutura de iniciacdo se refere a comportamentos orientados para
a tarefa, tais como organizagdo e estruturacao do trabalho, defini¢do das
responsabilidades e programagdo do trabalho a ser feito. Ja a
consideragdo ¢ um comportamento orientado para relacionamentos de
trabalho e incluem o desenvolvimento de camaradagem, respeito,
confianca e uma ligagdo entre lideres e seguidores (NORTHOUSE,
2004). Estas variaveis foram vistas como dois comportamentos distintos
independentes (NORTHOUSE, 2004).

As descobertas desses estudos revelaram que os lideres com
pontuagdes altas em estrutura de iniciagdo e em consideragdo
conseguiam melhores resultados, em detrimento daqueles que obtinham
baixas pontuacdes nas duas dimensdes.

c. Estudos da Universidade de Michigan
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Estes estudos foram contemporaneos aos da Universidade Estadual
de Ohio, e também chegaram a trés tipos de comportamento de
llderanga a saber (YUKL, 2006):

Orientagdo para a produgio
Os gestores efetivos estudados ndo faziam o mesmo tipo de
trabalho de seus subordinados. Suas tarefas eram diferentes e
incluiam planejamento e programagido do trabalho a ser feito,
coordenagdo das atividades e a provisio dos recursos
necessarios. Eles também despendiam tempo guiando seus
subordinados no estabelecimento de objetivos que eram
atingiveis, mas desafiadores. Este compoﬂamento ¢ similar ao
comportamento de ‘estrutura de iniciacdo’ dos estudos da
Universidade Estadual de Ohio.

— Orienta¢do para o relacionamento
Gestores efetivos ndo se concentravam apenas na tarefa, mas
também no seu relacionamento com seus subordinados,
demonstrando consideragdo, ajudando-os e apoiando-os em
suas necessidades, incluindo questdes de carreira e problemas
pessoais. Recompensavam os esforgos com recompensas
extrinsecas e intrinsecas, agradecendo as pessoas pelo esfor¢o
despendido. Também davam consideravel autonomia para a
execu¢do do trabalho. Este comportamento ¢é similar ao
comportamento denominado de ‘consideracdo’ dos estudos da
Universidade Estadual de Ohio.

— Lideranga participativa
Gestores efetivos tém um estilo participativo, gerenciando o
grupo em vez de cada individuo, separadamente. Usam reunides
de grupo para compartilhar idéias e envolver as pessoas nas
decisdes grupais e solugdo de problemas, construindo coesdo
grupal, sem, no entanto, abdicar de suas responsabilidades
como gestores.

Os resultados desse conjunto de estudos sdo contraditorios. Apesar
de alguns deles apontarem para a importancia do lider ter os dois
comportamentos (alta orientagdo para tarefa e alta orientagdo para o
relacionamento) em todas as situa¢des, a maior parte das pesquisas nesta
area foi inconclusiva (NORTHOUSE, 2004).

A diferenca entre este estudo e o da Universidade de Ohio € que
enquanto o estudo da Universidade de Ohio considerava essas variaveis
como independentes (extremos de um continuum), os estudos de
Michigan tratava essas varidveis como interdependentes.
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d. A Grade Gerencial de Blake e Mounton

Um terceiro estudo, e talvez o mais conhecido modelo de
comportamento gerencial, foi desenvolvido por Blake e Mounton
(1987), que elaboraram um modelo matricial composto por dois eixos:
énfase na produgdo e €nfase nas pessoas.

A orientacdo para a produ¢do ndo se limita as coisas que tém que ser
produzidas. Envolve uma ampla gama de atividades, como: atengdo as
politicas decisorias, desenvolvimento de novos produtos e processos,
volume de vendas, etc. A orientacdo para pessoas refere-se ao
relacionamento do lider com as pessoas que estdo envolvidas em atingir
os objetivos. Inclui a construgdo do um clima de confianga e
comprometimento, proporcionar um bom ambiente de trabalho e boas
relagdes sociais e estrutura salarial competitiva.

De acordo com o modelo, todo lider teria um estilo localizado em
uma intersec¢do entre esses dois eixos, demonstrando sua inclinagdo
para os resultados do grupo ou para o relacionamento interpessoal. Esses
autores descobriram que os lideres que tém melhor desempenho adotam
o estilo 9,9, ou seja, tém preocupacdo tanto com as pessoas, quanto com
os resultados obtidos.

Revisdes da literatura contemporanea indicam que nao ha uma clara
correlagdo entre o comportamento do lider e a produtividade e satisfacdo
dos subordinados. Além do mais, esta abordagem também tem sido
criticada por trabalhar de forma sub-repticia, buscando manipular o
comportamento dos funcionarios (WATKINS, 1989).

Entretanto, apesar de ndo mostrar adequadamente como os estilos
dos lideres se relacionavam com desempenho e ter falhado em encontrar
um estilo universal que pudesse ser efetivo em todas as situagdes, a
abordagem dos estilos fez muitas contribui¢cdes para o entendimento do
processo de lideranga, marcando uma mudanga de foco nas pesquisas
sobre liderangca (NORTHOUSE, 2004).

2.3.3.3 Abordagem contingencial

Esta abordagem traz a analise da lideranga para um contexto mais
amplo, partindo do principio de que ndo hd um unico estilo ou
caracteristica de lideranga valida para toda e qualquer situagdo e marca a
gradual adog¢do do pensamento de que “tudo ¢é relativo” (BRYMAN,
2004). Representa uma troca de abordagem no foco das pesquisas sobre
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lideranga, passando a olhar o lider em conjugacdo com a situagdo na
qual ele trabalha e sua relagdo com os liderados (NORTHOUSE, 2004).
Os principais estudos desta abordagem sao:

a. Teoria Situacional de Hersey e Blanchard
Considerando que diferentes situagdes demandam diferentes tipos de
lideranga, esses autores estabelecem que o estilo de lideranca adequado
deva ser contingente ao nivel de maturidade dos liderados. Dependendo
desse nivel, o lider deve ser capaz de adotar um dos seguintes estilos de
comportamento (HERSEY; BLANCHARD, 1986):
Estilo 1 — Determinar: o lider fornece instrugdes especificas e
supervisiona rigorosamente o cumprimento da tarefa.

— Estilo 2 — Persuadir: o lider continua a dirigir e supervisionar
atentamente a realizacdo de tarefas, mas explica também
decisdes, solicita sugestdes e incentiva o desenvolvimento.

— Estilo 3 — Compartilhar: o lider facilita e apoia os esforgos dos
subordinados para cumprir tarefas e compartilha com eles a
tomada de decisdes.

— Estilo 4 — Delegar: o lider transfere a responsabilidade do
processo decisorio e da solugdo de problemas aos subordinados.

Este modelo, por sua praticidade e orientag@o prescritiva, que sugere

o que o lider deve fazer em diversas situagdes para se tornar efetivo, tem
sido largamente utilizado em programas de desenvolvimento de
lideranga. Por outro lado, hd poucos resultados de pesquisas que
sustentem as proposi¢des deste modelo. Também ha ambigiiidades, na
medida em que ndo deixa claro como os subordinados se desenvolvem e
como comprometimento dos subordinados combina com competéncia
(NORTHOUSE, 2004).

b. O Modelo de Fiedler

Este modelo propde que a eficacia do desempenho do lider varia em
funcdo de trés varidveis especificas: (i) o grau de estruturacdo presente
na tarefa a ser desenvolvida pelo grupo de trabalho; (ii) a quantidade de
poder que o lider dispde, de acordo com a hierarquia da empresa; e (iii)
a qualidade das relagdes interpessoais entre o lider e os membros do
grupo. O cerne do estudo repousa no instrumento de mensuracio
conhecido como escala LPC (Least Prefered Coworker - Colega de
Trabalho Menos Preferido).

Esta abordagem estd baseada em grande nuimero de pesquisas
experimentais, tendo sido testada por muitos pesquisadores, sendo a
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primeira teoria a enfatizar o impacto da situagdo no lider
(NORTHOUSE, 2004). No entanto, tem sido criticada por ndo explicar
completamente porque certos estilos de liderancga sdo mais efetivos em
algumas situagdes do que em outras (NORTHOUSE, 2004) e, também,
ha o pressuposto de que o estilo de lideranga de um individuo ¢ fixo. Na
auséncia de varidveis de comportamento, o modelo ndo fornece
nenhuma orientagdo para treinamento dos lideres em como se adaptar a
situacdo. Sendo os tragos de personalidade relativamente estaveis, em
uma situagdo de desencontro entre as caracteristicas pessoais do lider e
as exigéncias do trabalho, ndo resta outra alternativa sendo alterar a
situagdo ou remover o lider (YUKL, 2006).

c. Teoria da Meta e do Caminho

E considerada como uma das mais respeitadas teorias sobre lideranga
e foi desenvolvida por House (1971). De acordo com essa teoria, o
principal papel do lider € ajudar os subordinados a cumprir suas metas,
fornecendo orientagdo, reduzindo barreiras e dando o apoio necessario,
para aumentar as oportunidades de satisfacdo pessoal (HOUSE, 1971).
Suas suposi¢des derivam da teoria da expectancia, que sugere que oS
subordinados serdo motivados se pensarem que sdo capazes de
desempenhar seu trabalho e se eles acreditarem que seus esforgos terdo
resultados e se as recompensas por fazerem seu trabalho serdo
adequadas (NORTHOUSE, 2004).

Ha quatro comportamentos essenciais da lideranca. A lideranga
diretiva, que diz aos subordinados o que se espera deles e da as
diretrizes especificas de como realizar as tarefas; a lideranga de apoio,
que focaliza as necessidades, bem-estar e clima de trabalho dos
subordinados; a lideranga participativa, que consulta os subordinados e
utiliza suas sugestdes antes de tomar qualquer decisdo; e a lideranga
orientada para realizagdes, que estabelece metas desafiadoras e
exceléncia de desempenho, mostrando confianga na capacidade dos
subordinados. O lider deve ser capaz de se relacionar com seus
subordinados utilizando qualquer um desses comportamentos, ou todos
eles, dependendo da situacdo (NORTHOUSE, 2004).

A vantagem deste modelo ¢ apresentar uma estrutura tedrica para
entender como os varios estilos de lideranga influenciam a satisfagdo
dos subordinados e o seu desempenho. Além disso, integra os principios
da motivagdo da teoria da expectincia na teoria da lideranca, o que a
torna Unica, pois nenhuma outra abordagem da lideranca aborda a
motivacao dessa forma. Apesar dessas vantagens, ela tem sido criticada
por ser muito complexa e incorporar varios aspectos da lideranca que
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podem ser confusos, e porque sua base empirica é pequena
(NORTHOUSE, 2004).

d. A Teoria da Troca entre Lider e Liderados

A Teoria da Troca entre Lider e Liderados (LMX — Leader-Member
Exchange) descreve como lideres desenvolvem relagdo de troca ao
longo do tempo com diferentes subordinados. Uma relagdo de troca
favordvel ¢ mais provavel quando o subordinado ¢ percebido como
competente, confidvel e com atitudes e valores semelhantes aos do lider
(YUKL, 2006, p. 140).

Ela considera a lideranga como um processo centrado na interago
entre lideres e seguidores e questiona a suposi¢do de que os lideres
tratam seus seguidores de forma coletiva. Seu pressuposto é que os
lideres tém seus favoritos, com os quais estabelecem uma rela¢do
especial. Esse pequeno grupo de subordinados formara o “grupo de
dentro”, que tem toda a confianca do lider, recebem mais atengo e tem
avaliagdes de desempenho melhores. Os demais membros da
organizacdo formardo o grupo dos “de fora”. Com esses, o
relacionamento do lider se caracterizara por: relacionamento baseado em
interagdes formais de autoridade, menor tempo de atencdo e de
confianca, e maior controle no desempenho de suas tarefas
(NORTHOUSE, 2004).

Este modelo tem forte abordagem descritiva, baseado em grande
numero de pesquisas experimentais, que explicam como os lideres usam
alguns subordinados (os membros do grupo de dentro) mais do que
outros (os membros do grupo de fora) para atingir os objetivos
organizacionais. Além disso, ¢ original, sendo a Unica abordagem que
faz do relacionamento diadico a peca central do processo de lideranga.
Por outro lado, como divide a unidade de trabalho em dois grupos, onde
um recebe mais atencdo do que o outro, ela parece injusta e
discriminatéria. Além disso, suas idéias basicas ndo estdo inteiramente
desenvolvidas (NORTHOUSE, 2004).

Com a abordagem contingencial, os pesquisadores despertaram para
a complexidade do fendmeno da lideranca. A personalidade do lider e
seu estilo comportamental, as necessidades e valores dos seguidores e 0s
pardmetros situacionais da tarefa, a hierarquia e ambiente
organizacional, todos esses fatores devem ser incluidos na compreensao
desse fendmeno (GOETHALS, et al., 2004, p. 280).

No entanto, essas teorias vém sendo criticadas por alguns cientistas
comportamentais. Yukl (2006, p. 239-240) assim sintetiza essas criticas:
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— Essas teorias teriam pouca utilidade para mostrar aos gerentes
como se tornarem mais eficazes. Devido ao ritmo frenético de
trabalho e a relativa falta de controle sobre esse ritmo, ¢
impossivel que os gestores consigam aplicar essas complexas
teorias, que especificam comportamentos ideais para cada
situagao;

— Ha uma suposicdo implicita na maioria das teorias
contingenciais de que ha uma uUnica e Otima maneira para o
gestor atuar em cada situacdo dada. Ao contrario, hd varios
diferentes padroes de comportamento que podem ser
igualmente eficazes em uma mesma situagao;

— As teorias contingenciais ndo proporcionam suficiente
orientagdo, na forma de principios gerais, para ajudar os
gestores a reconhecerem e a escolherem as necessidades de
lideranga subjacentes a imensa quantidade de atividades
fragmentadas e aos problemas que enfrentam.

2.3.3.4 Abordagem da nova lideranca

A expressdo nova lideranga tem sido usada para descrever e
categorizar uma série de abordagens sobre lideranga que surgiram nos
anos 80 (BRYMAN, 2004), as quais deslocam o foco das pesquisas
anteriores, que buscavam uma adaptagdo do lider ao perfil das equipes
ou de seus integrantes. Essas novas teorias passam a analisar o
comportamento do proprio lider e sua atuacdo como um gestor de
significados, sem atentar muito para os processos de influéncia. Nessa
linha, de acordo com Bryman (2004), surgiram varias teorias, como a
lideranga transformacional (BASS, 1985; TICHY; DEVANNA, 1986), a
lideranga carismatica (HOUSE, 1977, CONGER, 1989), a lideranca
visionaria (SASHKIN, 1988; WESTLEY; MINTZBERG, 1989), ou
simplesmente lideranga (BENNIS; NANNUS, 1988; KOTTER, 1990;
KOUZES; POSNER, 2003). Essas teorias enfatizam o apelo ideologico
e emocional pela introducdo de valores no trabalho e nas organizagdes,
articulando uma visdo, valores e normas que tragam inspiragdo, na
comunicacdo de expectativas de desempenho desafiadoras e
encorajamento da motivacao intrinseca (COOPER; ARGYRIS, 2003).

A teoria da lideranca carismatica diz que os seguidores atribuem ao
lider capacidades herdicas ou extraordinarias, em virtude de suas
habilidades pessoais, as quais produzem um efeito profundo e



64

extraordinario sobre os seguidores. Diversos estudos tentam identificar
as caracteristicas pessoais dos lideres carismaticos. Conger e Kanugo
(1998, p. 94) identificaram cinco caracteristicas dos lideres carismaticos:
tém uma visdo, estdo dispostos a correr riscos por esta visdo, sdo
sensiveis tanto as limitacdes ambientais como as necessidades de seus
liderados, e exibem comportamentos ndo convencionais.

Lideres carismaticos podem desenvolver uma enorme influéncia na
organizacdo, mas as conseqiiéncias nem sempre sdo benéficas. Muitos
empreendedores que desenvolvem préosperas companhias sdo tiranicos,
egomaniacos, cujas agdes podem causar a queda de suas empresas. Sua
orientacdo para o poder pessoal os torna insensiveis, manipulativos e
defensivos (YUKL, 2006, p. 277).

E importante lembrar que Collins e Porras (1995) desfizeram o mito
de que as empresas visionarias precisam de grandes lideres carismaticos.
Como Yukl, esses autores afirmam que esse tipo de lider muitas vezes
pode ser nocivo para as perspectivas de longo prazo de suas empresas.
Para confirmar sua tese, eles citam em seu livro varios exemplos de
executivos de grande sucesso com perfis totalmente diferentes do
esteredtipo do lider visionario.

Na teoria da lideranca transformacional, o lider eleva tanto as
aspiragdes de seus seguidores, que as aspiragdes de lideres e seguidores
fundem-se (BRYMAN, 2004). Este tipo de lider preocupa-se com as
necessidades e motivos dos liderados e tenta ajuda-los a desenvolver a
plenitude de seus potenciais. (NORTHOUSE, 2004). Normalmente, este
tipo de lider é dotado de um forte conjunto de valores internos e ideais e
ele ¢ efetivo em motivar seus seguidores a agir no sentido do bem
comum, em vez de seus objetivos pessoais (NORTHOUSE, 2004).

A origem dessa abordagem pode ser atribuida aos estudos de Burns,
que propds que os lideres podem ser distinguidos em termos de uma
dicotomia entre lideranca transacional e transformadora (BRYMAN,
2004). Os lideres transacionais tornam seus seguidores mais conscientes
da importancia e do valor de seu trabalho e os induzem a transcender
seu auto-interesse em prol da organizacdo (YUKL, 2006, p. 278). A
lideranga transacional ndo ¢é ineficaz, mas sua eficacia esta limitada ao
contrato implicito entre lideres e seguidores, ou seja, eles ndo estdo
unidos em mutua e continua busca por um proposito maior (BRYMAN,
2004), o que aconteceria na lideranca transformacional.

Ao contrario de abordagens anteriores, tais como teoria contingencial
e lideranga situacional, a lideranca transformacional ndo propde uma
clara definicdo de um conjunto de suposi¢des sobre como lideres devem
agir em uma particular situacdo para ter sucesso.
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Gronn (1995) critica o otimismo com esse modelo ¢ o classifica
como paternalista, exclusivamente masculino e com pretensdes
aristocraticas. Além disso, arrola as seguintes deficiéncias que o
caracterizariam:

— Falta de exemplos empiricamente documentados de lideres

transformacionais;

— Sua base metodologica é muito estreita;

— Nao tem qualquer nexo de causalidade entre lideranca e os

resultados organizacionais desejados

— E, por fim, ndo resolve a questdo se lideranca pode ou ndo ser

aprendida.

A lideranga visionaria ¢é aquela que tem o futuro em vista, exige
autoridade para influenciar o pensamento e atitude das pessoas e implica
correr riscos em varias dimensodes. “A percep¢do de lideres visiondrios
sobre si proprios ndo ¢ vinculada a organizagdo e, sob sua lideranga, o
controle organizacional ¢ mantido por meio da socializagdo e da
conformidade com um conjunto de normas, valores e opinides em
comum” (ROWE, 2002). Um lider visionario tem a capacidade de criar
uma visdo realista, crivel do futuro para a organizagdo. Além de
estabelecer a visdo, o lider visiondrio tem que ser capaz de negociar e
defender essa visdo para as outras pessoas (NANUS, 2000). E
necessario também, que ele seja coerente, ou seja, capaz de expressar
sua visdo ndo apenas verbalmente, mas através de seu comportamento.
E, finalmente, que seja capaz de estender a visdo para diferentes
contextos de lideranca.

Esses lideres assumem o controle e fazem com que as coisas
acontecam, sonham e depois traduzem esses sonhos em realidade.
Atraem o compromisso voluntario dos seguidores, energizando-os, e
transformam as empresas em novas entidades, com maior potencial de
sobrevivéncia, crescimento e exceléncia (NANUS, 2000). O autor
define quatro papéis que, juntos, definem a fungdo do lider visionario:
indicador de direcdo; agente de mudanga; porta-voz; e treinador.

A Nova Lideranga oferece distintas abordagens que enfatizam as
historias sobre chefes executivos heroicos, com grande autoconsciéncia
sobre a miss@o da organizacdo (PARRY; BRYMAN, 2006), que fizeram
grandes transformagdes em suas organizagdes. Ou seja, ¢ uma
abordagem centrada no lider e que enfatiza sua influéncia sobre seus
seguidores, desconsiderando o processo de influéncia reciproca, a
lideranga compartilhada e a mutua influenciacdo entre seguidores
(YUKL, 2006).
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Com exceg¢do das pesquisas desenvolvidas por Bass, a abordagem da
nova lideranga pode ser criticada por concentrar-se excessivamente nos
lideres da cupula organizacional, tendo pouco a dizer sobre os processos
informais de lideranga (BRYMAN, 2004). Também ha pouca analise
situacional, ndo aprofundando o impacto que fatores contextuais t€ém ao
limitar as manobras dos lideres transformacionais, especialmente
quando hd uma crescente evidéncia que os constrangimentos
situacionais podem restringir a agdo desses lideres (PARRY;
BRYMAN, 2006).

2.3.3.5 Abordagem da lideranca pds-carismatica e pos-transformacional

Na literatura sobre lideranca nos ultimos tempos, varios autores
alimentaram o publico com histérias edificantes a respeito de grandes
lideres (PETERS; WATERMAN, 1983; BENNIS; NANUS, 198S;
KOTTER, 1990, entre outros). De uma maneira geral, esses autores
defendem com ardor que o lider eficaz ¢ alguém digno de mérito ou, no
minimo, com boas inten¢des. A impressdo é que, por definicdo, uma
pessoa md ndao pode ser um bom lider (KELLERMANN, 2004).
Todavia, se isso fosse verdadeiro, ndo estariamos vivenciando uma
seqiiéncia de escandalos corporativos que periodicamente véem a tona.

Esta preocupacdo com pseudos lideres transformacionais e
narcisistas e com o ‘lado negro’ do carisma, além da crescente visdo de
que a lideranga tem uma natureza distribuida tém influenciado as mais
recentes concepcdes acerca de lideranga (PARRY; BRYMAN, 2006).
A esses novos modelos, Fullan (2001) denomina de pds-carismatica ou
pos-transformacional.

Esta forma de lideranga baseia-se em dois aspectos principais: (i)
lideres efetivos estdo constantemente e consistentemente gerenciando
varias tensdes e dilemas que competem entre si, e (ii) lideres efetivos
sdo centrados nas pessoas (DAY et al., 2000), porque os gerentes
eficazes sabem que:

pessoas fazem a diferenga critica entre sucesso ¢
fracasso. A eficacia com que as organizacgdes
gerenciam, desenvolvem, motivam, envolvem e
engajam as pessoas que nela trabalham ¢ a chave
que determina qudo bem estas organizagdes se
desempenhardo... comprometimento dos
empregados € um positivo contrato psicologico



67

entre empregador e empregados sdo fundamentais
para o aumento do desempenho (PATTERSON, et
al., 1998, p. vii-viii).

Esta forma de lideranga comega a partir da habilidade de agir com
outros, qualificando-os a desempenhar. Lideres efetivos precisam ter a
habilidade de ler e se ajustar ao contexto particular com o qual se
defrontam (HARRIS, 2004). A importancia central na lideranca pos-
transformacional é a capacidade do lider de cooperar ¢ de alinhar os
valores e visdo entre lideres e seguidores. Lideres exercem influéncia
através da identificacdo e apresentacdo de solugdes para problemas
sociais relevantes, pelo atendimento das necessidades praticas de seus
seguidores, trabalhando as elites para a geragdo de solugdes, criando
estruturas para suportar a implementacdo de solugdes (MUNFORD;
VAN DOORN, 2001).

Esta abordagem da lideranga tem tido grande aceitagdo entre os
pesquisadores que estudam a lideranga educacional, em cujo campo
aparece com varias denominagdes, como lideranga distribuida, lideranga
moral, lideranga participativa, etc. Na secdo 2.4, lideranga nas
organizacdes escolares, esses modelos sdo mais detalhados.

2.3.4 Papéis do Lider

As diferentes pesquisas sobre lideranga apresentam um grande
nimero de comportamentos especificos, o que torna dificil integra-las
num conjunto de metacategorias (YUKL, 2006, p.64). Assim mesmo,
Yukl (2006) classificou esses comportamentos em trés grandes
categorias:

— Comportamento orientado a tarefa;
— Comportamento orientado a relacionamentos;
— Comportamento orientado a mudangas.

O Quadro 4 exemplifica as atribui¢des do lider em cada um dessas

orientagdes:

Orientacao do Atribuicdes
Comportamento

— Organiza o trabalho de forma a
aumentar a eficiéncia
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Comportamento
orientado a tarefa

Planeja as operagdes a curto prazo
Distribui o trabalho as pessoas e aos
grupos

Esclarece os resultados esperados
Estabelece objetivos e padrdes de
desempenho

Dirige e coordena as atividades de
trabalho

Monitora a execucao do trabalho e o
desempenho

Resolve imediatamente os problemas
para evitar interrup¢ao no fluxo de
trabalho

Comportamento
orientado a
relacionamentos

Proporciona suporte e encorajamento
para aqueles com tarefas dificeis
Expressa confianga nas pessoas € no
grupo

Constroi relacionamentos

Reconhece contribui¢oes e realizacdes
Providencia treinamento e mentoria
quando apropriado

Consulta as pessoas sobre decisdes que
as afetam

Permite que as pessoas decidam sobre
a melhor forma de fazer suas tarefas
Mantém as pessoas informadas sobre
as agoOes que as afetam

Ajuda a resolver conflitos de forma
construtiva

Usa simbolos, cerimonias, rituais e
historias para construir a identidade de
equipe

Recruta novos membros competentes

Monitora o ambiente externo para
detectar ameacas e oportunidades
Interpreta os eventos que explicam a
necessidade de mudangas urgentes
Estuda competidores para obter novas
idéias
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—  Vislumbra novas oportunidades para a

organizacao
Comportamento — Encoraja as pessoas a verem problemas
orientado a mudangas ou oportunidades de diferentes formas

— Desenvolve novas estratégias ligadas
com as competéncias essenciais

— Encoraja e facilita a inovagdo e o
empreendedorismo na organizago

— Encoraja e facilita a aprendizagem
coletiva

— Faz mudangas simbdlicas de forma
consistente com a nova visao ou
estratégia

— Anuncia e comemora 0 progresso na
implanta¢do de mudancgas

Quadro 4 — Categorias de Papéis do Lider
Fonte: Yukl, 2006, p. 66.

Naturalmente, essas categorias ndo sdo as Unicas disponiveis na
literatura sobre lideranga; outras categorias foram desenvolvidas por
outros autores, como: o lider como gestor de significados (BENNIS;
NANUS, 1988); o lider como desenvolvedor de significados
(GARDNER, 1996; MORGAN, 1996); lider como gerenciador de
mudangas organizacionais (KOTTER, 1990; BASS; AVOLIO, 1990); o
lider como mobilizador de adaptagdo (HEIFETZ, 1994); o lider como
desenvolvedor de lideres (DRUCKER, 1997).

Esses papéis poderdo ser mais ou menos exercidos dependendo de
variaveis como cultura das organizacdes, seu ciclo de vida, os diferentes
niveis de exercicio da lideranga. E importante lembrar que nio existem
papéis de lideranca universais. Estes devem estar em convergéncia com
a logica social em que se inserem (HOUSE; ADITYA, 1997,
BOLLINGER; HOFSTEDE, 1987), ja que sdo muito influenciados pela
cultura e tradicdo de um pais (MAHONY, 1998).

Por causa da complexa e algumas vezes confusa natureza dos topicos
que caracterizam os papéis da lideranga e por considerar que os modelos
desenvolvidos por Kouzes e Posner (2003) e por Senge (1997) de certa
forma sintetizam os papéis de lideranga propostos pelos estudos mais
recentes ¢ fornecem a moldura tedrica para a discussdo do tema deste
estudo, serdo detalhados apenas esses modelos.
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2.3.4.1 O Modelo de Kouzes e Posner

Com base em extensas pesquisas, esses autores argumentam que sao
cinco os principios de lideranga efetiva, os quais se desdobram em 10
compromissos, conforme Quadro 5, abaixo:

Principios da Lideranca Efetiva

Compromissos

Pratica 1 - Os lideres apontam o
caminho que deve ser seguido
pela equipe para alcangar
melhores niveis de desempenho e
relacionamento.

Descobrir sua voz, esclarecendo
seus valores pessoais.

Dar o exemplo, alinhando acdes
com valores compartilhados.

Pratica 2 - Os lideres inspiram
uma visdo compartilhada em toda
a equipe, envolvendo seus
colaboradores nesta visao de
futuro.

Antecipar o futuro imaginando
possibilidades empolgantes e
enobrecedoras.

Envolver os outros em uma visdo
comum, apelando para as
aspiracdes compartilhadas.

Pratica 3 - Os lideres desafiam o
estabelecido, incentivando as
mudangas, envolvendo seus
colaboradores neste desafio.

Buscar oportunidades procurando
maneiras inovadoras de mudar,
crescer e melhorar.

Experimentar e se arriscar, gerando
constantemente pequenas vitorias e
aprendendo com o0s proprios erros.

Pratica 4 - Os lideres permitem
que os outros ajam, capacitando as
pessoas para a acdo, estimulando a
colaboracgéo e desenvolvendo
confianga.

Fomentar a colaboragio ao
promover metas de cooperacao e
desenvolver a confianga.
Fortalecer os outros,
compartilhando poder e autoridade.

Pratica 5 - Os lideres encorajam o
coracdo de seus seguidores para
que eles perseverem no
enfrentamento dos obstaculos e
desafios do dia-a-dia.

Reconhecer contribuigdes,
valorizando as qualidades
individuais.

Celebrar os valores e as vitorias,
criando um espirito de
comunidade.

Quadro 5 — Modelo de Kouzes ¢ Posner

Fonte: Kouzes e Posner (2003).
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Os autores ressaltam que a confianca das pessoas no lider é condiggo
essencial para que ele tenha sucesso. A credibilidade ¢ o alicerce da
lideranca (KOUZES; POSNER, 2003).

2.3.4.2 O Modelo de Peter Senge

Reconhecendo que o papel de ‘dar as cartas’ que tradicionalmente o
lider desempenhava é uma forma simplista e inadequada para uma
organizacdo que aprende, Senge (1997) define trés novos papéis para o

lider:

Lider como projetista (ou arquiteto social)

Sua maior responsabilidade estd em assumir o papel de
projetista organizacional para a aprendizagem, que é a maneira
dos lideres criarem as condigdes para o desenvolvimento das
pessoas e da organizagdo como um todo. Como projetista, o
lider dever cumprir trés tarefas basicas: (i) fazer o desenho do
futuro empreendimento e construir um alicerce forte, com base
no seu proposito, visdo e valores essenciais; (ii) providenciar
politicas, estratégias e estruturas que viabilizem a transformagdo
das idéias-guias em decisdOes empresariais; (iii) providenciar
processos efetivos de aprendizagem.

Lider como professor (guia)

E responsavel por fomentar a construgdo de idéias norteadoras
que orientem e alinhem os individuos e os grupos, substituindo
as estruturas de controle por estruturas normativas. A chave de
sua acdo estd em fazer emergir, em seus liderados, modelos
mentais, que questionem a validade dos anteriores, a0 mesmo
tempo em que buscam novos angulos de visdo. O lider como
professor ajuda as pessoas a reestruturar suas visdes da
realidade de modo a ver além das condi¢des superficiais e dos
eventos, e poder enxergar as causas subjacentes dos problemas -
e assim ver novas possibilidades para influenciar o futuro
(SENGE 1997, p.351).

Lider como regente

Imbui-se de estar a servico do propodsito da organizagdo e
daqueles que trabalham para alcangar sua visdo, ou seja, o lider
procura servir primeiro do que ser servido. Como regente o
lider deve: (i) criar condig¢des e remover obstaculos, permitindo
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que os outros cres¢am,; (ii) ajudar as pessoas a encontrarem a
visdo de futuro que melhor se ajuste as suas idéias do que seja
felicidade (SENGE 1997).

Estes papéis exigem novas habilidades: (i) a capacidade de construir
uma visdo compartilhada, (ii) de trazer a superficie e questionar os
modelos mentais vigentes e (iii) incentivar padrdes mais sistémicos de
pensamento. Em suma, nas organiza¢des que aprendem, os lideres séo
responsaveis por construir organizagcdes nas quais as pessoas possam
estar continuamente expandindo sua capacidade de criar seu futuro - isto
¢, os lideres sdo responsaveis pelo aprendizado (SENGE, 1997). Esse
conceito de lideranga se aproxima da idéia de lideranca distribuida
proposta por Gronn (2003).

2.4 LIDERANCA NAS ORGANIZACOES ESCOLARES

Apesar de ndo existir um entendimento claro e inequivoco de como
distinguir lideres de ndo-lideres (CUBAN, 1998, p. 190), ha uma ampla
aceita¢do sobre a importancia da lideran¢a no desempenho das escolas
(SAMMONS et al., 1995; DARESH, 1998; BUSH; GLOVER, 2003).
Lideranga excepcional normalmente aparece como sendo caracteristica
chave das escolas excepcionais (BEARE et al., 1989). Varias pesquisas,
conforme detalhado na se¢do seguinte, confirmam essa afirmacdo. Nao
obstante a certeza de que lideranca importa, ha ainda muito a se
aprender sobre lideranga educacional efetiva (HARRIS, 2004).

Leithwood e Riehl (2003) conceituam lideres escolares como sendo
aquelas pessoas, que, ocupando varios papéis na escola, trabalham com
outras pessoas para proporcionar dire¢cdo e exercer influéncia sobre elas
ou sobre coisas, com a finalidade de atingir os objetivos da escola.
Lideres formais — aqueles que ocupam posi¢do formal de autoridade —
sdo genuinamente lideres somente se preencherem totalmente essas
funcbes. As fungdes de lideranga podem ser executadas de diferentes
formas, dependendo do individuo, do contexto e da natureza dos
objetivos a serem atingidos.

2.4.1 O que nos dizem as pesquisas sobre lideranca nas escolas
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Nos tltimos 20 anos, o movimento para melhoria das escolas tem
posto uma grande énfase no papel desempenhado pelos lideres.
Pesquisadores tém procurado identificar o impacto que a lideranga
provoca nos resultados académicos dos alunos. Alguns deles alegam que
o efeito ¢ indireto e dificil de mensurar (HALLINGER, HECK, 1996;
HOOG et al., 2002; MULFORD, 2003). Outros afirmam que a
qualidade da lideranca na escola é um importante fator no aumento do
desempenho do aluno (FULLAN, et al., 2001; COPLAND, 2003;
OFSTED, 2004), sendo um componente chave para a reforma e
melhoria da educagdo (FULLAN, 2005). Nessa linha de raciocinio,
Leithwood et al. (2004) afirmam que a lideranga desempenha um papel
altamente significante — e freqiientemente subestimada — na melhoria da
aprendizagem do aluno.

Em inspegdo realizada em 2000 em escolas que estavam sob medidas
especiais por causa de seu baixo desempenho educacional, o Office for
Standards in Education, da Inglaterra, constatou que as escolas que
tiveram bom progresso tinham como trago caracteristico “a forte
lideranga do diretor” (OFSTED, 2000, p. 10).

Outra evidéncia de que o comportamento dos lideres pode afetar os
resultados dos estudantes também emerge dos estudos realizados por
Willms (1992). Este autor argumenta que ndo somente as caracteristicas
do aluno exercem efeito sobre o seu desempenho, mas, também o
contexto em que este aluno esta inserido. Por isso ele identificou oito
construtos relevantes para avaliacdo de um sistema escolar. Dentre eles,
esta a lideranga do diretor.

Mais outro indicio da importancia da lideranga encontra-se na analise
da literatura sobre escola efetiva realizada por Sammons et al. (1995).
Examinando os estudos realizados em diversos paises, em especial no
Reino Unido, nos Estados Unidos e na Holanda, esses autores
concluiram que hé pelo menos onze fatores presentes nas escolas bem-
sucedidas, onde novamente aparece a lideranga como um desses fatores.

Tudo isto corrobora a afirmagdo de Gray (1990), de que as revisdes
de pesquisas sobre efetividade escolar ndo encontraram nenhuma
evidéncia de efetivo desempenho em escolas com fraca lideranga.
Segundo esse autor, a mensagem mais clara que emerge das pesquisas
sobre efetividade das escolas ¢ sobre a importincia da lideranca do
diretor. Reafirmam também a constatagdo de Day et al. (2000) de que a
atuacdo do diretor é o fator chave na determinagdo da motivagdo dos
professores e na qualidade do ensino em sala de aula.

Durante trés anos (2000 a 2002) o Mid-Continent Research for
Education and Learning — McREL (2005), organizacdo sem fins
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lucrativos que desenvolve estudos e pesquisas sobre educagéo, elaborou
um estudo com oito escolas de ensino fundamental (elementary school)
localizadas em zona de caréncia social. Esse estudo buscou identificar
que fatores diferenciavam escolas de alto desempenho de escolas com
baixo desempenho.

A pesquisa mensurou o impacto de quatro varidveis, as saber:

— Instrugdo em sala de aula: oportunidade para os alunos
desenvolverem proficiéncia académica através da orientagdo do
professor, conteudo curricular e formas variadas de atividades
de ensino;

— Ambiente escolar: envolvimento dos pais, clima
organizacional, monitoramento do desempenho dos alunos;

— Comunidade profissional: desenvolvimento profissional,
colaboracdo, acompanhamento e apoio a atuagdo do professor;

— Lideranga: compartilhamento da missdo ¢ dos objetivos,
orientagdo instrucional e reformulagdo da organizacdo
(mudangas na politica da escola, na sua estrutura e em sua
cultura).

Os resultados mostraram que a distingdo entre escolas de alto e baixo
desempenho era provocada por trés fatores principais. O fator que mais
impactou o desempenho foi o ambiente escolar. Em segundo lugar, foi o
fator instrug@o em sala de aula e, em terceiro lugar, foi lideranca.

O que torna o fator lideranga importante ndo ¢ tanto o seu efeito
direto, mas, principalmente o seu efeito indireto. O estudo sugere que a
lideranga ¢ realmente importante por apoiar a comunidade profissional
dos professores, por ser um fator chave na influenciagdo do ambiente
escolar e no apoio aos professores no monitoramento do progresso dos
estudantes e na sustentag@o de altos padrdes.

Graficamente, esse resultado pode ser representado pela figura
abaixo:
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Ambiente Q_D

Escolar

(\.D ‘ﬁﬁ: penho

Lideranga

Escolar
Ingtrugio em
Sala de Aula “a
©)
Figura 1 — Inter-relagdo entre fatores que influenciam o desempenho

escolar
Fonte: Proposta pelo pesquisador com base em McREL (2005)

Resumindo as constatagdes das pesquisas referenciadas, conclui-se
que lideranca do diretor, tanto do ponto de vista da coordenagdo
pedagdgica como da gestdo e administracdo, tem sido freqiientemente
realcada como fundamental para a efetividade das escolas e que a
lideranca deve oferecer espago de participacdo para os professores nas
decisdes da escola e dar-lhes apoio em sua atuagdo. De modo geral, os
pesquisadores convergem para a idéia de que em escolas mais efetivas
ha consenso acerca dos objetivos do ensino e professores compartilham
visdes e valores sobre educa¢do (SAMMONS et al., 1995).

Reconhecendo o efeito positivo que a lideranga do diretor exerce
sobre os resultados académicos e a necessidade de qualificar aqueles que
exercem diregdo das escolas, em 1996, o ISLLC (Interstate School
Leaders Licensure Consortium), um programa do Council of Chief State
School Officers CCSSO, se preocupou em definir padrdes de
competéncias que lideres escolares devem possuir. Baseado em
pesquisas sobre liderangas educacionais produtivas, o ISLLC fixou um
portfélio de competéncias que um lider escolar deve ter. Esses requisitos
passaram a ser mensurados nos testes de licenciamento de
administradores escolares. Com a mesma preocupagdo, em 1998, a
AASA (American Association of School Administrators), por sua vez,
também fixou seus padrdes de competéncias para os lideres escolares.

As exigéncias das duas entidades estdo identificadas no Quadro 6:
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Padroes do ISLLC (CCSSO)

Padroes AASA

Um administrador escolar é
um lider educacional que
promove o sucesso de todos
0s estudantes, pela...

Um lider escolar efetivo tem os
seguintes atributos:

Facilitacdo do
desenvolvimento,
articulacdo, implantacdo e
administragdo de uma visdo
de aprendizagem que é
partilhada e apoiada pela
comunidade escolar.

Lideranca visionaria, incluindo a
criacdo e comunicac¢do de uma visdo
“centrada no sucesso de todas as
criangas e jovens”.

Compreensdo, entendimento
e resposta as demandas do
contexto politico,
econdmico, legal, social e
cultural.

Competéncia de governanga escolar
e de formulagdo de politicas
colaborativas que demonstre um
entendimento do contexto politico,
econdmico, legal, social e cultural.

Colaboragdo com as familias
e membros da comunidade,
respondendo aos seus
interesses e necessidades e
mobilizando os recursos da
comunidade.

Competéncia de comunicagdo e de
relacionamento para construir uma
efetiva parceria com comunidade
escolar

Gestao e operagdo dos
recursos da organizagdo para
uma segura, eficiente e eficaz
aprendizagem do ambiente.

Competéncia no gerenciamento
organizacional, incluindo a
habilidade de tomar decisdes
baseadas em dados e que
demonstrem boa capacidade
administrativa.

Defesa, encorajamento e
sustentacdo de uma cultura e
programa instrucional que
conduza o aluno a aprender e
apoie seu crescimento
profissional.

Habilidade para planejar e
desenvolver curriculos que
estimulem o ensino e aprendizagem
de todos os estudantes.

Habilidade para usar pesquisa e
melhores praticas para criar sistemas
de instrugdes que maximizem a
aprendizagem de todos os estudantes.
Habilidade para avaliar com
efetividade o desempenho.
Habilidade para criar programas de
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desenvolvimento que estimulem o
auto-aperfeigoamento de cada
individuo e o desempenho da escola.
Habilidade para usar pesquisa,
avaliacdo e planejamento para
desenvolvimento do desempenho

estudantil.
Acdo com integridade, Demonstrar integridade ética, moral
lealdade e de uma maneira e pessoal e sensibilidade para
ética. promover uma escola democratica e
multicultural.

Quadro 6 — Competéncias do lider escolar. Padroes do ISLLC
comparado com os padrdes da AASA
Fonte: McREL (2001)

Ambos os grupos identificam a ética, a integridade e a habilidade em
trabalhar com a comunidade como caracteristicas chave de um lider
escolar efetivo. Outro tema compartilhado é o comprometimento com a
aprendizagem do estudante. A defini¢do de padrdes que clarifiquem as
expectativas do que os lideres precisam saber para aperfeicoar o
desempenho da escola ¢ o mais importante elemento na determinacgio da
qualidade de lideranca na escola (WALLACE FOUNDATION, 2006).

O perfil apregoado pelas duas institui¢des abandona o mito do lider-
heroi, ou seja, aquelas pessoas especiais

dotadas da capacidade de comando e influéncia
que se tornam lideres exatamente por uma
combinagdo singular de habilidade, ambigao,
visdo, carisma e uma dose ndo pequena de
prepoténcia. Eles podem superar os obstdculos
que intimidam todo mundo mais. Fazem com que
grandes coisas acontecam (SENGE, 1999, p.22).

Emerge, entdo, a concep¢do de que a lideranca na escola deve ser
compartilhada através da organizagdo. Dai a mudanca de orientagdo no
perfil desejado do lider. As pesquisas que anteriormente focavam
prioritariamente no papel formal do diretor da escola e na sua
responsabilidade de estabelecer, sustentar e monitorar a definicdo de
uma visdo coerente com os esfor¢cos de mudancas (MANGIN, 2005),
comecam a entender que o diretor, embora desempenhe um papel
fundamental nas iniciativas de melhorias das escolas, ndo tem o
monopdlio da lideranga (ELMORE, 2000).
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Sintetizando essas diferentes pesquisas, pode-se dizer que:

— A lideranca na escola tem efeitos significativos na
aprendizagem dos alunos, sendo ultrapassada apenas pela
qualidade curricular e pela atuagdo dos professores em sala de
aula. Seus efeitos diretos sdo pequenos, mas de maneira indireta
influencia um quarto de todos os fatores que afetam a
aprendizagem, na medida em que promove o compartilhamento
de visdes, assegura a disponibilidade de recursos e
procedimentos que possibilitam aos professores ensinar bem;

— A lideranca na escola ndo estd restrita a figura do diretor,
existindo outras fontes potenciais de liderangca, como
professores, alunos e pais;

— O alicerce da lideranca com sucesso repousa num nucleo de
praticas que € valido para diferentes contextos educativos. Esse
nicleo ¢ formado por trés grandes categorias de praticas:
estabelecer orientagdes, desenvolver pessoas e desenvolver a
escola como organizacao.

No Brasil, sdo poucas as pesquisas sobre os determinantes do
desempenho educacional dos alunos brasileiros. S6 recentemente, com a
liberacdo dos dados do SAEB, ¢ que esse tipo de pesquisa se tornou
possivel. A maior atengdo, no entanto, tem sido de autores que se
dedicam a Economia da Educagdo, os quais buscam verificar se os
recursos destinados a educagdo s3o um fator determinante do
desempenho escolar. Outra ateng¢do dos pesquisadores ¢ quantificar os
efeitos das varidveis socio-econdmicas e dos varios insumos
educacionais — tais como a escolaridade e experiéncia dos professores,
aspectos da infra-estrutura escolar — sobre o aprendizado. As pesquisas
que mensuram a variavel “diretor”, mesmo rarissimas, reportam o
reconhecimento da importincia da lideranca do diretor na eficacia
escolar (FRANCO et al., 2007(a); FRANCO et al., 2007(b); SOARES e
ALVES, 2003, FERRAO et al., 2002), a exemplo do constatado na
literatura internacional.

Zanlorenco e Schnekenberg (2008) estudaram o desempenho da
lideranga dos gestores de duas escolas municipais de educagao infantil e
ensino fundamental de 1* a 4* séries, em Irati (PR). Suas constatacdes
identificaram que um estilo democratico e participativo da lideranga de
uma das escolas estimulou o surgimento de sentimentos ¢ valores que
permitiram a integracdo do grupo e da comunidade, trazendo harmonia
no relacionamento dentro da escola. Enquanto que na outra escola, em
que predominava uma forma mais autoritaria de administrar, tal ndo
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aconteceu. Embora a pesquisa ndo tivesse o objetivo de mensurar o
impacto da lideranga na aprendizagem dos alunos, pode-se inferir que na
primeira escola houve um clima mais propicio a aprendizagem, pois o
ambiente escolar tem um alto impacto sobre desempenho dos alunos
(MCREL, 2005).

2.4.2 As principais teorias de lideranga na escola

Tradicionalmente, as pesquisas sobre lideranga na escola focavam no
papel formal do diretor da escola e na sua responsabilidade de
estabelecer, sustentar e monitorar a defini¢do uma visdo coerente com os
esfor¢os de mudancgas porque entendia-se que a efetividade da escola na
educacdo de seus alunos era altamente dependente das iniciativas de
melhorias desencadeadas pelo seu diretor (ELMORE, 2000; MANGIN,
2005). Atualmente, comegam a aparecer fortes argumentos que levam a
considerar a participacdo de outros professores na lideranga das escolas
(DAY etal., 1998; 2000; FULLAN, 2001; NCSL, 2001).

Até o inicio dos anos 1980, as pesquisas sobre escolas eficazes, além
de identificarem a importancia do papel do diretor na implantagdo de
politicas, apontavam a lideranga instrucional como o principal fator do
sucesso das escolas (HALLINGER, 2008). Nos 25 anos seguintes, as
pesquisas sobre a importancia da lideranca do diretor ndo diminuiram.
Entretanto, houve um decréscimo no interesse por pesquisar a lideranga
instrucional, aumentando o interesse por outros estilos, como a lideranga
transformacional e lideranga distribuida (HALLINGER, 2008). Essa
mudanga reflete o aprofundamento da preocupagao com o apoderamento
de professores, a necessidade de desenvolver a carreira dos professores e
o reconhecimento de que o diretor ndo pode fazer tudo sozinho
(DONALDSON, 2006). Reflete também a desilusdo com as concepcdes
do “grande homem” e com as estruturas burocraticas de organizagdo
(PEARCE; CONGER, 2003).

Analisando a literatura publicada entre 1985 e 1999 sobre lideranca
educacional, Leithwood e Duke (1999) classificam os modelos de
lideranca na escola em seis grupos, a saber: lideranga instrucional,
lideranga transformacional, lideranca moral, lideranca participativa,
lideranga gerencial e lideranca contingente. Lideranca instrucional e
lideranga transformacional sdao os dois modelos mais citados na
literatura (HECK; HALLINGER, 1999). Estas varias teorias refletem
diferentes formas de entender e interpretar eventos e comportamentos na
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escola. Representam também diferentes visdes, muitas vezes de cunho
ideologico, de como as instituigdes educacionais devem ser gerenciadas
(BUSH, 2003).

2.4.2.1 Lideranga Instrucional ou Lideranga Centrada na Aprendizagem

Nos Estados Unidos, a preferéncia é pelo uso da expressdo lideranga
instrucional, enquanto que na Inglaterra a expressdo usada ¢ lideranga
centrada na aprendizagem. Ambos os termos serdo usados como
sindnimos.

No inicio dos anos 1980, a partir das pesquisas sobre escolas
eficazes, surgiu um estilo de lideranca denominado lideranga
instrucional, ou lideranga centrada na aprendizagem, ou ainda lideranga
pedagdgica (HARRIS, 2004), o qual esta estreitamente relacionado com
o ensino eficaz. Os estudos sobre escolas eficazes enfatizam que este
tipo de lideranca favorece a inovagdo e o é&xito da escola. Sdo
responsabilidades do diretor: definir a missdo da escola e as bases em
que vai se dar o processo de ensino; gerenciar 0s programas
educacionais, oferecendo os meios adequados aos professores para que
executem os planos educativos; promover um clima positivo de
aprendizagem na escola; e facilitar o desenvolvimento e qualificagdo
dos professores (DAY et al., 1998; HALLINGER, 2003).

Uma caracteristica dos lideres instrucionais ¢ a visibilidade (BLASE;
BLASE, 1988), a qual se manifesta nas visitas informais que o diretor
faz a cada sala de aula, onde observa a interagdo entre professores e
alunos e providencia retroalimentagdo positiva, nos contatos que
mantém com os professores para discutir o que foi observado nas visitas
as salas de aula. Com esta atitude, o lider torna-se mais acessivel, prové
apoio aos professores e mantém-se informado sobre como se desenvolve
o processo de aprendizagem na escola.

Na opinido de Marks e Printy (2003), o diretor ndo é apenas um lider
instrucional, mas sim um lider de lideres instrucionais, pois as
responsabilidades pelas atividades de desenvolvimento do curriculo, de
desenvolvimento dos professores e supervisdo das tarefas instrucionais
precisam ser compartilhadas entre diretor e professores. No entanto, “a
orientagdo hierarquica do modelo conflita com a tendéncia, que emergiu
no final dos anos de 1980, de organizar a escola de forma democratica e
participativa” (p. 372).
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Nesse sentido, Leithwood (2005) afirma que a imagem de lider que
emerge da lideranga instrucional ¢ a de um individuo herdico,
totalmente comprometido com o bem-estar dos estudantes. Leithwood
(1994), ainda, considera que a lideranga instrucional ndo ¢ adequada
porque estd centrada somente nas atividades de sala de aula e ndo se
orienta no sentido de provocar mudangas na estrutura da organizagao.
Apesar dessa critica, a lideranga instrucional é importante porque se
centra em atividades que sdo cruciais para a escola: o ensino e a
aprendizagem (BUSH; GLOVER, 2003), pois como propde a NCSL “a
lideranga escolar precisa ser instrucionalmente focada” (2001, p.10).

2.4.2.2 Lideran¢a Transformacional

Iniciou-se na metade dos anos de 1980 e ¢, juntamente com a
lideranga instrucional, a teoria que mais tem chamado a atencdo dos
pesquisadores e estudiosos (LEITHWOOD, 2005). Tendo como base o
modelo de lideranca transformacional de Bass e Avolio (1994),
Leithwood et al. (1999) desenvolveram uma teoria de lideranga
transformacional para o contexto educacional. A preocupacgdo era obter
grande produtividade e sucesso organizacional através do
desenvolvimento da capacidade pessoal e compartilhamento dos
objetivos da escola. Na opinido de Hoy e Miskel (1996), as
responsabilidades do lider sdo: reconhecer a necessidade de mudanga;
criar nova visdo e comprometimento com essa nova visdo; concentrar-se
em objetivos de longo prazo; e inspirar os outros a transcender seus
interesses pessoais em prol dos objetivos da organizagao.

A concepcdo de lideranca transformacional mais detalhada foi
proposta por Leithwood e seus colegas (LEITHWOOD; JANTZI, 1990;
LEITHWOOD, 1994, 1995; LEITHWOOD et al, 1999). Eles
distinguiram nove fung¢des da lideranga transformacional, agrupadas em
trés areas, que sdo: (a) orientacdo para a missdo, que compreende o
desenvolvimento de ampla visdo compartilhada para a escola e
construgdo de consenso sobre as prioridades e objetivos da escola; (b)
orientacdo para o desempenho, que abrange assegurar altas expectativas
de desempenho, dar suporte individualizado, estimular desenvolvimento
intelectual; e (c) orientagdo para a cultura, que inclui modelar os valores
da organizacdo, fortalecer a cultura de produtividade, construir uma
cultura de colaboragdo e criar estruturas de participag@o nas decisdes da
escola.
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Fundamentalmente, esta teoria se concentra mais nas pessoas que
atuam na organizagdo do que nos processos organizacionais € na
habilidade do lider de obter cooperagdo e comprometimento com oS
objetivos compartilhados (HUBER, 2004). Os lideres transformacionais
se caracterizam por serem sinceros em seus esforcos de estimular
intelectualmente professores e alunos e em demonstrarem consideragdo
individualizada aos professores, alunos e pais (BASS, 2000;
SERGIOVANNI, 2001; GRONN, 1999), o que lhes da caracteristicas de
lider carismatico (LEITHWOOD; REIHL, 2003).

Hopkins (2003) considera a lideranga transformacional como uma
abordagem necessaria, mas insuficiente para aperfeicoar a escola, pois
lhe falta uma orientago especifica em dire¢@o a aprendizagem do aluno.
Em sua opinido, esse modelo foca-se em variaveis erroneas. Allix
(2000), afirma que a lideranga transformacional tem o potencial de se
tornar despoética, em virtude de seus tracos herdicos e carismaticos.
Morrison (2002), por sua vez, alega que a lideranga transformacional é
tao instrumental e manipuladora como a liderancga transacional, uma vez
que assenta na persuasdo e na influéncia e que o que prevalece sdo as
necessidades do lider.

Gronn (1995) vai mais longe em sua critica ao modelo de lideranga
transformacional. Segundo ele, esse modelo ¢ paternalista, género
excludente, com aristocraticas pretensdes, preconceituosa socialmente e
tendo uma excéntrica visdo da acdo humana. Também faltariam
exemplos empiricos documentados de lideres transformacionais. Além
disso, esse autor questiona se esse modelo de liderancga seria ensinavel.

2.4.2.3 Lideranga Moral

Lideran¢a moral ¢ baseada em valores e crencas do lider. Valores
constituem a parte central da liderangca moral (SERGIOVANNI, 1992,
2004). Esta abordagem ¢ similar a lideranca transformacional, mas
baseada em fortes valores, que podem ser espirituais. Seu objetivo é
clarificar a natureza dos valores usados pelos lideres no processo de
tomada de decisdo e como os conflitos de valores sdo julgados. A
inten¢do é promover valores democraticos e o apoderamento da grande
maioria dos membros da organizagdo (BEGLEY; JOHANSSON, 2003).
Para atuar eticamente, o lider tem que desenvolver cinco grandes
responsabilidades:  responsabilidade como um ser humano,
responsabilidade como cidaddo e servidor publico, responsabilidade
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como educador, responsabilidade como um administrador educacional e
responsabilidade como um lider educacional (STARRATT, 2005).

A dificuldade que o lider tem para agir eticamente decorre dos
dilemas éticos® didrios que enfrenta na tomada de decisdo. Tendo
obrigacdes morais com a sociedade, com a profissdo, com a
administragdo da escola e com os estudantes, freqiientemente ndo fica
claro o que é certo ou errado, ou o que deve ser feito, ou ainda qual
perspectiva € certa em termos morais (GREENFIELD, 1991).

Para agir eticamente, o lider deve ter um senso claro de padrdes
éticos, deve examinar os dilemas decisérios a partir de diferentes
perspectivas (antecipar as conseqiiéncias de suas escolhas, usar regras
morais normalmente aceitas como ‘falar sempre a verdade’, ndo fazer
aos outros o que ndo gostaria que fosse feito com ele), ter o habito da
reflexdo consciente (LASHWAY, 1996).

West-Burnham (1997) apresenta duas abordagens de lideranga que
ele categoriza como ‘moral’. A primeira, ele a descreve como
‘espiritual’ e diz respeito ao reconhecimento de que muitos lideres
possuem uma perspectiva de ‘alta ordem’, a qual é mais bem
representada por uma particular filiagdo religiosa (p. 239). Este tipo de
lideres tem um conjunto de principios que proporciona autoconsciéncia.
A segunda categoria ¢ ‘confianca moral’, que ¢ a capacidade de agir
consistentemente com ética o tempo todo.

Na opinido de Sergiovanni (1991), a lideranga moral é um requisito
necessario para se desenvolver uma comunidade de aprendizagem.

2.4.2 .4 Lideranga Participativa

Yukl (2006) propde um continuo dos procedimentos de decisdo que
vai desde a decisdo autocratica, na qual o gestor toma a decisdo sozinho,
sem consulta a outras pessoas, & decisdo delegada, onde a tomada de
decisdo ¢ feita com alta influéncia das pessoas envolvidas.

Esse modelo de decisdo delegada serve de base a formulagdo do
modelo de lideranga participativa (LEITHWOOD; DUKE, 1999), o qual
assume que o processo de tomada de decisdo pelo grupo deve ser o foco
central dos lideres. Esse modelo ¢ baseado em trés critérios:

— A participagdo incrementara a efetivada da escola;

5 Um dilema ético ndo ¢ uma escolha entre certo e errado, mas sim a escolha entre duas coisas
certas (KIDDER, 1995)
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— Participacdo ¢ justificada pelos principios democraticos;

— Em um contexto de decis@o grupal, lideranca, potencialmente,
pode ser exercida por qualquer legitimo stakeholder
(LEITHWOOD et al. 1999).

Essa abordagem propde-se a substituir a tradicional orientagdo
burocratica da escola, centrada na hierarquia e na linha de comando,
onde o diretor desempenha o papel de guardido das reformas (MARTIN;
HEFLIN, 1995), por outra, centrada na decisdo no local de trabalho
(site-base management system - SBM), a qual da énfase no processo de
tomada de decisdo pelo grupo (LEITHWOOD; DUKE, 1999). Nesse
modelo ha clara delimitagdo da autoridade e da responsabilidade da
diregdo e um processo de apoderamento dos professores e da
comunidade. Dire¢do, professores, pais tém igual posicdo nas decisdes
da escola. Os proponentes desse modelo alegam que ele proporciona
melhores programas para os estudantes, porque as decisdes de aplicagdo
dos recursos vao ao encontro das necessidades dos estudantes e porque
as decisdes sdo tomadas em grupo, em vez de forma individual
(OSWALD, 1995).

A decisdo baseada no local de trabalho é considerada como a melhor
abordagem para a descentralizacdo da autoridade administrativa
(MARTIN; HEFLIN, 1995). No entanto, a constru¢do de um ambiente
organizacional que dé suporte a participagdo, ao compartilhamento de
idéias, requer virtudes como honestidade, mente aberta, flexibilidade e
compaixdo (STARRATT, 2003).

Lideranga participativa ¢ um conceito atraente, oriundo de ideais
democraticos. Tem sido popular na literatura, mas sdo escassas as
evidéncias de sua implantagdo com sucesso em escolas (BUSH;
GLOVER, 2003). Também sdo limitadas as evidéncias empiricas que
comprovem que esse modelo aumente o desempenho dos professores e a
aprendizagem dos alunos. Outro problema desse modelo ¢ o paradoxo
inerente a ele. As decisdes do dia-a-dia da escola sdo teoricamente
descentralizadas, mas a responsabilidade pelas decisdes perante a
hierarquia da escola ndo o ¢ (MARTIN; HEFLIN, 1995). Outros
problemas que podem ocorrer com esse modelo sdo menor eficiéncia,
confusdo sobre os novos papéis e responsabilidades e maior dificuldade
para coordenacdo das atividades (OSWALD, 1995).

Mesmo com essas criticas, Harris (2004) argumenta que, apesar da
énfase no lider individual, o estilo de lideranga democratica ¢ inevitavel
em um mundo complexo e sofrendo rapidas mudangas, que ¢ o mundo
das escolas no século XXI.
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2.4.2.5 Lideran¢a Gerencial

A visdo predominante nas pesquisas iniciais sobre lideranga era que
lideranga era um fendmeno hierarquico, baseado na autoridade e
orientado para poder e influéncia. As pesquisas subseqiientes desafiaram
esse ponto de vista (KEZAR, 2000). No entanto, isto ndo significou o
abandono total dessa visdo. Sua inclusdo na tipologia de Leithwood et
al. (1999) serve para demonstrar que essa visdo estreita de lideranca
ainda ¢ freqiientemente adotada (BUSH; GLOVER, 2003).

Lideranca Gerencial relaciona-se com as fungdes especificas,
comportamentos e tarefas do lider. Engloba uma gama de tarefas ou
funcdes tradicionalmente tratadas na literatura sobre gerenciamento,
incluindo tarefas como coordenagdo, planejamento, monitoramento e
distribui¢do de recursos. Esta abordagem assume que o comportamento
dos membros da organizacdo ¢ altamente racional. Autoridade e
influéncia sdo alocadas as posi¢des formais de acordo com o status
dessas posi¢Oes na hierarquia da organizacdo (LEITHWOOD; DUKE,
1999). Como se pode observar, esse modelo traz consigo os
pressupostos da literatura gerencial cléssica.

Myers e Murphy (1995) identificaram seis fung¢des gerenciais, das
quais quatro eram tipicamente descritas como hierarquicas. Sdo elas:
supervisdo, informagdes de controle (ex. transferéncia, remocdo de
professores), controle de comportamentos (ex. descri¢do de cargos),
controle de resultados (ex. avaliagdo dos alunos). As outras duas
fun¢des, consideradas como ndo hierarquicas sdo: sele¢do/socializagdo e
controles do ambiente (ex. reagdes da comunidade).

Embora na literatura tenha varias tentativas de separar o conceito de
gerenciamento do de lideranga (ZALEZNIK, 1977; CUBAN, 1988;
KOTTER, 1990), na opinido de Leithwood (1999), os lideres necessitam
adotar uma perspectiva bifocal de gerenciamento e lideranga, porque
“tentar estabelecer uma dicotomia entre algo ‘puro’ chamado de
‘lideranca’ e algo ‘sujo’ chamado ‘gerenciamento’, ou entre valores e
propédsitos de um lado e métodos e habilidades de outro, pode ser
desastroso” (GLATTER, 1997, p. 189).

Segundo Sergiovanni (2001), o mérito dessa abordagem ¢ a
consideracdo da forma racional de lideranca que enfatiza a autoridade
racional e técnica do modelo burocratico, a qual persiste e ainda
influencia o desenvolvimento e a pratica da lideranca. Esse modelo se
aproxima da teoria transacional de lideranca (BUSH; GLOVER, 2003),
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a qual dominou a atencdo das pesquisas sobre lideranga na escola até o
inicio dos anos 1980 (HARRIS, 2005).

2.4.2.6 Lideranca Contingente

Todos os modelos de lideranca anteriormente analisados sdo parciais.
Eles proporcionam critérios validos e uteis de um aspecto particular da
lideranga. Alguns focam o processo pelo qual influéncia é exercida,
enquanto outros enfatizam uma ou mais dimensdes da lideranga. Sdo
normalmente normativos e tém vigoroso apoio de seus defensores. Mas
nenhum desses modelos proporciona uma pintura completa da lideranga
escolar (BUSH; GLOVER, 2003). Como constatou Lambert (1995, p.
2), “ndo ha simples melhor modelo”.

A abordagem contingente reconhece a natureza diversificada do
contexto escolar e a vantagem do lider adaptar seu estilo de lideranca a
cada particular situacdo, em vez de adotar um unico estilo (BUSH,
2003). Ele deve compreender as tendéncias externas que sdo relevantes
para a efetividade da organizagdo e os processos internos que
determinam que tipo de estratégia e de mudangas sdo necessarias
(YUKL; LEPSINGER, 2005). Para ser efetivo, o lider deve adaptar seu
estilo de lideranga a essas situagdes, as quais requerem diferentes formas
de liderang¢a (LEITHWOOD; DUKE, 1998; LEITHWOOD et al., 1999),
pois um estilo que funcione bem em uma dada situacdo, pode néo ter o
mesmo resultado em outra situagdo diferente.

Yukl (2006, p. 243) acrescenta que

O trabalho gerencial ¢é tdo complexo e
imprevisivel que ¢ impossivel basear-se em
respostas padronizadas. Lideres efetivos estdo
continuamente lendo a situagdo e determinando
como adaptar seu comportamento. Eles procuram
entender as exigéncias das tarefas, as restricdes
situacionais € 0S processos interpessoais que
determinam qual o curso de acdo mais indicada
para obter sucesso.

Portanto, o lider deve ser eclético, adaptando seu estilo ao contexto
no qual estd operando (BOLMAN; DEAL, 1984). Semelhante visdo tem
Fidler (2000) que argumenta que a escolha de uma determinada
conceptualizagdo dependera da situagdo e do proposito da decisao. Uma


http://www.sciencedirect.com/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6W6S-4H8MNPB-2&_user=687304&_rdoc=1&_fmt=&_orig=search&_sort=d&view=c&_acct=C000037798&_version=1&_urlVersion=0&_userid=687304&md5=496b776e8d9497adcd7a006a5eb91b38#vt2

&7

abordagem contingencial precisa levar em conta tanto a situag@o interna
da organizagdo, como o contexto externo no qual a organiza¢do opera
(FIDLER, 2000). Isto requer que o lider tenha uma efetiva capacidade
de diagnosticar os problemas para poder adotar a resposta mais
apropriada (MORGAN, 1996).

O problema da Teoria Contingente, na opinido de Yukl (2006), ¢ que
lideres enfrentam uma imensa variedade de situagdes que mudam
rapidamente e diferentes padrdes de comportamento podem igualmente
ser efetivos em uma mesma situacdo. Além disso, a teoria ndo propicia
um conjunto de principios gerais que ajude os gerentes a reconhecerem
as exigéncias de lideranga subjacentes nos problemas por eles
confrontados.

2.4.2.7 Outras tipologias

A tipologia proposta por Leithwood e Duke (1999) ndo encerra todos
os estudos sobre lideranca nas escolas. Representa apenas um ponto de
partida (BUSH; GLOVER, 2003). Outros autores propuseram outros
modelos. Sergiovanni (1984), por exemplo, identificou multiplas
dimensdes da lideranga, a que ele denominou de cinco forgas da
lideranga (técnica, humana, educacional, simbdlica e cultural). Ou o
modelo apresentado por Bolman e Deal (1997), que aponta quatro tipos
de lideranga: estrutural, recursos humanos, simbolica e politica.

E preciso considerar também que esses modelos sdo parciais, porque
propdem distintas, mas unidimensionais perspectivas € uma visdo
limitada da lideranca, concentrando-se excessivamente em alguns
aspectos, esquecendo-se de outros (SERGIOVANNI, 1984). Tampouco
sdo mutuamente exclusivos, pois caracteristicas especificas que sdo
dominantes em uma abordagem estdo presentes em outras (BUSH;
GLOVER, 2003).

Buscando superar o interesse primordial dessas teorias nos atributos
e comportamentos do lider, surgem novos estudos, os quais reconhecem
que a lideranga n3o é uma exclusividade da dire¢do e mostram uma
tendéncia crescente de mudanga de foco, buscando uma abordagem mais
sistémica, onde a responsabilidade pela lideranga estd dissociada dos
papéis organizacionais formais (MACNEIL et al., 2003) , passando a
enfatizar as fontes distribuidas da lideranga.

Esses novos estudos reconhecem que os papéis de lideranga sdo
fluidos, compartilhados em grupo por varias pessoas, de acordo com
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suas capacidades e de acordo com as mudangas situacionais, na linha de
como os trabalhos de desenvolvimento dos sistemas Linux e Wikipedia
sdo feitos (MINTZBERG, 2006b).

A secdo seguinte detalha o modelo de lideranga distribuida, que é o
tema atualmente em voga (HARRIS, 2004).

2.4.3 A lideranca distribuida nas escolas

Embora lideranga distribuida ndo seja uma idéia nova — segundo
Gronn (2008) o primeiro a usar a expressdo “lideranca distribuida” foi
Cecil A. Gibb, em 1954 —, ela ¢, indubitavelmente, uma idéia do
momento (STOREY, 2004). Trata-se de um conceito que ¢, a0 mesmo
tempo, popular e controvertido (HARRIS, 2008). Por um lado, oferece
uma perspectiva original da visdo da lideranca, mostrando que lideranca
ndo estd confinada nos papéis formais de geréncia e lideranga
(LEITHWOOD; RIEHL, 2003), deixando de ser um campo exclusivo de
um individuo, freqlientemente visto como um hero6i solitario. Por outro,
ha substancial justaposi¢do de seu conceito com o de outras concepgdes
de lideranga bem desenvolvidas e existentes ha bastante tempo, como
“lideranga partilhada” (PEARCE; CONGER, 2003), “lideranca
colaborativa” (WALLACE, 1988), “lideranca democratica”, (GASTIL,
1997) e “lideranca participativa” (VROOM; JAGO, 1998). Como todos
esses conceitos remetem para a visdo da liderangca como um processo
participativo e colaborativo, no qual ndo ha primazia daqueles que tém
posicdo formal de lideranga, lideranga distribuida pode ser vista por
alguns apenas como um novo rotulo para um fendmeno familiar
(SPILLANE, 2006), ou como o ‘sabor do més’ (flavor of the month), no
dizer de Leithwood et al. (2004, p. 7).

A génese da idéia de lideranca distribuida pode ser atribuida ao
conceito de ‘Lei da Situacdo’ de Mary Parker Follett, que pregava que a
lideranga em vez de repousar na hierarquia, devia ser exercida por
aquele que tivesse maior conhecimento sobre a situagdo concreta que
estivesse sendo vivenciada (PEARCE; CONGER, 2003). Para
Leithwood et al. (2006) sua origem deriva da psicologia cognitiva e da
psicologia social, particularmente da cogni¢do distribuida e da teoria da
atividade. Ela se caracteriza como uma forma coletiva de lideranga na
qual professores desenvolvem sua pericia através do trabalho coletivo.

Bennett et al. (2003) revisaram diversos estudos sobre lideranca
distribuida e concluiram que:
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a. As conceituagdes s@o discrepantes. Poucas definigdes sdo claras,
diferindo umas das outras. Algumas vezes elas sdo amplas e outras
vezes sdo extremamente restritas. Uma das mais restritivas
concepgdes vé a lideranga distribuida apenas como um tipo de
lideranca que ¢ exercido de forma fisicamente remota, usando
unicamente meios tecnolégicos de comunicagdo, como e-mails, web,
etc. (KAYWORTH; LEIDNER, 2002). Dessa forma, o melhor ¢ ver
a lideranga distribuida como “uma forma de pensar sobre lideranca
em vez de uma nova técnica ou pratica” (BENNETT et al., 2003, p.
2).

b. Embora os conceitos de lideranca distribuida tenham uma variedade
de significados, os seguintes elementos foram considerados como
distintivos do conceito:

— Lideranga distribuida real¢a a lideranga como uma propriedade
emergente do grupo ou de uma rede de interagdes individuais.
Esta idéia contrasta com a da lideranga como um fenomeno que
se origina no individuo;

— Lideranga distribuida sugere a abertura das fronteiras da
lideranga. Isto significa que ha uma predisposi¢do para alargar a
rede convencional de lideres para além dos professores,
podendo abranger outros membros da comunidade, como pais e
alunos;

— Lideranca distribuida requer que as competéncias técnicas
estejam distribuidas entre um grupo grande de pessoas e ndo
restritas a um pequeno grupo. Dessa forma, é possivel forjar um
consenso dindmico que representa mais do que a soma das
contribui¢des individuais.

A lideranga distribuida, desse modo, é representada como sendo
dindmica, relacional, inclusiva, colaborativa, situada no contexto. Ela
requer a perspectiva da visdo sistémica que transcende ndo s6 os niveis e
papéis organizacionais, mas também as fronteiras da organizagdo. Isto
significa que no campo da educacdo deve ser considerada a contribui¢do
de pais, alunos e comunidade local, tanto quanto as contribui¢des de
professores e do staff administrativo (BOLDEN et al., 2008).

Gronn (2003) distingue duas formas basicas de lideranga distribuida:

— Numérica ou Aditiva
Refere-se a dispersdo das tarefas de lideranga entre alguns,
muitos ou todos os membros de uma organizagdo ou de uma
unidade da organizacgdo. Todos podem ser lideres em
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determinado momento (WENGER, 2000). Esta forma contrasta
com a lideranca focada em um individuo ¢ é o entendimento
mais comum citado na literatura sobre lideranca distribuida.
Pode ser entendida resultante da soma das partes (soma das
influéncias atribuidas);

Holistica (que Gronn considera a efetiva lideranga distribuida)
Neste sentido, a distribuicdo da lideranca é vista como uma
acdo conjunta, com elevado grau de interdependéncia entre seus
membros, que pode basear-se em justaposicdo de papéis ou
complementaridade de habilidades e competéncias. Quando as
pessoas trabalham dessa forma, elas associam suas iniciativas e
competéncias e o resultado € sinérgico, pois ¢ maior do que a
simples soma das partes (GRONN, 2003). Ha trés padrdes que
caracterizam esse processo de a¢do conjunta:

— Colaboragdo espontdnea na execugdo de tarefas. A
lideranga torna-se evidente na interacdo e relacionamento
no qual as pessoas com diferentes habilidades,
experiéncias e de diferentes niveis organizacionais,
aumentam o conjunto de habilidades;

— Relagdes intuitivas. Entendimentos intuitivos emergem
todo o tempo quando duas ou mais pessoas confiam uma
na outra e desenvolvem relagdes de trabalho proximas. A
lideranga se manifesta no compartilhamento de papéis
dentro do espago abarcado pelo relacionamento;

— Praticas institucionalizadas. Institucionalizagdo de
estruturas coletivas formais de trabalho, tipo comités,
forca tarefa. A lideranca se manifesta como atribui¢ao
entre colegas.

Spillane, outro grande teérico desta abordagem, argumenta que a
pratica da lideranga na escola é distribuida em interagdes dos lideres,
seguidores e situagdo. Para o entendimento da lideranga escolar a partir
da perspectiva da lideranca distribuida dois aspectos sdo essenciais
(SPILLANE, 2006):

O importante ndo sdo os lideres, nem os papéis ou funcdes da
lideranga e sim sua pratica. Ela ¢ a unidade central de andlise;
Essa pratica toma a forma de uma tecedura interativa entre
lideres, seguidores e situagdo, ndo equivalendo a acdo isolada
do diretor ou de qualquer outro lider.

Portanto, a lideranga distribuida emerge através das interagdes entre
pessoas e o ambiente, indo além da colabora¢ao ou do trabalho em time.
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Ela ndo ¢ apenas outro rétulo para o trabalho em equipe. Ela é um
produto da atividade conjunta, tal como uma rede de relacionamento de
uma comunidade de aprendizagem (HARRIS, 2004).

As evidéncias empiricas sobre a natureza e os efeitos da lideranca
distribuida sobre o contexto organizacional ainda estdo em seus estagios
iniciais de desenvolvimento (BRYMAN, 2004), embora haja um
interesse crescente dos pesquisadores (GRONN, 2000; HARRIS, 2004).
Entretanto, a literatura ¢ menos clara no descrever a forma exata como
ocorre a lideranga distribuida. Na opinido de Bennet et al. (2003), quase
ndo existem estudos empiricos da lideranca distribuida em agdo. Por
outro lado, hd varios estudos que encontraram claras evidéncias do
efeito positivo da lideranga distribuida sobre a auto-eficicia dos
professores e no nivel moral (MACBEATH, 1998; MITCHELL,;
SACKNEY, 2000).

Apesar do entusiasmo com a abordagem da lideranga distribuida,
Bolden et al., (2008, p. 19), em pesquisa que realizaram envolvendo 12
universidades do Reino Unido, encontraram significativas tensdes entre
os processos de influéncia descendente (top-down) e ascendente (botton-
up). Todas as instituicdes da amostra se debatiam com tensdes entre
decisdes colegiadas e decisdes gerenciais, autonomia individual e
engajamento coletivo, lealdade a disciplina e lealdade & instituicdo,
autoridade académica versus autoridade administrativa, informalidade e
formalidade, inclusdo e profissionalismo. Cada instituicdo pesquisada
desenvolveu sua propria forma de responder a essas tensoes, todas elas
dependentes de quem tinha a posi¢ao formal de lideranca.

Além disso, esta abordagem pode ser vista como uma faca com dois
gumes, pois, enquanto pode ser usada para aumentar o senso de
pertencimento e engajamento, pode igualmente ser utilizada por aqueles
com real poder, para dar a ilusdo de um processo consultivo e
participativo, encobrindo a real forma como as decisdes sdo tomadas e
os recursos alocados (BOLDEN et al., 2008). Além do mais,
dependendo de como se define lideranga, a aplicagdo pratica da
lideranga distribuida pode ser facilmente confundida com mera
distribuicdo de responsabilidades gerenciais (LEITHWOOD et al.,
2004).

Outra consideragdo importante ¢ o contexto social e cultural, o qual
tem uma significativa importancia para a adogdo da lideranca distribuida
e que tem sido de certa forma subestimado pelos seus principais autores.
Bennet et al. (2003) sugerem mais pesquisas sobre essa influéncia. Isto
decorre do fato de que o contexto social e cultural de uma sociedade
pode facilitar ou restringir a criagdo e a sustenta¢do das condigdes para o
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surgimento da lideranga distribuida (BENNETT et al, 2003). Em uma
sociedade altamente hierarquizada, a lideranga distribuida ndo terd a
mesma intensidade e profundidade que teria se a sociedade fosse mais
participativa ¢ democratica (KNIGHT; TROWLER, 2001; BRYANT,
2003). Da mesma forma, a cultura interna de uma organizagao pode ndo
valorizar a participagdo, gerando uma postura de passividade e
acomoda¢do (BRYTTING; TROLLESTAD, 2000; COAD, 2000).
Segundo Ayas e Zenuik (2001), para que a lideranca distribuida seja
encorajada em uma organizacao, € necessario que conste em sua cultura
valores como comprometimento com a verdade e a ndo passividade.

De qualquer forma, a lideranga distribuida tem especial relevancia e
aplicabilidade nas escolas, pois elas hoje operam em um ambiente
complexo e baseado em informac¢do, como nunca antes (GRONN,
2002). Estas caracteristicas aumentam a interdependéncia e a confianga
em novas formas de coordenagdo, o que conduz ao aparecimento da
lideranga distribuida (GRONN, 2002). Além disso, a lideranga
distribuida ¢ a forma mais adequada de organizar o dia-a-dia de trabalho
de profissionais especialistas (GRONN, 2002).

2.4.4 Uma sintese das concepgdes de lideranga na escola

Apesar de ndo existir um entendimento claro e inequivoco de como
distinguir lideres de ndo lideres, hd& uma ampla aceitagdo sobre a
importancia da lideranga no desempenho das escolas (Bush e Glover,
2003). Leithwood e Riehl (2003) conceituam lideres escolares como
sendo aquelas pessoas, que, ocupando varios papéis na escola,
trabalham com outras pessoas para proporcionar dire¢do e exercer
influéncia sobre elas ou sobre coisas, com a finalidade de atingir os
objetivos da escola.

Nos ultimos 20 anos, o movimento para melhoria das escolas tem
posto uma grande énfase no papel desempenhado pelos lideres.
Pesquisadores tém procurado identificar o impacto que a lideranga
provoca nos resultados académicos dos alunos. Alguns deles alegam que
o efeito ¢ indireto e dificil de mensurar (Hallinger e Heck, 1996). Outros
afirmam que a qualidade da lideranga na escola ¢ um importante fator no
aumento do desempenho do aluno (Fullan et al., 2001; Leithwood et al,
2004).

Sintetizando diferentes pesquisas, pode-se dizer que:
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— A lideranga na escola tem efeitos significativos na aprendizagem
dos alunos, sendo ultrapassada apenas pela qualidade curricular e
pela atuagdo dos professores em sala de aula. Seus efeitos diretos
sd0 pequenos, mas de maneira indireta influencia um quarto de
todos os fatores que afetam a aprendizagem, na medida em que
promove o compartilhamento de visdes, assegura a
disponibilidade de recursos e procedimentos que possibilitam aos
professores ensinar bem;

— A lideranga na escola ndo estd restrita a figura do diretor,
existindo outras fontes potenciais de lideranga, como professores,
alunos e pais;

— O alicerce da lideranga com sucesso repousa num nucleo de
praticas que ¢ valido para diferentes contextos educativos. Esse
nicleo ¢ formado por trés grandes categorias de praticas:
estabelecer orientacdes, desenvolver pessoas e desenvolver a
escola como organizacao.

Tradicionalmente, as pesquisas sobre lideranca na escola focavam no
papel formal do diretor da escola e na sua responsabilidade de
estabelecer, sustentar e monitorar a defini¢do uma visdo coerente com os
esfor¢cos de mudancgas porque entendia-se que a efetividade da escola na
educacdo de seus alunos era altamente dependente das iniciativas de
melhorias desencadeadas pelo seu diretor (Mangin, 2005). Atualmente,
comecam a aparecer fortes argumentos que levam a considerar a
participagdo de outros professores na lideranca das escolas (Day et al.,
1998 ¢ 2000; Fullan, 2001).

O Quadro 7 resume as caracteristicas das principais teorias de
lideranga na escola:

Teoria Principais Caracteristicas

Lideranca Instrucional | Enfatiza o ensino e a aprendizagem. O lider ¢
ou Lideranga Centrada | responsavel por desenvolver um ambiente de
na Aprendizagem, ou | trabalho produtivo e satisfatorio para os
Lideranga Pedagogica | professores e por criar condi¢des de

(Blasé, J. Blasé, J. aprendizagem para os alunos de forma que
1988) eles atinjam melhores resultados. Sua atengdo
concentra-se em melhorar as atividades
técnicas e instrucionais através do
acompanhamento de perto do desempenho de
professores e alunos em sala de aula.

Lideranca O lider transformacional persegue trés
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Transformacional
(Leithwood; Jantzi,
1990; Leithwood,
1994, 1995;
Leithwood et al.,
1999)

objetivos fundamentais: (a) orientagdo para a
missdo, que compreende o desenvolvimento
de ampla visdao compartilhada para a escola e
construc@o de consenso sobre as prioridades e
objetivos da escola; (b) orientagdo para o
desempenho, que abrange assegurar altas
expectativas de desempenho, dar suporte
individualizado, estimular desenvolvimento
intelectual; e (c) orientagdo para a cultura, que
inclui modelar os valores da organizacgao,
fortalecer a cultura de produtividade, construir
uma cultura de colaboragdo e criar estruturas
de participag@o nas decisoes da escola. Sua
atuagao enfatiza a consideracdo individual, a
comunicagdo aberta e a confianga mutua.

Lideranca Moral
(Sergiovanni, 1992,
2004)

Enfatiza as ‘pessoas’, a ‘comunidade’ e os
‘valores’. As decisdes devem ser baseadas em
valores e ndo em interesses individuais. Sua
inteng¢do € promover valores democraticos € o
apoderamento dos membros da organizagdo. O
lider deve agir sempre eticamente. Para tanto,
ele tem cinco responsabilidades: como um ser
humano, como cidadéo e servidor publico,
como educador, como administrador
educacional e como um lider educacional.

Lideranga
Participativa
(Leithwood et al.
1999; (Leithwood,;
Duke, 1999)

Defende a idéia de que o foco central dos
lideres deve ser n o processo de tomada de
decisdo pelo grupo. Baseia-se em trés
critérios: a participa¢do incrementara a
efetivada da escola; participagdo ¢ justificada
pelos principios democraticos; em um
contexto de decis@o grupal, lideranga,
potencialmente, pode ser exercida por
qualquer legitimo stakeholder. Desta forma, ha
uma clara delimitac¢do da autoridade e da
responsabilidade da direcdo e um processo de
apoderamento dos professores e da
comunidade.

Lideranga Gerencial
(Leithwood; Duke,

Esta abordagem traz consigo os pressupostos
da literatura gerencial classica. O foco da
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1999)
(Evans, 2001)

atuacdo do lider incluem coordenacéo,
planejamento, monitoramento e distribui¢do
de recursos e de tarefas. Parte do pressuposto
de que o ambiente organizacional ¢ estavel e
que o comportamento dos membros da
organizagdo ¢ altamente racional. A influéncia
do lider decorre da ocupagéo de posi¢des
formais sua importancia relaciona-se com o
status dessas posi¢Oes na hierarquia da
organizagao.

Lideranga
Contingente
(Leithwood; Duke,
1998; Leithwood et
al., 1999)

Esta abordagem assume que ha grandes
variagdes nos contextos de lideranga, e que
para que haja eficacia, estes contextos exigem
respostas diferentes da lideranga. Desta forma,
o lider ndo deve adotar um estilo unico de
lideranga. Pressupde, portanto, que os lideres
sdo capazes de dominar um grande repertorio
de praticas de lideranga. Sua capacidade de
influéncia dependera, em grande medida,
desse dominio.

Lideranga Distribuida
ou Lideranga
Partilhada, ou
Lideranca
Democratica, ou ainda
Lideranga
Participativa
(Leithwood; Riehl,
2003; Gronn, 2000,
2003; Spillane, 2006;
Bolden et al., 2008)

Parte do pressuposto de que lideranga ndo esta
confinada nos papéis formais de geréncia e
lideranga, passando a vé-la como um processo
participativo e colaborativo, no qual ndo ha
primazia daqueles que t€ém posigdo formal de
lideranga. Sua génese pode ser atribuida a ‘Lei
da Situacdo’ de Follett. Requer uma
perspectiva sistémica e colaborativa de toda a
comunidade escolar. Esta abordagem pode ser
vista como uma faca com dois gumes. Tanto
pode ser usada para aumentar o senso de
pertencimento e engajamento, como pode ser
igualmente utilizada para dar a ilusdo de um
processo consultivo e participativo,
encobrindo a real forma como as decisdes sdo
tomadas e os recursos alocados.

Quadro 7 — Resumo das principais teorias de lideranga na escola
Fonte: Elaborado pelo autor (2009)
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Dadas as caracteristicas e complexidade do trabalho nas escolas, nédo
ha um tnico modelo de lideranga que possa servir como base para seu
processo de transformacdo. Como a idéia da lideranga como um
processo distribuido ou disperso ao longo de toda a estrutura e niveis da
organizacdo vem se tornando o foco das pesquisas sobre lideranca na
escola (PEARCE; CONGER, 2003; GRONN, 2003; 2006; BRYMAN,
2007).

Por esta razdo, e como este estudo visa analisar como os professores
e alunos percebem o fendmeno da lideranga, este estudo utiliza-se do
conceito de “lideranga distribuida” para sua sustentacdo. Foi feita esta
opcdo por que ela oferece uma perspectiva original da visdo da
lideranga, mostrando que ela ndo estd confinada nos papéis formais de
geréncia e lideranga (Leithwood e Riehl, 2003), deixando de ser um
campo exclusivo de um individuo, freqlientemente visto como um herdi
solitario.

2.5 ANALISE CRITICA DA PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Considerando-se a pesquisa bibliografica apresentada nas segdes 2.1,
2.2,2.3 e 2.4, faz-se a andlise critica da literatura pesquisada, partindo
das idéias centrais de cada uma dessas se¢des e dos argumentos que as
sustentam.

2.5.1 A escola como uma organizacao

Como foi apresentado no item 2.1.2 a escola, como organizagdo
formal, pode ser compreendida a partir de trés metéforas, entre outras:
como burocracia, como uma cultura e como uma comunidade de
aprendizagem. A literatura disponivel sobre o tema, embora aborde
diferentes maneiras de andlise da organizagdo escolar, o faz apenas
como modelo tedrico. Além disso, em sua grande maioria, ¢ oriunda de
realidades internacionais.

As escolas brasileiras, predominantemente, continuam organizando-
se sob a forma de estruturas burocraticas. A pesquisa “Repensando a
Escola” (IRELAND, 2007) perguntou ‘quais eram as principais
caracteristicas de um bom diretor’. A segunda alternativa que mais
atraiu respostas dos diretores foi a de ‘conhecer as regras de
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administragdo escolar e aplica-las’ (64%). Ser lider da equipe que
trabalha na escola apareceu em 4° lugar (49,8%).

Paro (2002) reconhece que o carater autoritario da organizagdo
escolar ndo permite uma transformagdo abrupta de sua concepgdo
administrativa.

Praticamente, inexistem estudos que permitam examinar a alternativa
da escola se estruturar sob a forma de uma comunidade de
aprendizagem, por exemplo. A realidade brasileira carece também de
estudos sobre o impacto da variavel cultura na gestao escolar. Alids, esta
variavel ¢ totalmente desconsiderada pelos formuladores de politicas
educacionais quando elaboram suas propostas para o sistema
educacional.

2.5.2 A gestéo escolar

A LDB, em seu artigo 14, estabelece o principio da forma
democratica de gestdo, envolvendo os profissionais da educacdo e a
comunidade escolar. Para consolidar a democracia, as reformas
estabelecidas no Governo de Fernando Henrique Cardoso estabeleceram
a descentralizagdo de recursos e da gestdo escolar. Apesar dessa
determinacdo, pouco se avangou nesse sentido. Ha trés grandes motivos
para isso: (i) a polarizagdo ideoldgica; (ii) as caracteristicas culturais da
sociedade brasileira e (iii) a pouca valorizacdo dos conhecimentos de
gestao.

2.5.2.1 A polarizagdo ideologica

Embora haja um consenso entre os tedricos sobre a importancia
social da educagdo, ha duas abordagens opostas, dependendo da
orientacdo ideoldgica dos interlocutores, que polarizam as posi¢des. Esta
dicotomia tem se refletido na concepcao da gestdo da escola, tornando-a
um campo minado (KRAWCZYK, 1999). Um grupo afirma a
necessidade de processos sistematicos de avaliagdo externa do
rendimento escolar, que permitam apurar a produtividade da escola e
estimular a meritocracia (SOUZA, 2005). Outro grupo entende que
essas praticas submetem a educagdo a logica do mercado, onde a
avaliacdo da produtividade ¢ o critério dominante (FELIX, 1989). Além
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dos mais, esta logica de produtividade decorre da submissdo a modelos
impostos pelo FMI e Banco Mundial.

Essa corrente atribui a baixa qualidade do ensino exclusivamente a
falta de recursos e a desvalorizagdo do professor como profissional, o
que contraria pesquisas que encontraram casos concretos de escolas
brasileiras com mesmo patamar de recursos, de nimero de alunos e de
qualificagdo de professores que apresentaram desempenhos diferentes,
em fungdo de caracteristicas especificas de seus dirigentes (GOULART,
2005).

A ideologizacdo exacerba um corporativismo, que exime oS
professores, educadores ¢ administradores escolares de qualquer
responsabilidade quanto aos problemas da educacdo. Todos os
problemas técnicos e pedagogicos se transformam em problemas
politicos e interesses econdmicos que impedem que a educagdo se
desenvolva. As relacdes de poder, dominacdo e interesses econdomicos
existem em qualquer sociedade. Isto, no entanto, ndo pode servir de
pretexto para que os profissionais e intelectuais da educacdo ndo
assumam sua parcela de responsabilidade no cumprimento de sua
funcdo primordial de ensinar as criangas e jovens a ler e a entender o
mundo (OLIVEIRA; SCHWARTZMAN, 2002).

Sem a superacdo dessa polaridade, fica dificil a melhoria de
qualidade do ensino. O proprio Ministro da Educagdo, Fernando Hadad,
em entrevista a revista Veja, reconheceu que a melhoria do ensino
brasileiro passa pela necessidade de se ter mais pragmatismo e menos
ideologia (WEINBERG, 2007).

O entendimento da forma como se desenvolve a lideranga na escola
podera contribuir para essa superacao.

2.5.2.2 Caracteristicas culturais da sociedade brasileira

Embora a legislacdo determine a gestdo democratica, isto ndo se
impde por decreto. Ndo basta prevé-la na legislagdo. E necessaria uma
mudanca de mentalidade, uma mudanca cultural de todos os membros
da comunidade escolar. Se tal ndo ocorrer, gestdo democratica
permanecera como mera retorica.

E sabido que as organizagdes refletem as caracteristicas e estrutura
da sociedade global (GUERREIRO RAMOS, 1983). Ao analisar as
caracteristicas da sociedade brasileira, Chaui (2000) destaca o direito
natural do governante ao poder e sua legitimacdo através de redes de
favor e clientela. J& os dominados véem o governante como seu
salvador. Faoro (1998) aponta a dominacdo patrimonialista, com seu
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carater marcadamente burocratico, como caracteristica do poder no
Brasil. Estes fatores, por sua vez, influenciam as caracteristicas das
organizacdes brasileiras, dentre elas, a escola.

Conforme conclusdes da pesquisa conduzida por Barros e Prates
(1996), a cultura da gestdo empresarial brasileira ¢ influenciada pelos
tracos de personalismo e concentracdo de poder. A conjugacdo desses
dois fatores reforca a caracteristica do paternalismo e o desenvolvimento
de estruturas organizacionais verticalizadas, as quais, por sua vez, geram
um processo de centralizacdo das decisdes e uma postura de espectador
nos trabalhadores.

Confrontando as determinagdes legais quanto a exigéncia de gestdo
democratica com as caracteristicas da cultura nacional brasileira,
observa-se que esta ndo contribui para o estabelecimento de uma cultura
de participagdo. A hierarquizacdo das relagdes, a centralizagdo de poder
e a auséncia de uma consciéncia de cidadania dificultam a implantagdo
dessa cultura. Portanto, sem que ocorra uma profunda mudanga cultural,
ndo havera sucesso na implantacdo de um efetivo processo de
participacdo da comunidade escolar na gestdo da escola.

2.5.2.3 Pouca valorizag¢do dos conhecimentos de gestao

A preocupagdo com a racionalizacdo da gestdo da organizagdo
escolar publica ¢é criticada por muitos (ARROYO, 1979; OLIVEIRA,
2000; PARO, 2000) como uma tentativa de se estender a escola a logica
das organizag¢des econdmicas com fins lucrativos.

Muitas das criticas feitas a utilizagdo de conhecimentos das teorias
administrativas na gestdo escolar sdo ao enfoque prescritivo do modelo
burocratico-racional da Abordagem Cléssica (Taylor, Fayol, Weber e
seus seguidores), como se as teorias administrativas resumissem-se
unicamente a esse modelo, desconhecendo que a disciplina chamada de
“Administragdo” ¢ hoje um campo multidisciplinar, formado por
contribui¢des de novas abordagens. As conquistas tedéricas da teoria
administrativa sdo simplesmente ignoradas.

A busca do imperativo da eficdcia ndo implica em abandonar o
alcance dos objetivos socio-educacionais, reduzindo o processo
educacional a uma logica utilitarista. Pelo contrario, por lidar com
recursos publicos e por que a qualidade da educacdo tem importancia
vital para a sociedade, a gestdo escolar tem obrigagdo de ser eficaz e isso
requer qualificagdo dos gestores. Apenas duas razdes tornariam
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desnecessaria a preparagdo para a gestdo escolar: professores perfeitos e
escolas pequenas que ndo precisem de administracdo, ou um conjunto de
leis, regulamentos, instrugdes e programas tdo eficientes que a cada um
s0 seja necessario cumprir o que esta escrito (TEIXEIRA, 1961).

Leithwood et al (2004) explicitam um conjunto de trés praticas
essenciais da lideranca:

— Desenvolvimento de pessoas: capacitar os professores ¢ o
pessoal administrativo a fazerem seu trabalho de forma eficaz,
oferecendo suporte intelectual, estimulando-os a melhora-lo e
proporcionando modelos de pratica e apoio;

— Estabelecimento da dire¢cdo da organizagdo: desenvolver
objetivos  compartilhados, monitorando o  desempenho
organizacional e promovendo comunicagdo efetiva;

— Redesenho da organizagao: criar uma cultura de produtividade
na escola, modificando a estrutura organizacional.

Para que essas praticas se efetivem, os gestores escolares precisam
ser capacitados nas modernas teorias e técnicas de administracdo. Sem
isso, continuaremos convivendo com as terriveis estatisticas que
mostram o mau desempenho de nossos alunos e a gestdo democratica
continuara letra morta da lei.

A afirmacdo de Felix (1984) mostra o tamanho do fosso a ser
transposto para que possamos ter escolas melhores administradas e
melhor utilizagdo do dinheiro publico. Afirma essa autora que a fung¢do
da gestdo escolar € tornar o sistema mais burocratizado, permitindo ao
Estado um controle maior sobre a educacdo para adequa-la ao projeto de
desenvolvimento econdémico, descaracterizando-a como atividade
humana especifica (p. 192). O problema maior ¢ que uma parcela
significativa do establishment educacional concorda com essa
afirmagdo. Alias, Bennett, Finn e Cribb (1999) sdo de opinido que o
establishment da escola publica ¢ uma das for¢as mais teimosamente
intransigentes no planeta. Ele estd cheio de pessoas e organizagdes
dedicadas a protecdo dos programas estabelecidos € a manter as coisas
do jeito que elas sdo, mesmo quando falam em reformas.

O empreendedor bangladeshiano Muhammad Yunes, ganhador do
prémio Nobel da Paz de 2006 e fundador e gestor do grupo Grammen,
vem desenvolvendo um interessante conceito de ‘empresa social’®, a
qual associa mentalidade empresarial a capacidade de gestdo e a

% Para maiores informagdes ver o artigo “Cartografos e navegadores”. HSM
Management, n° 72, v1, jan-fev 2009, p. 148-149.
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preocupagdo com todos stakeholders e ndo apenas com os
controladores. Essa experi€ncia merece ser mais bem examinada e
entendida por todos os que se preocupam com as transformagdes sociais,
em especial, por aqueles que desvalorizam o potencial contributivo das
teorias de gestdo para o desenvolvimento social. Capacidade de gestdo ¢
hoje uma necessidade basica para paises em desenvolvimento
(DRUCKER, 1981).

2.5.3 Lideranca nas organizacdes

Apesar das inimeras pesquisas sobre lideranga, ndo hd ainda uma
teoria que seja duradoura e integradora. A vasta maioria das pesquisas
estudou a lideranga em seus papéis formais e, freqiientemente,
gerenciais (BEDEIAN; HUNT, 2006; ROST, 1991). Além disso, muitos
dos esfor¢os para entender lideranga no século 21 estdo baseados nos
valores e na cultura do paradigma industrial (ROST, 1991). A
abordagem psicologica da lideranga tem dominado as pesquisas sobre o
tema, normalmente baseadas em metodologias quantitativas associadas
a psicologia (PARRY, 1998).

As principais abordagens nas pesquisas sobre lideranca focam a
relacdo lider-seguidor, apesar de a lideranca ser claramente entendida
como um processo de influéncia social (YUKL, 2006). Portanto, elas
precisariam ser direcionadas para pesquisar a lideranga como um
processo, em vez de estudar a figura isolada dos lideres (YUKL, 2004).

Apesar do entendimento da lideranga como processo, emerge do
movimento chamado nova lideranga um padrdo que propde que os
lideres eficazes sdo diferentes dos outros lideres por possuirem um
conjunto relativamente pequeno de habilidades ou competéncias
(KOUZES; POSNER, 2003) e pela forma como essas competéncias sdo
exercidas, com base na personalidade do lider. Assim, a personalidade
do lider passa a desempenhar um papel importante no exercicio da
lideranga. Com isso, de alguma forma, houve o retorno as principais
correntes dos anos de 1960 (Pesquisas da Universidade de Ohio e
Michigan), as quais sdo claramente descontextualizadas e individualistas
(ILES; PREECE, 2006).

2.5.4 Lideranca na escola



102

Nos ultimos 30 anos, muita atengdo tem sido dada a lideranga
educacional e seu impacto nos resultados dos alunos. Desde os
primeiros estudos sobre eficacia escolar, é possivel encontrar defensores
da idéia de que a lideranga do diretor ¢ uma das caracteristicas das
escolas bem-sucedidas (EDMONDS; FREDERIKSEN, 1978; RUTTER
et al., 1979). Dentre esses defensores, ha aqueles que alegam que o
efeito ¢ indireto e dificil de mensurar (HALLINGER, HECK, 1996;
HOOG et al., 2002; MULFORD, 2003). Outros afirmam que a
qualidade da lideranca na escola é um importante fator no aumento do
desempenho do aluno (FULLAN, et al., 2001; COPLAND, 2003;
OFSTED, 2004), sendo um componente chave para a reforma e
melhoria da educagdo (FULLAN, 2005).

Por outro lado, ha autores que duvidam da existéncia desses efeitos
(WITZIERS, et al., (2003) ou mesmo se eles sdo, de fato, importantes,
uma vez que a maioria dos estudos nesse campo ¢ de ma qualidade
(MURPHY, 1988).

Embora nos ultimos anos tenha aumentado drasticamente o nimero
de pesquisas quantitativas sobre o tema, ainda existem duvidas sobre os
supostos efeitos positivos da lideranga educacional. Por exemplo,
Hallinger e Heck, (1996) concluem que apesar da tradicional retorica, os
resultados de estudos empiricos nos Estados Unidos e Reino Unido ndo
sdo totalmente consistentes. Mesmo havendo, hoje, uma enorme
quantidade de estudos defendendo a importincia da lideranga no
desempenho escolar, a questio sobre essa influéncia permanece.

Contribui para essa divergéncia o fato de que uma grande parte da
literatura sobre lideranca educacional ndo ¢ focada em praticas reais de
lideranga. Elas tratam mais de valores, crencas, conhecimento ou
competéncias que se supdem o lider deva ter para agir de maneira
efetiva, inferidos de observagdes de como os lideres trabalham, ou
considerados como contribuintes para a efetividade do lider por uma
gama de pessoas que experienciaram lideranga. Poucas dessas teorias
podem ser qualificadas como uma teoria de lideranca, ou seja, como
uma teoria testada (LEITHWOOD, et al., 2006).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo descreve e justifica a realizagdo da pesquisa, detalha o
paradigma de investigagdo, o tipo de pesquisa, os critérios para selegdo
dos casos, a amostra da pesquisa, os procedimentos de coleta de dados e
a técnica de andlise de dados. Aborda também a validade e
confiabilidade dos dados, delimita¢des e limitagdes da pesquisa.

O proposito deste estudo foi buscar compreender como ocorre o
fendomeno da lideranga nas escolas publicas do RS, na percepcdo de
professores e alunos. Para tanto, o método escolhido foi o estudo de
casos multiplos.

As percepgoes dos entrevistados foram exploradas através das cinco
seguintes questoes de investigagao:

1. Quais s@o as percepgdes dos entrevistados sobre o significado
da palavra lideranga?

2. Quais sdo as principais caracteristicas que habilitam uma pessoa
a exercer papéis de lideranga?

3. Quais so as principais caracteristicas das escolas pesquisadas
que afetam o exercicio de papéis de lideranga pelos professores
e alunos?

4. Que fatores sdo facilitadores ao exercicio de papéis de lideranca
pelos professores e alunos nas escolas pesquisadas?

5. Que fatores sdo restritivos ao exercicio de papéis de lideranga
pelos professores e alunos nas escolas pesquisadas?

3.1 POSICIONAMENTO METODOLOGICO

Paradigmas sdo perspectivas ou formas de pensar que refletem
crencas fundamentais, valores e pressupostos compartilhados pelos
membros de uma determinada comunidade (KUHN, 1987), e¢ que
originam uma visdo implicita ou explicita da realidade (p. 606-607). Um
paradigma permite a um pesquisador olhar o mundo e identificar o que é
importante para ele (BOGDAN; BIKLEN, 1982).

Ha duas perspectivas principais para abordar problemas e procurar
respostas nas ciéncias sociais (TAYLOR; BOGDAN, 1998). A primeira
¢ a abordagem positivista, que busca fatos ou causas dos fenomenos
sociais dissociados das dimensdes subjetivas individuais. A segunda
perspectiva é a fenomenoldgica ou interpretativista, que procura
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entender os fendomenos sociais a partir da perspectiva dos proprios
atores. O paradigma interpretativo parte da observacao da realidade para
a construcao de teorias.

Conforme modelo de Morgan (2005), as teorias sociais e
organizacionais podem ser analisadas a partir de quatro paradigmas
distintos: o funcionalista, o interpretativista, o humanista radical e o
estruturalista radical.

O paradigma funcionalista baseia-se na suposi¢do de que a
sociedade tem existéncia concreta e real e um cardter sistémico
orientado para produzir um sistema social e regulado (MORGAN,
2005). Dessa forma, as organizacdes sdo objetos tangiveis, concretos e
objetivos (VERGARA; CALDAS, 2005). A realidade, portanto, ¢
baseada em fatos concretos, externos ao individuo. Suas suposi¢des
ontoldgicas encorajam a crenga em uma ciéncia social objetiva, livre de
valores, em que o cientista apropria-se da realidade através do emprego
correto das técnicas dos métodos cientificos (MORGAN, 2005).

O paradigma interpretativista, por sua vez, ¢ baseado na visdo de
que o mundo social possui uma situagdo ontoldgica duvidosa e de que o
que se passa como realidade social ndo existe em qualquer sentido
concreto, mas ¢ um produto da experiéncia subjetiva e intersubjetiva dos
individuos (MORGAN, 2005). Os interpretativistas tentam compreender
e explicar o mundo social a partir do ponto de vista das pessoas
envolvidas nos processos sociais (VERGARA; CALDAS, 2005). A
realidade ¢ um processo simbolico criado por a¢des continuas. Portanto,
as organizagdes sdo entidades criadas por seus membros. Para
compreendé-las, elas devem ser investigadas por dentro (PUTNAM.
1983), buscando-se entender os significados atribuidos por seus
membros.

O paradigma humanista radical é baseado na visdo de que o
processo de criacdo da realidade pode ser influenciado por processos
fisicos e sociais que canalizam, restringem e controlam a mente dos
seres humanos de maneira a aliena-los em relagdo as potencialidades
inerentes a sua verdadeira natureza (MORGAN, 2005, p. 62). Dessa
forma, a consciéncia humana ¢ dominada pela superestrutura ideologica,
que determina a ruptura cognitiva entre o homem e sua verdadeira
consciéncia. Preocupa-se ¢ em descobrir como as pessoas podem ligar
pensamento e acdo (praxis) como meio de transcender sua alienagdo e,
dessa forma, vir a emancipar-se. A visdo das organizagdes como prisdes
psiquicas (MORGAN, 1996) ¢ um exemplo de abordagem humanista-
radical.
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Por ultimo, o paradigma estruturalista radical também vé a
sociedade como uma forca potencialmente dominante, mas ligada a uma
concep¢do materialista do mundo social. A realidade ¢ vista como
existindo por sua propria conta, independentemente do modo como ¢
percebida e reafirmada pelas pessoas em suas atividades diarias
(MORGAN, 2005, p. 62). A preocupagdo do estruturalista radical ¢
entender o0 modo como os que possuem o poder na sociedade procuram
se manter nessa posi¢do por meio de diversos modos de dominagdo. A
visdo das organizagdes como instrumentos de dominacdo (MORGAN,
1996) ilustra o paradigma estruturalista-radical.

Diferencas a parte, tanto o paradigma humanista radical como o
estruturalista radical assumem posturas criticas quando analisam a
sociedade a partir de forgas de exploragdo social, econdmica e politica.
Os tedricos e criticos que se identificam com estas correntes de
pensamento agem como agentes de transformagéo para expor a opressdo
embutida nos comportamentos organizacionais e para elucidar
alternativas de mudanga (PUTNAM, 1982).

Como foi visto, o paradigma interpretativista tenta explicar o mundo
social a partir do ponto de vista das pessoas envolvidas nos processos
sociais, preocupando-se em compreender a experiéncia subjetiva dos
individuos. A questdo fundamental que direcionou o presente estudo foi
compreender, a partir da 6tica de professores e alunos, como ocorre o
fendmeno da lideranga, no interior de escolas publicas de ensino médio
no RS. Nado tem, portanto, a preocupag¢do de quantificar ou medir
eventos. Por isso, optou-se pela abordagem do paradigma interpretativo
(MORGAN, 2005), apesar de que a maioria das pesquisas nos estudos
da lideranga vem adotando uma abordagem quantitativa, sendo raros os
estudos qualitativos (CONGER, 1998).

Esta escolha foi feita por que: (i) o paradigma interpretativo
subscreve uma perspectiva relativista da realidade e se fundamenta na
visdo de que as pessoas constroem ¢ mantém simbdlica e socialmente
suas proprias realidades organizacionais (SILVA; ROMAN NETO,
2006); (i) a abordagem interpretativa privilegia a compreensdo de
comportamentos com base nos relatos dos participantes, considerando
todos os pontos de vista importantes para esclarecer a situagdo em
estudo (BOGDAN; BIKLEN, 1994); e, (iii) a pesquisa qualitativa se
concentra em dados do que ocorre na vida real, nos eventos comuns do
dia-a-dia, ou seja em como a vida ¢ em sua realidade (MILLES;
HUBERMAN, 1994).

Além do mais, como os estudos qualitativos sdo subutilizados nas
pesquisas sobre lideranca, a adog@o dessa abordagem, apesar de
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complexa e intensiva no tempo, pode permitir que novos aspectos do
fendmeno da lideranca sejam desvelados (CONGER, 1998).

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este capitulo apresenta o tipo de pesquisa realizada, os critérios para
selecdo dos casos, os sujeitos da pesquisa, a técnica utilizada para coleta
de dados, o critério de analise dos dados coletados, a validade e
confiabilidade da pesquisa ¢ as limita¢des do estudo.

3.2.1 Tipo da pesquisa

Considerando que o fenomeno da lideranga ¢ complexo,
contemporaneo e seu entendimento requer o uso de questdes do tipo
‘como’ e ‘por que’, o tipo de pesquisa proposto para este estudo & de
estudo de caso multiplo, tipo transversal. O estudo de caso foi escolhido
por que ¢ considerado o método mais adequado quando o objetivo € o de
compreender processos (MERRIAM, 1998).

Para Yin (2001, p. 32), “um estudo de caso é uma investigagdo
empirica que investiga um fendomeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno
e o contexto ndo estdo claramente definidos”. Tem, portanto, o proposito
de descrever e interpretar uma unidade de interesse, podendo resultar em
abstragdes e conceituacdes do fendmeno que guiardo estudos
subseqiientes (MERRIAM; SIMPSON, 1995). Uma unidade de
interesse, por sua vez, podera ser uma pessoa, uma familia, um produto,
uma empresa, um 6rgao publico, uma comunidade ou mesmo um pais
(VERGARA, 1998).

Nos estudos de caso ndo se busca determinar a incidéncia de um
dado fendmeno no seu universo. Ao contrario, o enfoque ¢ dado na sua
compreensdao em nivel mais aprofundado (LAZZARINI, 1997) e os
resultados alcangados ndo tém o objetivo de prover generalizagdes para
toda a populagdo (STAKE, 1995).

Apesar de ser considerado o parente pobre dos métodos de ciéncia
social (YIN, 2001), o estudo de caso apresenta a vantagem de oferecer a
oportunidade de aprofundamento. O pesquisador pode estar sempre
reexaminando os aspectos tedricos que sustentam a investigacdo e
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explorando com mais cuidado os imprevistos e os detalhes para se obter
maior compreensao do caso (LAVILLE; DIONNE, 1999).

Por essas razdes, no presente estudo optou-se pela abordagem de
estudo de caso na perspectiva multi-caso. A escolha do estudo de caso,
como método de investigacdo para esta pesquisa, encontra apoio nas
consideragdes de Roesch (1999), que confirma ser o estudo de caso uma
investigacdo multifacetada, em profundidade, de um tnico fenémeno
social, conduzido em detalhes ¢ baseado em varias fontes de dados, ¢ em
Patton (2002, p. 54), que afirma que “os estudos de caso sdo
particularmente tteis quando se pretende compreender determinados
individuos, determinado problema ou uma situa¢do particular, em
grande profundidade”.

Sob o aspecto temporal, Remenyi et al. (1998) divide a pesquisa em
dois tipos: longitudinal e transversal. A do tipo longitudinal ¢ uma
pesquisa que estuda o fendmeno por um periodo de tempo substancial e
o pesquisador estuda as mudangas no fendmeno provocadas ao longo do
tempo. A do tipo transversal ¢ uma pesquisa que estuda o fendmeno em
um determinado momento. No caso desta pesquisa, serdo analisadas
escolas de ensino basico da rede publica, buscando compreender como
ocorre o fendmeno da lideranga no ambito das mesmas, sendo, portanto,
um estudo transversal.

3.2.2 Critérios para sele¢do dos casos

Para a selecdo dos casos, o pesquisador vai identificando as
fronteiras do caso, decidindo assim em quais ambientes o estudo serd
realizado, quando os dados serdo coletados, qual o tempo estimado para
essa coleta, quais atores serdo envolvidos, quais situacdes-chave e
incidentes criticos fazem parte do caso (GODOY, 2006).

O universo da pesquisa foi o conjunto de escolas urbanas da rede
publica estadual de educagdo basica, localizadas no municipio de Porto
Alegre, no Estado do Rio Grande do Sul. Dentre esse universo, foi
escolhida a amostra da pesquisa. Os critérios para selecdo das escolas
foram os seguintes: (i) possuir classes de ensino médio; (ii) ter no
minimo 1000 alunos matriculados. Optou-se por ndo pesquisar escolas
de pequeno porte porque estas organizacdes, normalmente, mantém
vinculos muito proximos com a comunidade, desenvolvendo uma
relacdo de carater mais familiar (JONES, 2006); (iii) estar localizada na
zona urbana do municipio de Porto Alegre; (iv) estar geograficamente



108

distribuidas entre zonas tipicamente de classe média e em zonas de risco
social.” A idéia era verificar se essa diferencia¢io de localizagdo teria
algum impacto no exercicio da lideranga.

Um contato inicial e informal foi feito com a Secretaria da Educacao,
buscando obter sua concordancia para a realizagcdo do estudo junto as
escolas. Nessa oportunidade, a Secretaria da Educagdo mostrou interesse
na pesquisa, mas informou que o momento politico ndo era o mais
adequado, uma vez que a Assembléia Legislativa discutia a manutencao
ou ndo do veto da Governadora do Estado a emenda que anistiou
professores publicos grevistas. Solicitou-se que o assunto fosse
retomado apds essa decisao.

Resolvido o imbréglio politico, houve novo contato com a SEC-RS.
Como resultado, foi agendada uma reunido com uma representante da
Secretaria. Nessa oportunidade, foram dadas as informagdes relativas ao
estudo e fornecida copia do projeto.

Apds o exame do material, o pesquisador foi encaminhado para a
Superintendéncia Regional que abrange a drea de Porto Alegre, a qual, a
partir de pardmetros anteriormente mencionados, forneceu uma relagio
com 10 escolas e correspondéncias encaminhando o pesquisador para
contato com a dire¢do dessas escolas (vide Apéndice B).

O pesquisador iniciou, entdo, os contatos com a direcdo das escolas
visando agendar uma visita para explicar os objetivos do estudo. Ja no
contato telefonico inicial, a dire¢@o de duas escolas recusou-se de pronto
a participar da pesquisa. As oito restantes foram visitadas pelo
pesquisador, que se reuniu com sua dire¢do ou com pessoa por ela
indicada. Nesse contato, foram explicados os objetivos do estudo, a
técnica que seria empregada, a necessidade dos participantes livremente
concordarem em participar e a garantia do sigilo. Dentre essas escolas
visitadas, quatro concordaram imediatamente em participar. Outras
quatro ficaram de dar resposta posteriormente, a qual terminou sendo
negativa. Um dos diretores contatados justificou a decisdo de ndo
participar devido a insatisfagdo com as conclusdes de pesquisas
anteriores feitas nessa escola. Em sua opinido, houve distor¢ao dos fatos
pelos pesquisadores. As demais trés escolas ndo apresentaram

7 Entende-se como zona de risco social como sendo locais onde os moradores estdo expostos a
situagdes de vulnerabilidade devido a precariedade da a¢ao do Estado, seja na educagdo, como
na seguranga ou na assisténcia social.
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explicacdo. Na opinido de um dos diretores entrevistados, a recusa
dessas escolas se deveu ao desinteresse delas em expor suas mazelas.
As escolas que participaram da pesquisa sdo as seguintes:

Escola A

Localizada em bairro tipicamente de classe média. Comparada com
as instalacdes das oito escolas visitadas, esta escola seguramente possuia
a melhor infra-estrutura material. O prédio era limpo, com amplo patio
arborizado e com quadra de esportes, cercado por muros altos. A escola
conta com 66 professores e 1.346 alunos matriculados nas diferentes
séries do ensino fundamental e médio.

Escola B

Localizada em bairro operario de grande concentragdo habitacional.
Embora situada em zona de risco social, a escola consegue manter-se
um tanto isolada de seu entorno, pois o terreno onde esta localizada
ocupa todo o quarteirdo e¢ as cercas impedem o acesso de pessoas
estranhas a Escola. Conta com 1.800 alunos matriculados nas diferentes
séries do ensino fundamental, médio e EJA e 70 professores.

Escola C

E uma das mais tradicionais escolas de Porto Alegre. Est4 localizada
na zona central da cidade. Conta com 2.368 alunos e 159 professores,
dos quais somente 125 estdo em sala de aula (os demais estdo
licenciados, cedidos ou desempenhando fungdes administrativas). E a
escola com o mais baixo indice na relagdo aluno por professor (18,9)
dentre as participantes da pesquisa.

Escola D

Localizada em zona de risco social, relativamente proxima a area
central da cidade. Dentre as visitadas, esta escola seguramente ¢ a que
possui a pior localizagdo e as piores condigdes materiais para seu
funcionamento. Para exemplificar, no primeiro contato do pesquisador
com o diretor da escola, ele perguntou se iria com carro particular. Ante
a resposta positiva, ele recomendou que ndo fosse, ja que a escola ndo
possuia estacionamento privativo e ndo era seguro estacionar o carro na
rua.

Como em todo o bairro onde esta localizada ndo ha nenhuma praca
publica, a comunidade termina usando o patio da escola como area de
lazer publica (Projeto Escola Aberta). Além disso, os muros da escola
servem de parede para alguns dos barracos que compdem a comunidade.
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A escola tem 1.812 alunos matriculados nos cursos de ensino
fundamental, ensino médio e EJA (Educagdo de Jovens e Adultos). Para
atendé-los, a escola conta com 58 professores. E a escola com o mais
alto indice na relagdo aluno por professor (31,2) dentre as participantes
da pesquisa.

Na analise dos dados, quando o objeto da analise for a figura do
diretor, usar-se-a a expressdo diretor, independente do ocupante do
cargo ser do sexo masculino ou feminino. Justifica esta precaugdo o
pequeno numero de participantes (quatro), o que pode possibilitar
possiveis identificacdes, descumprindo compromisso assumido pelo
pesquisador com os entrevistados de garantir sua nio identificagdo.

3.2.3 Sujeitos da pesquisa

A populacao da pesquisa consistiu em diretores, professores e alunos
de quatro escolas publicas de ensino médio, situadas na regido
metropolitana de Porto Alegre. Os diretores foram entrevistados para
obtencdo de informacdes adicionais sobre a realidade de sua escola e as
dificuldades enfrentadas (o roteiro utilizado nas entrevistas encontra-se
no Apéndice C). Foi adotada a amostragem ndo-probabilistica por
acessibilidade (VERGARA, 1998). Desta forma, os entrevistados foram
selecionados pela facilidade de acesso a escola e pela disponibilidade
dos mesmos para participar das entrevistas.

Inicialmente, além do diretor, pretendia-se ter trés grupos de
entrevistados em cada escola, professores, alunos e pais de alunos.
Entretanto, face a dificuldade para entrevistar os pais, optou-se por
exclui-los da pesquisa, pelos seguintes motivos: i) em duas escolas ndo
houve disponibilidade de pais para as entrevistas; ii) na terceira escola, a
disponibilidade foi de apenas 4 pessoas. O pesquisador considerou
pequeno esse niumero, pois a maioria dos autores recomenda um grupo
entre seis a dez participantes (KAUFMAN, 2003). Além disso, trés das
entrevistadas eram avds e uma era mae de ex-aluno, que atuava como
voluntaria na escola; iii) na quarta escola, os pais entrevistados eram
também alunos do EJA — Educagao para Jovens e Adultos. Como néo se
tinha informagdes de outros grupos de pais para se fazer a comparagao,
ndo houve como identificar se suas respostas foram ou nao influenciadas
por essa dupla condi¢do de pai e aluno na mesma escola.

O Quadro 8, abaixo, indica, por escola, os dados demograficos dos
diretores entrevistados:
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Tempo Numero
Escola | Magistério | Na Escola | No cargo de
(emanos) | (emanos) | de diretor | mandato
S
A 18 10 1 ano 1
B 30 20 8 anos 3
Q 28 9 2,5 anos 1
D: 31 19 8 anos 3

Quadro 8 — Dados demograficos dos diretores entrevistados
Fonte: Dados da pesquisa (2009)

Conforme demonstrado acima, dois dos diretores entrevistados
estavam em seu primeiro mandato e outros dois no seu terceiro
mandato. Interessante notar que aqueles que estavam no seu terceiro
mandato eram diretores de escolas localizadas em zonas de risco social.
Uma possivel explicag@o seria o desinteresse de outros candidatos pela
posicdo, dadas as dificuldades naturais para se administrar uma escola
com este tipo de localizacdo. Outra explicacdo possivel para as
reeleicdes ¢ o estabelecimento de uma relagdo empdtica com a
comunidade escolar. As conclusdes das entrevistas com os diretores
permitem deduzir que esta segunda hipdtese ¢ a mais plausivel.

O Quadro 9 indica os dados demograficos dos professores
participantes nas entrevistas:

Género Tempo de Experiéncia no Magistério
Escola| Total (em anos)
de Masc. | Fem. [1a2{3a5 |5al0 ({10220 | +20
Entrev.

A 6 1 5 - 2 3 1 -

B 7 2 5 - - 1 2 4

C 6 2 4 - - 2 3 1

D 8 3 5 - 1 2 2 3

Totais 27 8 19 - 8 8 8

Quadro 9 — Dados demograficos dos professores entrevistados
Fonte: Dados da pesquisa (2009)

Observando o Quadro 9 constata-se que os professores entrevistados
predominantemente eram do sexo feminino e possuiam mais de 10 anos
de experiéncia no magistério. Nao se indagou a idade dos professores
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entrevistados porque essa informagéo, na opinido do entrevistador, ndo
tinha nenhuma relevancia para a pesquisa.

Finalmente, o Quadro 10 indica os dados demograficos dos alunos
participantes nas entrevistas:

Total | Género Série que esta cursando Idade (em anos)
Escola| Entrev. | M | F |8 SEF| 1*SEM [2°SEM |3*SEM | 15 | 16 | 17 | 18
A 6 5 1 - 2 2 2 1 2 1 2
B 7 3 4 3 1 1 2 3 1 1 2
C 8 3 5 4 1 3 - 3 3 1 1
D 8 5 3 - - - 8 - 1 4 3
Totais | 29 16 | 13 4 6 12 7 7 8

Quadro 10 — Dados demograficos dos alunos entrevistados
Fonte: Dados da pesquisa (2009)

Quanto aos alunos, houve uma leve predominancia de alunos do sexo
masculino, estudantes do 3° ano do Ensino Médio e com idade de 18
anos.

Embora se possa argumentar que a amostra era pequena, em pesquisa
qualitativa ndo ha regras para fixar o tamanho da amostra (PATTON,
2002), pois o foco da investigacdo ¢ a profundidade e a riqueza das
informagdes obtidas. A validade, pertinéncia e conhecimentos gerados
pela pesquisa qualitativa tém mais a ver com a riqueza das informacdes
dos casos selecionados e a capacidade de observacdo analitica do
pesquisador do que com o tamanho da amostra (PATTON, 2002).

Portanto, o volume de dados a serem coletados deve ser o necessario
para que o pesquisador possa atingir uma compreensio satisfatoria do
fendmeno. Dessa forma, cabe ao pesquisador julgar acerca da saturagéo
repetitiva dos temas que surgem nos relatos (REMENYT et al., 1998).
Na presente pesquisa, ja na terceira entrevista, as informagdes
comecgaram a se repetir, ou seja, nenhum novo dado relevante emergiu,
demonstrando assim certa saturacdo das informacgoes.

3.2.4 Coleta de dados

O método selecionado para a coleta das informacdes com os
diretores foi o da entrevista individual semi-estruturada, a qual tem
como objetivo compreender os significados que os entrevistados
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atribuem as questdes relativas ao tema de interesse e que € pertinente
quando se trata de assunto ‘delicado’ (GODOY, 20006).

As entrevistas foram realizadas na propria sala do diretor, em horario
previamente agendado e foram conduzidas pelo proprio pesquisador.
Embora o pesquisador tivesse um roteiro dos topicos a serem abordados
(Apéndice C), ele ndo se limitou a segui-lo. Na medida em que o
informante prestava sua declaracgdo, perguntas foram feitas para ajustar o
foco ou esclarecer aspectos importantes. Como na negocia¢do quanto a
participacdo da escola na pesquisa ja tinha ocorrido um contato prévio
com os diretores, onde foram esclarecidos os objetivos do estudo, nio
houve necessidade de maiores informagdes. As entrevistas foram
realizadas entre os meses de junho e outubro de 2009 e tiveram uma
duragédo entre 1h e 1h30min.

Nas entrevistas com professores e alunos foi utilizada a técnica de
entrevista em grupo focal (MORGAN, 1997; PATTON, 2002). Essa
técnica de pesquisa permite a obtengdo de dados qualitativos a partir de
sessOes em grupo, nas quais pessoas que compartilham alguns tracos
comuns discutem aspectos de um tema sugerido. Dessa forma, as
informagdes sdo obtidas ndo apenas a partir de relatos individuais, mas
de interag¢des entre os entrevistados. Trata-se, portanto, de mecanismo
de coleta de dados a partir de debates em grupo direcionados acerca de
um topico especifico. Esta técnica também ¢é denominada de grupo
focalizado em entrevistas de profundidade (REA, 2000).

Gonger (1998) critica a tendéncia das pesquisas qualitativas
basearem-se unicamente em entrevistas como método de coleta de dados
e recomenda a utilizagdo da observacdo e da observagdo-participante,
associadas as entrevistas (CONGER, 1998).  Apesar dessa critica,
optou-se pela entrevista como ferramenta de coleta de dados porque ela
permite o levantamento de questdes relevantes (DENZIN; LINCOLN,
1994) e de grande quantidade de dados de maneira rapida (MARSHAL;
ROSSMAN, 1999).

Embora a técnica de grupo focal seja bastante utilizada em pesquisas
de marketing, na opinido de Roesch (1999, p. 153), “a técnica também
pode ser utilizada na pesquisa de cardter académico, para colher a
percepcdo e a experiéncia dos participantes sobre 0s processos em suas
empresas, permitindo e incentivando o debate no grupo”.

Morgan (1997) afirma que o grupo focal difere da entrevista em
grupo, na medida em que ndo se trata apenas de uma seqiiéncia de
perguntas e respostas. Prevé a interagdo entre os participantes, que, no
decorrer da discussdo, podem rever suas opinides e refazer suas
afirmagdes, enquanto re-elaboram seus pontos de vista. Através do
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confronto e concordancia de idéias que se estabelece na reunido, ¢
possivel se identificar percepc¢des, expectativas e conceitos vigentes no
grupo quanto ao tema proposto.

Pode-se afirmar que o posicionamento do grupo focal no desenho da
pesquisa ¢ definido pelo objetivo de sua aplicacdo (FREITAS;
OLIVEIRA, 2006), sendo uma técnica de coleta de dados que tanto
pode ser usada isoladamente como combinada com outras. Embora as
entrevistas em grupo com freqiiéncia sejam empregadas apenas como
uma maneira rapida e conveniente de coletar dados de diversas pessoas
simultaneamente, os grupos focais utilizam a interagdo do grupo para
fornecer tipos distintos de dados (KITZINGER, 2005). Uma das
principais vantagens desta técnica ¢ que ela enfatiza ndo apenas as
percepcdes individuais, mas também aquelas oriundas das interagdes do
coletivo, expressas nas estruturas discursivas e na defesa ou critica de
temas e aspectos relevantes da pesquisa (RICCIO; RUEDIGER, 2006).

Neste trabalho, a técnica utilizada para coleta de dados com
professores e alunos foi o grupo focal, especialmente por: i) favorecer o
entendimento dos participantes sobre o topico de interesse da pesquisa,
em virtude da interacdo entre as pessoas que possibilita; ii) propiciar
riqueza de informagdes, a partir dos estimulos gerados pelos
comentarios dos proprios participantes e encorajamento do moderador;
iii) revelar aspectos importantes relacionados com o tema, através das
diferentes técnicas de comunicagdo entre as pessoas durante a reunido;
iv) permitir o levantamento de grande quantidade de opinides em um
tempo relativamente curto.

No caso da presente pesquisa, os participantes dos grupos se
conheciam, por trabalharem ou estudarem na mesma escola. Alguns
autores recomendam trabalhar com pessoas estranhas no grupo, pois
consideram que o fato de as pessoas se conhecerem possa ser inibidor de
suas manifestagdes. No entanto, Rea (2000) afirma que grupos com
muitas caracteristicas em comum sdo mais eficazes, pois tendem a trocar
idéias e opinides mais livremente do que grupos com antecedentes mais
amplamente divergentes. Os participantes de grupos homogéneos
relacionam-se bem uns com os outros e tendem a gerar uma
contribui¢do de melhor qualidade.

Outra vantagem ¢ que amigos e colegas podem relacionar os
comentarios uns dos outros com incidentes reais em suas vidas didrias
compartilhadas (KITZINGER, 2005), possibilitando a observagdo de
interagdes mais proximas dos dados que ocorrem naturalmente. Por
outro lado, o fato de pertencerem a mesma organizacdo pode facilitar o
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entendimento dos processos sociais e a identificagdo de normas e
valores culturais do grupo.

Foram realizados separadamente encontros de grupo focal com cada
um dos dois grupos da populagdo alvo: professores e alunos, entre os
meses de maio e setembro de 2009. Inicialmente, pretendia-se encerrar a
fase das entrevistas ainda no 1° semestre de 2009. No entanto, a
epidemia da gripe A obrigou as escolas a encerrarem o periodo letivo do
primeiro semestre antes do planejado e as aulas s6 recomegaram no meés
de agosto, o que motivou o atraso desta etapa da pesquisa.

As entrevistas, tanto individuais como em grupo focal, foram
conduzidas pelo proprio pesquisador, que atuou também como o
moderador nos focus group, pois em um estudo qualitativo o
pesquisador é "o principal instrumento de coleta de dados e analise"
(MERRIAM, 1998, p.42), tendo contado com o apoio de uma pessoa
para filmagem e gravagdo das entrevistas em grupo.

Objetivando encorajar os entrevistados a expressarem livremente
suas opinides e sentimentos, as reunides de grupo focal foram realizadas
nas dependéncias das proprias escolas pesquisadas, num ambiente que
lhes ¢ familiar. Se, por um lado, esta decisdo contribuiu para facilitar o
levantamento das informagdes, por outro criou uma dificuldade
adicional, pois, exceto na Escola A, onde as entrevistas foram feitas na
Biblioteca, nas demais escolas o ruido externo perturbou um pouco seu
andamento. Em uma das escolas, por duas vezes um professor foi
obrigado a pedir siléncio aos alunos que estavam pelos corredores da
escola.

Como recomendado, o moderador buscou construir um ambiente de
cordialidade entre os participantes do grupo para evitar possiveis
conflitos pessoais que pudessem ser causados pela familiaridade
existente entre eles (CRUZ NETO; MOREIRA; SUCENA, 2002).

Para orientar a realizacdo das entrevistas, tanto individuais como de
grupo focal, foi desenvolvido um roteiro, com as questdes-chave que
propiciassem o levantamento das informagdes necessarias ao alcance
dos objetivos. Cada uma das questdes-chave tinha um conjunto
adicional de sub-questdes, que visavam permitir o aprofundamento das
discussdes, se necessario. O modelo do roteiro encontra-se nos
Apéndices C e D, o qual foi apresentado ao grupo antes de iniciar as
discussdes. No entanto, as entrevistas realizadas ndo possuiam nenhuma
categorizagdo a priori que pudesse limitar a compreensdo do fend6meno
estudado.

No inicio de cada entrevista de grupo focal, o pesquisador
identificou-se para o grupo e explicou os objetivos da pesquisa.
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Explicou também que a discussdo seria gravada e filmada, se assim os
participantes permitissem, € que os entrevistados tinham a liberdade de
se retirar da pesquisa a qualquer momento. Foi assegurado aos
entrevistados o anonimato e a confidencialidade das suas informagdes,
tanto na transcri¢do das fitas, como na analise dos dados e na publicagdo
dos resultados da pesquisa.

Apenas em uma das escolas, por solicitacio de sua diregdo, a
entrevista com os alunos ndo foi filmada, sendo apenas gravada. Na
transcricdo das fitas procurou-se respeitar as expressdes dos
entrevistados, mantendo-as na integra, para garantir sua qualidade e
fidelidade.

As entrevistas com os diretores ndo foram filmadas, apenas gravadas,
com sua autorizacdo.

O roteiro de perguntas previamente formulado (Apéndice D) foi
aplicado de forma flexivel, para refletir o contexto especifico de cada
escola (MILES; HUBERMAN, 1994). Dessa forma, as discussdes
tomaram sua propria direcdo, cabendo ao pesquisador assegurar que as
questdes essenciais fossem contempladas na discussdo.

As entrevistas em grupo focal tiveram a duragdo média de 1h15min,
sendo que uma delas teve a dura¢do de 1h30min.

Antes de encerrar as entrevistas, o pesquisador perguntava se restava
alguma duvida, se os entrevistados tinham alguma pergunta adicional a
formular ou alguma consideracdo a fazer. Normalmente, nada mais era
perguntado pelos entrevistados. No entanto, na entrevista com os alunos
em uma das escolas, eles questionaram o pesquisador sobre a
necessidade deles estudarem durante toda a vida. Isto ensejou um
didlogo com o grupo que durou mais uma hora, tendo o diretor da escola
vindo ao local da entrevista para saber se estava ocorrendo algum
problema, pois ja transcorriam mais de duas horas do inicio da
entrevista e os alunos permaneciam no local. Quando finalmente o
encontro se encerrou, um dos alunos disse ao pesquisador que, face ao
que foi conversado, tdo logo chegasse em casa iria fazer todo o empenho
para que sua mae voltasse a estudar.

3.2.5 Analise de dados

Na pesquisa qualitativa, a coleta e a analise dos dados ndo sdo vistas
como fases distintas. Pelo contrario, desde o momento em que os dados
comegam a ser coletados, o pesquisador inicia o processo de dar sentido
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a eles (MERRIAM, 1998; MILES; HUBERMAN, 1994). Portanto, a
andlise dos dados iniciou-se ja4 no momento da primeira coleta de dados,
até a redacdo final, formando um processo que Creswell (2007, p. 150)
chama como “uma espiral continua e iterativa”. Os dados obtidos foram
tratados através da analise de contetido, pois, em certo sentido, “toda
analise qualitativa de dados ¢ analise de conteudo, pois é o conteudo das
entrevistas, notas de campo e documentos que sdo analisados”
(MERRIAM, 1998, p. 160).

O processo de andlise dos dados foi feita em trés estagios, conforme
recomendado por Miles e Huberman (1994), a saber:

— Transcrigéo das entrevistas

As entrevistas foram transcritas e o material foi organizado de forma
a facilitar a sua andlise. Na transcri¢do, foram respeitadas as falas
originais dos entrevistados. Dessa forma, eventuais erros de
concordancia gramatical ou de dominio do idioma portugués poderdo
estar presentes neste estudo, quando citadas as falas originais.

A transcrigdo resultou em doze arquivos de textos, trés para cada
escola, sendo um para o depoimento do diretor, outro para o depoimento
dos professores e um terceiro para o depoimento dos alunos. Uma vez
transcritos, os textos foram cotejados com o conteudo das gravagdes,
sendo corrigidas as eventuais imprecisdes. Apesar de trabalhosa, a
transcricdo foi feita pelo proprio pesquisador, porque isso permitiu
aprofundar sua familiarizagdo com os textos, facilitando a identificacdo
posterior dos temas.

Uma vez transcritos, os dados foram lidos e relidos para uma
primeira reflexdo sobre as informagdes coletadas.

— ldentifica¢do dos temas

Seguindo a recomendagcdo de Coffey e Atkinson (1996), a
identificagdo dos temas iniciou-se a partir das perguntas de pesquisas
previamente estabelecidas no projeto de pesquisa. Utilizou-se a técnica
da andlise de contetido por permitir que um texto possa ser classificado
em um pequeno numero de categorias. Dentre as varias técnicas de
analise de contetido descritas por Bardin (1977), optou-se por utilizar a
técnica da andlise tematica, por ser rapida e eficaz. Nos textos
originados da transcri¢do das entrevistas foram identificados os temas
significativos, ou seja, enunciados ou trechos dos textos portadores de
significacdo e que pudessem ser isolados. Como alerta Bardin (1977),
um tema constitui uma unidade de significagdo complexa e de
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comprimento variavel, cuja validade ndo ¢ de ordem lingiiistica, mas
sim de ordem psicologica.

Como este estudo utilizou uma abordagem qualitativa, a
identificagdo de temas foi uma etapa importante, pois foi a partir deles
que se tornou possivel identificar as opinides, suposi¢des e crengas dos
entrevistados. Para tanto, buscou-se identificar os padrdes, isolando
semelhangas e  diferencas entre as  respostas  (MILES;
HUBERMAN,1994). Esta etapa foi importante, porque permitiu ao
pesquisador identificar os dados significativos, preparando-os para
interpretar e tirar suas conclusoes.

— Anadlise final

Nesta etapa procurou-se estabelecer articulagdes entre os dados
coletados e os referenciais tedricos da pesquisa, respondendo as
questdes da pesquisa com base em seus objetivos (MINAYO, 1999).
Para facilitar a redacdo final, os temas foram sintetizados, “de forma a
reduzi-los a um pequeno e administravel conjunto” (CRESWELL, 2007,
p- 153).

Os entendimentos chave e sua relagdo com as questdes de pesquisa,
assim como a descri¢do dos resultados encontrados constam do proximo
capitulo deste trabalho (Capitulo 4).

3.2.6 A validade e confiabilidade da Pesquisa

Toda pesquisa preocupa-se com a producdo de conhecimento valido
e confiavel, gerado de maneira ética (MERRIAM, 1998). Enquanto que
na abordagem quantitativa existem padrdes rigidos para a conducdo da
pesquisa, 0 mesmo ndo ocorre na abordagem interpretativa. Inexistem
procedimentos rigidos relacionados as questdes como: pode-se confiar
nos resultados da pesquisa? Seus resultados sdo acurados? O
pesquisador realizou a pesquisa corretamente? (CRESWELL, 2007).

Yin (2001) recomenda quatro testes para julgar a qualidade de uma
pesquisa qualitativa: a validade de construto, a validade interna, a
validade externa e a confiabilidade da pesquisa.

— Validade do construto
Refere-se ao estabelecimento de medidas operacionais adequadas ao
objeto de estudo. Yin (2001) sugere a utilizagdo de trés procedimentos



119

para garantir a validade de construto: utilizar multiplas fontes de
evidéncia, estabelecer uma cadeia de evidéncias e revisar o documento
sobre 0 caso com os principais pesquisados.

Para obter esta validacdo, neste estudo foram utilizadas a pesquisa
bibliografica e entrevistas com trés publicos diferentes (diretores,
professores e alunos) como multiplas fontes de evidéncia (quatro
escolas). Posteriormente, o pesquisador colocou-se a disposi¢do das
escolas para ir até elas e apresentar os resultados das transcricdes das
entrevistas. Entretanto ndo houve manifestacdo de interesse de nenhuma
das escolas. Dessa forma, garantiu-se a cadeia de evidéncias.
Adicionalmente, o pesquisador assumiu o compromisso de, uma vez
concluido o trabalho, entregar uma copia para a dire¢do de cada uma das
escolas participantes e outra para a Secretaria da Educag@o. No contato
mantido com o Coordenador Regional, ele aventou a possibilidade do
pesquisador realizar uma palestra, em um futuro encontro dos diretores
de escolas da Regional, sobre as suas conclusdes.

Além disso, o proprio pesquisador realizou as entrevistas e fez suas
transcrigdes. Isto permitiu um constante processo de auto-reflexdo do
pesquisador, o que ¢ fundamental para evitar vieses interpretativos
(CRESWELL, 2007).

— Validade interna

Investiga os resultados da pesquisa e sua correspondéncia com a
realidade (MERRIAM, 1998). Essa autora recomenda cinco estratégias
para a validagdo dos resultados da pesquisa com a realidade: checagem
dos dados pelos respondentes, a observagdo por um longo periodo de
tempo, o exame por pares, ¢ métodos participativos de pesquisa.
Conforme ja foi referenciado, os resultados das transcrigdes das
entrevistas foram disponibilizados aos pesquisados, 0s quais ndo
demonstraram interesse em discuti-las. Além disso, esses resultados
foram discutidos com o orientador da pesquisa e com o grupo de
pesquisadores do Laboratorio de Gestdo Responsavel — LGR.

Ademais, uma vantagem da pesquisa qualitativa, como € o caso do
presente estudo, ¢ a sua validade interna, porque o pesquisador, através
das entrevistas e observagdes, acessa diretamente as interpretacdes dos
participantes (MERRIAM, 1998; PATTON, 2002).

— Validade externa
A validade externa se relaciona com a possibilidade dos resultados
alcancados serem aplicaveis a outros casos (MERRIAM, 1998). Esta
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ndo foi uma preocupagdo deste estudo, por se tratar de um estudo de
caso de natureza interpretativo, portanto, sem a preocupagdo com a
generalizacdo.

— Confiabilidade da pesquisa

A confiabilidade refere-se a extensdo com que os resultados da
pesquisa podem ser reaplicados.

No paradigma interpretativo, a confiabilidade total ndo ¢ possivel,
pois os valores do investigador exercem influéncia no processo, tendo
em conta que existe dependéncia derivada do inter-relacionamento
sujeito/objeto e, como tal, existe risco de subjetividade. Dessa forma, ¢
possivel que diferentes pesquisadores, ao analisarem, subjetivamente, os
mesmos dados, possam chegar a conclusdes bastante distintas. Além
disso, pelo fato de as inferéncias serem definidas conceitualmente, ao
invés de estatisticamente, a precisdo das inferéncias ndo pode ser
estabelecida objetivamente (KIMBERLY, 1976).

No entanto, certo grau de confiabilidade pode ser obtido através da
postura do investigador de ndo interferir nas observagdes, mantendo a
objetividade e isenc¢do possivel, a triangulagdo e o registro da pesquisa
para futuras consultas e/ou auditorias (MERRIAM, 1998). Na selegdo da
amostra, o pesquisador teve o cuidado de selecionar escolas e pessoas
com as quais ndo mantém relacionamento pessoal, filmou e gravou as
entrevistas e arquivou seus registros. Além disso, discutiu a anélise e
interpretacdo dos resultados com os demais pesquisadores do LGR e
com seu orientador.

3.2.7 Limitacdes do estudo

A presente pesquisa restringiu-se a quatro escolas publicas do estado
do Rio Grande do Sul, denominadas como Escola A, Escola B, Escola C
e Escola D, para garantir o sigilo. Portanto, os resultados ndo poderdo
ser generalizados para outras instituicdes escolares, especialmente
escolas privadas, que possuem um processo de gestdo completamente
diferente das escolas publicas.

Além disso, a pesquisa foi realizada com uma amostra de escolas
publicas e, dentre essas, uma amostra de professores e alunos. Portanto,
os resultados da investigacdo somente sdo aplicaveis aos participantes
da pesquisa. Dessa forma, os resultados ndo podem ser generalizados
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para todos os professores e alunos dessas escolas, nem para todas as
escolas publicas do RS.

Ha que considerar também que a pesquisa foi realizada em um
momento politico um tanto conturbado, em que ocorria um
enfrentamento entre o Centro dos Professores do Estado do Rio Grande
do Sul - Sindicato e o Governo do Estado, o que pode ter influenciado o
animo dos respondentes. Pela primeira vez no Rio Grande do Sul, o
sindicato realizou uma campanha explicita, inclusive com outdoors e
publicidade na TV, pedindo o impeachment da Governadora do Estado.

Apesar dessas limitagdes, os resultados aqui contidos podem
fornecer importantes insights sobre como ocorre o fenémeno da
lideranga no ambito da escola publica, contribuindo, dessa forma, para
novas pesquisas sobre o tema. Convém ressaltar que no Brasil ha
caréncia de estudos empiricos sobre esse tema em escolas publicas, tema
esse que tem um grande impacto sobre a qualidade do ensino, conforme
demonstrado em pesquisas internacionais.

No proximo capitulo sdo apresentadas as analises dos resultados da
pesquisa de campo.
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4 - APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar um relato sobre os dados
coletados na realizagdo da pesquisa.  Através do processo de
sintetizagdo explicado no capitulo anterior, os dados coletados nas
entrevistas foram sistematizados em cinco categorias principais, as quais
se correlacionam com os objetivos da pesquisa. Essas categorias sdo as
seguintes:

— Categoria 1 — Como a palavra lideranga ¢ entendida pelos
entrevistados

— Categoria 2 — Principais caracteristicas que habilitam uma
pessoa a exercer lideranca

— Categoria 3 — Principais caracteristicas do exercicio da
lideranga nas escolas pesquisadas

— Categoria 4 — Fatores que contribuem para o exercicio da
lideranga

— Categoria 5 — Fatores que restringem o exercicio da lideranga

A pesquisa ndo visava comparar dados entre escolas. Por isso, os
dados foram tratados sem distingdo de escola, exceto no quesito
‘caracteristicas do exercicio da lideranga na escola pesquisada’. Da
mesma forma, como houve muita similitude de opinido entre
professores e alunos, na analise dos entendimentos dos entrevistados
também as informacdes foram tratadas sem distinguir se tratava de
professor ou de aluno, com excec¢do da andlise das categorias 4 e 5.
Afora a excecdo citada, a distingdo foi feita apenas quando a opinido foi
julgada relevante. Nesse caso, as citagdes dos entrevistados
referenciadas neste capitulo estdo identificadas conforme os seguintes
codigos

— (Prof.): quando se tratar de opinido de professor

— (Aluno): quando se tratar de opinido de aluno.

— (Dir.): quando se tratar de opinido do diretor

Dada a natureza qualitativa do estudo, esta analise foi guiada pelo
conselho de Patton (2002) de que "... ndo ha absolutamente maneira
‘correta’ de afirmar o que emerge da andlise. Existem apenas maneiras
mais ou menos uteis de expressar o que os dados revelam." (p. 476).
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4.1 CATEGORIA 1: COMO A PALAVRA LIDERANCA E
ENTENDIDA PELOS ENTREVISTADOS

A categoria 1 relaciona-se com o objetivo de pesquisa “Quais sdo as
percepcdes dos entrevistados sobre o significado da palavra lideranga?”.
Este objetivo foi projetado para levar os entrevistados a uma discussio
geral sobre suas percepgOes sobre lideranga, sem necessariamente haver
referéncia especifica as suas experiéncias de lideranca. Os
entendimentos dos entrevistados foram agrupados em sete temas,
apresentados no Quadro 11, os quais foram elaborados tomando como
base a literatura sobre a teoria da lideranga revista no item 2.3.3 deste
estudo. Os principais autores utilizados como referéncia para
estabelecimento dessas categorias foram Northouse (2004) e Yukl
(2006).

Categoria 1: Como o termo lideranga ¢ entendido pelos
entrevistados

— Lideranga percebida em termos de atributos ou caracteristicas
pessoais do lider

— Lideranga percebida em termos de ocupar uma posi¢do de
comando

— Lideranga percebida em termos de influéncia

— Lideranga percebida em termos de ter oportunidade para
liderar

— Lideranga percebida como um comportamento relacional
— Lideranca percebida como servir aos outros

— Lideranca percebida como sendo transitoria

Quadro 11 — Dados relativos ao objetivo ‘a’ de pesquisa
Fonte: Dados da pesquisa (2009)

O desdobramento dos entendimentos chave de cada um desses temas

¢ apresentado nos Quadros de n° 12 a 18 e descritos na seqiiéncia.

4.1.1 Lideranca percebida como atributo ou caracteristica pessoal
do lider
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O Quadro abaixo apresenta os entendimentos chave do tema
“lideranga percebida em termos de atributos ou caracteristicas pessoais
do lider:

Lideranca percebida em termos de atributos
ou caracteristicas pessoais do lider
— Uma pessoa tenha motivagao, interesse e toma a iniciativa
de liderar (assume a responsabilidade)

— Uma habilidade inata que certas pessoas tém

— A pessoa ndo pode querer ser um super-heréi

Quadro 12 — Dados relativos aos entendimentos chaves da lideranga
percebida em termos de atributos ou caracteristicas
pessoais do lider

Fonte: Dados da pesquisa (2009)

Os entrevistados perceberam que algumas pessoas tém qualidades
natas de lideranca e nascem para serem lideres. Portanto, tém
“motivagdo e interesse para assumir lideranga” (Prof.). Eles foram vistos
como tendo um dom para a lideranga, pois “a gente vé criangas que
desde pequenos lideram seus coleguinhas” (Prof.) e “embora em tese
todos tenham condi¢des de liderar, ha aqueles que nascem com
condigdes diferentes e sdo movidos por uma motivagdo e vontade de ser
lider. Um dos entrevistados descreveu essa pessoa como “lideres
naturais” (Prof.), porque eles sfo vistos como aquelas pessoas que
assumem responsabilidades, tomam iniciativas e lideram naturalmente.
Adicionalmente, foi referido o ponto de vista “de que um bom lider ndo
procura a lideranga” (Prof.).

Reforgando essa idéia, foi reconhecido por um entrevistado que nem
todos tém a capacidade de conduzir, pois um lider tem que ter “voz de
comando, uma iniciativa de trabalho que os comandados ndo tém. Eles
aguardam que alguém mande” (Prof.). Adicionalmente, foi sugerido
que o lider ndo pode querer ser um super-herdi, “pois € preocupante
quando aparece um super-her6i” (Prof.).

Diferentemente, os alunos entrevistados ndo fizeram nenhuma
mengdo qualquer traco de personalidade especifico que um lider deva
ter. A maioria fez referéncia a necessidade de que a tomada de iniciativa
e a assun¢do de responsabilidades pelo lider deva ser sempre feita em
prol do grupo, nunca visando seus interesses particulares.
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Esta visdo de lideranga esposada pelos entrevistados, que a
perceberam como um atributo da personalidade do lider, aproxima-se
das abordagens dos tragos e dos estilos detalhadas no Capitulo 2 (itens
2.3.3.1 e 2.3.3.2, respectivamente), que véem a lideranga como um
processo de natureza unidirecional. A premissa por tras dessa visdo € a
de que algumas pessoas sdo lideres naturais, por possuirem certas
caracteristicas que os demais ndo possuem (YUKL, 2006), ou seja, a
lideranga ¢ uma caracteristica inata € ndo uma habilidade aprendida
(BRYMAN, 2004). Dessa forma, ¢ possivel se estabelecer
diferenciacdes entre lideres e ndo lideres (NORTHOUSE, 2004).

Além disso, esta visdo desconhece a importancia do contexto no
exercicio da lideranca. Apesar de determinados individuos possuirem
caracteristicas que o qualifiquem para o exercicio da lideranga, isto niao
significa que ele tera sempre bons resultados quando colocados em
situagoes diferentes (BASS, 1990).

Apesar de muito criticada, esta teoria continua viva na literatura
sobre como se tornar um lider de sucesso, a qual prega uma “deificacao-
heroificagdo” do dirigente (AKTOUF, 1995).

Convém destacar o fato de que, entre os alunos entrevistados,
nenhum deles fez qualquer mengéo a tragos de personalidade especificos
que um lider deva ter. A maioria fez referéncia a necessidade de que a
tomada de iniciativa e a assunc¢do de responsabilidades pelo lider deva
ser sempre feita em prol do grupo, nunca visando seus interesses
particulares. Isto vai ao encontro da idéia de Burns (1978) de que o
poder ndo deve ser usado para alcangar seus proprios fins, mas sim para
beneficiar os objetivos coletivos.

4.1.2 Lideranca percebida como ocupacdo de uma posicdo de
comando

O Quadro 13 a seguir apresenta os entendimentos chave do tema
“lideranga percebida em termos de ocupar uma posi¢ao de comando”

Lideranga percebida em termos de ocupar uma posi¢ao de comando

— Lideranga ¢é equiparada a ocupag¢do de uma posi¢do de
comando e de ser responsavel por outros
— Lideranga ¢é igualada a uma posi¢do na estrutura hierarquica

— Lideranga ¢é diferente de ser chefe
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Quadro 13 — Dados relativos aos entendimentos chaves da lideranga
percebida em termos de ocupar uma posi¢ao de comando
Fonte: Dados da pesquisa (2009)

Muitos dos entrevistados, tanto professores, como alunos, centraram
a discussdo na visdo da lideranga como dependente da ocupacdo de um
cargo ou posicdo na estrutura hierarquica da organizagdo. Eles viram
lideranga como sindénimo de “ocupar uma posi¢do de comando” (Prof. e
Aluno) ou como “desempenhar um cargo que tenha subordinados”
(Prof.) ou entdo como “ter autoridade” (Prof.). Foi referenciado também
que lider é a “pessoa que da ordens para orientar os outros” (Prof.),
como alguém que “esta a frente de um grupo” (Aluno) ou “como alguém
que manda, sem mandar” (Aluno). Foi também reconhecido que aqueles
que ocupam posi¢des hierarquicas sdo lideres “porque esse € seu
trabalho, eles t€m que ser lideres” (Prof.). Um dos professores
entrevistados afirmou explicitamente que além de lideranga, o professor
precisa exercer poder para enfrentar a lideranga negativa de alguns
alunos. Em sua opinido, “ndo é uma ditadura, mas ¢ um poder” (Prof.).
A lideranga, desta forma, ¢ vista em termos de ‘ordenar e controlar’.

Alguns dos alunos entrevistados, no entanto, tiveram uma
compreensdo da lideranga para além da ocupagdo de um cargo, como
evidenciado nas seguintes respostas: “lider é o contrario de chefe. Chefe
empurra, lider puxa. Chefe grita, lider fala” (Aluno) e “lideranga nao
tem a ver com posi¢do” (Aluno). Também ouve outra manifestagdo de
aluno dizendo que “lideranga e autoridade ndo s@o a mesma coisa”
(Aluno).

A associacdo da lideranca ao exercicio de poder da posigdo
(exercicio da lideranga baseado do exercicio do poder legitimo), ou seja,
que a capacidade para influenciar os outros deriva da ocupagdo de uma
posicao no sistema organizacional formal ndo ¢ incomum nas discussoes
sobre lideranga (NORTHOUSE, 2004).

Esta idéia pressupde que (i) os ocupantes de uma dada posigdo
hierarquica sdo naturalmente lideres; (ii) ao natural, os seguidores sdo
inclinados a aceitar a influéncia do lider simplesmente porque ele ocupa
uma posi¢do hierarquica formal; e iii) os lideres, ao utilizarem o poder
legitimo derivado de sua posi¢do, conseguem influenciar mais
efetivamente a realizagdo de trabalhos especificos e a consecugdo dos
objetivos organizacionais.

O poder subjacente a esta forma de compreensdo da lideranga esta
relacionado ao poder pessoal do lider, o qual deriva da aceitag@o de seus
subordinados (NORTHOUSE, 2004).
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Weber (1979) foi um dos primeiros estudiosos a sugerir que a
aceitacdo dos seguidores pela legitimidade do lider e, por decorréncia, a
concordancia com suas determinacdes repousa em duas bases de
dominagdo: a tradicional e a racional-legal.

No entanto, muitas das teorias sobre lideranga, por ndo verem a
influéncia como resultado da posicdo formal do lider, excluem esta
abordagem do dominio das teorias de lideranca, remetendo-a para o
dominio do gerenciamento (GOETHALS, et al., 2004). Além disso, em
uma economia baseada no conhecimento, a lideranca ndo pode se
limitada as pessoas que estdo no comando hierarquico; pelo contrario, &
importante que colaboradores de todos os niveis exergam papéis de
lideranga (MALONE, 2009).

Esta visdo esposada pelos participantes da pesquisa mostra que nao
estdo familiarizados com as novas abordagens de lideranga, as quais
dissociam a lideranga da hierarquia organizacional. Heifetz (1994), por
exemplo, distingue o exercicio da lideranca do exercicio da autoridade,
dissociando-a dos papéis formais do poder organizacional.

Além do mais, a visdo da lideranga como decorréncia da posi¢do
ocupada restringe totalmente a possibilidade da escola se estruturar sob
a forma de uma comunidade de aprendizagem (SENGE, 2005).

4.1.3 Lideranca percebida como influéncia

O quadro 14 apresenta os entendimentos chave do tema “lideranga
percebida em termos de influéncia”.

Lideranga percebida em termos de influéncia

— Ter seguidores
— Servir de exemplo
— Ensinar por atitudes e comportamentos

— Ser referencial para os outros

Quadro 14 — Dados relativos aos entendimentos chaves da lideranca
percebida em termos de influéncia
Fonte: Dados da pesquisa (2009)

O lider ¢ percebido como um modelo a ser seguido, como uma
pessoa admirada, respeitada e que conta com a confianga de seus
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liderados. Para tanto, o lider deve fazer aquilo que ¢ melhor e mais
correto para todos, pautando seu comportamento por padrdes éticos e
morais.

As seguintes referéncias reforgam a visdo da lideranca como
influéncia: “ser lider ¢ servir de referéncia para os outros” (Prof.);
“lideranga implica necessariamente em ter seguidores” (Prof.); “lider
tem que servir de exemplo” (Prof.); “¢ aquele que ensina por suas
atitudes e comportamentos”.

Varios autores (LEITHWOOD; JANTZI; STEINBACH, 1999;
NORTHOUSE, 2004; YUKL, 2006) mencionam a influéncia como um
componente essencial da lideranga. Embora possa parecer uma palavra
de entendimento fécil, intuitivo, o processo de influéncia pode causar
diferentes efeitos: compromisso, conformidade e resisténcia (Yukl,
2006).

A visdo da lideranga como influéncia ¢ coerente com o conceito de
lideranga como um fendmeno social, que ocorre no contexto dos grupos
(GARDNER, 1990; NORTHOUSE, 2004; YUKL, 2006) e a diferencia
dos modelos coercitivos (GARDNER, 1990). Entretanto, esta
perspectiva traz subjacente a visdo unidirecional da influéncia, onde o
lider influencia e persuade o grupo a seguir uma visdo particular,
fazendo-os atingir seus objetivos e sua vontade. Para evitar esta
interpretacdo, Heifetz (1994) afirma que liderar ¢ mobilizar as pessoas
para enfrentar problemas dificeis e realizar trabalhos adaptativos, o que
exige a evolugdo de valores do grupo.

No grupo dos alunos nao houve nenhuma referéncia a essa percep¢ao
de lideranca.

4.1.4 Lideranca percebida como ter oportunidade para liderar

Lideranga percebida em termos de ter oportunidade para liderar

— Depende das pessoas terem oportunidade para liderar
— Depende de que sejam ofertadas condi¢des as pessoas

— Lideranga ¢ desenvolvida através da experiéncia

Quadro 15 — Dados relativos aos entendimentos chaves do tema
lideranga percebida em termos de ter oportunidade para
liderar

Fonte: Dados da pesquisa (2009)
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A lideranga também foi percebida como sendo dependente de se ter
uma oportunidade para liderar e de se “ter oportunidade de exercer uma
posicdo de chefia” (Prof.) e que “tudo depende de que lhe sejam
ofertadas condi¢bes para liderar” (Prof.). A lideranga foi vista como
sendo desenvolvida no curso da experiéncia pessoal, no trabalho diario.
Um dos entrevistados referiu-se ao fato de que na universidade ndo se
estuda esse tema, tampouco ha programas de preparagdo para o
exercicio da lideranga. “A gente aprende na marra” (Prof.). Esta situacdo
foi descrita da seguinte forma por outro entrevistado:

No momento que a gente pensa que sabe, a gente
vai ver que ndo sabe nem a metade. A gente estd
sempre aprendendo e tem sempre situagdes novas,
para as quais a gente ndo estd preparada. A gente
tem que se adequar, fazer aquele velho jogo de
cintura. A gente estd sempre aprendendo (Prof.).

Esta perspectiva coincide com a idéia de Senge (1990), de que os
lideres ndo sdo feitos sob encomenda, eles vao se construindo na pratica
diaria, ou como diz Wheatley (2006), é andando que se faz o caminho.

Esta visdo, no entanto, ndo se relaciona com a idéia de lideranca
distribuida, como pode parecer num primeiro momento. A lideranga
distribuida parte do pressuposto de que os papéis de lideranca ndo estio
restritos as posi¢des formais da estrutura organizacional (GRONN,
2003; LEITHWOOD; RIEHL, 2003). Na opinido da maioria dos
professores entrevistados, a oportunidade para liderar depende mais da
possibilidade de ocupar uma posi¢do de mando, do que de uma pratica
coletiva, na linha de uma comunidade de aprendizagem (HARRIS,
2004).

No grupo dos alunos a lideranga ndo foi percebida com decorréncia
de ter oportunidades para liderar.

4.1.5 Lideranca percebida como comportamento relacional

Lideranga percebida como um comportamento relacional

— Capacidade de motivar e envolver os outros

— Nao expor seus liderados a situagdes de constrangimento
pessoal

— Fazer com que as opinides convirjam para objetivos comuns
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Quadro 16 — Dados relativos aos entendimentos chaves da lideranga
percebida como um comportamento relacional
Fonte: Dados da pesquisa (2009)

Lideranca foi percebida como relacional pelos entrevistados. A
natureza relacional da lideranca foi referida em termos de "alguém que ¢é
capaz de interagir com os outros" (Prof) e de “valorizar o
relacionamento” (Prof.). Tanto os professores como alunos entrevistados
valorizaram muito a importdncia do lider ter bem desenvolvidas as
habilidades interpessoais e a “capacidade de conduzir os outros através
da motivagdo” (Prof).

A natureza relacional da lideranga foi reforgada através da referéncia
ao conceito de lideranca como influéncia, como disse um dos
entrevistados: “pessoas tem que querer ir com voc€” (Prof.). Ela também
foi descrita em termos da pessoa ser um bom ouvinte, como demonstra a
seguinte afirmacdo: “lider ¢ aquele que ouve todo mundo e, mesmo
tendo um pouco mais de informagdes, ele ndo acha que sua opinido ¢ a
melhor” (Aluno). Outro aluno referiu-se ao fato de que lider é aquele
“que ndo machuca os outros” (Aluno).

Um professor chamou a ateng¢do para o fato de que existem lideres
positivos e lideres negativos e que dependendo de suas caracteristicas
pessoais, ele pode “induzir ¢ manipular os outros” (Prof.). A dimensao
destrutiva de maus lideres foi tratada por Kellerman (2004) e Blumen
(2005).

Estes pontos de vista refletem o contexto relacional de lideranga
como salientado por Kouzes e Posner (2002); Northouse (2004) e Yukl
(2006). No entanto, a lideranca como "influéncia" foi descrita pelos
entrevistados principalmente em termos de capacidade de uma pessoa
para liderar e representar os outros. Esta visdo nega uma compreensio
reciproca de lideranga, como descrito por Kouzes e Posner (2002), ¢ a
lideranga em termos de influéncia mutua, tal como conceitualizada por
Rost (1991), onde a relagdo de lideranga e influéncia ¢ multi-direcional.
Na opinido de Leithwood, Jantzi e Steinbach (1999) a influéncia deve
ser derivada de concepgdes defensaveis do que € certo ou bom.

4.1.6 Lideranca percebida como servir aos outros
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Lideranga percebida como servir aos outros

— Servir a uma comunidade
— Ajudar a organizar atividades

— Capacidade de trabalhar pelo coletivo

Quadro 17 — Dados relativos aos entendimentos chaves sobre
lideranga percebida como servir aos outros
Fonte: Dados da pesquisa (2009)

Para os professores, um lider que serve aos outros foi percebido
como “servir uma comunidade. Isto é o que define uma lideranga
legitima” (Prof.) e “ajudar a organizar as atividades” (Prof.).

O desejo de ajudar os alunos a aprender e a desenvolver seus
conhecimentos foi expresso por varios professores entrevistados. Eles
mencionaram o desejo de realizar um trabalho significativo, que perdure
no tempo, o que Wheatley (2006) chama de deixar um legado. Isto ficou
claramente expresso neste depoimento de um professor:

Para mim ¢ muito gratificante quando
encontro um ex-aluno e ele me diz, professora,
eu fiz faculdade, eu estou trabalhando, eu
estou bem. Eu me lembrei de quando a
senhora falava as coisas. Agora ¢ que eu estou
vendo. Significa que alguma coisa daquilo que
a gente falou ficou com eles (Prof.)

A visdo desse professor é coerente com a idéia de Kouzes e Posner
(2007), quando afirmam que & medida que prosseguimos nosso
caminho, as pessoas ndo se lembram de nds por aquilo que fazemos a
nés mesmos. Elas se lembram de nos pelo que fazemos por elas e para
elas.

No grupo dos alunos, por sua vez, esta dimensdo foi a mais
mencionada. Eles viram o lider que serve aos outros como alguém que
“puxa responsabilidades para si proprio com o intuito de ajudar o grupo”
(Aluno), como aquela pessoa que “ndo pensa no bem dele, mas do grupo
todo”, ou como quem “toma decisdes ndo pensando no bem dele, mas
do grupo todo”. Ainda foi referenciado que esse tipo de lideranca “nédo
pensa sO6 nele” (Aluno), ou entdo como “alguém que sempre esta
pensando na turma, colhendo informagdes para poder ajudar todo
mundo”, ou ainda como alguém que “coleta todas as informagdes e
perante elas, desenvolve o grupo e faz o trabalho pelo coletivo”.



133

Esta visdo da lideranga esposada por ambos os grupos é coerente
com a idéia de lideranca servidora (GREENLEAF, 1998), a qual
enfatiza que o papel do lider ¢ servir seus seguidores, no sentido de
ajuda-los a se tornarem melhores e a alcangarem plenamente seu
potencial. Assim, a lideranga surge de um desejo de servir ao invés de
um desejo de exercer poder.

A lideranca servidora fomenta a colaboracdo e¢ a confianca e
pressupde um senso de comunidade e de tomada de decisdo
compartilhada.

4.1.7 Lideranca percebida como transitoria

Lideranga percebida como sendo transitoria

— O exercicio da lideranga se da por escolha de outros

— O lider s6 ¢é lider enquanto tem a confianca e
aceitagcdo dos outros

Quadro 18 — Dados relativos aos entendimentos chaves da
lideranga percebida como transitoria
Fonte: Dados da pesquisa (2009)

Embora a lideranga tenha sido vista como equiparada a ocupacdo de
uma posi¢do hierarquica, ela foi considerada mais como passageira do
que como uma posicdo permanente. Isto ficou claro no depoimento de
um professor que afirmou que “o fato de vocé ser lider hoje em nada
garante que amanhd vocé continuarda sendo” (Prof.) e no de um aluno
que afirmou que “lider ndo ter a ver com posi¢cdo. Ele ocupa essa
posicao por escolha dos outros. Se os liderados ndo concordarem com as
decisdes do lider podem tira-lo da lideranga” (Aluno).

A nogdo de transitoriedade da lideranca também se evidenciou
quando, no debate, alguns entrevistados, especialmente alunos, se
referiram ao fato de que lideranga ndo tem a ver com ocupar um cargo
formal.

Pelo lado dos professores, muito provavelmente esta visdo foi
influenciada pelo fato de que os diretores das escolas publicas do Rio
Grande do Sul, por determinagdo legal, sdo eleitos por voto direto dos
professores e da comunidade e que, quando troca a dire¢do, podem ser
trocados os ocupantes das demais posi¢oes formais da hierarquia. Por
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isso, embora possam ser reeleitos, sempre hd uma condicdo de
transitoriedade na posicao.

Ja pelo lado dos alunos, muitos deles eram lideres de turma,
escolhidos por votagdo direta de seus colegas, estando também sujeitos a
serem removidos dessa posi¢cdo quando a turma bem entender.

A percepgao da lideranga como transitoria ¢ coerente com a visdo da
lideranga como primordialmente decorrente da ocupagdo de uma
posicdo formal na organizagdo. Esta forma de lideranga ¢ denominada
de lideranga atribuida (NORTHOUSE, 2004) e se contrapde a idéia da
lideranga emergente, que se baseia na aceitacdo e apoio das pessoas.

4.1.8 Sintese dos resultados encontrados

Comparando os dois posicionamentos, professores e alunos, observa-
se a divergéncia a respeito da concepgdo de lideranga. Ndo ha uma
uniformidade de entendimento. E importante ressaltar que a lideranca
instrucional, que se manifesta na relacdo dos professores com os alunos,
se assenta numa relacdo do tipo comando e controle, ou seja, poder
sobre (LEITHWOOD, 1994). Esta concepgdo difere sensivelmente da
lideranga servidora, que emerge da percepcdo dos alunos, e que vé o
lider como um servidor nos seus relacionamentos com os liderados
(GREENLEAF, 1998). Dali, talvez, uma explicacdo possivel para tantos
conflitos na sala de aula.

Interessante notar que em nenhum dos grupos, tanto de professores,
como de alunos, houve qualquer referéncia explicita ao apoderamento
dos liderados e a necessidade do lider defender uma visdo. O tUnico
tangenciamento a idéia de apoderamento foi feito por um aluno quando
se referiu a lideranca como coletar informacdes e, diante elas,
desenvolver o grupo. J4 quanto a visdo, um professor, durante a
entrevista, se referiu a Gandhi e a Nelson Mandela como seus exemplos
de lideres (convém explicar que esse entrevistado era professor de
Historia, o que talvez explique sua referéncia).

— Viséo dos professores

Embora Hallinger e Snidvongs (2005) acreditem que a lideranga
educacional estd hoje sendo redefinida, principalmente em termos de
suas dimensdes morais, a maioria dos professores entrevistados a
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entenderam como decorrente da ocupacdo de um cargo formal na
hierarquia de uma organizacdo, sendo altamente influenciada pelas
caracteristicas pessoais do lider. Esse posicionamento vé a lideranga
apenas como um processo de orientacdo de uma pessoa sobre outra,
desconhecendo-a como um processo de mutua influenciacdo (ROST,
1991).

Essa visdo, no entanto, ¢ coerente com o modelo de burocracia
profissional (MINTZBERG, 2003), onde a autoridade repousa no
conhecimento e na especializagdo do profissional. Nos depoimentos dos
professores fica subjacente a idéia de que, por possuirem maiores
conhecimentos do que os alunos, eles deveriam ser respeitados pelos
mesmos e terem suas recomendacdes acatadas.

Embora alguns também a tenham percebido como influéncia e como
comportamento relacional, a sensagdo que restou, apos a analise das
entrevistas, ¢ que essa influéncia foi vista mais como capacidade de
influir nas relagdes verticais descendentes (com subordinados ou
seguidores) e relagdes laterais (com os pares). Em momento algum foi
comentada a possibilidade da influéncia vertical ascendente (com
superior hierarquico). A premissa para um contexto de decisdo grupal
nas escolas pressupde a possibilidade da lideranga ser exercida,
potencialmente, por qualquer legitimo stakeholder (LEITHWOOD et
al., 1999), o que pressupdem mutuas capacidades de influenciagao.

Isto permite concluir que ha duas abordagens da lideranga no
imaginario dos professores, a saber: na sua relagdo com seus colegas e
demais professores a abordagem predominante ¢ a lideranga
colaborativa (GRONN, 2003). Na sua relagdo com os alunos, a
abordagem predominante dos professores se aproxima dos conceitos de
lideranga instrucional (LEITHWOOD, 1994) com alguns tracos de
lideranga moral (SERGIOVANNI, 1991, 1992), pois se véem na
contingéncia de agirem eticamente ¢ de servirem de modelo para seus
alunos.

— Visao dos alunos

Por parte dos alunos, pode-se deduzir que a principal abordagem de
lideranca que estd no seu imaginario ¢ a lideranca servidora
(GREENLEAF, 1998; WHEATLEY, 2006), a qual coloca as aspiracdes,
necessidades e interesses das outras pessoas acima das do lider.

A possibilidade de exercicio de papéis de lideranca pelos alunos
limita-se a atuagcdo como representantes da turma na comunica¢io com a
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diregdo. Nao ha espago para outras formas de participagdo. Para exercer
até mesmo este papel de representante da turma, a maioria dos alunos
entrevistados relatou que muitos professores ndo permitem que eles se
afastem durante o periodo de aula. Das quatro escolas participantes
apenas uma tinha grémio estudantil, mas, nenhum dos entrevistados
pertencia ao grémio. Algo que chamou a atengdo foi a total
despreocupacdo dos alunos entrevistados com este fato, ndo vendo esta
entidade como uma possibilidade de aprendizagem do exercicio da
lideranga.

42 CATEGORIA 2: PRINCIPAIS CARACTERISTICAS QUE
HABILITAM UMA PESSOA A EXERCER LIDERANCA

A categoria 2 relaciona-se com o objetivo de pesquisa “Quais sdo as
principais caracteristicas que habilitam uma pessoa a exercer
lideranga?”. Este objetivo foi projetado para levar os entrevistados a
uma discussdo geral sobre suas percepg¢des quanto aos atributos da
lideranga e competéncias requeridas para seu exercicio. Novamente, ndo
houve a necessidade de referéncia especifica as suas experiéncias de
lideranga. Os entendimentos dos entrevistados foram agrupados em dois
temas, apresentados nos Quadros 19 e 20.

4.2.1 Atributos de lideranca

O Quadro abaixo apresenta os entendimentos chave para o tema
‘atributos de lideranca’:

Atributos de lideranca

Entendimentos chave:
— Autoridade e poder
— Necessidade de confianga e aceitacdo dos outros
— Respeito e consideracdo
— Empatia e carisma
—  Ser persistente
— Criatividade e flexibilidade
— Nao ter ambicdo pelo poder
Quadro 19 — Dados relativos aos entendimentos chave sobre atributos

de lideranga
Fonte: Dados da pesquisa (2009)
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Autoridade e poder foram os atributos referenciados com mais
freqiiéncia pelos professores na sua relacdo com os alunos. Eles foram
considerados como requisitos essenciais para que o professor possa
neutralizar a influéncia de liderangas negativas entre os alunos. Segundo
depoimentos de professores, os alunos ficam o tempo todo testando o
professor. Um dos entrevistados disse que “eles sempre ficam querendo
te pegar” (Prof.). Outro se expressou dessa forma: “quando vocé acha
que conseguiu o dominio da turma, vem um aluno novo e tudo
recomega. Ontem isto aconteceu comigo. Uma aluna que estd na turma
ha duas semanas tentou de todas as maneiras jogar a turma contra mim
para nao realizar o trabalho que tinha solicitado. Tive que mandar ela
sair da sala”. Um terceiro depoimento afirmou que “se os professores
ndo souberem exercer sua autoridade, eles perdem o respeito de seus
alunos” (Prof.).

Lideranca, autoridade e poder sdo elementos entrelagados no
processo de influenciar pessoas. Poder ¢ a capacidade de influenciar as
atitudes e o comportamento das pessoas na direcdo desejada e
autoridade ¢ o direito de influenciar os outros e forma especifica
(YUKL, 2006). Como a lideranga ¢ entendida como decorrente da
posicao que ocupam, ¢ natural que os professores vejam a autoridade e o
poder como atributos mais importantes para o exercicio de papéis de
lideranga. Para eles, o poder deriva do cargo que ocupam, ou seja, o
poder da posicado (NORTHOUSE, 2004).

Na opinido de Northouse (2004), nas discussdes sobre lideranca nao
¢ incomum que os lideres sejam descritos como detentores de poder. O
poder seria uma ferramenta que os lideres utilizam para alcancar seus
proprios fins.

Ja na sua relagdo com os demais professores, a confianga e aceitagéo
dos outros surgiram como atributos importantes para se manter relacdes
profissionais adequadas com os colegas. Como comentou um dos
entrevistados, “a gente percebe que ha confianca entre nos até mesmo
pela forma como noés nos sentamos juntos na sala dos professores”
(Prof.). Esta visao reflete a dimensao relacional enfatizada por Kouzes e
Posner (2003).

Os alunos, por sua vez, referenciaram a necessidade de que seus
colegas de turma confiem em seus representantes, pois eles sdo os
“porta-vozes da turma” (Aluno).

Ja com relagdo ao seu relacionamento com os professores, o
predominio foi para respeito e consideragdo. Segundo um dos
entrevistados, “um lider tem que ser educado no seu relacionamento
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com os outros. Nao pode humilhar, ndo pode ser arrogante” (Aluno).
Esta opinido ¢ semelhante a proposta do ISLLC (1996) que recomenda
que os lideres educacionais tratem os alunos com justica, dignidade e
respeito.

Pelo lado dos professores, respeito foi considerado como um
importante valor a ser inculcado nos estudantes. Para exemplificar essa
necessidade, uma das professoras entrevistadas relatou que foi xingada
por uma aluna, que a chamou de “velha desgracada” (Prof.). De acordo
com a opinido de varios professores, a familia terceirizou para a escola
responsabilidade de ensinar valores basicos, como respeito, ndo pegar as
coisas dos outros, ndo ofender os outros. Segundo outro entrevistado, “a
familia sempre repassou para a escola certas responsabilidades que eram
dela. SO que, agora, exageraram. Repassaram toda a responsabilidade”
(Prof.).

Analisando todas as entrevistas com os alunos, o autoritarismo do
professor, a imposi¢do unilateral de sua vontade, sobressai como a
caracteristica que eles mais detestam mno comportamento dos
professores. Esse comportamento autoritdrio de professores fica
caracterizado pelos seguintes depoimentos de alunos: “tem professor
que ndo exerce lideranga na sala de aula. Exerce autoritarismo” (Aluno);
“quem manda na sala de aula sou eu” (Aluno).

Empatia também foi considerada importante pelos professores. Ela
foi considerada necessaria para que o professor possa compreender os
problemas dos alunos, entender o que eles estdo querendo dizer.

Ja os alunos se referiram a necessidade de carisma por parte da
lideranga, pois ele facilita a aceitacdo pelos outros. Importancia do
carisma na lideranca foi ressaltada por Conger e Kanungo (1998),
especialmente para a formulagdo, articulagdo e implementacdo de uma
determinada visdo de trabalho. No entanto, um dos alunos contestou
essa idéia, alegando que “muitas vezes os alunos elegem como lideres
aqueles que sdo populares, mas nem sempre eles fazem o que tem que
ser feito” (Aluno).

Criatividade e flexibilidade também foram atributos mencionados
por alguns professores. Essa exigéncia decorre da: “necessidade de
dangar conforme a musica, pois a toda hora vocé esta sendo desafiado”
(Prof.)) e da necessidade de adaptar os planos de trabalho as
circunstancias do dia-a-dia. “Vocé vem para a escola programada para
fazer determinadas coisas, mas ai faltam professores e toda a tua
programagdo tem que mudar. Isto aconteceu comigo hoje. Como
faltaram professores, juntaram trés turmas numa s6” (Prof.). Estes
depoimentos mostram que ha grandes variagdes no contexto escolar. O
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modelo de lideranga contingencial, que prega a necessidade do estilo de
lideranga ser adaptado a cada situagdo particular, fornece uma
abordagem alternativa de estilo de lideranga

Também foram mencionados pelos professores, como atributos
importantes ao exercicio da lideranga, a persisténcia e a ndo ambigdo

pelo poder.
4.2.2 Competéncias de lideranca

O Quadro abaixo apresenta os entendimentos chave para o tema
‘competéncias de lideranga’:

Competéncias de lideranga
Entendimentos chave:
— Capacidade de comunicagao
— Capacidade de organizacdo
— Experiéncia e competéncia técnica
Quadro 20 — Dados relativos aos entendimentos chave sobre

competéncias de lideranga
Fonte: Dados da pesquisa (2009)

Competéncia de comunicagdo foi considerada essencial para o
ensino e para o exercicio de lideranca, e foi a competéncia de lideranga
mais freqiientemente comentada pelos professores e alunos. Foi
reconhecido pelos professores entrevistados que, no processo de ensino
e aprendizagem, eles precisam estar em constante comunicacdo sobre
idéias diferentes e sobre a pratica de sala de aula. Além disso, como a
diversidade das turmas ¢ muito grande, o professor precisa adaptar sua
comunicagdo ao nivel da turma sob pena de ndo ser entendido. Outro
detalhe importante ¢ o tamanho da turma. Normalmente no ensino
médio as turmas sdo compostas por 35 a 40 alunos. Dado ao tamanho da
turma e a falta de tempo (carga horaria cumprida em mais de uma
escola), o professor ndo tem condi¢des de dar atencdo individualizada ao
aluno. Cresce entdo a necessidade de saber se comunicar para ser bem
entendido desde o inicio.

A importancia da comunicacdo foi destacada por Gardner (1996),
que a viu como um dos principais recursos para o exercicio da lideranga,
e por Kouzes e Posner (2003), pois ¢ o didlogo com os liderados que
possibilita ao lider esclarecer seus proprios valores, bem como os dos
liderados. Um lider confidvel esclarece valores e se expressa. A
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comunicagdo é importante também para o lider poder clarificar a missdo
académica (LEITHWOOD, 2007).

Outro aspecto importante que exige capacidade de comunicagdo ¢ a
necessidade de mediar os constantes conflitos do dia-a-dia escolar.

Os alunos também se referiram a necessidade de comunicagdo para
poder estabelecer um diadlogo adequado com a turma, ndo discriminando
ninguém, ¢ com a dire¢do da escola, para negociar as reivindicagdes da
turma.

Capacidade de organiza¢do também foi considerada como uma
competéncia fundamental pelos professores. Para ser capaz de organizar
adequadamente o seu tempo, percebeu-se que os professores precisam
ter uma abordagem estruturada. A gestdo da sala de aula foi referida
como a principal forma dos professores demonstrarem a sua
competéncia organizativa, a qual, junto com a flexibilidade e
criatividade, lhe permite melhor adaptacdo as situagdes imprevistas. Ja
no grupo dos alunos, houve referéncia a necessidade do lider ser
organizado para poder desempenhar bem suas responsabilidades.

Por ultimo, outra competéncia considerada importante pelos
professores foi a experiéncia e a competéncia técnica. Como os alunos
estdo sempre testando o professor, se ele ndo tiver experiéncia, termina
dominado pela turma. Da mesma forma, se ele ndo tem dominio do que
vai ensinar, os alunos ndo o respeitam. Ndo houve referéncia a
necessidade de experiéncia e a competéncia técnica pelo grupo dos
alunos.

4.2.3 Sintese dos resultados encontrados

— Visdo dos professores

Os professores identificaram trés competéncias necessarias para o
exercicio da lideranga: capacidade de comunicacdo, capacidade de
organizacdo e capacidade pela experiéncia e competéncia técnica.
Dentre essas, a competéncia de comunicagdo foi a mais freqiientemente
citada e considerada como essencial para a lideranga.

A experiéncia e a competéncia técnica foram vistas como necessarias
para permitir o controle da sala de aula. Como os alunos estdo sempre
testando o professor, se ele ndo tiver experiéncia e dominio do que vai
ensinar, os alunos ndo o respeitam e ele termina dominado pela turma.
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De acordo com a taxonomia de papéis de lideranga proposta por
Yukl (2004), estas trés competéncias estdo relacionadas com o
desempenho de um comportamento orientado para a tarefa e
comportamento orientado para o relacionamento (YUKL, 2006). Estas
definicdes foram coerentes com as abordagens de lideranga dos
professores que priorizaram a idéia da lideranca instrucional no seu
relacionamento com os alunos e lideranca colaborativa em seu
relacionamento com seus pares.

Nao houve qualquer aproximagao com as competéncias estabelecidas
por Kouzes e Posner (2003) ou Senge (1997), as quais estdo mais
proximas da lideranca transformadora e lideranga distribuida,
respectivamente.

Além disso, os professores consideraram que ter autoridade na sala
de aula era essencial para que pudessem neutralizar a influéncia de
lideranca negativa entre os alunos. J4 no seu relacionamento com os
demais professores, a confianca e a aceitagdo dos outros surgiram como
fatores importantes.

— Visao dos alunos

Os alunos, por sua vez, identificaram a capacidade de comunicagéo e
a capacidade de organizagdo. Segundo eles, é necessario se ter
capacidade de comunicagdo para poder estabelecer um didlogo
adequado com a turma, ndo discriminando ninguém, e com a dire¢do da
escola, para negociar as reivindicagdes da turma. Interessante notar que,
por parte dos alunos, ndao houve qualquer men¢do a necessidade de
experiéncia e competéncia técnica como atributo da lideranca. Gardner
(1996) destaca a comunicagdo como um dos principais recursos para o
exercicio da lideranga.

43 CATEGORIA 3: PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DAS
ESCOLAS PESQUISADAS QUE AFETAM O EXERCICIO DE
PAPEIS DE LIDERANCA

A categoria 3 relaciona-se com o objetivo de pesquisa “Quais sdo as
principais caracteristicas das escolas pesquisadas que afetam o exercicio
de papéis de lideranca?” Ele foi projetado para permitir ao pesquisador
obter informacgdes, a partir de entrevistas com os diretores, sobre como
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se da a participagdo da comunidade escolar (professores, pais e alunos)
na gestdo da escola, bem como as dificuldades que enfrentam na gestdo
do dia-a-dia da escola. Os entendimentos dos entrevistados foram
relacionados por escola e estdo indicados a seguir.

A identificacdo das caracteristicas do exercicio da lideranga nas
escolas pesquisadas sera analisada de acordo com a taxonomia de papéis
de lideranca proposta por Yukl (2004) e nas tipologias estabelecidas
pelas pesquisas da lideranga em escolas e que foram revisados nos itens
2.3.4 ¢ 2.4.2 deste estudo, respectivamente.

Todas as escolas pesquisadas tinham o seu Conselho Escolar
regularmente constituido e funcionando. Através da Lei 10.576/95,
alterada pela Lei N° 11.695/2001, todas as escolas publicas do Estado do
Rio Grande do Sul devem constituir esse Conselho, o qual tem funcdes
consultiva, deliberativa e fiscalizadora no que tange as questdes
pedagdgicas, administrativas e financeiras.

4.3.1 Escola A

A estrutura organizacional da escola ¢ formada pelo diretor, por trés
vice-diretores, um para cada turno de funcionamento da escola, pelo
servigo de supervisdo escolar e pelo servico de orientagdo educacional.
Além disso, a escola conta com uma boa estrutura de apoio
administrativo.

A escola tem Circulo de Pais e Mestres — CPM, mas é sempre o
mesmo grupo de pais que participa. A maior participacdo ocorre nas
festas organizadas pela escola para arrecadagdo de fundos. Nao tem
grémio dos estudantes e isto ndo ¢ uma reivindicac¢do dos alunos.

O diretor esta na dire¢do da escola hd um ano. Substituiu o antigo
diretor que permaneceu no cargo por 15 anos. Era membro da antiga
equipe de direcdo. Com a aposentadoria do ex-diretor, foi escolhido por
ele para completar o mandato. Com o término do mandato tampao,
candidatou-se ao cargo de diretor e foi eleito. Estd ha um més como
diretor eleito. E formado em pedagogia e assisténcia social. Entende que
isto facilita sua atuag@o, pois conhece a dimenséo juridica e social dos
problemas de relacionamento com alunos.

Como conta com o apoio de sua boa infraestrutura administrativa,
isto lhe permite dedicar-se mais ao relacionamento politico—institucional
e a interface com a SEC, a qual demanda muito tempo. Embora participe
de todas as decisdes, o dia-a-dia da escola ¢ administrado pelos vice-
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diretores, em conjunto com a supervisdo. H4 uma grande coesdo da
equipe diretiva, a qual comunga dos mesmos objetivos e crengas.

Atribui o fato da escola desfrutar de uma boa infra-estrutura material
a dois motivos: os contatos com a SEC (“conhece os caminhos das
pedras” na SEC) e ao envolvimento da comunidade nas festas que
arrecadam recursos para a escola. Nessa escola, sempre houve a
preocupacdo de se manter uma boa rede de relacionamento com a
Secretaria de Educacdo.

Entende que a preparagdo dos professores para atuarem como
gestores das escolas € precario. Por isso, as escolas ndo obtém mais
recursos materiais, pois sdo desinformados ¢ desconhecem como obter
€sses recursos.

Apesar de ter 40% do quadro formado por professores contratados
(n3o sdo concursados), o absenteismo dos professores ¢ baixo e a
participacdo nas reunides convocadas pela direg¢@o ¢ boa.

A escola tem uma grande preocupacdo com a aprendizagem e com a
disciplina. H4 normas explicitas de condutas para os alunos. Entre
outras coisas, a norma prevé que no terceiro atraso do aluno o pai ¢
chamado & escola para explicar os motivos do atraso de seu filho. E feita
uma ata da reunido e assinada pelos participantes (dire¢do, pai e aluno).
Alids, para toda e qualquer ocorréncia com alunos ¢ adotado
procedimento semelhante. Em situagdes de violéncia (briga entre
alunos), a escola ndo hesita em chamar a patrulha escolar da Brigada
Militar (Policia Militar do Rio Grande do Sul). Normalmente, uma
viatura da patrulha est4 estacionada na frente do Colégio nos horarios de
saida dos alunos.

Ao pesquisador ficou a impressdo de que essa exigéncia de disciplina
¢ de certa forma estendida também aos professores, pois foi a unica
escola participante da pesquisa que relatou a existéncia de um processo
de professor contra a direcdo da escola por abalo moral, pelos
comentdrios feitos por causa de suas faltas ao trabalho.

A escola ndo tem registro de ocorréncia de problemas de drogas com
alunos dentro do ambiente da escola, mas sabe que fora dos muros da
escola ele existe. Inclusive ja presenciou alunos consumindo toxico fora
da escola.

Pode-se dizer que a atuacdao deste diretor esta mais concentrada no
comportamento orientado para a tarefa e para o relacionamento (YUKL,
2004). Ja seu estilo de lideranga predominante pode ser classificado
como lideranca gerencial (LEITHWOOD; DUKE, 1999), com tracos de
lideranga instrucional (BLASE; BLASE, 1988).
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4.3.2 Escola B

A estrutura organizacional da escola ¢ formada pelo diretor, por trés
vice-diretores, um para cada turno de funcionamento da escola, e pelo
servigo de coordenagdo pedagogica. A estrutura de apoio administrativo
¢ boa.

A escola tem Circulo de Pais e Mestres — CPM, mas normalmente €
o mesmo grupo de pais que participa. Sdo muito poucos os que
participam efetivamente. A maioria dos que vém querem apenas fazer o
social (tomar cafezinho, mate, bater papo, etc.). No passado, a
participacdo dos pais era muito alta. Depois, foi escasseando. Embora
atualmente tenha melhorado, mas ela é sempre em eventos pontuais.

Nao tem grémio dos estudantes. Os alunos relataram que no passado
havia o grémio, mas o pessoal comegou a traficar e por isso a direcdo
resolveu fechar o grémio. Nas entrevistas com os alunos dois deles
reivindicaram a criagdo do grémio. Consultada, a dire¢cdo informou que
considerada o grémio um problema, pois os alunos terminam ndo indo a
aula e também porque s6 se preocupam em fazer festinhas. Esta
pensando em reabrir o grémio, mas com a supervisdo de um professor
para servir de ligagdo entre sua direcdo e a dire¢do da escola.

Exerce a profissdo de professor ha 30 anos, dos quais 20 nessa escola
(esta na véspera de se aposentar). Sua formagdo é em pedagogia, com
especializagio em supervisio escolar e em projetos sociais. E diretor da
escola ha 8 anos e esta iniciando o seu 4° mandato. Candidatou-se por
solicitagdo de um grupo de professores. Considera que é preciso ter
muita coragem para administrar uma escola como esta, porque ela esta
localizada em um local muito complicado.

Consegue ter um bom relacionamento com a comunidade. Durante
muitos anos morou ali, por isso ¢ muito respeitado.

Considera que o maior problema vivenciado pela escola hoje é a
questdo da desestruturagdo familiar, comum a toda escola de periferia. A
escola se v€ na contingéncia de suprir todas as caréncias das criangas, a
comecar pela parte afetiva, até o acompanhamento psicossocial. Isto
termina sobrecarregando a escola, desviando sua atencdo do foco
principal, que €é o ensino. Como os alunos ndo tém como deixar seus
problemas fora do muro da escola, eles ingressam com rebeldia,
agressividade, o que gera o comportamento de violéncia.

Tem a preocupagdo de construir tudo em equipe, dando autonomia
aos vice-diretores, nunca retirando-lhes a autoridade.
Contraditoriamente, reconhece ter um perfil autoritario, pois quando
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aquilo que foi combinado ndo esta sendo cumprido, ndo hesita em
cobrar, pois “gosta que todos cumpram com seus deveres”.

Nunca pegaram arma ou drogas na escola, mas ha um enfrentamento
constante com os traficantes, que freqiientemente tentam entrar. Se nao
saem por bem, chama-se a Brigada Militar. O diretor ja foi ameacado de
‘amanhecer com a boca cheia de formiga’, mas isto ndo o intimida.

Um dos professores entrevistados relatou que exerceu durante um
tempo a vice-dire¢@o no turno da noite, mas renunciou ao cargo porque
vinha recebendo ameagas de traficantes, tendo tido seu carro roubado.

A escola também convive com o problema das divisdes entre grupos
rivais da comunidade (situagdo semelhante a da escola D). Ha alunos
com espaco geografico limitado para sua locomogdo. Isto também
contribui para a violéncia na escola. Confessa que € comum chorar com
os pais ou com os alunos quando tem que administrar esses problemas.
Dirigir uma escola, assim como orientar uma sala de aula, na opinido de
Sergiovanni (1991), requer o uso da cabega e do coragdo. Sente-se
emocionalmente desgastado e aguarda ansioso sua aposentadoria.

O absenteismo dos professores € pequeno (estima em 5%), e sdo
sempre 0s mesmos.

Pode-se dizer que a atuacdo deste diretor estd mais concentrada no
comportamento orientado para a tarefa e para o relacionamento (YUKL,
2004). Seu estilo de lideranga pode ser classificado como lideranga
gerencial (LEITHWOOD; DUKE, 1999), com tracos de lideranca
partilhada (LEITHWOOD; RIEHL, 2003) e lideranca carismatica
(CONGER, 1989). S@o essas caracteristicas que faz com que o0s
professores terminem gostando do ambiente da escola e queiram
permanecer.

4.3.3 EscolaC

Dentre as escolas pesquisas, esta foi a que tinha o maior porte em
termos de numero de alunos, professores e estrutura organizacional.
Além do diretor, ela conta com 7 vice-diretores, servigo de coordenacdo
pedagdgica, servigo de orientagdo educacional. Além disso, a escola
conta com uma excelente estrutura de apoio administrativo.

A escola tem Circulo de Pais e Mestres — CPM, mas, como ocorre
nas demais escolas, ¢ sempre o mesmo grupo de pais que participa. A
maioria fica & margem, ndo quer nem tomar conhecimento dos
problemas. S6 reclama quando os problemas o atingem pessoalmente.
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A escola conta com grémio estudantil, mas sua participagdo limita-se
a algumas gincanas e mutirdes que a escola faz para arrecadar recursos.
No momento ha uma tentativa do Sindicato dos Professores de cooptar
sua diregdo para que o grémio se alie a luta dos professores contra a
SEC. Por causa disso, estd tendo uma séria pendenga com o Sindicato.

O Diretor exerce a profissao de professor ha 28 anos, sendo que ha 9
anos ¢ professor publico estadual. Esta na escola hd 9 anos e ocupa a
posicdo de diretor ha dois anos e meio (1° mandato). Como era o
presidente do Conselho Escolar, foi convidado pela antiga dire¢do a
candidatar-se ao cargo de diretor. Possui licenciatura em ciéncias fisicas
e bioldgicas e especializagdo em gestdo escolar (foi o unico diretor
entrevistado com formagao em gestao escolar).

Considera a atitude dos professores como a principal dificuldade
para gerir a escola. Tem dificuldade para fazé-los cumprirem as
determinagdes da dire¢do. H4 muita situacdo que o professor
simplesmente ndo obedece as diretrizes e outros que até as sabotam. Ha
um corporativismo muito forte entre os professores. Alega que o diretor
nao tem autonomia para coibir essas situagdes. Houve uma situagdo em
que um professor teve 45 dias de faltas ndo justificadas, além de outras
justificadas, rasgou documentos da escola. A dire¢do documentou essas
irregularidades e encaminhou a SEC um pedido de transferéncia desse
professor. Em resposta, a Secretaria informou que nada poderia ser feito
porque ele era o mais antigo da escola e ndo poderia ser transferido. Em
sua opinido, este tipo de situagdo reforca o corporativismo porque os
professores percebem que o diretor ndo consegue fazer nenhuma sangao.

O momento atual vivenciado pelas escolas publicas ¢ muito dificil,
pois a SEC estda determinando medidas que sdo impopulares aos
professores. Para fazer a escola funcionar e levar adiante seus projetos
esse diretor entende como necessario contar com a boa vontade dos
professores. Isto requer um jogo de cintura muito grande para
relacionar-se bem com os dois lados, porque depende da SEC para
suprir as necessidades da escola e precisa da boa vontade dos
professores para tocar os projetos.

Entende que a plenitude da democracia na escola s6 acontece na hora
da elei¢do do diretor. Depois disso, hd uma enorme confusdo. Os pais
ndo vém a escola nem para ver o andamento da vida escolar de seus
filhos, quanto mais participar nas questdes da vida da escola. Ja os
professores entendem que, pelo fato da gestdo ter que ser democrética,
eles tém direito de opinar sobre tudo, confundindo o que ¢ da al¢ada dos
professores e o que ¢ da algada da direcao.
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Quando assumiu a dire¢do da Escola, tinha problemas sérios com
trafico de drogas. O traficante atuava como uma espécie de ‘porteiro’ da
escola. Ele ficava todo o dia na frente da escola. Gradativamente,
conseguiu afasta-lo, instalando cameras pela escola e cercando o prédio.
Mas pode estar havendo uma recorréncia. H4 uma suspeita de que um
aluno esta trazendo drogas para a escola.

Pode-se dizer que a atuacdo deste diretor estd mais concentrada no
comportamento orientado para tarefa (YUKL, 2004). Seu estilo de
lideranga pode ser classificado como tipicamente gerencial
(LEITHWOOD; DUKE, 1999; EVANS, 2001).

4.3.4 Escola D

A estrutura organizacional da escola é formada pelo diretor, por trés
vice-diretores, um para cada turno de funcionamento da escola, e pelo
servico de coordenagdo pedagdgica. A estrutura de apoio administrativo
¢ deficiente (foi a mais precaria dentre todas as escolas pesquisadas), o
que faz com que o Diretor se dedique prioritariamente a resolver os
problemas administrativos da escola, em vez de coordenar o seu plano
pedagodgico.

A escola tem Circulo de Pais e Mestres — CPM, mas, também aqui a
participacdo ¢ de um pequeno grupo.

A escola ndo tem grémio dos estudantes e isto ndo ¢ uma
reivindicagdo dos alunos.

No passado, a escola manteve uma radio comunitdria, mas foi
constrangida a fecha-la por que os traficantes assumiram o seu controle,
transformando-a em ponto de divulgagdo e recrutamento para festas
rave que organizavam.

Exerce a profissdo de professor ha 31 anos, sendo que hd 19 anos é
professor publico estadual. Formado em pedagogia séries iniciais, com
especializagdo em psicopedagogia. Ocupa a posi¢ao de diretor ha 8 anos
(3° mandato). Durante o governo Olivio Dutra (1999 - 2002) coordenou
na escola a realizagdo da constituinte escolar — movimento organizado
pela Secretaria de Educacdo do Rio Grande do Sul para defini¢do de
principios e diretrizes da educacdo para a rede estadual de ensino através
da participagdo da comunidade escolar, organizagdes da sociedade civil
e institui¢des do poder publico. Em fung¢ao dessa atuagdo, foi convidado
por um grupo de professores e pelo movimento popular a se candidatar a
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dire¢do da escola, num movimento de oposi¢do ao grupo que entdo
dirigia a escola. Desde entdo vem sendo reeleito.

Embora tente fazer uma gestdo participativa, ndo consegue, pois a
participagdo de professores, pais e alunos é muito dificil. Durante a
constituinte escolar foi maior, mas vem caindo. Estima que apenas 50%
dos professores comparecem as reunides. Quanto aos pais, ele divide em
trés grupos:

— Os que sempre estdo presentes (normalmente sdo pais de alunos
de series iniciais. Como tém medo da violéncia, eles
acompanham seus filhos de perto. Mas, na medida em que os
filhos crescem, diminui sua participagao;

— Aqueles que sO participam mediante certa ‘pressdo’.
Normalmente s6 comparecem na entrega do boletim
(bimestral);

— Aqueles que s6 vém quando sdo pressionados de forma
explicita, como, por exemplo, por Convoca¢do do Conselho
Tutelar.

O momento de maior participacdo dos pais € na elei¢do da Diregdo

da Escola € do Conselho Tutelar, mas assim mesmo vem diminuindo. A
grande alegacdo para a ndo participagdo € que ‘ndo tém tempo, pois
trabalham e ndo podem vir a escola’. Em sua opinido, a maioria dos pais
considera a participagdo como uma bobagem, pois a preocupagdo com a
educacdo tem que ser de responsabilidade da escola.

Outro problema que inibe a participacdo dos pais ¢ a divisdo que
existe entre os diversos grupos envolvidos com trafico de drogas na
comunidade. Os grupos rivais ndo podem se encontrar, sob pena de
descambar em atos de violéncia. Assim, antes de qualquer encontro, a
dire¢do tem que planejar bem para evitar o encontro de grupos rivais.
Mas todos sdao membros da comunidade e tém filhos na escola e tém
direito de participar. Na duvida, ndo convida. A escola tem problemas
sérios com o trafico de drogas. Um aluno ja foi preso traficando drogas
no interior da escola.

O absenteismo dos professores ¢ muito grande. E comum faltarem
dois ou trés professores num turno.

Pode-se dizer que a atuagao deste diretor esta mais concentrada no
comportamento orientado para a tarefa e para o relacionamento (YUKL,
2004). Seu estilo de lideranga pode ser classificado como lideranga
gerencial (LEITHWOOD; DUKE, 1999; EVANS, 2001), com tragos
bem marcantes de lideranga carismatica (CONGER, 1989). O sucesso
da escola numa zona socialmente conturbada, como é o caso desta
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escola, pode ser atribuido ao carisma desse diretor, que consegue
neutralizar as pressdes do entorno da escola e manter um clima propicio
ao desenvolvimento do processo de aprendizagem. Em seu depoimento,
esse diretor afirmou que “no inicio, os professores novos tém grande
dificuldade para se adaptarem ao ambiente da escola, mas, depois,
gostam e acabam ficando” (Dir.).

4.3.5 Sintese dos resultados encontrados

A gestdo democratica fixada pela legislacio requer que a
comunidade escolar (professores, servidores pais e alunos) participe
efetivamente nas decisdes sobre o funcionamento das escolas. Nas
quatro escolas pesquisadas constatou-se que a participacdo dos pais na
gestdo praticamente ndo existe. Quando ela existe, ¢ sempre 0 mesmo
grupo que participa. A grande alegagdo para a ndo participagdo ¢é a falta
de tempo devido ao trabalho. Contraditoriamente, os alunos
entrevistados, embora reconhecam que a participagdo ¢ pequena,
atribuem a baixa participagdo dos pais a falta de comunicagdo adequada
entre a dire¢do do colégio e os pais.

Da mesma forma, a participagdo dos professores deixa a desejar.
Também eles alegam ndo ter tempo, uma vez que boa parte deles é
contratada e, por isso, desempenham suas atividades em mais de uma
escola.

Também a participagdo dos alunos ndo ¢é boa. Das escolas
pesquisadas apenas uma tinha grémio estudantil, mas que ndo atuava
como 6rgdo de representagdo e reivindicacdo dos alunos, limitando-se a
organizar eventos festivos.

Os diretores, por sua vez, ndo tém autonomia para decidir sobre o
quadro de funciondrios, nem sobre recompensas por desempenho.
Embora tenham a liberdade para fixar o plano de trabalho pedagogico,
muitas vezes ele ¢ atropelado por decisdes da SEC, o que comprova a
afirmacg@o de Liick (2000) de que a atuagdo dos diretores ¢ tutelada pelos
orgaos centrais.

Tudo isto faz com que a forma de atuacdo predominante no
comportamento dos diretores esteja concentrada no comportamento
orientado para a tarefa (YUKL, 2004), com um estilo de lideranga
predominantemente gerencial (LEITHWOOD; DUKE, 1999). E
interessante notar que as escolas localizadas em zona de risco social
parecem exigir de sua direcdo caracteristicas de lideranga carismatica
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(CONGER, 1989) como forma de neutralizar as pressdes do entorno
escolar. Este estilo de lideranca, talvez, explique as sucessivas reeleigcoes
dos diretores dessas escolas.

O exercicio da lideranga por parte dos professores requer maior
liberdade de acdo. A coesdo com os objetivos educacionais
governamentais deve se dar pelo compartilhamento de valores culturais
e ndo pela restricdo da liberdade de agir (HARRIS; MUIJS, 2002).
Entretanto, esta ndo ¢ a realidade vivenciada pelas escolas pesquisadas.
A rotina burocratica imposta pela SEC faz com que os diretores
comportem-se prioritariamente como gestores burocraticos em vez de
lideres do processo educacional, sem condi¢des, portanto, de agirem
como modeladores da cultura de sua escola, papel esse que lhes caberia,
na opinido de Deal e Peterson (2003).

De uma maneira geral, todos os entrevistados demonstraram enorme
frustracdo com a realidade quotidiana que vivenciam, o que permite
concluir que a predominancia do estilo de lideranca gerencial ndo se da
por escolha dos entrevistados e sim pelas circunstancias que vivenciam.

Nas escolas localizadas em bairros de classe média, por possuirem
melhor estrutura organizacional, hd uma clara divisdo de papéis no seu
funcionamento. O Diretor dedica-se prioritariamente ao relacionamento
politico institucional (em especial com a SEC), enquanto que o
funcionamento cotidiano da escola estd sob responsabilidade dos vice-
diretores e/ou supervisores.

Ja nas escolas localizadas em zona de risco social, problemas
decorrentes do absenteismo de professores, relacionamento aluno —
professor, deficiéncias da estrutura organizacional e relacionamento com
o entorno onde a escola estd localizada, absorvem a quase totalidade do
tempo de suas direcdes.

Convém lembrar que as entrevistas com os diretores ndo visava
avaliar seu entendimento sobre o fendmeno da lideranca. Seu objetivo
era obter informagdes adicionais sobre a realidade da escola ¢ as
dificuldades enfrentadas em sua gestao.

4.4 CATEGORIA 4: QUE FATORES SAO FACILITADORES OU
RESTRITIVOS AO EXERCICIO DE PAPEIS DE LIDERANCA
PELOS PROFESSORES E ALUNOS NAS ESCOLAS
PESQUISADAS?
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Esta categoria relaciona-se com o objetivo de pesquisa “Que fatores
sdo facilitadores ou restritivos ao exercicio de papéis de lideranca pelos
professores e alunos nas escolas pesquisadas?”. Ele foi projetado para
levar o pesquisador a obter informagdes que lhe permitissem identificar
fatores pessoais, do ambiente interno a escola e fatores relacionados
com o ambiente externo a escola que facilitam ou restringem o exercicio
de papéis de lideranga por esses dois grupos.

Os entendimentos dos entrevistados foram agrupados em seis temas,
apresentados nos Quadros 21 e 22:

Categoria 4 — Fatores que contribuem para o exercicio de lideranca

— Fatores pessoais
— Fatores do ambiente interno a escola

— Fatores do ambiente externo a escola

Quadro 21 — Temas relativos a fatores que contribuem para o exercicio
da lideranca
Fonte: Dados da pesquisa (2009)

Categoria 5 — Fatores que restringem o exercicio de lideranga

— Fatores pessoais
— Fatores do ambiente interno a escola

— Fatores do ambiente externo a escola

Quadro 22 - Temas relativos a fatores que restringem o exercicio da
lideranca
Fonte: Dados da pesquisa (2009)

Os desdobramentos dos entendimentos chave de cada um desses
temas sdo apresentados nos Quadros 23 a 28 e descritos na seqiiéncia.

4.4.1 Fatores pessoais que contribuem para o exercicio da lideranca

O Quadro 23 apresenta os entendimentos chave do tema fatores
pessoais que contribuem para o exercicio da lideranca:

Fatores pessoais que contribuem para o exercicio da lideranga
Professores | Alunos
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Entendimentos chave: Entendimentos chave:

— Habilidade em se
comunicar com oS
outros

— Habilidade em se
comunicar com 0S outros

— Capacidade do professor
adaptar sua forma de
trabalhar e agir

—  Ser assiduo as aulas
—  Ser responsavel

— Capacidade de trabalhar
em equipe e colaborar
com 0s outros

Quadro 23 — Dados relativos aos entendimentos chave sobre fatores
pessoais que facilitam o exercicio de papéis de lideranca
por professores e alunos

Fonte: Dados da pesquisa (2009)

A habilidade em se comunicar com os outros foi percebida tanto
pelos professores como pelos alunos como um fator pessoal interno
importante para o exercicio da lideranca. Uma vez que um dos papéis do
lider ¢ comunicar os objetivos da institui¢do aos seus liderados, como
forma de comprometé-los, “toda lideranca acontece através da
comunica¢do de idéias para as mentes dos outros” (GARDNER, 2005,
p. 38).

Os professores perceberam também que no desempenho diario de
suas atividades eles estdo sujeitos a uma série de circunstancias
imprevistas (a necessidade de substituir um colega ausente altera sua
programagdo de trabalho) e até indesejaveis (reacdo dos alunos contra
determinadas praticas ou propostas de trabalho), o que requer grande
capacidade de adaptar sua forma de trabalhar e agir. Quanto maior for
essa capacidade, mais facil sera o exercicio da lideranga. O processo de
trabalho cooperativo também foi percebido pelos professores
entrevistados inquiridos como encorajador de sua lideranga. Harris e
Muijs (2002) afirmam que a colaborag@o ¢ o coracdo da lideranga do
professor, o qual, para ser eficaz, tem que obter confianga e apoio
mutuos.

Ja os alunos, além da habilidade em comunicacdo ja mencionada,
entendem que devem ser assiduos as aulas, ou seja, estar sempre
presente, pois sO assim saberdo os problemas da turma e poderdo
encaminhar a dire¢do da escola os pedidos de providéncias. Também a
necessidade de ser responsavel foi por eles percebida como facilitando o
exercicio da lideranga.
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4.4.2 Fatores do ambiente interno a escola que contribuem para o

exercicio da lideranca

O Quadro abaixo apresenta os entendimentos chave do tema fatores
internos a escola que contribuem para o exercicio da lideranca:

Fatores do ambiente interno a escola que
contribuem para o exercicio da lideranca
Professores Alunos
Entendimentos chave: Entendimentos chave:
— Aceitacdo por parte dos | — A determinagdo de que cada
alunos turma tenha um lider
— Autonomia e liberdade — Liberdade para convocar
de catedra reunides com a turma
— Comportamento da — A existéncia do professor
diregdo conselheiro da turma

Quadro 24 — Dados relativos aos entendimentos chave sobre fatores
internos a escola que facilitam o exercicio de papéis de
lideranca por professores e alunos

Fonte: Dados da pesquisa (2009)

Os professores entrevistados reconheceram como fator que mais
contribui para o seu exercicio de lideranga a sua aceitagdo consensual
por parte dos alunos. Contribuem para essa aceitagdo sua capacidade de
comunica¢do, a qualidade das aulas ministradas e sua capacidade de
estabelecer uma relagdo afetiva com os alunos. A qualidade das aulas,
por sua vez, estd relacionada com sua autonomia pedagogica, associada
a ndo intervengdo da dire¢do nas metodologias que cada professor utiliza
dentro de sua sala de aula.

No entanto, essa aceitagdo é colocada em risco pela desvalorizacao
da educagdo junto aos jovens. Embora em todas as escolas tenha havido
referéncia a essa situagdo, foi nas Escolas B e D que este fato foi
referido mais enfaticamente. Abaixo estdo listados alguns depoimentos
que confirmam essa situacao:

— “Jateve aluno que me disse: estudar para que? Se eu for vender

droga ali na esquina eu ganho muito mais” (Prof.);
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—  “Um aluno meu me disse: o que tu leva um més para ganhar, eu
ganho em um dia” (Prof.);

—  “Vou estudar e me formar para ficar que nem a senhora? Me
incomodando para ganhar essa merreca que a senhora
ganha?”(Prof.)

Houve varias manifestagdes de professores contrarios aos programas
de qualidade em educac;éo8 aos quais as escolas estdo sendo
‘aconselhadas’ a aderirem e que estabelecem toda a metodologia de
ensino e o respectivo material que cada professor deve usar em suas
aulas.

Os alunos, por sua vez, consideraram que a pratica de cada turma
eleger o seu representante ¢ altamente positiva para o exercicio de
lideranca. No entanto, ela precisa ser complementada com a liberdade
para convocar reunides ou para se ausentar da sala de aula para
participar de reunides. Houve varias reclamagdes sobre professores que
ndo ddo essa liberdade. Também foi referido que algumas escolas
mantém a figura de um professor conselheiro da turma, o qual interage
com os lideres de turma e os aconselha em como encaminhar suas
dificuldades. A representatividade do professor conselheiro perante a
direcdo da escola muito contribui para o exercicio da lideranca dos
lideres de turma.

4.4.3 Fatores do ambiente externo a escola que contribuem para o
exercicio da lideranca

O Quadro 25 apresenta os entendimentos chave do tema fatores
externos a escola que contribuem para o exercicio da lideranga:

Fatores do ambiente externo a escola que contribuem para o
exercicio da lideranga

Professores Alunos
Entendimentos chave: Entendimentos chave:
—  Ordenamento juridico que Nao houve referéncia a fatores
determina o processo de externos a escola que facilitem
o0 exercicio de papéis de

¥ Segundo depoimento de um diretor, hé trés programas em andamento: Acelera Brasil, Alfa e
Beto ¢ GEEMPA. Caso a escola ndo adira a um desses projetos estard sujeita a uma
fiscalizagdo mais estrita da Secretaria de Educagéo.
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gestdo participativa na escola | lideranga por alunos

— Valorizacdo pela comunidade

Quadro 25 — Dados relativos aos entendimentos chave sobre fatores
externos que facilitam o exercicio de papéis de lideranca
por professores e alunos

Fonte: Dados da pesquisa (2009)

A determinagdo da LDB que estabelece a gestdo participativa e o
direito dos professores participarem das instancias colegiadas de decisdo
na escola foi visto por todos os professores como um fator
extremamente importante para o exercicio da lideranga. Mas essa
determinacdo precisa ser acompanhada da participagdo e valorizagdo da
comunidade onde a escola estd localizada. Houve uma reclamagdo
generalizada quanto ao comportamento dos pais. Segundo os
professores entrevistados, os pais:

— Abdicaram da responsabilidade de educarem seus filhos,
transferindo essa responsabilidade para a escola;

— Nao tém tempo disponivel para participar do processo de gestdo
democratica.

4.4.4 Fatores pessoais que restringem o exercicio da lideranca

Embora os professores entrevistados reconhecessem que o exercicio
da lideranca ¢ da natureza de sua atividade, também houve uma
percepcao de que ha fatores que restringem esse exercicio.

O Quadro abaixo apresenta os entendimentos chave do tema fatores
pessoais que restringem o exercicio da lideranga:

Fatores pessoais que contribuem para o exercicio da lideranga

Professores Alunos
Entendimentos chave: Entendimentos chave:
— Medo de se expor e de | — Timidez

assumir papéis de lideranga — Medo de se expor

— Medo das ameacas ¢
violéncias de alunos ou de
seus pais

— Falta de experiéncia e
auséncia de conhecimentos
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tedricos sobre lideranca ‘

Quadro 26 — Dados relativos aos entendimentos chave sobre fatores
pessoais que restringem o exercicio de papéis de
lideranga por professores e alunos

Fonte: Dados da pesquisa (2009)

O dificil momento politico que as escolas publicas do Estado do Rio
Grande do Sul estdo vivenciando em fun¢do da queda de brago entre o
Governo Estado e o Sindicato dos Professores e as reformas que estdo
sendo implantadas de cima para baixo, sem discussdo com a
comunidade escolar, t€m gerado intranqiiilidades entre os professores.
Isto ¢é agravado pelo fato de que ha uma estimativa que em torno de 40%
do quadro de professores ¢ contratado através de contrato emergencial e
pode ter seu vinculo rescindido a qualquer momento. Esta situagdo tem
provocado em muito professores o medo de se expor e com isso de
assumir papéis de lideranca. O proprio pesquisador constatou esse
medo: alguns professores desistiram de participar das entrevistas quando
souberam que seriam gravadas.

Outro grande restritivo ao exercicio da lideranca é a violéncia nas
escolas. As ameacas explicitas (“aqui tu ¢ a minha professora, mas la
fora tu ndo és nada minha, entdo nés nos acertamos”) ou veladas (“tu
tens carro, professor?” ou “a senhora ndo tem medo de pegar o Onibus a
noite?”’) tem levado muitos professores a terem medo de se expor e com
isso abdicam do exercicio de papéis de lideranga, limitando-se apenas a
transferir os conhecimentos previstos para sua disciplina.

Por ultimo, outro comentario foi quanto a auséncia de formagao
teorica, tanto na universidade como nos programas de treinamento e
atualizacdo, do tema liderancga. A universidade também ndo ensina como
dar aula em comunidades carentes. Respostas indicaram que o
desenvolvimento de lideranca de professores ocorre em uma base
informal e através da experiéncia na pratica profissional mais do que
através de um processo formal. Uma série de comentérios apoiou estas
suposi¢des: “na universidade a gente ndo estuda isso. A gente aprende
na marra”. (Prof.); “nfo existe um plano formal de preparagdo das
liderangas. A gente termina aprendendo através da pratica diaria”
(Prof.); “as faculdades ndo estdo preparando seus alunos para darem
aula. Muitos fazem cursos a distincia e cursos a distancia ndo preparam
ninguém para dar aula” (Dir.); “o Estado faz uma violéncia quando
coloca em sala de aula um professor totalmente despreparado para dar
aula” (Dir.).
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As respostas, no entanto, ndo especificaram as experiéncias
particulares que sdo mais significativas para o desenvolvimento de
lideranga.

N

445 Fatores do ambiente interno a escola que restringem o
exercicio da lideranca

Fatores do ambiente interno a escola que
restringem o exercicio da lideranca

Professores Alunos
Entendimentos chave: Entendimentos chave:
—  Comportamento dos alunos — Autoritarismo dos
—  Comportamento da diregdo professores
— Quantidade de alunos por turma

Quadro 27 — Dados relativos aos entendimentos chave sobre fatores
externos a escola que restringem o exercicio de papéis de
lideranga por professores e alunos

Fonte: Dados da pesquisa (2009)

Um fator constante no depoimento dos professores foi a reclamagéo
quanto ao comportamento dos alunos. Segundo eles, no passado essa
relacdo era respeitosa. Hoje hd uma deterioragdo dessa relacdo. Nao ha
mais respeito pela figura do professor, tanto pelo aluno como pelos pais.
Os alunos s3o mais grosseiros e rudes em sua relagdo com os
professores. A auséncia de limites comportamentais dos alunos reduz a
disposi¢@o dos professores de manter uma relagdo mais produtiva com
os alunos.

Além disso, o exercicio da lideranga pelos professores pode ser
ameacgado pela lideranga informal de certos alunos. Essas liderangas
informais em sala de aula muitas vezes se opdem intencionalmente a
autoridade do professor, neutralizando a possibilidade de exercer
lideranca.

Um terceiro limitador ¢ a quantidade de alunos por turma. Segundo
um depoente, quando juntam duas ou trés turmas, o que ¢ freqiiente,
“ndo ha como manter a ordem, se ndo gritando” (Prof.). Por outro lado,
nas entrevistas com os alunos, o que os incomoda mais e os leva a
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desrespeita-lo, ¢ o professor autoritario, que tenta se impor através do
grito.

O tnico fator citado pelos alunos como restritivo ao seu exercicio de
papéis de lideranga foi o autoritarismo do professor, que os impedem de
realizar reunides com seus colegas ou de sair durante a aula para
encaminhar demandas dos colegas.

N

4.4.6 Fatores do ambiente externo a escola que restringem o
exercicio da lideranca

Fatores do ambiente externo a escola que
restringem o exercicio da lideranga

Professores Alunos
Entendimentos chave: Entendimentos chave:
— Descaso da familia com a | Ndo houve referéncia a
educacao dos filhos fatores externos a escola

que restringem 0
exercicio de papéis de
lideranga por alunos

— Ordenamento juridico que protege
o aluno (Conselho Tutelar,
Estatuto do Menor, etc.)

— Desvalorizagdo do trabalho do
professor

— Desvaloriza¢do da educacdo como
fator de ascensao social

— Imposigdes da Secretaria da
Educagao

Quadro 28 — Dados relativos aos entendimentos chave sobre fatores
externos a escola que restringem o exercicio de papéis de
lideranga por professores e alunos

Fonte: Dados da pesquisa (2009)

O fator mais referenciado pelos professores como restritivo ao seu
exercicio de papéis de lideranca é o descaso dos pais com a educagédo de
seus filhos. Como ja foi referenciado, ha uma crenca entre os
professores de que houve uma terceirizacdo dessa responsabilidade.
Como os pais ndo acompanham o desenvolvimento escolar de seus
filhos, a cobranca pelo desempenho sobra exclusivamente para o
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professor, o que termina contribuindo para o aumento do conflito em
sala de aula.

Outro grande fator referenciado pelos professores em todas as
escolas ¢ quanto ao ordenamento juridico que protege o menor. Na
opinido dos entrevistados, o Estatuto do Menor s deu a ele direitos e
nenhuma obrigacdo, neutralizando, assim, a autoridade do professor.
Viarios professores referiram-se ao fato de que os alunos conhecem de
cor o Estatuto e freqiientemente ameagam os professores de apelar a
esse codigo.

Outros trés fatores também bastante citados, mas com menor
freqiiéncia do que os dois anteriores, foram desvaloriza¢do do trabalho
do professor, a desvalorizacdo da educacdo como fator de ascensdo
social e as imposi¢des da Secretaria da Educacdo, os quais ja foram
abordados anteriormente.

Pelo lado dos alunos, ndo houve referéncia a fatores externos a
escola que restringem seu exercicio de papéis de lideranga.

A identificagdo de varios fatores que favorecem ou restringem o
exercicio da lideranca pelos entrevistados, em especial pelos
professores, mostra claramente que a lideranca é um fendmeno social,
ou seja, os processos de influéncia ocorrem no contexto do grupo
(BASS, 1990; YUKL, 2006; NORTHOUSE, 2004).

4.4.7 Sintese dos resultados encontrados

— Visdo dos professores

O fator do ambiente interno da escola considerado como mais
importante pelos professores para que possam exercer lideranga foi a
aceitacdo por parte dos alunos. Quanto ao fator do ambiente externo a
escola que mais facilita o exercicio de papéis de lideranca, foi
considerado o ordenamento juridico que determina a gestdo participativa
da escola. Apesar dessa compreensdo, segundo os diretores
entrevistados, boa parte dos professores ndo comparece as reunides e
ndo participa das decisdes do cotidiano da escola.

A alegacdo para essa baixa participacdo ¢ a falta de horario
disponivel para participar nas reunides ¢ desinteresse da maioria dos
professores. Na opinido dos entrevistados, contribuem para esse
desinteresse:
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— Imposigdo de calendario de atividades pela SEC, o que reduz o
tempo disponivel para participar das decisdes;

— Imposigao unilateral pela SEC de alteragdes em seus planos de
trabalho (eles se relinem, discutem com a comunidade, e a SEC
altera);

— Carga horaria cumprida em mais de uma escola (houve
professor entrevistado que trabalhava em trés escolas), o que
ndo permite participar de reunides, pois tdo logo termina a aula
tem que se deslocar para outra escola;

— Falta de perspectiva de carreira;

— Rotatividade dos professores.

— O desanimo entre os professores com as reformas que estdo
sendo conduzidas pela SEC, que esta gerando inseguranga entre
os professores.

Quanto aos fatores restritivos ao exercicio de lideranga pelos
professores, foram relacionados:

— O medo, seja de se expor, seja das ameagas dos alunos;
— Comportamento dos alunos;

— Descaso da familia com a educagdo de seus filhos;

— E o ordenamento juridico de protecdo ao menor.

A necessidade de estabelecer vinculo afetivo com os alunos foi
ressaltada por varios professores das diferentes escolas participantes,
mas especialmente por aqueles das duas escolas localizadas em area de
risco social. No entanto, isto ndo foi relacionado ao exercicio da
lideranga e sim como uma forma de manter um clima adequado em sala
de aula. Essa idéia é coerente com a visdo da literatura, pois os lideres
que as pessoas querem seguir sdo aqueles pelos quais elas tém uma
afei¢do genuina (KOUZES; POSNER, 2007).

— Visao dos alunos

Pelos alunos, a determinagdo de que cada turma eleja o seu lider foi
visto como o fator do ambiente interno que mais contribui para o
exercicio da lideranga. Entendem, no entanto, que ela precisa ser
complementada com a liberdade para convocar reunides e de se ausentar
da sala de aula para participar dessas reunides. Como ndo ha essa
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liberdade, eles indicaram o autoritarismo dos professores como o fator
que mais restringe sua possibilidade de exercerem lideranga.

Também os alunos citaram o medo como um fator restritivo ao
exercicio da lideranga, mas mais no sentido de evitar ser ridicularizado
por seus colegas.

Embora ndo mencionado como fator contributivo ou restritivo ao seu
exercicio de papéis de liderancga, ficou bem claro nas entrevistas com os
alunos que os professores que eles respeitam como lideres sdo aqueles
que conseguem estabelecer uma relagdo afetiva e respeitosa com eles.
Durante as entrevistas, unanimemente, os alunos relataram que ha
professores que os ridicularizam, que os ignoram ou maltratam
verbalmente e, por isso, os desrespeitam. Novamente, temos ai mais
uma possivel explicagdo para os conflitos na sala de aula que
freqlientemente sao noticiados pela imprensa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Este capitulo tem por finalidade apresentar a constatacdo quanto a
pergunta de pesquisa e outros achados deste estudo, que ndo estavam
previstos nos objetivos especificos, indicar as suas contribuigdes, bem
como sugerir possiveis direcionamentos para futuras pesquisas.

5.1 CONSIDERACOES QUANTO A PERGUNTA DE PESQUISA

Embora entendam que faz parte as atividades de um professor
exercer papéis de lideranga na sua relagdo com os alunos, os professores
perceberam a lideranca como emanada principalmente da ocupacdo de
um cargo ou posi¢do de lideranga, refletindo, assim, elementos da
estrutura hierdrquica.

Para seu exercicio, o professor deve ter competéncias de
comunica¢do, de organizagdo, experiéncia e competéncia técnica. Essa
capacidade de liderar é influenciada positivamente, principalmente,
pelas caracteristicas pessoais do professor que lhe permitem estabelecer
uma relagdo afetiva com os alunos e pela qualidade das aulas que
ministra, a qual, por sua vez, ¢ influenciada pela habilidade em se
comunicar com os outros e pela capacidade de adaptar sua forma de
trabalhar e agir.

Na sua relagdo com os alunos, a visdo idealizada pelos professores
baseia-se no modelo instrucional (BLASE; BLASE, 1988),
acompanhado de uma relagdo social. Esta compreensdo estd de acordo
com as conclusdes do estudo da NCSL, que afirma que a “lideranca
escolar precisa ser instrucionalmente focada” (2001, p. 10). Quanto a
sua relagdo com os demais professores, ela € percebida como tendo que
ser colaborativa.

O exercicio da lideranga instrucional é vista pelos professores como
um grande desafio, uma vez que eles enfrentam uma série de problemas
para mobilizar a aten¢do e promover a aprendizagem dos alunos. Os
principais problemas sdo: o desrespeito a figura do professor, a
desvalorizacdo do ensino; a falta de acompanhamento dos pais, o
tamanho das turmas e a falta de infraestrutura adequada (laboratoérios,
materiais etc.). Esta postura dos professores diverge de uma postura
participativa, eixo da idéia da gestdo democratica na escola.
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Por parte dos alunos, por sua vez, t€m, como modelo idealizado de
lideranga, a lideranga servidora (GREENLEAF, 1998). Coerentes com
sua condicdo de eleitos pelos colegas, assumem que os papéis de
lideranca que exercem tém carater transitorio. Véem no comportamento
autoritario dos professores a principal restricdo ao seu exercicio de
lideranga.

Ja na relagdo professor-aluno, valorizaram sobremaneira a relagdo
social. O professor valorizado ndo € aquele que s6 ensina bem, mas sim
aquele que além de ensinar bem, ¢ capaz de manter uma relacdo social
adequada com os alunos. Nesse sentido, o estilo de lideranga
instrucional, visto pela maioria dos professores como o modelo ideal,
pode dificultar esse relacionamento porque se centra principalmente nas
atividades desenvolvidas em sala de aula (LEITHWOOD, 1994).

Comparando as duas idealizag¢des, percebe-se que ndo ha um modelo
unico de lideranga que seja compartilhado por professores e alunos.

Nas suposi¢des teoricas do imaginario dos professores entrevistados
prevaleceu a nocdo convencional de lideranca, embora as pesquisas
demonstrem que o desempenho dos alunos ¢ mais susceptivel de
melhoria quando a lideranga ¢é distribuida entre toda a comunidade
escolar (MITCHELL; SACKNEY, 2000; HARRIS; MUIJS, 2002;
SPILLANE, HALVERSO; DIAMOND, 2004).

No entanto, os conceitos de lideranga da lideranga distribuida
(GRONN, 2000; LEITHWOOD; RIEHL, 2003; SPILLANE, 2006) e da
lideranga  transformacional  (LEITHWOOD; JANTZI, 1990;
LEITHWOOD et al, 1999) ndo foram encontradas nas escolas
pesquisadas. Como foi visto, hd uma diferenga fundamental entre os
principios da lideranga distribuida e a realidade da lideranca nas escolas
pesquisadas. Da mesma forma, nas salas de aula das escolas deste
estudo, a intera¢do professor-aluno ndo enfatiza a visao de construcdo de
objetivos comuns. Isso tampouco é cobrado pelos alunos. Os professores
tétm um plano de aula e um conteido a ministrar ¢ esta é a sua
preocupacdo. Dessa forma, as caracteristicas pessoais do professor sdo
consideradas mais importantes do que sua capacidade de criar visdes
compartilhadas (alias, nas entrevistas, tanto com professores, como com
alunos, ndo houve qualquer mencdo ao papel do lider como criador /
estimulador de uma visdo compartilhada).

Somente a dimensdo carismatica do modelo de lideranca
transformacional parece ser relevante para a forma de lideranca que ¢é
valorizada pelos alunos nas quatro escolas (isso pode até ser explicado
pelo recurso a teoria dos tragos da lideranga, muito valorizada como
atributo da lideranga nos depoimentos.). Na opinido dos alunos, sdo as
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qualidades pessoais do professor o que mais importa no contexto
escolar.

A nogdo convencional de lideranca expressada pelos professores ndo
chega a surpreender uma vez que ela é perfeitamente adequada aos
tragos de autoritarismo da cultura brasileira (FREITAS, 1994;
HOFSTEDE, 2001). Em uma sociedade hierarquizada como a nossa, a
lideranca distribuida ndo consegue ter a mesma intensidade que teria se
a sociedade fosse mais participativa (KNIGHT; TROWLER, 2001;
BRYANT, 2003). Harris e Muijs (2002), revisando pesquisas
internacionais sobre lideranca de professores, s6 encontraram boas
evidéncias quanto a noc¢do de lideranga distribuida nas pesquisas
realizadas nos Estados Unidos, Canada e Australia.

5.2 OUTRAS CONSTATACOES

Dos dados desta investigagdo emergiram outros aspectos nao
previstos nos objetivos especificos, como:

5.2.1 Gestdo democratica

Conforme foi descrito na revisdo bibliografica, hd uma legislagdo
que estabelece um processo de gestdo democratica na escola, hd um
discurso que valoriza a democracia, mas, na pratica, ela inexiste. O
modelo de gestdo constatado nas escolas publicas pesquisadas continua
a ser aquele onde o diretor exerce um papel tutelado, que limita sua
atuacdo a de ser um repassador de informagdes e controlador do fazer
escolar, de acordo com as normas e orientacdes estabelecidas pela
Secretaria da Educacio.

O estabelecimento de um sistema democratico de gestdo implica em
transladar responsabilidades dos governos municipais, estaduais e
federal para a comunidade onde a escola estd inserida e mobilizar os
pais, professores e alunos para assumirem suas responsabilidades nesse
processo.

Na pratica, isto ndo acontece e a democracia transforma-se em mera
retorica discursiva. Como ocorre com freqiiéncia em nossa sociedade, ha
uma enorme distancia entre a retdrica oficial e a pratica concreta.



166

No cotidiano, uma maior participacdo ¢ limitada pelos seguintes
motivos:

— Desinteresse dos governos em dar autonomia efetiva a gestao da

escola;

— Baixa aderéncia dos professores, provocada pelo absenteismo e
pela falta de tempo. Como um grande ntimero ¢ de professores
contratados, ha a necessidade de completarem sua carga de
trabalho em dois ou trés locais, muitas vezes distantes
geograficamente;

— Desinteresse da maioria dos pais. Ndo tém tempo, pois precisam
trabalhar e porque consideram que os problemas da escola sao
de responsabilidade do Estado. O grupo que participa é pequeno
e ¢ sempre 0 mesmo;

— Nao valorizagdo, pelos pais, da participagdo nas instancias
coletivas;

— Imposi¢do de diretrizes administrativas as escolas pela
Secretaria de Educagdo, as quais muitas vezes contradizem ou
desautorizam decisdes do colegiado da escola.

Coerente com os valores culturais que caracterizam nossa sociedade,
onde a centralizagdo de poder por quem detém autoridade e a
proliferagdo de regulamentagdes e de controles formalizados ¢ uma
constante (FREITAS, 1991), a pratica gestorial nas escolas continua
com uma tendéncia fortemente centralizadora e burocratica, com uma
interferéncia muito grande da Secretaria da Educagdo no funcionamento
do seu cotidiano. As especificidades de cada contexto e de cada escola
sdo, muitas vezes, desconsideradas, sendo adotadas normas legais e
procedimentos administrativos uniformes.

Qualquer alteragdo nessa realidade passa necessariamente por uma
profunda mudanca cultural que faca com que a comunidade chame para
si essa responsabilidade.

Além disso, para uma efetiva democratizacdo da gestdo, a Secretaria
da Educacao precisa ver o objetivo de seu trabalho como consistindo em
resolver as necessidades dos membros da comunidade escolar, mais do
que dizer-lhes o que fazer e como fazer. A gestdo democratica da escola
requer que a lideranga seja participativa. Sua ocorréncia, por sua vez,
exige o empoderamento da comunidade escolar (OSWALD, 1995).

Enquanto isso ndo ocorrer, os gestores escolares podem identificar-
se com a descricio de Evans (1995, p. 36) referindo-se ao perfil
demandado para um diretor eficaz da escola do século 21:
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Exige-se que ele seja um fazedor de milagres, que
consiga fazer mais com menos, pacificar grupos
rivais, tenha capacidade de suportar criticas
usuais, tolerar baixos niveis de apoio, processar
grandes volumes de papel e de trabalhar em
dobro. Ele ou ela terd carta branca para inovar,
mas ndo podera gastar muito dinheiro, nem
substituir todo o pessoal, nem, tampouco,
perturbar qualquer eleitor.

5.2.2 Sentimento de ambiguidade dos professores

Durante as entrevistas ficou patente o desgosto dos professores com
suas condigdes para exercicio de sua profissdo. Referiram-se,
sistematicamente, as mas condi¢Oes salariais ¢ materiais ¢ também as
reformas que a SEC estd implantando.

Por outro lado, ndo querem abandonar a carreira de professor; uns
porque ja investiram certo tempo de sua vida e ndo se sentem tdo jovens
para iniciar nova carreira, outros porque gostam da profissdo. Dois dos
entrevistados fizeram novo concurso, apés terem se aposentado como
professor, e, um terceiro, assim se referiu:

“Eu vivo um conflito interno. Eu gosto de dar
aula, eu gosto de me sentir como uma espécie de
luz no fim do tinel. Mas quando eu esbarro nas
minhas dificuldades salariais e de estrutura, eu me
vejo no dilema de abandonar o magistério ou ter
uma segunda profissao para fazer complemento de
renda. Eu gosto de dar aula, mas é penoso”

Manifestaram também uma exaustdo emocional (dois professores, de
escolas distintas, choraram durante as entrevistas) gerada tanto pelos
fatores acima, como pelo comportamento sem limites dos alunos.

No passado, a escola era um territorio respeitado pela sociedade. O
professor era uma figura admirada e sua autoridade reconhecida. Hoje,
no denominado ‘tempos liquidos” (BAUMAN, 2001) esses valores se
deterioraram, sem que novos valores tenham sido moldados em seu
lugar.

A familia idealizada pelos professores ndao existe mais. O tipo
classico de organizagdo familiar com pai, mae, e filhos cedeu lugar para
formas heterogéneas de como as pessoas costumam se agrupar sob um
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mesmo teto. Ndo ha mais uma Unica forma, mas multiplas, fruto das
transformagdes sociais e culturais pelas quais a sociedade brasileira
passou nas ultimas décadas. No entanto, os professores parecem nao ter
consciéncia dessa situagdo e atribuem a familia a origem de muitas
dificuldades que vivenciam em sua acdo, sentindo-se, freqiientemente,
desacreditados ou desvalorizados por ela.

5.2.3 A violéncia presente na relagdo professor - aluno

Embora ndo fosse objetivo desta pesquisa estudar a questdo da
violéncia na escola, esse tema foi onipresente nos depoimentos de
professores e alunos. A violéncia nas escolas ndo € um fato novo. Sua
ocorréncia, no entanto, vem aumentando, a ponto de preocupar varios
paises, entre os quais a Brasil (ABRAMOVAY; RUA, 2002). No
passado, a violéncia era primazia dos professores. Era comum o uso de
praticas pedagogicas que incluiam castigos corporais (“com sangue a
letra entra”). Hoje, ela generalizou-se, estando presente tanto no seu
aspecto macro (violéncia contra a escola, como vandalismo, roubos,
pichagdes, etc.) como micro (a que se da nas relacdes interpessoais entre
professores e alunos e alunos e alunos).

Os professores entrevistados demonstraram sentir-se desrespeitados
pelo comportamento de escarnio e de afronta dos alunos. Foram
relatados casos de professores que pediram transferéncia de escola
porque ndo conseguiam controlar o comportamento dos alunos em sala
de aula, foram relatados também casos de ameacas explicitas e ameagas
sub-repticias. Uma professora entrevistada afirmou que renunciou a
condigdo de vice-diretora por causa dessas ameagas.

Contudo, nas entrevistas apareceu outro lado dessa violéncia na qual
a vitima é o aluno e que ndo aparece na midia e nem tem preocupado
tanto os pesquisadores, que tém privilegiado a analise da violéncia
praticada entre alunos ou de alunos contra a propriedade e, em menor
propor¢do, de alunos contra professores e de professores contra alunos
(ABRAMOVAY; RUA, 2002). Com rarissimas excegdes ela ¢é fisica.
Na maior parte das vezes ela é uma violéncia simbolica (psicologica e
intelectual). E aquela que humilha, que agride a dignidade do aluno; que
ndo se preocupa com seu aprendizado; que decorre do uso de técnicas
didaticas atrasadas, que tornam as aulas magantes e desinteressantes.

Os alunos entrevistados se sentiam humilhados pelo autoritarismo
dos professores, com a desatencdo pelo seu aprendizado de professores
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mais preocupados em cumprir o programa do que em ensinar. Como
reacgdo, eles desrespeitam os professores que assim procedem. Isto foi
explicitamente reconhecido por alguns dos alunos entrevistados.
Despreparados para enfrentar a reacdo dos alunos, os professores tentam
se impor gritando, o que refor¢a o comportamento dos alunos, gerando
um circulo vicioso e provocando um clima de tensdo dentro da sala de
aula, o qual o professor ndo sabe resolver.

O que chamou a atencdo deste pesquisador foi o fato de que
nenhum professor participante da pesquisa se implicou nesse problema.
Os Tnicos responsaveis citados foram os proprios alunos ou entdo suas
familias.

Na opinido de Whitted e Dupper (2008), a violéncia com os alunos
por parte do professor pode ser mais onipresente do que se pensava
anteriormente. Na mesma linha, Hyman e Perone (1998) afirmam que:

... ha um lado da violéncia escolar que recebe
relativamente pouca atengdo.A vitimizacdo de
alunos por professores, administradores e outros
funciondrios da escola, freqiientemente sob a

7

rubrica de medidas disciplinares, ¢ raramente
reconhecida por seu potencial para contribuir para
0 mau comportamento, a alienagdo ¢ a agressido
por parte dos alunos.

O tema ¢ importante e delicado e tem recebido pouca atengio
académica. Por isso, merece ser melhor investigado para se aumentar
sua compreensdo. Debarbieux (2004) constou que hd uma insuficiéncia
de estatisticas oficiais confidveis sobre a violéncia nas escolas e
recomenda o abandono do monismo metodologico, centrado em
pesquisas quantitativas, e o desenvolvimento de estudos etnograficos
para se poder ter acesso aos problemas referentes a chantagem exercida
por certos professores sobre os estudantes.

5.3 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

O valor deste estudo estd na contribui¢do que da para melhorar o
entendimento sobre os desafios para o exercicio de lideranga em escolas
publicas. As pesquisas prévias sobre lideranga na escola no Brasil ndo
indicam qual a compreensdo que existe por parte dos professores sobre o
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fendmeno da lideranga, tampouco abrangem os fatores que oportunizam
ou limitam o seu exercicio.

Além do mais, este estudo contribuiu para consolidar uma vasta
literatura sobre lideranca na educacédo e escolas eficazes, colocando-a a
disposi¢ao do publico ndo familiarizado com essas teorias.

Seus resultados tém, também, contribui¢des para os encarregados de
formular planos de desenvolvimento profissional de professores e
diretores de escolas. Os relatos dos entrevistados confirmam seu
despreparo. Feldens (1998, p. 130) reforca esta constatagdo ao afirmar
que os programas de formagdo de educadores:

ttm tido como resultado um professor
despreparado, desarmado para lidar e trabalhar
com a irredutivel heterogeneidade das classes, a
diversidade de estagios de desenvolvimento, de
atitudes, personalidades, de herancas e vivéncias
culturais, de relagdes com a linguagem e o saber
dos alunos e suas comunidades.

A superacdo desse despreparo passa pela revisdo do curriculo de
formagao de professores, com a inclusdo de temas como gestdo escolar,
lideranca, gestdo de conflito e negociagdo. No entanto, de nada adiantara
se esses contetidos forem elaborados a partir de modismos importados
de outras realidades sociais ou entdo meramente teoricos, concebidos
por profissionais que jamais estiveram em sala de aula. Eles precisam
contemplar vivéncias reais, calcadas na realidade social brasileira.

Por ultimo, este estudo traz também contribui¢des para os proprios
profissionais da educag@o. A visdo que os alunos tém sobre a maneira
como os professores desempenham seus papéis de lideranca deve
encorajé-los a examinar suas praticas no cotidiano da escola.

5.4 RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Como recomendacdo, novos estudos podem ser desenvolvidos
contemplando, entre outros, os seguintes temas:

— Como as crengas e valores subjacentes a cultura das escolas
interferem na visao e no desempenho do papel de lider. Estudos
internacionais  freqiientemente concluem que lideranca
participativa ¢ a estratégia preferida para alcancar a melhoria da



171

escola. Sera que na realidade brasileira esse modelo
efetivamente produz melhores resultados?

A literatura internacional enfatiza o impacto da lideranca no
desempenho escolar. Qual é o padrdo de lideranga nas escolas
brasileiras com melhor desempenho no SAEB? Sera esse
padrdo diferente do experimentado em outras escolas? Havera
correlagdo desses resultados com os estilos apregoados na
literatura internacional? Sera que diferentes estilos de lideranca
produzem diferentes resultados no desempenho escolar?

Qual a jornada pessoal dos diretores de escolas, em especial as
localizadas em areas de risco social?

A questdo da violéncia na escola. Embora ndo seja um tema
novo, sua ocorréncia tem aumentando significativamente, sendo
objeto de manchetes quase didrias na imprensa brasileira.
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APENDICE A

Termo de Consentimento

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

Programa de Pos-Graduagido em Engenharia da Produgao

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Dados de identificagéo
Titulo do Projeto: O fendmeno da lideranga em escolas publicas

Pesquisador Responsavel: César Augusto Tejera De Ré
Fone: (51) 3336-9377 ou (51) 9117-9298

e-mail: catdere@ea.ufrgs.br

Instituicdo a que pertence o Pesquisador Responsavel: PPGEP -
UFSC

Nome do voluntario:

O Sr. (*) foi convidado(a) a participar do projeto de pesquisa “O
fenomeno da lideranga em escolas publicas, de responsabilidade do
pesquisador César Augusto Tejera De Ré. As informagdes abaixo tem o
objetivo de esclarecé-lo quanto a esse projeto:

Justificativas e objetivos

Hoje ha uma idéia amplamente aceita de que lideranga ¢ um fator
importante para a melhoria do desempenho das escolas. Pesquisas
internacionais demonstram que a lideranga faz diferenca na
determinacdo da motivagdo dos professores e alunos e na qualidade das
aulas ministradas. Nao ha um unico modelo de lideranca aplicavel as
escolas. Ultimamente, a idéia da lideranca como um processo
distribuido ou disperso ao longo de toda a estrutura e niveis da
organizacdo vem se tornando o foco das pesquisas sobre lideranca na
escola.
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Apesar de ser um tema bastante estudado internacionalmente, no
Brasil os estudos sdo incipientes. Essa lacuna investigatoria motivou a
proposta de realizagdo deste estudo, o qual visa:

- Compreender como professores, pais e alunos entendem o
fendmeno da lideranga;

- Descrever as principais caracteristicas do processo de lideranga
no interior das escolas pesquisadas;

- Identificar as possibilidades que professores, pais € alunos tem de
exercerem papéis de lideranga nas escolas pesquisadas;

- Distinguir os fatores que contribuem ou restringem suas
possibilidades de exercerem papéis de lideranga.

Método de pesquisa

Trata-se de um estudo de natureza interpretativa que buscara
compreender, a partir da oOtica de professores, pais e alunos, como
ocorrem o fendmeno da lideranga no ambiente de escolas publicas de
ensino médio no Rio Grande do Sul. O estudo ndo tem o objetivo de
prescrever um modelo de lideranga a ser seguido.

O método de pesquisa a ser utilizado é estudo de caso multiplo ¢ a
técnica de coleta de dados serd a entrevista por grupo focal. As
entrevistas terdo a duragdo entre uma e duas horas. Para facilitar a
posterior analise dos dados, as mesmas serdo filmadas e gravadas e, na
transcrigdo, procurar-se-a4 respeitar as expressdes dos entrevistados,
mantendo-as na integra para garantir sua qualidade e fidelidade.

O pesquisador compromete-se a esclarecer qualquer divida que vocé
possa ter durante qualquer etapa da pesquisa. Caso deseje, o pesquisador
pode oferecer-lhe o acesso ao projeto de pesquisa para que entenda
melhor a relevancia e objetivos do estudo.

Serd garantida a confidencialidade das informagdes coletadas,
através de seu anonimato. Os dados serdo analisados em conjunto com
os de outros informantes, sendo que ndo serfo divulgadas as suas
identidades. A tUnica pessoa que tera acesso aos dados individuais de
cada sujeito entrevistado sera o pesquisador.

Beneficios esperados como resultado da pesquisa

- Ampliar o entendimento sobre como ocorre o fendmeno da
lideranga no ambito de escolas publicas
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- Trazer elementos empiricos que contribuam para a melhoria da
gestdo escolar

- Subsidiar a elaboragcdo de Programas de Desenvolvimento de
Liderangas que incluam a discussdo sobre lideranga na gestdo
escolar

- Contribuir para a melhoria da qualidade de ensino em escolas
publicas

- Colaborar para o avango do conhecimento na area de estudos da
organizacdo e da lideranga.

Este termo indica o seu consentimento para que o pesquisador possa
utilizar os dados coletados nas entrevistas e observacdes apenas para
fins desta pesquisa. Sera garantida a liberdade da retirada de tal
consentimento a qualquer momento da execucdo desta pesquisa;

Em qualquer etapa do estudo, vocé terd acesso ao pesquisador para
esclarecimento de eventuais davidas. Eu posso ser encontrado no
endereco eletronico catdere@ea.ufrgs.br e pelos telefones (51) 3336-
9377; (51) 9117-9298. O orientador desta pesquisa ¢ o Prof. Dr.
Cristiano J. C. A. Cunha, professor do Programa de Pds-Graduagdo em
Engenharia de Produc¢do/PPGEP da Universidade Federal de Santa
Catarina - UFSC e também pode ser contatado pelo telefone: (48) 9972-
4197 e pelo e-mail: cunha0l@gmail.com .

Sera seu direito ter informagdes atualizadas sobre o andamento da
pesquisa. Para garantir a validade interna do estudo, ou seja, o quanto as
descobertas se aproximam da realidade, as transcricdes das entrevistas
serdo devolvidas para sua apreciacdo e validacao;

Nesta pesquisa ndo havera despesas pessoais para os participantes
em qualquer fase do estudo. Ressalta-se que também ndo havera
compensacdo financeira relacionada a participagdo dos sujeitos na
pesquisa; da mesma forma, o pesquisador ndo terd compensagio
financeira por parte das instituigdes pesquisadas. Além disso, a
realizac¢do da pesquisa ndo implica em vinculos de qualquer natureza do
pesquisador com as instituigdes que fizerem parte do estudo.

Acredito ter sido suficientemente informado a respeito da pesquisa a
ser realizada. Eu, R



mailto:catdere@ea.ufrgs.br
mailto:cunha01@gmail.com

215

discuti com César Augusto Tejera De Ré sobre a minha decisdo em
participar neste estudo. Ficaram claros para mim quais s3o os propositos
e os procedimentos do estudo, as garantias de confidencialidade e de
esclarecimentos permanentes. Ficou claro também que minha
participagdo ¢ isenta de despesas e que minhas atividades ndo serdo
prejudicadas com a pesquisa. Concordo voluntariamente em participar
deste estudo, cedendo os direitos de uso das entrevistas que eu vier a
conceder. Estou ciente de que poderei retirar 0 meu consentimento a
qualquer momento durante a realizagdo desta pesquisa e que minha
contribui¢do na mesma nao acarretara em penalidades, prejuizo ou perda
de quaisquer beneficios profissionais que eu possa ter adquirido ao
longo do tempo.

Assinatura do sujeito de pesquisa:

Portador da Carteira de Identidade, RG n.
Data  /  /

Somente para o responsavel do projeto
Declaro que obtive de forma apropriada e voluntaria o

Consentimento Livre e Esclarecido deste sujeito de pesquisa para a
participacdo neste estudo.

Assinatura do responsavel pelo estudo

Data  / /



216

APENDICE B

Correspondéncia as escolas apresentando o pesquisador

&

ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL
SECRETARIA DA EDUCACAO
1" COORDENADORIA REGIONAL DE EDUCACAQ
PORTO ALEGRE-RS

Of.GAB/12 CRE/SE/N® 267 /2009 Porto Alegre, 09 de abril de 2000.

Senhor (a) Diretor(a):

Encaminhamos o professor César Augusto Tejera De Ré, para
apresentar seu projeto de Doutorado que esta sendo desenvolvido junto a
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), sob o titulo “O Fenémeno da
Lideranga em Escolas Publicas”.Constara de uma coleta de dados junto &
diregdo, alunos e pais.

Atenciosamente,
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APENDICE C
Roteiro de entrevistas com os diretores

Primeiramente, eu gostaria de saber um pouco sobre sua historia,
qual a sua formagdo, ha quanto tempo € professor, ha quanto tempo
esta nesta escola, e ha quanto tempo ocupa o cargo de diretor.

Quantos alunos e quantos professores a escola possui?

Quais sdo as principais dificuldades enfrentadas no exercicio do
cargo de diretor?

Como ¢ a participacdo da comunidade no dia-a-dia da escola?
Como ¢ sua relagdo com os professores? Quais sdo as dificuldades
enfrentadas nessa relagdo?

A escola tem grémio estudantil? Em caso negativo, ha
reivindicagdo dos alunos para sua criagdo?
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APENDICE D
Roteiro de entrevistas com 0s grupos

1. Como vocé entende o termo lideranca, de uma maneira geral?
— Hé um tipo particular de pessoa que possa ser lider?
— O que de melhor um lider pode fazer?
— Normalmente, os lideres nascem com essas caracteristicas ou
elas podem ser desenvolvidas?
— Vocé se percebe como um lider?

2. Na opinido de vocés, quais sdo as principais caracteristicas que
habilitam uma pessoa a exercer lideranga?
— Que atributos de lideranca vocé acha que s@o exercidos pelos
professores (ou alunos) dentro da escola?
— Quais sdo as ‘melhores coisas’ que as pessoas que exercem
lideranga na escola fazem?

3. Quais sdo as principais caracteristicas da lideranga dentro desta
escola?

—  Vocés tém possibilidade de exercer lideranga dentro de sua
escola mesmo ndo ocupando um cargo formal de coordenagdo
ou lideranga?

— Quais sdo suas experiéncias no exercicio de lideranga na
escola?

4. Que fatores vocé considera que contribuem com suas possibilidades
de exercer a lideranga dentro da escola?

5. Que fatores vocé considera que restringem suas possibilidades de
exercer lideranca dentro da escola?
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