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E-LIDER@NCA: UM FUTURO EMERGENTE

Klara Fernandes
Docente 1° Ciclo
Anténio V. Bento
Universidade da Madeira
CIE-UMa

1. Introducao

Hoje, a Lideranca assume-se cada vez mais como o Pilar fundamental
em qualquer organizacdo que pretenda ser um marco na sociedade do
séc. XXI. A Administracdo Educacional carece de um novo sentido
em que os Activos Intangiveis sejam a razdo meritdria da Organizagdo
Escola. Nao podemos deixar de harmonizar com as palavras de
Chiavenato quando afirma:

Na verdade, o que faz uma organizacdo sao as pessoas.
Elas sdo a fonte de energia que a move, a inteligéncia
que a nutre, o talento que a dinamiza e as competéncias e
habilidades que a leva ao sucesso. As pessoas constituem
o combustivel que impulsiona a organizacio. Cada pessoa
traz ideias, experiéncias, visoes, expectativas e sonhos para
dentro das organizacdes. Acima de tudo, cada individuo
traz o conhecimento e o talento para a organizacdo. Sem as
pessoas, ndo haveria organizacgdes. (2005: 184).

Necessitamos, nas Escolas hodiernas, de Liderancas capazes de
orientar, treinar, motivar e vincular as pessoas a organizacdo, numa
partilha de poderes e de papé€is. Nao podemos conceber mais as certezas
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neste mundo contingente, os jogos de poder, os cargos definitivos e o
compadrio desenfreado, pois emerge uma nova visdo de lideranca que
faz de cada um, um lider, e de todos, uma causa que vale a pena viver
€ morrer.

Acreditamos no Redesenhar da Organizacdo Escola com os tragos
da Lideranca Transformacional, mediatizado por um mundo virtual.
Esta aspiracdo exige Lideres, Directores de Escola eficazes, dotados de
notoria sensibilidade no que concerne as necessidades dos professores.
Estes Lideres reconhecem as suas préprias necessidades e as suas
fraquezas ao ponto de ndo projectd-las nos docentes da Escola que
representa, encetam uma busca de motivos potenciais em cada um,
assumem o docente ndo mais como uma parte da maquina, mas como
uma pessoa total (pessoal e profissional) e insubstituivel.

2. Revisao da Literatura

2.1 Lideranca Transformacional

Burns em 1978 propde uma abordagem da teoria da Administracio
de Sentido, tendo como caracteristica primordial o foco do lider no
desenvolvimento, no envolvimento e na transformagao dos seguidores,
através de estimulos intelectuais, de uma comunicagdo inspiradora,
da entrega de uma visdo motivadora, de elevado desempenho e da
valorizagdo da dimensdo humana do seguidor. Para Burns (1978),
a lideranca difere fortemente do exercicio do poder pois a lideranca
transformacional assume-se como uma conexdo que aumenta as
motivagoes e a moralidade tanto dos lideres como dos seguidores.
Deste modo, o lider transformacional esta sensivel as necessidades dos
seguidores e procura com que estes alcancem o seu pleno potencial.

Baseado nos trabalhos de Burns (1978), Avolio e Bass (1998)
apresentaram um modelo mais exaustivo de Lideranc¢a Transformacional,
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ampliando os conceitos de Burns e enfatizando mais os seguidores do
que as necessidades dos lideres.

Bass (1998) identificou quatro componentes da lideranca
transformacional. Aliderancaéidealisticamente influente (II=idealisticaly
influential) quando os seguidores tém confianca e fé no lider. Eles
identificam-se com os lideres e possuem sentimentos de emulagao. Tais
lideres tém um conjunto elevado de padrdes éticos e morais. A lideranca
¢ inspiracionalmente motivadora (IM= inspirationally motivating),
na medida em que envolve os seguidores com desafios, persuasao,
significado, e entendimento para acgdes e objectivos partilhados. A
lideranca € intelectualmente estimulante (IS= intellectually stimulating),
na medida em que reforca seguidores, inovagdo e criatividade, e expande
o uso das suas habilidades para assumir um vasto leque de problemas e
de oportunidades. Tal lideranga questiona pressupostos bdsicos e ajuda as
pessoas aabandonarem estratégias desactualizadas. Por dltimo, alideranga
transformacional € individualmente compreensiva (IC= individually
considerate), prestando apoio aos seguidores, acompanhamento, treino
e, a0 mesmo tempo, demonstra uma compreensdo € uma aceitacdo
das diferencas individuais entre os seguidores. Em suma, a lideranca
transformacional € prognosticada para desenvolver seguidores
exemplares (Avolio e Bass, 1998: 394). Cada um dos componentes da
lideranca transformacional € medido pelo MLQ de Bass e Avolio (1998)
(Multifactor Leadership Questionnaire).

Leithwood e os seus colegas tém sido fundamentais para colmatar o
trabalho de Burns, Bass e Avolio, na drea da Administracdo Educacional.
Desenvolveram um conjunto de comportamentos de lideranca
transformacional (TLBs = Transformational Leadership Behaviors) cujo
objectivo era o de melhor captar os efeitos dos lideres em organizacdes
escolares, uma vez que o MLQ de Bass e Avolio, apenas mediam estas
ilagdes em contextos ndo escolares. Existem trés principais categorias
de TLBs: ajustando a Direccdo; moldando as Pessoas e redesenhando a
Organizagdo (2005: 181).
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Leithwood e Jantzi concluem que existe um conjunto complexo de
interac¢des entre a lideranca, as condi¢des da escola, e a cultura da
familia na produgdo dos resultados dos alunos. Os estudos realizados,
reflectem um conceito relacional de lideranca baseado na mitua
influéncia, deixando de lado uma concepcdo de liderangca como um
papel desempenhado por um individuo.

A Lideranca de uma Escola ndo pode jamais ser vista como um
exercicio solitdrio, mas tem de ser assumida como um conjunto
de relacdes de sentido para os alunos, professores, familias e toda a
comunidade envolvente.

2.2 e-Lideranca

A Escola estd a ser Redesenhada pelos tragos da tecnologia e pela
inrrompente informagdo que nos chega através de um endereco unico
global baseado no Internet Protocol (IP), que tém o conddo de encurtar
continentes e esvaziar oceanos.

Assim, Avolio e Kahai (2003) constataram que nas dltimas décadas,
uma revolucdo taciturna estd a ganhar forma nas organizacdes de todo o
mundo, envolvendo significativas interacgées humanas que agora estao
sendo mediatizadas pela informacéo tecnoldgica.

A Lideranca ¢ dindmica e interactiva, por tal, os referidos autores
(2003), encetaram estudos sobre o possivel impacto/transformacao que a
liderancapoderd fazerse acrescentarmos o “E” aLideranca (E-Lideranca).
Através dos seus estudos ja aplicados em equipas virtuais, aprenderam
muitas coisas em relacdo a E-Lideranca, pois o que acontece desde o
inicio da formacdo e lideranca de equipas virtuais prediz subsequentes
niveis de confianca, satisfacdo e desempenho. As equipas virtuais que
passaram as primeiras ocasioes de interac¢do, que identificaram quem
estava a participar na sua equipa, clarificando expectativas e como
queriam trabalhar juntos, tiveram maior desempenho. Evidentemente
que estas trés facetas de interaccao sdo também importantes numa equipa
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de trabalho convencional para que o seu desempenho e performance
seja elevado (Avolio e Kahai, 2003: 330).

Segundo Kahai (2008), os grupos de trabalho virtuais t€ém sido
considerados, de alguma forma, pobres nalguns aspectos importantes do
contacto humano. Esta perspectiva estd mudando conforme os mundos
virtuais vao crescendo cada vez mais sofisticados e mais realistas. Nao
apenas variam os mundos virtuais conforme os recursos tecnoldgicos
que implementam, mas também as proprias equipas virtuais também
variam ao longo de indmeras dimensdes, tal como o estilo do lider, a
diversidade na equipa e a natureza da tarefa em maos. Em suma, cada
experiéncia da equipa virtual impregnando um mundo virtual para a
colaboracdo varia em muitas maneiras que pode afectar a performance
e a eficiéncia da equipa. A Lideranca da Organizacdo Escola se quiser
fazer parte do impacto tecnoldgico, deverd enveredar pelos caminhos
virtuais das plataformas open source tomando a Dokeos por exemplo.
Através da tecnologia do PHP e MYSQL o Dokeos possibilita: 1)
Publicacdo de documentos em qualquer formato (doc, ppt, pdf, avi,
...). Funciona como um anexo e E-mail e o lider (administrador) pode
deixar visivel ou ndo; 2) Chat: Possibilita o didlogo entre os utilizadores,
salvando automaticamente as conversas para estudo posterior; 3) Um
sistema para streming de dudio estd sendo desenvolvido e ja pode
ser utilizado com o software Winanp e um plugin do software; 4)
Forum de discussdo: permite a criacdo de discussGes publicas ou
reservadas a apenas um grupo de usudrios; 5) Links: permite ao lider
ir disponibilizando ao longo do tempo uma relacdo de enderegos de
pdginas de internet divididas em categorias especificas; 6) Antincios:
possibilidade de enviar uma mensagem de E-mail a todos os usudrios
ou para apenas alguns, ficando as mensagens também registados no
proprio ambiente; 7) Criacio de grupos e usudrios: onde estes poderdo
criar um férum especifico para o grupo, ou disponibilizar arquivos entre
si livremente; 8) Exercicios: o lider pode criar uma lista de exercicios
para verificar o conhecimento dos participantes; 9) Learning Patch
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(Rota de Aprendizagem): um novo conceito para os famosos tutoriais,
possibilita determinar por quais caminhos o participante deve percorrer,
como por exemplo resolver um exercicio e apds ler um texto, para que
finalmente participe de determinado férum de discussdo com o grupo.

3. Metodologia

O tipo de investigacdo com que este trabalho se orientou foi o
da Investigacdo-Acg¢do Emancipatdria ou Participatdria, definimos
0 seu conceito, a sua evolugcdo histérica e as suas modalidades.
Contempldmos alguns modelos preconizados por autores de renome, 0s
tipos de investigacdo, aplicagcdes e caracteristicas. Enuncidmos também
as etapas perseguidas por este tipo de investiga¢do assim como alguns
aspectos sobre ética.

Descrevemos, reflectimos e avalidmos os trés ciclos da investigacdo-
ac¢do, decorridos na EB1/PE de Camacha, num Conselho de Docentes
composto por 26 docentes (professores e educadores), entre 0s meses
de Setembro de 2008 e Marco de 2009. Foram aplicados os seguintes
instrumentos de investigacdo: e-Questiondrio; Conversacdes Chat;
Observagao Participante; Andlise Multimédia (Video); Foruns; Andlise
Documental (PEE); Acessos a Plataforma; Entrevistas informais e um
Questiondrio sobre os comportamentos de lideranca transformacional.

A andlise e a interpretacdo dos dados obtidos, feitas durante os meses
de Janeiro a Abril de 2009, tiveram em atencdo os ciclos de accdo,
as técnicas de recolha de dados usadas e as permanentes reflexdes e
avaliacdes, que foram efectuadas durante a investigagao.

3.1. Descricao dos Comportamentos de Lideranca Transformacional

Estabelecendo Direccoes (Motivacdo): O Lider transmite um
sentido e promove grandes expectativas nos docentes, motivando-
0s a se considerarem como parte da organiza¢do, vinculando-os
afectivamente a mesma. Na prdtica, estes lideres servem-se de simbolos



[\
)

Pesquisar para mudar (a educagao)

e emogoes para atrair os esforcos dos docentes para alcancarem mais
do que fariam por sua propria iniciativa. O Lider estabele uma visao
clara de futuro, inspirando e motivando os docentes em todas as tarefas
que t€m a realizar. O Lider promove uma comunicagdo aberta, sincera
e soliddria, permitindo desta forma que todos sejam actores do rumo a
tomar.

Desenvolvendo Pessoas (Habilidade): Neste comportamento
o Lider preocupa-se com a realizagdo pessoal e profissional de cada
docente, considerando-os unicos e insubstituiveis. Ele fomenta um
clima propicio para a existéncia de oportunidades de desenvolvimento
assim como reconhece e aceita as diferencas individuais dos docentes.
O respeito pela individualidade de cada desdobra-se em duas atitudes
cruciais do Lider: d4 mais autonomia aos docentes que evidenciem
maiores conhecimentos e encoraja os docentes com menos aptidoes a
procurarem mais conhecimento (formacao, leitura de livros). Este Lider
tem o conddo de fazer com que todos se sintam bem e a vontade na sua
presenca, revela humildade e tem um espirito completamente aberto
as novas mudancas. Ele preocupa-se em incentivar os docentes a ndo
se acomodarem, antes pelo contrdrio, desafia-os a questionar os velhos
procedimentos e a pensar de um modo inovador.

Redesenhando a Escola (Ajustamento): O Lider procura construir
com os docentes experiéncias de colaboragdo, partilhando ideias
e prdticas. Incentiva a partilha de materiais e de vivéncias entre os
docentes, pois considera que a experiéncia dos que t€ém mais idade pode
aliar-se a energia dos mais novos. Procura criar estruturas que fomentem
a participacdo nas decisdes da escola, inventando novas estratégias de
colaboragdo utilizando as novas tecnologias. O Lider procura ajustar
a participacdo dos Pais na escola, através de solucdes inovadoras,
proporcionando momentos de interac¢do escola-familia. Abre a escola
para além dos seus portdes projectando-a no mundo Web onde a familia
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pode acompanhar passo a passo, as actividades realizadas na mesma e
informando-as de eventos importantes.

Agregando Gestdo e Lideranca Transaccional (Estabilidade):
O Lider gere com os docentes o curriculo a adaptar para a escola
através do Projecto Curricular de Escola. Preocupa-se em monitorizar a
progressao e evolucdo dos alunos bem como procura testar a eficdcia das
estratégias utilizadas pela escola. Interessa-se em deslocar recursos para
promover a melhoria de todos os esforcos da escola. O Lider elogia
os docentes proporcionando reconhecimento quando os objectivos
sdo atingidos. Partilha informacdo, gere reunides, mantém-se sempre
actualizado sobre tudo o que acontece na escola e delega funcdes. O
Lider procura perceber quais as necessidades dos docentes, para deste
modo, ajustar as consequéncias positivas aquilo que € valorizado e tem
a responsabilidade de criar as melhores condi¢des para o alcance do
sucesso desejado.

4. Resultados

As sessenta afirmacdes que compuseram o questiondrio agruparam-
se em doze categorias distintas dos quatro comportamentos de Lideranga
Transformacional. As primeiras quinze questoes correspondem ao TLB
“Estabelecendo uma Direc¢do”: VMI (Visdo/Motivagao Inspiracional);
OE (Objectivos de Equipa) e EEP (Elevadas Expectativas de
Performance). O TLB “Desenvolvendo Pessoas” faziam-se representar
pelas questdes dezasseis a trinta: CAI (Consideracdo e Apoio
Individualizado); EI (Estimulagdo Intelectual) e MVP (Modelando
Valores e Praticas, influéncia Idealizada).

As afirmagdes trinta e um a quarenta e cinco indicavam a existéncia
do TLB “Redesenhando a Escola”: ACCC (Ajudando a Construir
Culturas Colaborativas); CEFC (Criando Estruturas que Fomentem
a Colaboracdo) e CRPCE (Construindo Relacdes Produtivas com a
Comunidade Educativa).
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Finalmente, as ultimas quinze perguntas estavam directamente
ligadas ao 4° TLB “Agregando a Gestdo e a Lideranga Transaccional”:
RC (Recompensa Contingente); GE (Gestdo por Excep¢do: activa/
passiva) e GSP (Gestao de Staff e Programa).

Os resultados dos questiondrios foram introduzidos no Microsoft
Office Excel™, versao de 2007, para andlise estatistica.

Apresentamos a média total dos resultados na tabela e no grafico
que se seguem:

TLB Categorias Meédias RM
Estabelecendo VMI (Visdo/Motivagdo Inspiracional) 2,562 2,545
uma Direcgdo OE (Objectivos de Equipa) 2,748

EEP (Elevadas Expectativas de Performance) 2,234
Desenvolvendo | CAI (Consideragdo e Apoio Individualizado) 2,730 2,586
Pessoas
EI (Estimulagdo Intelectual) 2,486
MVP (Modelando Valores e Priticas, influéncia 2,541
Idealizada)
Redesenhando | ACCC (Ajudando a Construir Culturas 2,492 2,630
a Escola Colaborativas)
CEFC (Criando Estruturas que Fomentem a 2,965
Colaboragdo)
CRPCE (Construindo Relagdes Produtivas 2,434
com a Comunidade Educativa)
Agregando RC (Recompensa Contingente) 2,391 2,244
aL(;’(;::'?l(l)lgeaa GE (Gestdo por Excepgio: activa/passiva) 1,756
Transaccional GSP (Gestio de Staff e Programa) 2,585

Tabela n° 01: Ranking Médio das respostas dos participantes

4%Raoi1ky§g I)Qedi/o %ass%atgogegqloasgos TLg%s

&
#MRM
2
2,562 2,748 ., 2,730 3 486 2,541 2,492 253 2,434 2,391 2,585
’ 1,756

Grdfico n® 01: Ranking Médio das Categorias dos TLB's.
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Como podemos ver na tabela 40 e no gréfico 2, o item que apresenta o
RM mais alto € CEFC (Criando Estruturas que fomentem a Colaboracdo
—2,965) que se reporta a comportamentos como desenvolver estruturas
que fomentem a participagdo nas decisdes da escola, basear a eficdcia da
colaboracdo Lideranga/Docentes na aprendizagem e nas oportunisdades
de colaboracio, inventar novas formas virtuais de colaboragdo através
de uma Plataforma MYSQL, apostar nas Novas Tecnologias para
implentar a partilha bem como a Lideranca e criar estratégias de partilha
através das mesmas.

Por outro lado, o item com o RM de frequéncia mais baixo € o
GE (Gestao por excepgdo: Activa/Passiva — 1,756) que se traduz nos
seguintes comportamentos de Gestdo e Lideranca Transaccional: a
lideranga ndo tenta mudar nada, desde que esteja tudo bem; ndo espera
que algo corra mal para entdo agir; chama a atencdo para irregularidades,
erros e desvios a norma e, as vezes, evita tomar decisdes para nao
assumir riscos.

Podemos constatar que estes valores extremos situam-se em
TLB’s diferentes: Redesenhando a Escola e Agregando a Gestdo e a
Lideranca Transaccional. Podemos ainda notar que o {tem com o RM
de respostas mais elevadas (ou seja, maior frequéncia de observagdo
do comportamento) o TLB “Redesenhando a Escola” € o tipo de
comportamento com uma frequéncia maior. Deste modo, o TLB
“Redesenhando a Escola” demarca-se dos TLB’s “Desenvolvendo
Pessoas”, “Estabelecendo uma Direc¢do” e “Agregando a Gestdo e a
Lideranca Transaccional”, esta tltima claramente mais distante.
Podemos ainda destacar os trés itens mais frequentes e os trés itens
menos frequentes, respectivamente: CRPCE (2,965), OE (2,748) e CAI
(2,730); GE (1,756), EEP (2,234) ¢ RC (2,391). Dois dos itens com o
RM menos frequente encontram-se no TLB “Agregando a Gestdo e a
Lideranca Transaccional”: GE (1,756) e RC (2,391).
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5. Analise dos Resultados e Conclusoes

Apds a nossa estadia no terreno, tecemos algumas considera¢des
finais com vista a responder a nossa primeira questao da investigacdo. A
Lideranca da Escola, segundo os participantes revelou maior frequéncia
no TLB “Redesenhando a Escola”. A Lideranca ajuda a construir
culturas colaborativas, cria estruturas que fomentem a colaboragdo e
constréi relagdes produtivas com a Comunidade Educativa.

A Lideranca da escola nao estd obcecada pelo poder, procura
construir com os docentes experiéncias de colaboragdo, partilhando
ideias e prdticas e ajudando a construir uma cultura colaborativa.
Aposta definitivamente nas Novas tecnologias, pois face a um crescente
tsunami electrénico, nenhum lider se pode dar ao luxo de manter-se
indiferente a uma forca destas (Goleman, Bennis e O’Toole:2009).

Segundo os participantes, o segundo TLB com maior frequéncia
foi o seguinte: “Desenvolvendo pessoas”, apresentando apenas uma
diferenca de 0,044. A considerag@o e apoio individual foi a categoria
com mais frequéncia, seguidas da modelacdo de valores/prdticas e da
estimulagdo intelectual. Este facto indica que a Lideranca da Escola
mostra respeito pelos sentimentos dos docentes, actua tendo em conta
0s seus sentimentos, tem em conta as suas necessidades, ajudando-os
desenvolverem-se a si proprios.

O terceiro TLB “Estabelecendo uma Direc¢do” assume em relacio
ao primeiro uma diferenca de 0,085. A categoria que neste TLB
apresentou maior frequéncia foi a do alcance de objectivos de equipa,
seguido de visdo (motivagdo inspiracional) e elevadas expectativas
de performance. Podemos ainda concluir que a Lideranca da Escola é
capaz de empenhar as pessoas no seu sonho, estabelecendo uma imagem
atraente de futuro para a Escola e exprime com palavras simples o que
podemos ou devemos fazer.

Finalmente, o quarto TLB com menor frequéncia foi o “Agregando
Gestao e Lideranca Transaccional”, apresentando uma diferenca de
0,386 em relagdo ao primeiro. A categoria Gestdo de Staff e Curriculo
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apresentou maior frequéncia, enquanto que a Gestdo por excepcio
activa/passiva manifestou a menor frequéncia de todas as categorias do
conjunto dos quatro TLB’S.

Tal como a tradicional lideranga (cara a cara), a e-Lideranca segundo
Avolio e Kahai (2003) também pode tomar contornos inspiradores para
os membros. O e-Lider participa juntamente com os membros da sua
equipa, informa e € informado, procura conhecer a opinido de todos e
esclarece a sua também. Nesta partilha de informagdo, a Plataforma
serve de mediacdo entre o Lider a qualquer momento e em qualquer
lugar.

Concluimos que a Plataforma E-Lideranca promove fortemente
certas categorias dos Comportamentos da Lideranga Transformacioal,
nomeadamente: criacdo de estruturas que fomentem a colaboragdo;
objectivos de equipa; consideracdo e apoio individualizado; visdo e
motivagado inspiracional e modelacdo de valores e praticas.

A Plataforma colmatou uma grande deficiéncia de comunicacio
existente nas Escolas a Tempo Inteiro: a incompatibilidade dos hordrios
dos docentes para partilharem materiais e ideias. Podemos pactuar com
Avolio et al (2003) quando relata que as equipas virtuais guiadas por
lideres transformacionais irdo apoderar-se das TIC para implementar a
colaboragdo e as sinergias nas equipas, levando-os a etapas mais altas
de confianca, de niveis de pontencialidade mais elevados da equipa e
respectivo desempenho.

As vantagens de uma Plataforma E-Lideran¢a sdo multiplas: acesso
a documentos a qualquer momento e em qualquer lugar; partilha de
ideias e materiais; maior interac¢do com a Lideranca e os docentes
e menor burocracia e maior economia de papel e de consumiveis
informdticos. Fomenta um espirito de equipa entre os docentes e
revela-se como uma inovagdo e uma aposta nas novas tecnologias. A
informacdo chega sempre a tempo e sem distor¢des, permitindo uma
actualiza¢do permanente dos assuntos tratados na escola. A Plataforma
traz todas as vantagens para fomentar estruturas de colaboragdo na
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escola, redesenhando assim as prdticas da Lideranca e dos docentes,
com vista ao sucesso de uma lideranga partilhada.
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