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RESUMO

A universidade € uma referéncia cientifica e o espacgo intelectual e académico que
forma cidadaos. Contraditoriamente, tem se mostrado uma instituigéo tradicionalista,
conservadora, fragmentada, que encontra dificuldade na busca por inovacdo. A
formacao de um espaco harménico capaz de desenvolver o intelecto e manter a
mente aberta a novas e infinitas possibilidades, exige do professor um novo papel,
que vai além de mero reprodutor de conhecimento, a uma fungdo de mediador do
contexto no qual os alunos se inserem, evidenciando suas experiéncias e
entendimentos sobre o mundo. A validade do presente estudo concentra-se na
possibilidade de uma contribuigao efetiva para a exceléncia da pratica docente e na
possibilidade de novas discussbes e reflexbes sobre a importancia do papel de
lideranca do docente, assim como as principais influéncias na relacdo aluno-
professor. Este trabalho tem por objetivo geral: Analisar a relevancia da lideranga do
docente no processo ensino-aprendizagem em sala de aula; e por objetivos
especificos: Estudar a liderangca na docéncia e gestdo pedagogica; Caracterizar os
estilos e teorias de lideranga; Compreender os determinantes que influenciam na
relacdo aluno-professor em classe; Caracterizar as habilidades necessarias para
tornar o professor um lider na sua pratica como docente. Hipoteses de trabalho: a
lideranca do docente € um vetor potencializador do processo ensino-aprendizagem;
O estilo de lideranga assumido pelo professor contribui para a eficacia da gestéao
escolar. Este estudo justifica-se pelo fato de que o papel de lideranga exercido pelo
docente em sala de aula pode ser um fator de engajamento e facilitador do processo
de ensino-aprendizagem, possibilitando a criagdo de um ambiente salutar e que
atenda as principais demandas dos grupos discentes de forma assertiva. Trata-se de
uma pesquisa quantitativa e qualitativa, na forma de um estudo de caso, realizada
na Universidade Federal do Maranhdao - UFMA. Para responder aos questionarios,
foram solicitados voluntarios (alunos), considerando que a disposigdo em participar
da pesquisa concorrera para conclusdo de resultados mais idoneos e significativos.
Foram aplicados questionarios com perguntas objetivas e subjetivas para os alunos,
além de uma entrevista gravada com a Professora Coordenadora dos cursos de
Hotelaria e Turismo. A educagédo é um dos fatores mais importantes na vida dos
alunos e da sociedade em geral e concluiu-se de forma inconteste, neste estudo,
que a lideranca é a chave para o sucesso dos sistemas educativos, pois colabora
para mudancas positivas e para o enfrentamento de desafios, contribuindo para a
exceléncia do ensino académico. Vale a pena ressaltar, que o ponto de partida deste
trabalho de pesquisa levou em consideragcdo um questionamento bastante relevante
e que tem preocupado de sobremaneira todas as pessoas que fazem parte dos
ambientes académico, tendo como ponto de partida a relagdo professor-aluno e o
processo ensino-aprendizagem.

Palavras-chave: Liderancga, Gestao, Ensino e Aprendizagem.



ABSTRACT

The university is considered a reference for scientific research, as well as the
intellectual and academic space that forms citizens. At the same time, it is also a
traditionalist, conservative, bureaucratic, fragmented and resistant to change
institution, presenting difficulties in seeking innovation. In this sense, a new role is
required from the teacher that goes beyond mere reproducer of knowledge, but of
mediator of the context in which students find themselves, evidencing their
experiences and understanding of the world. Therefore, the relevance of the present
study is based on the possibility of contributing to the teacher's practice in the
classroom, as well as enabling new discussions and reflections on the teacher's
leadership role in the classroom, indicating the main influences on the student
relationship. -teacher. This study has the general objective: To analyze the influence
of teacher leadership in the teaching and learning process in the classroom. And for
specific objectives: Study leadership in teaching and pedagogical management;
Characterize leadership styles and theories; Understand the determinants that
influence the student-teacher relationship in the classroom; Characterize the skills
that are necessary for the teacher to be a leader in the classroom. The study is
justified by the fact that the leadership role played by the teacher in the classroom
can be a factor of engagement and facilitator in the teaching-learning process,
enabling the creation of a healthy environment and meeting the main demands of
groups of students. assertively. Working hypotheses: the teacher's leadership is a
potentiating vector of the teaching-learning process; The leadership style assumed
by the teacher contributes to the effectiveness of school management. It is a
quantitative and qualitative research, in the form of a case study. The research was
carried out at the Federal University of Maranhdo - UFMA. Volunteers (students)
were requested to answer the questionnaires, considering that the willingness to
participate in the research will lead to more significant results. Questionnaires with
objective and subjective questions were applied to the students, in addition to a
recorded interview with the Coordinator Professor of the Hospitality and Tourism
courses, Dr? Monica. Education is one of the most important factors in the lives of
students and society in general, and it was realized through the present study that
leadership is the key to the success of educational systems, as it contributes to
positive changes and to facing challenges. challenges in order to increase the quality
of education. However, it is worth remembering that the starting point of this research
work began with a very relevant issue that greatly concerns all people who are part of
school environments: the teacher-student relationship and the teaching-learning
process.

Keywords: Leadership. Management. Teaching and learning.
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INTRODUCAO

Na Introdu¢do segue a contextualizagdo deste trabalho (1). Em sequéncia a Apresentacdo do
Problema (1.1), Objetivos (1.2), Justificativa (1.3), Hipoteses de trabalho (1.4) e Apresentacio

da Estrutura do Trabalho (1.5).

1 Contextualizacdo

Este trabalho provém da esfera do Mestrado em Ciéncias da Educacdo, na éarea de
Administracdo Escolar, ministrado na Faculdade de Ciéncias Sociais do Centro Regional de

Braga da Universidade Catolica Portuguesa.

A universidade ¢ considerada uma referéncia da pesquisa cientifica e o espago intelectual e
académico que forma cidaddos. Paralelamente, tem-se mostrado, ao longo dos anos, uma
institui¢do tradicionalista, conservadora, fragmentada e resistente a mudangas, apresentando

dificuldades para buscar na busca de inovagao.

A lideranca em sala de aula pode ser um dos fatores preponderantes para o sucesso no
processo ensino-aprendizagem, uma vez que a autoridade pura e simples ainda é vista como
algo pejorativo pelos alunos, ja que remete os mesmos a um comportamento autoritario e
inflexivel. Nesse aspecto, compete ao professor delimitar seu lugar em sala de aula nao
apenas com o intuito de obter disciplina e organizacdo, mas também de transformar a
realidade e o comportamento dos discentes, motivando-os, inspirando-os e propiciando-lhes

apoio e reconhecimento.
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Nesse sentido, exige-se do professor um novo papel que vai além de mero de reprodutor do
conhecimento, mas de mediador do contexto no qual os alunos se encontram, evidenciando

suas experiéncias e entendimento do mundo.

Tal pressuposto suscita um novo posicionamento do professor na sua forma de atuar frente
aos desafios no processo de ensino/aprendizagem que consistem na gestdo da classe,
manuten¢do pacifica da ordem, elaborag¢do e estimulo no cumprir das tarefas, organizacio e
distribuicdo dos grupos de trabalho, auxilio aos alunos com problemas de ordem
comportamental, preparacdo dos recursos necessarios para as aulas e entrega eficaz dos

conteudos.

Dentro disso, torna-se uma demanda emergente a adaptacdo das habilidades dos docentes, no

sentido de envolver os alunos, com intuito de melhorar no dia a dia a relagdo entre eles.

A relevancia do estudo baseia-se na possibilidade de contribuir para a pratica do docente em
sala de aula, bem como possibilitar novas discussdes e reflexdes sobre o papel de lideranga do

professor em sua pratica didria, indicando as principais influéncias na relagdo aluno-professor.

2 Apresentagdo do Problema

O presente estudo ¢ fruto de um trabalho iniciado na qualidade de professor substituto de uma

Instituicdo de Ensino Superior Publica, periodo onde foi oportunizada a vivéncia em sala de

aula das questdes propostas neste trabalho, para as devidas reflexoes.
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Apesar da experiéncia como instrutor em varios cursos de capacitacdo, pds-graduagdo e
palestras, houve a percepg¢do, na pratica, como professor universitario de que a constru¢do do
conhecimento em sala de aula exige uma forma de condug@o dos trabalhos mais flexivel, no
sentido de engajar os alunos e criar um clima afetivo e mais receptivo, ndo apenas, de forma
autoritaria, ao impor decisdes para disciplind-los, sendo exigente e seguindo uma estrutura

tradicional pré-determinada de normas na qual eles deveriam se enquadrar.

Sendo assim, essa conjectura trouxe as seguintes inquietagdes: em um cendrio cada vez menos
hierarquizado, quais sdo os principais determinantes no estilo de lideranca dos professores que
possam influenciar, contribuir para motivar os alunos e melhorar o processo ensino-

aprendizagem em sala de aula?

3 Objetivos

Esse estudo tem por objetivo geral:

- Analisar a influéncia da liderang¢a do docente no processo de ensino e aprendizagem em sala

de aula.

E por objetivos especificos:

- Estudar a lideran¢a na docéncia e gestdo pedagdgica;
- Caracterizar os estilos e teorias de lideranca;
- Entender os determinantes que influenciam a relagdo aluno e professor em sala de

aula;
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- Caracterizar as habilidades necessarias para o professor se tornar um lider em sala de

aula.

4 Justificativa

O presente trabalho de dissertagdo justifica-se pelo fato de que o papel de lideranga exercido
pelo docente, em sala de aula, pode ser um fator de engajamento e facilitador no processo de
ensino-aprendizagem, possibilitando a criagdo de um ambiente salutar e o atendimento as

principais demandas dos grupos de alunos, de forma assertiva.

Pode-se supor que, dentro do ambiente escolar, diversos fatores influenciam o comportamento
do professor, entre eles, a relacio com o aluno; o comportamento dos alunos; a postura e
comportamento de outros professores; a relagdo com outros profissionais da academia; as
exigéncias da organizagdo e das instincias superiores; o modelo de planos de aula a cumprir;
condig¢des de trabalho; as exigéncias dos pais; as crengas sobre os alunos, suas familias e seus
respectivos valores; os aspectos presentes na vida pessoal; as experiéncias vividas pelos

professores; a formacao profissional e o contexto social, politico, econdmico e cultural local.

5 Hipoteses de trabalho

a) A lideranca do docente ¢ um vetor potencializador do processo de ensino

aprendizagem,;
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6 Estrutura do trabalho

Este estudo foi dividido em seis capitulos. No primeiro, aborda-se a liderang¢a na docéncia e a
gestdo pedagogica: lider, lideranca e seus conceitos, teorias de lideranga, o professor no

exercicio da lideranga e a gestdo e lideranca escolares.

No segundo capitulo, a abordagem refere-se a influéncia da lideranga na aprendizagem dos
alunos universitarios: atribuigdes de um lider gestor universitario e determinantes que

influenciam a relac@o professor e aluno universitario.

No terceiro capitulo, o tema abordado foi: a universidade como uma organizagao.

No quarto capitulo, ¢ explanada a metodologia da pesquisa, que foi do tipo quali-quantitativa
seguida na investigagc@o. As técnicas de coleta e analise de dados, deram-se por meio de um
questionario contendo perguntas objetivas e subjetivas. Apresenta-se também a instituicdo de

ensino referenciada na investigagdo e seu historico.

No quinto capitulo, estdo expostos os resultados e discussdes da pesquisa. A apresentacdo e
interpretagdo dos resultados da andlise e interpretacdo dos dados da pesquisa, recolhidos junto

ao seu corpo docente e alunos.

Por fim, o sexto e ultimo capitulo traz a conclusdo, no propdsito de apresentar as
consideragdes finais, as limitacdes de estudo e sugestdes de investigacdes futuras, com foco

em agregar subsidios de investigacdo para a tematica lideranca e gestdo escolar.
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A partir deste ponto, sdo apresentadas as referéncias bibliograficas que deram suporte as
discussdes do estudo, assim como os apéndices que pormenorizam o entendimento de

conceitos e dados que permearam a investigagao.
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CAPITULO I - LIDERANCA NA DOCENCIA E GESTAO PEDAGOGICA

Este capitulo faz referéncia aos varios conceitos de lideranga existentes na literatura, assim
como uma abordagem das principais teorias de pensamento em lideranga, pois este ¢ um dos
temas de grande interesse do dominio do Comportamento Organizacional, seja a nivel tedrico,

quer a nivel pratico.

1 Lider, Lideranga e seus conceitos

O conceito de lider est4 diretamente ligado ao poder de influéncia de uma determinada pessoa
sobre outra. Esse conceito estd presente ndo apenas nas organizacdes empresariais, mas
também em todo o contexto da humanidade, como: familia, religido, amizade, ideologia,

escola, dentre outros.

De acordo com Chiavenato (2003), a principal fun¢do de um lider € encorajar a sua equipe a
desenvolver a melhoria continua no pensamento e nas acdes; ¢ importante que o lider ofereca
apoio e aperfeicoamento aos membros da equipe, que oriente, que transmita 0s Seus
conhecimentos, via de regra, quando isso acontece, a organizagdo cresce € prospera ainda

mais.

Segundo o Autor, o verdadeiro lider é aquele que conquista seus liderados sem usar de sua
autoridade, mas através de seu poder de influenciar pessoas. O lider ¢ formador de opinido,
por natureza, sendo capaz de motivar seus liderados a alcangarem objetivos e uni-los em prol

da mesma causa. Sendo assim, a lideranga ¢ importante por exercer influéncia no
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comportamento das pessoas, com a finalidade de motiva-las e impulsiona-las a conquistar

resultados desejados.

Segundo Bennis (1996, p. 22):

Os lideres sdo importantes por trés motivos: em primeiro lugar, eles
sdo responsaveis pela eficacia das organizagdes. O sucesso ou fracasso
de qualquer organizacio. Em segundo, as adversidades que
encontramos pelo caminho as vezes nos deixam sem rumo, entdo
buscamos nos lideres um caminho, um porto seguro. E em terceiro
lugar, o lider ¢ aquele que conhece o problema, mas nio se prende ao
contexto, seja ele por conta dos cendrios administrativos volateis ou
fusdes e aquisi¢des ou ainda por fatores demograficos.
De acordo com Boyatzis (2005), o lider também deve ser forte em pelo menos uma das quatro
areas fundamentais da inteligéncia emocional. S3o as areas: consciéncia de si mesmo
(entender as proprias emogdes e assumir tanto as forgas, quanto as limitagdes), autocontrole
(manter impulsos e emocgdes sob controle), consciéncia social (ter empatia e saber observar

tendéncias) e destreza social (desenvolver habilidades nos outros a fim de manter rede de

relagdes e orientar com visdo clara).

Segundo Rodriguez (2005), o verdadeiro lider ndo tem medo de assumir riscos. O autor
acentua a coragem do lider em tomar decisdes, de assumir posi¢des e defender ideias. Sem
esquecer a delegagdo de responsabilidades a outros. O autor defende, ainda, que “os bons
lideres reconhecem as linhas de limite, que usualmente estio muito mais longe do que a

maioria das pessoas consegue ver, € as usam para balizar as suas decisdes” (ibidem, p. 17).

As atribuigdes e a atitude do lider constituem elementos primordiais suscetiveis de determinar

a qualidade e o éxito da mudang¢a nas varias organizagdes escolares. Com efeito, a
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investigacdo e a experiéncia tém demonstrado que se quisermos mudar as escolas e, com isso,
melhorar a educagdo, ¢ necessario contar com pessoas que exercam a lideranca a partir do
interior da instituicdo de ensino e que iniciem, impulsionem, administrem e coordenem o

processo de mudanca (Torrecilla, 2006).

A palavra lideranca traduz a fun¢do de lider, chefia, orientacdo, e o termo refere-se ao chefe,
orientador, pessoa que chefia uma empresa, uma corrente de opinido ou um grupo. Na lingua
inglesa “lead”, chefiar; “leader”, chefe e do verbo “to lead” que quer dizer a “capacidade para
conduzir pessoas, dirigir”. Segundo Rego (1998, p. 425), a lideranca ¢ “uma espécie de
energia, cujos efeitos s6 se produzem porque existem dois polos (lideres e seguidores) e

material condutor (situagdo)”.

A lideranga ¢ vista, por alguns, como uma qualidade pessoal, isto ¢, como um conjunto de
tracos de personalidade que fazem do individuo um lider, tendo em conta esses mesmos tracos

e caracteristicas da situacdo na qual o individuo se encontra (Sampaio, 2004).

Segundo Jardim e Pereira (2006), ¢ atribuido aos lideres a capacidade de influenciar, guiar e
orientar um grupo na realizagdo de um determinado objetivo. Os comportamentos de quem

possui a arte de liderar brotam, de um modo geral, das suas competéncias pessoais e sociais.

De acordo com Fielder (1967, p. 35), a lideranga ¢ o poder exercido sobre os outros € que
permite a um individuo fazer certas coisas, obté-las dos outros e realizar aquilo que por si s
nunca poderia alcangar. Fiedler pressupde que a eficacia depende da favorabilidade da
situagdo de lideranca, constituida por trés componentes: a relacdo entre lider e subordinados, a

estrutura da tarefa e a posi¢cdo de poder.
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O tedrico Bass (1990) conceitua lideranga como a interagdo entre dois ou mais elementos de
um grupo que geralmente envolve uma estruturagdo ou reestruturacdo da situacdo e das

percepgdes ou expectativas dos membros.

Para Blanchard (2013), a lideranca ¢ a capacidade para influenciar outros, libertando o poder
e o potencial dos individuos e das organizagdes para alcancgar o bem superior. Percebe-se que
a defini¢do de lideranca tem o mesmo conceito, porém cada autor a expressa de uma maneira,
e em todo o caso, a classificacdo mais difundida é aquela que diz respeito a relacdo entre o

lider e os seus seguidores que os leva a trabalharem com entusiasmo por um objetivo comum.

Conforme Abu-Tineh, Khasawneh e Omary (2009), desde os primdrdios da civilizagdo a
lideranga tem sido importante para os seres humanos e, embora os padrdes especificos da
lideranga variem em fung¢@o dos tempos e das varias culturas, a lideran¢a tem sido considerada

importante em todas as sociedades.

Sobre a necessidade e a importancia de definir a lideranga, Wang ef al. (2010), apoiado na
investigacdo que tem sido feita neste dominio, pontua duas fungdes da clarificagdo do

conceito: por um lado, fornecer orientagdo e, por outro exercer influéncia sobre outros.

Cuban (1988, citado em Bush & Glover, 2003, p. 98), descreve a lideranga como um processo
de influenciar outros. Para este autor, a lideranga tanto pode ser assumida por “pessoas” que
levam os outros a mudar as suas motivacdes, como se pode traduzir em “acdes” que, uma vez
realizadas, permitem alcangar determinados objetivos. Este processo implica na tomada de

decisdes, bem como na assung¢ao de certos riscos.
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2 Teorias de Lideranca

As teorias de lideranca, de acordo com Wright (2011), ndo sdo, via de regra, rigidas e
imutaveis, mas, podem ser aperfeicoadas de acordo com o tipo e caracteristicas das

organizagoes.

A partir do entendimento das teorias de lideranga, torna-se possivel entender a visdo de cada
lider, bem como sua capacidade de assumir riscos calculados, ou de apresentar um

comportamento inerte frente a situacdes indesejaveis (Dornelas, 2007; Ipea, 2006).

As teorias de lideranca dizem respeito ao comportamento do lider no exercicio da sua fungdo.

Na concepg¢do de Chiavenato (1983:128):

Sdo teorias que estudam a lideranca em termos de estilo de
comportamento do lider em relagdo aos seus subordinados, isto &,
maneiras pelas quais o lider orienta sua conduta. Enquanto a
abordagem dos tragos se refere aquilo que o lider ¢, a abordagem dos
estilos de lideranga se refere aquilo que o lider faz, isto é, pelo seu
estilo de comportamento para liderar.

De acordo com Souto (2008), varias teorias de lideran¢a foram introduzidas para explicar
exatamente como e qual ¢ o motivo pelo qual certas pessoas se tornam grandes lideres

(Tabela 01). As teorias de lideranga visam explicar quais s@o as razdes € como ¢ 0 processo

para se tornar um lider.



Tabela 01. Teorias de Lideranca.
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Teorias dos Tracos

Permite concluir que os lideres ja nascem como tal, ndo
havendo a probabilidade de ‘fazé-los’ posteriormente por

meio do uso de técnicas de desenvolvimento pessoal.

Teorias de Contingéncia ou

Situacional

Esta teoria procura identificar qual dos fatores

situacionais ¢ mais importante e prever o estilo de

lideranca que serd mais eficaz em determinada

circunstancia.

Teorias do Comportamento ou
Comportamentais
(Autocratica, Democrdtica e

Liberal)

Trata-se de uma teoria que, em vez de tentar descobrir o
que os lideres eficazes eram, os pesquisadores procuraram

determinar o que eles faziam.

Teorias Participativas

Sugere que os funciondrios estejam diretamente envolvidos

na tomada de decisdes em sua organizagao.

Teorias de Gestdo ou

Transacionais

Na lideranca transacional, existe uma troca (seja politica,
econdmica, psicoldgica) entre o lider e o seguidor,
enquanto ambos acreditarem que isso ira beneficia-los. Se

concentra na supervisdo, organizagdo e desempenho do

grupo.

Teorias de Relacgoes ou

Transformacionais

Acontece quando uma ou mais pessoas engajam-se com
outras a fim de que tanto lideres ou seguidores elevem um

ao outro a niveis mais altos de motivagio e moral.

Fonte: (Souto, 2008).
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2.1 Teorias dos Tragos

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

lideres™.

A teoria dos tragos predominou até a década de quarenta, passando estas caracteristicas a
serem estudadas dentro de uma perspectiva universalista, como elementos em si mesmos, nao
importando a situacdo e demais fatores em meio as acdes dos lideres. Ndo eram
correlacionadas as caracteristicas, a outros aspectos relevantes, como se a lideranca era eficaz

ou ndo, ou as circunstancias que poderiam interferir no processo (Souto, 2008).

2.2 Teorias de Contingéncia ou Situacional

Jesuino (1987) classifica as teorias contingenciais em duas geragdes: as teorias de primeira e
segunda geracdo. As teorias de primeira geracdo propdem “relacionar os estilos de lideranca
com diferentes tipos de situacdo, com vistas a determinar quais as contingéncias que tornam

mais eficaz um ou outro estilo” (Jesuino, 1987, p. 27).

A teoria da contingéncia defende a nocdo de que ndo existem estilos de lideranca

universalmente adequados (Souto, 2008).
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2.3 Teorias do Comportamento ou Comportamentais (Autocratica, Democratica ¢ Liberal)

A teoria do comportamento, diferentemente dos tracos, defende que os comportamentos
podem ser aprendidos e, portanto, as pessoas treinadas nos comportamentos de lideranga
apropriados, poderiam liderar eficazmente. Estes comportamentos de lideranga poderiam ser
apropriados em determinada situagdo e, em outra, definitivamente ndo seria o aconselhado,

considerando os diversos fatores (Souto, 2008).

Conforme Belluzzo (2002), o lider autocratico ¢ um lider autoritrio e critico, que cria
barreiras entre os individuos, fazendo com que ndo tenham nenhum direito de expressao,
exige obediéncia imediata, ¢ considerado estilo “manddo”, diz a sua equipe o qué e como
devem ser realizadas suas tarefas. A presenca desse profissional autoritdrio causa intimidagao
e desconforto nas equipes, ja que ele ndo consulta opinides, pois esta focado em resultados.
Os liderados sdo considerados objetos e acabam se sentindo incapazes, prejudicando seus

desempenhos.

A equipe que tem um lider autocratico, tende a ser um grupo tenso, frustrado e, por vezes,
com um comportamento agressivo. Ndo existe formacdo de grupos de amizade e nem
iniciativa dos colaboradores (Chiavenato, 2000). Este estilo de lideran¢a é considerado
centralizado, e a possibilidade de existir compreensdo pode ser infima ou nula. Dessa forma, o
lider somente define metas e objetivos a serem alcangados, sem ao menos compartilhar o

porqué das decisdes tomadas.

Conforme pesquisa realizada por White (2007), o lider democratico dedica seu tempo e
esfor¢cos no desenvolvimento de pessoas, procurando saber quais sdo os pontos fortes e fracos

de cada individuo, levando tudo em consideragdo na hora de distribuir tarefas. Demonstra a
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importancia de cada pessoa e tem a capacidade de delegar, dar autonomia e independéncia aos
liderados. Se preocupa em atender tantos os objetivos da organizacdo como os objetivos

pessoais de cada membro de seu grupo, na medida do possivel.

Na liderancga voltada ao estilo democratico, o grau de controle para com os liderados é menor,
e a confianca entre eles ¢ maior. Com isso, a equipe ndo cria uma dependéncia do lider em
todos os processos. Para Cruz e Silveira (2014), o comportamento democratico pode
incentivar os colaboradores, e consequentemente, aumentar a eficacia de toda a equipe. A
organiza¢do que adota a gestdo democratizada pode obter resultados satisfatorios, sem que

haja a presenca constante do lider em todas as atividades.

O lider liberal deixa sua equipe livre para qualquer tomada de decisdo, ndo exerce seu papel
com firmeza e autonomia, em algumas situagdes, como por exemplo, em um grupo de
especialistas, no qual a equipe tem habilidades e conhecimentos, estes podem trabalhar de
forma independente, eles tém autonomia para tomar suas proprias decisdes, ou seja, depende
da situagdo na qual seus subordinados se encontram, a lideranca liberal ¢ uma forma de
demonstrar confianga na equipe. Por outro lado, esse tipo de lideranga pode ficar mais
vulneravel aos erros. Cronogramas e planejamentos também podem ser afetados, a equipe
poderd passar a ser individualista e desmotivada, pois ndo tera acompanhamento de um gestor

mais participativo (Maxwell, 2007).

No estilo liberal, os colaboradores tém total liberdade nas decisdes e pouca participacdo do
lider (Cruz; Silveira, 2014). A auséncia de um empenho, muitas vezes rigoroso da parte de
quem lidera, pode ter como consequéncia uma possivel falta de respeito em relagdo ao

comando.
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De acordo com Chiavenato (2003) o estilo liberal € o inverso do autocratico. A liberdade € o
ponto-chave desta forma de liderar, e a definicdo das tarefas é feita pelo proprio grupo.
Porém, ¢ bom frisar que o ambiente liberal so6 ira funcionar se os colaboradores possuirem um

alto grau de maturidade, e, por conseguinte, de responsabilidade.

2.4 Teoria Participativa

A teoria da lideranga participativa ¢ um estilo de liderang¢a onde as tomadas de decisdo s@o
feitas coletivamente, com a participagdo das pessoas que serdo afetadas pelas proprias
decisdes tomadas em conjunto. Este estilo de lideranga centra-se tanto na produ¢do como nas
pessoas. A lideranga participativa postula principios que levam em consideracdo, entre outros
aspectos, os valores dos envolvidos, as condi¢des de trabalho e o ambiente, configurando
questdes que refletem a cultura organizacional e se fixam na cooperacdo e nas relagdes de

confianca (Marquis, Huston, 2010).

O processo de lideranga, sob essa Otica, portanto, favorece o estabelecimento de vinculos
construtivos entre as pessoas, € integra a lideranga a um processo de aprendizagem, que se

realiza nas vivéncias de cada um e no compartilhamento com os outros (Gayotto, 2004).

2.5 Teoria da Gestdo ou Transacional

Ja a teoria da lideranga transacional pressupde a atribui¢do de recompensas aos seguidores,
em troca do empenho e da obediéncia, para atingir os objetivos definidos. O lider transacional
segue uma abordagem racional e materialista com os subordinados e pressupde que o0s
objetivos definidos sé serdo alcancados por meio de uma espécie de escambo e quaisquer

outros tipos de estratégias, como as motivacionais, por exemplo (Sethibe, 2015).
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Os lideres transacionais optam por manter aquilo que j& esta em funcionamento, respondendo
as situacdes a medida que elas vao surgindo, fazendo alteragcdes apenas quando € necessario

(Borges e Mendes, 2014).

2.6 Teoria da lideranga transformacional

Ja a teoria da lideranca transformacional cria um vinculo bastante forte em termos de
influéncia mutua, que se propde como uma ligacdo muito mais estavel, onde lider e liderados

aprendem juntos nas situagdes didrias (Souto, 2008).

De acordo com Marques (2016), o estilo de lideranga transformacional é aquele em que o
gestor/lider tem a habilidade de transformar o ambiente e a realidade dos lugares por onde
passa. Possui capacidade para solucionar problemas de qualquer complexidade, além de ser

visiondrio, estrategista e comprometido com sua equipe.

A lideranca transformacional destaca os objetivos dos subordinados e aumenta sua
autoconfianga para que alcance metas mais elevadas. E uma lideranca de extrema importancia
principalmente em tempos de mudanca e crise, pois implica em transformar, mudar
estratégias de uma organizacdo inteira. E a mudang¢a dentro de uma organizagdo ¢ essencial
para evitar a estagnacdo. Um lider com alto poder de influéncia € capaz de desempenhar este

papel transformador de modo eficaz (Vecchio, 2009, p.156).

Da literatura, ¢ possivel observar uma grande diversidade de estudos sobre lideranca,
suportados por diversas teorias, que t€ém como propdsito, primeiro, clarificar e classificar seus

diferentes estilos, refletindo sobre as consequéncias que derivam de sua utilizagdo, em
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especial ao relaciona-las a conceitos como eficicia organizacional e a capacidade de atingir

objetivos mensuraveis de sucesso (Yukl, 2010).

3 O professor no exercicio da lideranca

Para Castro e Carvalho (2012), o professor estd inserido no contexto da sala de aula onde,
frequentemente, se depara com dificuldades inerentes ao contato préoximo e rotineiro com os
alunos, podendo entdo, sentir a necessidade de buscar outras habilidades que nem sempre sdo

possiveis de adquirir na sua formag¢do académica.

Como uma alternativa a ser considerada, surge o estilo de lideranga, capaz de ajustar-se a
diversas situacdes. O professor, na qualidade de lider, deve ter a flexibilidade pessoal e uma
gama de habilidades necessarias para variar seu comportamento sempre que as necessidades e
motivos dos seus alunos e liderados forem diferentes, para, desta forma, também serem

tratados de modos diferentes.

O professor, enquanto lider, deve ter um papel imparcial e dedicado, sabendo lidar com as
adversidades enfrentadas em sala de aula, respeitando as diferencas, porém tratando todos os
alunos da mesma forma (Didrio, 2008). E de responsabilidade do professor enquanto lider,

nortear seus alunos quanto a ética, valores, missao e visao da institui¢do de ensino.

A lideranca dos professores engloba varias dimensdes das suas principais atividades, as quais
sdo caracterizadoras da sua profissionalidade, como, por exemplo, as que encontramos na
seguinte definicdo: a lideranga docente € o processo pelo qual os professores, individual ou

coletivamente, influenciam os seus colegas, os diretores e outros membros da comunidade
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escolar para melhorar as suas praticas de ensino e aprendizagem, com o objetivo de aumentar
a reten¢do do conhecimento nos alunos, bem como a sua realizacdo (York-Barr & Duke,

2004).

Esse trabalho de lideranca envolve o desenvolvimento intencional de trés aspetos: o
desenvolvimento individual, a colaboracdo ou o desenvolvimento de equipe e o

desenvolvimento organizacional (York-Barr & Duke, 2004).

Desta forma, para Danielson (2006), a lideranga dos professores estd relacionada com um
conjunto de competéncias que facilitam a aprendizagem dos alunos, tendo igualmente uma

influéncia que se estende para além da sala de aula.

Frost (2012) destaca a lideranga docente como a chave do revigoramento dos professores no
desempenho de funcdes e responsabilidades nas instituicdes de ensino, propondo a alteracao
de uma visdo compartimentada do desenvolvimento e crescimento profissional continuo e

pela aposta na inovagdo potenciada pela lideranca docente.

A lideranca docente tem sido sobretudo estudada na sua dimensdo formal, ligada ao
desempenho de papéis e de responsabilidades nas estruturas e hierarquias. Contudo, mais
recentemente, a liderangca dos professores tem sido entendida numa perspectiva mais ampla,
englobando, quer uma vertente formal, quer informal, que remeta ao entendimento dos
professores enquanto lideres da aprendizagem na sala de aula, e lideres de inovagdes da
pratica, incluindo a co-constru¢do de conhecimento profissional dentro e para além da sala de

aula e da universidade.
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4 Gestao e Lideranca Escolares

A gestdo e a lideranca sdo ambas importantes nas organizacdes. Existem autores que
consideram a lideranca e a gestdo como sindnimos, por outro lado, ha autores que defendem

que existem diferengas consideraveis entre lideres e gestores.

Importante, neste contexto, distinguir entre o papel de lider e o papel de gestor. Liderar ¢ uma
das fungdes dos gestores. O ideal seria que todos os gestores fossem lideres, pois assim
combinariam as qualidades de gestdo e lideranca, contribuindo para o fortalecimento da
organiza¢do. Porém, nem todos os lideres sdo gestores, nem todos os gestores sdo lideres
(Teixeira, 2013). Gibson et al. (2006) defendem que o gestor de uma organizacido ¢
responsavel pelo planejamento, organizacdo e controle, mas ndo necessariamente de

lideranca.

Gestores apresentam autoridade formal, criam regras, exercem controle, minimizam riscos, ou
seja, apresentam uma postura mais “fria” com os subordinados, buscando atender os objetivos
da organizagdo. Ja os lideres apresentam uma postura mais “humana” com seus liderados,
pois priorizam, ouvem, conversam, enfim, valorizam as caracteristicas individuais

promovendo o desenvolvimento do grupo e transformando-o em equipe de trabalho.

O conceito de lideranga sobrepde-se ao conceito de gestdo. Segundo a OCDE (2008) e
Dimmock (1999), para distin¢do entre lideranga, gestdo e administragdo escolar e reconhece,
igualmente, a responsabilidade dos lideres escolares que, por vezes, tém que atuar nestas trés
areas. Assim, a lideranca consiste em dar prioridade as tarefas distribuidas para o

desenvolvimento dos colaboradores, dos estudantes e do desempenhos dos mesmos ¢ a gestao
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serd a manuten¢ao das rotinas com vista as operagdes ¢ a administragdo dos deveres menores

(ou cumprimento de atividades de carater normativo ou burocratico).

Bush (2008) e Cuban (1988) relacionam a lideranca com a mudanga e a gestdo com a
manuten¢do de atividades de rotina. Os autores providenciam uma clara distingdo entre estes
dois termos e referem a importancia destas duas dimensdes na atividade organizacional. Para
os autores, a liderancga sera “influenciar a agdo dos outros para a obten¢do dos propositos

desejaveis”.

Os lideres sdo pessoas que modelam os seus objetivos, motivagdes e agdes dos outros. Com
frequéncia, estes iniciam mudangas para a obtencdo de objetivos planejados ou novos
objetivos. Continuando a citar os mesmos autores, para eles, a gestdo consiste em manter o
funcionamento corrente da organizacdo de forma eficaz e eficiente, ¢ mesmo que a atividade
exija capacidade de lideranga, a sua principal fun¢do tem mais a ver com a manutengdo do

que com a mudanga (Cuban, 1988, citado por Bush, 2008, p. 28).

Dimmock (1999) distingue lideranga, gestdo e administra¢do escolar, embora reconheca que o
lider escolar tem responsabilidade sobre os trés. Nas palavras do autor, “independentemente
da forma como estes termos sdo definidos, os lideres escolares sentem dificuldade na tomada
de decisdo sobre a harmonia entre as tarefas mais importantes para o desenvolvimento
pessoal, dos alunos e o desempenho da escola (lideranca), as rotinas de manutengdo das
operagdes presentes (gestdo) e afazeres menos importantes (adinistracdo) (Dimmock, 1999, p.
34). Os trés elementos estdo de tal maneira entrelagados, que ndo sera muito facil para um dos

termos ter sucesso sem a sua relacdo direta com os outros.
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Covey (2004) relata que a diferenga entre o gestor e o lider estd em como enxergam as
situacdes e os objetivos. O gerenciamento ¢ a visdo dos métodos, analisa o0 melhor modo de se
conseguir determinadas coisas, enquanto a lideranca lida com objetivos e metas

concentrando-se em configurar aspectos desejados.

Para Luck (2008, p. 96), “gestdo ¢ um processo pelo qual se mobiliza e coordena o talento
humano, coletivamente organizado, de modo que as pessoas, em equipe, possam promover

resultados desejados”.

Fonseca (2000) faz a seguinte reflexdo sobre os conceitos de gestor e lider: Idealmente, um
gestor deve ser também um lider. Lider, porque caracterizado pela sua atuacdo, quase sempre
com algum risco, possui adequado e convincente perfil fisico, intelectual e moral,
conhecimento, intui¢do e adaptabilidade, além de coragem e uma persisténcia indomita e um
espirito de equipe, de iniciativa e de inovacdo que sé tém paralelo com a sua submissdo ao

estabelecimento, quando este ¢ sinonimo de estagnagao.

Lider, a quem ndo deva faltar dinamismo equilibrado, humor e capacidade de critica e de

decisdo (Fonseca, 2000, p.147).

E importante também destacar que gestores e lideres ndo sdo a mesma coisa (Tabela 02),
porém trabalhando juntos, podem desempenhar papéis importantes para o futuro de uma
organizacdo. Alias, a gestdo e a liderancga ndo sdo concorrentes, mas complementares. O papel
de gestor busca os interesses da organizacdo e o papel de lider busca o interesse das pessoas,

mantendo o equilibrio necessario a organizacao.



Tabela 02. Lideres X Gestores.
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Lideres Gestores

Procuram agir sobre a situacdo

Adequam-se a situagdo

Questionam-se sobre o qué e o porqué

Questionam-se sobre o como e o quando

Inovam

Administram

Tém perspectivas de longo-prazo

Tém perspectivas de curto e médio-prazo

Sao originais

Tendem a repetir formulas comprovadas

As competéncias de lideranca ndo podem ser

ensinadas/aprendidas e sim desenvolvidas

As competéncias de gestdo podem ser

ensinadas/aprendidas

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

Na tematica gestdo escolar ou educacional, Fonseca (2000, apud Costa et al., 2000, p. 139)
apresenta o conceito de escola-empresa, enfatizando que se trata de uma “definicdo
tentadora”, pois a escola ¢ uma prestadora de servigos, “cuja fung¢do primordial € servir os
seus clientes (...) ainda continua a enunciar-se que a unidade de ensino ¢ uma complexa

empresa cujo produto a obter parece claro: sucesso da aprendizagem e educagdo dos alunos”.

Segundo Torres (2011, p.101), “o gestor de uma organizagdo escolar tende a nortear a sua
acdo quotidiana, mediando permanentemente forg¢as de sinal contrario: as pressdes externas
para a uniformizagdo burocratica e as dinamicas internas para a diversificagdo cultural e

identitaria”.

Observa-se entdo que o lider também pode ser um gestor, € € muito importante também que a
lideranga saiba fazer gestdo de pessoas; no caso do professor, deve criar um ambiente de
mobilizacdo, de engajamento, ou seja, precisa conduzir os alunos, saber desenvolver

habilidades e ensinar novas complexidades para que eles obtenham um bom resultado.
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CAPITULO II - A INFLUENCIA DA LIDERANCA NA APRENDIZAGEM DOS

ALUNOS UNIVERSITARIOS

Neste capitulo, abordar-se-4 a influéncia da lideranca na aprendizagem dos alunos, as

atribuicdes de um lider gestor e as determinantes que influenciam a relag¢do aluno e professor.

A tematica da lideranca na aprendizagem dos alunos é um tdpico de importante reflexdo e
discussdo no dominio da administracdo e da gestdo escolar, na medida em que se tem e
convertido numa questdo de grande relevancia na atualidade e, por esse motivo, passou a ser

terreno fértil para a investigacéo.

A aprendizagem dos alunos ¢ fortemente condicionada por varidveis extrinsecas e intrinsecas
as organizagdes educativas e que afetam o desempenho e o rendimento escolar. Entre as
variaveis relativas a agdo da escola, as com a maior variagdo, € que, mais impactam na

aprendizagem dos estudantes sdo, por ordem de importancia, a qualidade do ensino e o perfil

de lideranca que atua no estabelecimento de ensino.

1 Lideranga na universidade

Tal como as demais organizagdes, as universidades tém vida propria, vao-se (re) construindo
com base nos seus diversos atores. Como efeito, a construcdo historica, social e cultural das
organizacdes de ensino, surge e sedimenta-se a partir das liderangcas mais ou menos
evidenciadas pelos diretores das universidades ndo agrupadas ou agrupamentos de

universidades.
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A universidade ¢ considerada uma organiza¢do que tem uma cultura especifica e estd
presente, intervindo (direta ou indiretamente) no desenvolvimento das localidades onde se
encontram. A cultura é constituida pelas normas e valores que a norteiam, e que, além disso,
tém a ver com o ambiente fisico e social. A universidade ¢ um dos entes estruturantes da
nossa sociedade, uma das mais relevantes, uma vez que, de alguma forma, ira ter influéncia
sobre todas as outras. Ao longo do tempo, diversas classificagdes tém sido atribuidas a
universidade como organizagdo. No entanto, as organizacdes sdo grupos de individuos que,

partilhando objetivos comuns, atingem metas determinadas e coletivas.

Etzioni (1967: 3) versa sobre o conceito de organizacdo como “unidades sociais ou
(agrupamentos humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir
objetivos especificos”. Uma organizagdo pode ser entendida como uma unidade social que se
estabelece para cumprir determinados objetivos formais, o que alids estd em acordo com as

finalidades da sociedade atual.

Amitai Etzioni (1974: 31) desenvolveu uma classificacdo analitica das organiza¢des que tem
tido repercussdes no estudo das entidades de ensino. Usando o critério do consentimento, que
“se refere tanto a uma relagdo em que um individuo se comporta de acordo com a diretriz
apoiada pelo poder de outro individuo, como a orientacdo do subordinado em face do
empregador”, as organizagdes podem ser classificadas em organizagdes coercivas, utilitarias e

normativas.

Por outro lado, o clima organizacional expressa-se nas percep¢des descritivas que o
colaborador tem da organizacdo onde trabalha, onde se destaca a satisfacdo pelo seu

desempenho. Ele influencia a motivagdo ¢ o comportamento dos alunos para o sucesso
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escolar. O clima existe na realidade organizacional e pode avaliar-se na base de percepgdes

individuais e demais observagoes.

Conforme Santos (2007, p. 17), o lider tem um grande impacto no processo de criacdo de uma
cultura rica em valores e num clima positivo e inspirador. Conforme o cita o autor, “o lider ¢
um agente responsdvel pela formacdo de um ambiente escolar amigo e motivador de
ensino/aprendizagem”. A lideranca €, assim, um dos elementos essenciais para o bom
funcionamento de uma universidade. O lider também tem grande importidncia nas

organizagdes escolares, pois liderar ¢ influenciar.

A lideranga escolar (no ambito universitario) tem determinantes que influenciam diretamente
na relacdo do aluno e professor. Esta ligada a conceitos como qualidade, eficécia e eficiéncia.
Com efeito, a universidade, ainda que atendendo a sua especificidade enquanto organizagao,
sujeita-se reiteradamente aos modelos e orientacdo normativa veiculados por outros contextos,

nomeadamente do contexto empresarial (Costa, 2000).

Na concepcdo de Estévao (2000), a lideranga estd diretamente relacionada com as novas
exigéncias do ambiente organizacional contemporaneo. S3o organizagdes mais
horizontalizadas em termos de hierarquia, com novas preocupagdes politicas que sustentam a
tomada de decisdo a partir da democraticidade e da autonomia, ambas reconhecidas como

potenciais geradoras de eficiéncia e eficacia.

O professor enquanto lider, de acordo com Leithwood et a/ (2004: 24-25), deve assentar as
suas praticas de lideranga num conjunto de quatro premissas: desenvolvimento pessoal dos

docentes ao apoiarem a realizagdo dos seus trabalhos com eficacia, proporcionando-lhes
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suporte intelectual e estimulos variados; definicdo de metas para a organizacdo
desenvolvendo objetivos comuns, monitorizando o desempenho organizacional e promovendo
uma comunicagdo eficaz; redefinindo a organizacdo promovendo uma verdadeira cultura,
desenvolvendo o trabalho colaborativo, alterando para o efeito estruturas organizacionais
menos eficazes e captando a atencdo da comunidade estudantil para as alteracdes a serem

implementadas.

Também para Bolivar (2006), a lideranca se concentra nas praticas que t€ém impacto sobre o
desenvolvimento e melhoria da organiza¢do, no corpo docente e, por fim, na aprendizagem
dos alunos. A '"lideranga instrucional" (também chamada de "lideranga centrada na
aprendizagem"), que surgiu dentro da pesquisa sobre "escolas eficazes", estd relacionada a
todo aquele conjunto de atividades (como supervisdo) que tem a ver com a melhoria dos
processos de ensino e aprendizagem que realizam professores e alunos. Isso implica ir além

da gestdo das realidades presentes para redesenhenha-las com base nesses objetivos.

Nessa medida, lideranga escolar conduz a um trabalho “transformador”, pois ndo se limita a
trabalhar nas condigdes existentes € com os objetivos dados, mas em altera-los

gradativamente para que educagdo e praticas pedagogicas em sala de aula sigam evoluindo.

2 Atribuigdes de um lider gestor universitario

Nos ultimos anos, a universidade tem sido submetida a uma pluralidade de medidas e
programas reformadores, com implicagdes visiveis a nivel da sua organizacdo e
administracdo, das relagdes laborais e das identidades profissionais dos professores, do clima

de trabalho e das metodologias pedagogicas, da reconfiguragdo das relagdes de poder e dos
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perfis de lideranga, entre outras dimensdes pertinentes. O campo da gestdo e da lideranca
destacou-se como um dos mais dilematicos e controversos no atual contexto das politicas
educativas, justamente, por representar o espago onde se disputam e entrecruzam, por um
lado, os valores da cidadania e da participagdo democratica e, por outro, os valores da gestio e

da eficacia técnica.

Ao lider, cabe a tarefa de identificar, estabelecer acordos e metas a alcancgar, estimulando e
desenvolvendo, para o efeito de um clima de colaboragdo, abertura e confianga, repelindo a
competitividade entre os varios membros e subgrupos da organizacdo. E ao gestor, também
cabe o desafio de buscar a otimizagao dos recursos financeiros, administrativos ou humanos,

sejam proprios ou de terceiros.

E possivel que o gestor universitario tenha uma influéncia positiva, tanto na organizagao,
quanto na vida pessoal dos individuos, assim como também €& possivel que o gestor possa

transformar historias de insucesso em historias de sucesso (Hunter, 2004).

Soares (2007, p. 153) também real¢a a importancia da gestdo entre os fatores relacionados a
eficacia escolar: “dentro da escola ha dois importantes processos que interagem para a

producdo do desempenho dos alunos: a gestdo escolar e o ensino”.

De acordo com o autor, a gestdo, de responsabilidade da direcdo da universidade, tem como
funcdo administrar o projeto pedagdgico de cada curso, e as pessoas que constituem a

comunidade e os aspectos fisicos e financeiros da organizacao.



38

Dessa maneira, a agdo da gestdo implica garantir o funcionamento da universidade “de forma
que os recursos nela existentes possam ser usados para atender as necessidades de

aprendizagem dos alunos” (Soares, 2007, p. 153).

3 Determinantes que influenciam a relagdo professor € aluno universitario

A lideranga ¢ vista como tendo um papel chave no desenvolvimento escolar através da
influéncia que pode ter na motivagdo e no desenvolvimento profissional dos professores.
Costa (2000) apresenta diferentes conexdes de lideranca nas organizacdes, e deteve-se nos
conceitos de escola enquanto “organizagdo pedagdgica”. Assim, a lideranga, de acordo com o
autor, deve ser encarada como “um meio para o desenvolvimento de uma a¢do pedagdgica nas
escolas” sendo ela propria concebida como “objeto de acdo pedagdgica” assumindo-se desta

forma como “liderang¢a educativa e pedagdgica” (2000: 27).

No final dos anos 70 e inicio dos anos 80, caracterizados por uma marcada influéncia da
investigacdo sobre as escolas eficazes, insistiu-se que os esforcos para melhorar a qualidade
do ensino e da aprendizagem teriam de centrar-se nos diretores, considerados como lideres
instrutivos. A sua tarefa basicamente seria a de orientar o trabalho dos professores nas aulas,
apoia-los, supervisiona-los, assim como ser porta-voz e instrutor de certas praticas e métodos
de ensino que a investiga¢do documenta como eficazes. Esta no¢do de lideranga instrutiva, do
lider como pessoa que conhece o qué e o como para um ensino eficaz, como avaliar € como
ajudar os professores a melhorarem suas metodologias, teve bastante aceitacdo inicialmente,
mas com o passar do tempo, comecou a ser questionada por ser direcionada para a

estabilidade e ndo para a mudanca.
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Apesar do seu contributo inegdvel ao permitir que o enfoque tradicional da lideranga
burocratica, centrada na organizacdo, fosse deslocado para o processo de ensino-
aprendizagem, passou a ser evidente que esta perspectiva de lideranga era insuficiente, pois
baseava-se apenas nas caracteristicas das escolas que funcionavam bem e ndo nas que
necessitavam melhorar. Era um modelo que apostava numa lideranga assentada na

estabilidade, excluindo a mudanca.

A relag@o professor-aluno tem sido uma das principais preocupagdes no contexto escolar (de
modo geral). E preciso compreender que a tarefa docente tem um papel social e politico
insubstituivel, e que, no momento atual, embora muitos fatores ndo contribuam para essa
compreensdo, o professor necessita assumir uma postura critica em relagdo a sua atuagdo

recuperando a esséncia do ser “educador”.

As relagdes estabelecidas no contexto escolar entre alunos e professores tém exigido bastante
atenc@o e preocupagdo por parte daqueles que encaram a escola como espago de construgio e

reconstru¢do mutua de saberes e fazeres.

Existem alguns elementos fundamentais para o ato de ensinar: a metodologia, o processo em
si, a matéria, o aluno e o professor, sendo o professor o fator decisivo na aprendizagem,
levando em conta a influéncia que exerce sobre a classe ao ministrar as aulas. O professor tem
que estar sempre aberto as novas experiéncias, aos sentimentos € aos problemas de seus

alunos (Santos, 2002).

Além desses elementos, Freire acrescenta e enfatiza a importdncia do didlogo e da

comunicacdo como uma exigéncia existencial. Ele é o encontro em que se solidarizam o
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refletir e o agir de seus sujeitos enderecados ao mundo a ser transformado e humanizado, ndo
pode reduzir-se a um ato de depositar ideias de um sujeito no outro, nem tampouco tornar-se

simples troca de ideias a serem consumidas pelos permutantes (Freire, 2000, p. 91).

Assim, quanto mais o professor compreender a dimensdo do didlogo como postura necessaria
em suas aulas, maiores avangos estardo conquistando em relagdo aos alunos, pois desse modo,

sentir-se-80 mais curiosos ¢ mobilizados para transformarem a realidade.

Para Vygotsky (2003), a interagdo social é um elemento de media¢do e ¢ ponto central do
processo educativo. Para o autor, esses elementos estdo intimamente relacionados ao processo
de constitui¢do e desenvolvimento dos sujeitos. A atuac@o do professor é de suma importancia
j& que ele exerce o papel de mediador da aprendizagem do aluno. Na teoria de Vygotsky, é
importante perceber que como o aluno se constitui na relagdo com o outro, a escola é¢ um local

privilegiado em reunir grupos bem diferenciados a serem trabalhados.

Outra forma de interagdo professor/aluno € aplicando trabalhos interessantes que desafiem a
capacidade do estudante, e que ndo gerem angustia e nem desanimo pelo grau de dificuldade

(Miranda, 2008).

Falar da relagdo professor-aluno ¢ falar da esséncia de todo o trabalho que perpassa as agdes
pedagdgicas na escola. Nesse sentido, percebe-se que o ambiente escolar tem se constituido
num espago complexo € ao mesmo tempo, instigante, no que diz respeito ao reconhecimento e
a importancia de como a tematica em si ¢ compreendida e encarada por todos os envolvidos

(Charlot, 2005).
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CAPITULO III — A UNIVERSIDADE COMO UMA ORGANIZACAO

Este capitulo objetiva analisar a universidade enquanto organiza¢do complexa, buscando
compreender seu status como institui¢do social, que requer um modelo de funcionamento

organizacional.

Se refere a natureza complexa das organizacdes de ensino, ao se considerar os objetivos
multiplos que elas possuem (Etzioni, 1968), quanto ao contexto de transformacdes ocorridas
na educag@o superior, ja que as respostas das universidades frente a essas transformacdes

corroboram as consideragdes sobre o seu carater complexo.

Uma universidade se faz a partir de sua organizagdo formal caracterizada como institui¢@o
baseada em leis, regimentos e normas. Perfazendo caminhos histdricos, as instituicdes

educacionais eram em grande parte lideradas pelos jesuitas.

De acordo com Chanlat (1993), uma organizagdo se constituir, como um local onde cada
individuo que a compde atua para realizar os seus objetivos pessoais. Segundo Chaui (2007),
uma organizagdo define-se por uma pratica social determinada por sua instrumentalidade, ou
seja, estd referida ao conjunto de meios (administrativos) particulares para obtencdo de um
objetivo particular. Nado esta referida a agdes articuladas as ideias de reconhecimento externo
e interno, de legitimidade interna e externa, mas a operacdes definidas como estratégias
balizadas pelas ideias de eficacia e de sucesso no emprego de determinados meios para
alcancar o objetivo particular que a define. Por ser uma administracdo, rege-se pelas ideias de
gestdo, planejamento, previsdo, controle e €xito e, por isso mesmo, a permanéncia de uma

organizacdo depende muito de sua capacidade de adaptar-se celeremente a mudangas rapidas
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da superficie do meio ambiente, dai o interesse pela ideia de flexibilidade, que indica a

capacidade adaptativa a mudancgas continuas e inesperadas.

Administrar consiste em fazer coisas, realizar eventos por meio de pessoas. E pela acdo
humana que damos forma aos pensamentos e materializamos o que ¢ intentado. A
administracdo estd alicer¢ada na ldgica e na clareza do raciocinio humano, pois somente
assim podemos, com eficacia, obter o desenvolvimento tecnoldgico ordenado e rapido, bem
como so dentro da metodologia cientifica poderemos aplicar métodos dedutivos-indutivos

capazes de dar sequéncia formal e ldgica aos experimentos e aos pensamentos.

A interpretacdo da universidade como uma organizac¢do encontrou, durante o ultimo século,
diversas imagens, associadas as diferentes configuracdes, definidas por estudiosos da teoria
das organizagdes. Para Aguerre (2006), as institui¢des de ensino, em geral, sdo sistemas
sociais de decisdo, que operam, simultaneamente, habilitados e de forma restrita, em varios
entornos, com tecnologias ndo padronizadas e simbolicamente integradas. No entanto, afirma
que suas operagdes de conservacdo e modificacdo requerem tradi¢do, solidariedade e
motivagdes, estruturadas como pré-requisitos sobre as quais se podem dirimir conflitos ou
respaldar diversos tipos de consensos racionalmente fundamentados. A hipdtese fundamental
¢ a de que sO esses consensos permitem impulsionar acdes orientadas para o éxito das
aprendizagens, cognitivas e ndo, daquilo que ¢ constituido como servigo para a sociedade, ou

contribuicdo funcional das organizacdes escolares aos demais sistemas parciais da sociedade.

A universidade, ao longo de sua histdria secular, tem evoluido na sua esséncia, missdo, visdo,
valores, organizacdo, etc, em fun¢do de diversas razdes. Para Freitag (1996), apud Chaui

(2007), a visdo organizacional da universidade produziu aquilo que se pode denominar como
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universidade operacional, sendo regida por contratos de gestdo, avaliada por indices de
produtividade, calculada para ser flexivel, estruturada por estratégias e programas de eficacia

organizacional.

Baldridge et al (1982) destaca que as universidades sdo organizacdes complexas, portadoras
de objetivos, sistemas hierdrquicos e estruturas, diferenciadas das demais organizagdes
burocréticas, tendo, simultaneamente, a fun¢ido basica de promover a educacdo superior, a
pesquisa e a extensdo, além de serem aglutinadoras do saber produzido pela humanidade.
Afirma que os objetivos das organizagdes universitirias sdo ambiguos, visto que ndo sé
tratam de todas as coisas do mundo, mas, também, raramente elas possuem uma s missao,
tornando, assim, dificeis para essas, formularem metas adicionais para consecucdo de seus

objetivos.

Estrada (2000) indica que as organizagdes universitarias podem ser caracterizadas, dentre
outros, por ambiguidade de metas, alto profissionalismo das tarefas economicas,
vulnerabilidade ao ambiente e um corpo profissional fragmentado. Considerando, sobretudo,
as peculiaridades das universidades brasileiras acrescentam que, nessas: os grupos de
profissionais atuam de modo independente e compartilham os mesmos recursos: a estrutura de
poder ¢ mal definida; os objetivos sdo mal definidos; o corporativismo ¢ muito forte; as
mudancas dos principais administradores sdo frequentes; as consideragdes politicas podem
dominar; a tomada de decisdo € incrementalista; o sistema de avaliagdo ¢ limitado; muitos
grupos de interesse tentam influenciar as decisdes; as mudangas geralmente ocorrem como

reagdes e crises.



44

Nesta linha de andlise, apesar das universidades terem caracteristicas comuns a outras
burocracias (esfera especifica de competéncias, regulamentada por normas e regras escritas e
hierarquia na escala de cargos), o modelo burocratico ndo € suficiente para explicar os
sistemas de formulag¢do de suas politicas e o tipo de poder ndo formal, que se baseia no

conhecimento especializado, marcante desse tipo de instituicao.

Cconforme McMillan e Gordon (2016), a teoria da complexidade, aplicada ao contexto
académico, se mostrou capaz de oferecer um conjunto conceitual e metodologico que permitiu
a professores auxiliarem os seus alunos na busca pelo desenvolvimento profissional. Tal
consideracdo parte do aumento da autonomia dos estudantes frente as transformacdes do
ensino superior, especialmente no que se refere a massificacdo do ensino (aumento elevado do
nimero de académicos) e a press@o por resultados, que visavam responder as demandas

mercadoldgicas e financeiras.

Pesquisas como estas revelam que estudos sobre a teoria da complexidade apresentam
consideragdes significativas quando realizadas no contexto da educagdo superior. Isso porque
as universidades responderam fortemente as transformagdes do ensino, adaptando-se, auto-
organizando-se, criando e compartilhando novos significados, mostrando-se alinhadas com
principios fundamentais que caracterizam a complexidade organizacional, mesmo ao se

considerar ressalvas quanto a aderéncia total ao carater complexo.
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CAPITULO IV - METODOLOGIA E CONTEXTO

1 Opcdo Metodoldgica e Contexto

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

partida, as hipdteses de trabalho e os objetivos formulados.

No contexto da abordagem qualitativa, segundo Tuckman (2000), a investigagdo se inscreve a
partir da aproximacdo e indagacdo da realidade social e educativa, enfatizando as
especificidades, origens, causas e consequéncias de um fendmeno. J& no contexto da
abordagem quantitativa, privilegia-se a quantificacdo e as relacdes de causalidade, o que
justifica a aplicagdo de inquéritos por questionario, a fim de ampliar o campo de pesquisa e

assim facilitar a posterior triangulacdo de dados.

A pesquisa foi realizada na Universidade Federal do Maranhdo - UFMA. A Universidade
Federal do Maranhdo tem sua origem na antiga Faculdade de Filosofia de Sdo Luis do
Maranhao, fundada em 1953, por iniciativa da Academia Maranhense de Letras, da Fundagéo
Paulo Ramos e da Arquidiocese de Sao Luis. Embora inicialmente sua mantenedora fosse
aquela Fundacdo, por forca da Lei Estadual n.° 1.976 de 31/12/1959, dela se desligou e,
posteriormente, passou a integrar a Sociedade Maranhense de Cultura Superior- SOMACS,
que fora criada em 29/01/1956 com a finalidade de promover o desenvolvimento da cultura

do Estado, inclusive criar uma Universidade Catolica.
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Foi fundada pela SOMACS em 18/01/1958 e reconhecida como Universidade livre pela
Unido em 22/06/1961, através do Decreto n.° 50.832, denominou-se Universidade do
Maranhdo, sem a especificagdo de catdlica no seu nome, congregando a Faculdade de
Filosofia, a Escola de Enfermagem 'Sao Francisco de Assis' (1948), a Escola de Servigo
Social (1953) e a Faculdade de Ciéncias Médicas (1958). Posteriormente, agregaram ainda a
Faculdade de Direito (1945), a Escola de Farmicia e Odontologia (1945) - institui¢des
isoladas federais e a Faculdade de Ciéncias Economicas (1965) - institui¢do isolada particular.
O estudo foi conduzido nos meses de fevereiro a junho de 2021, de segunda a sexta feira, nos

turnos matutinos (8h as 12h) e vespertinos (14:30h as 17h).

2 Procedimentos Metodologicos

Os procedimentos metodoldgicos foram orientados em trés momentos distintos. Versando o
primeiro no levantamento, organizagdo e leitura da bibliografia relacionada a tematica do
projeto, principalmente, sobre os problemas; o segundo, no desenvolvimento das atividades
concernentes ao trabalho de campo, com pesquisa in /oco no meu recorte de estudo, aos
cursos de Hotelaria e Turismo da Universidade Federal do Maranhdo, com aplicacdo de 39

questionarios para os alunos e 1 (uma) entrevista com a chefe de departamento.

A entrevista permite recolher “dados descritivos na linguagem do proprio sujeito” (Coutinho,
2011, p.299) sendo possivel criar “intuitivamente uma ideia sobre a maneira como os sujeitos

interpretam o mundo” (Bogdan & Biklen, 1994, p.134).

Tuckman (2000, p. 17) propde a utilizagdo do inquérito por questionario por entender que “¢

uma técnica potencialmente muito util em educacdo e nas ci€ncias sociais (...) tem um valor



47

inegavel como processo de recolha de dados”, por sua objetividade e pela possibilidade de

abranger, em simultdneo, um grande niumero de respondentes (Quivy & Campenhout, 2008).

Para responder aos questiondrios, foram solicitados voluntarios, considerando que a
disposicdo em participar da pesquisa contribuird para obtencdo de resultados mais
significativos. Logo apds, serd aplicado um termo de consentimento livre e esclarecido-
TCLE (Apéndice B), aos participantes. Nesse termo, foi explicado que, a decisdo de ndo
participar do estudo, ndo acarretaria em nenhum prejuizo. Também seria garantido o direito
de se retirarem da pesquisa caso assim desejassem, bem como a prote¢do da identidade, o
respeito a individualidade e privacidade. Cabe destacar que o TCLE garante também o
resguardo do anonimato dos participantes e o direito aos esclarecimentos antes, durante e apos

o estudo.

O passo seguinte foi o de analisar os dados recolhidos. Assim, apds a observagdo e a
entrevista, recorremos a analise de contetido, como método para a andlise e interpretacdo dos
dados recolhidos, procedendo a categorizagdo. Posteriormente a etapa da coleta de dados os
valores foram sintetizados em forma de porcentagens, distribuidos em tabelas e graficos. Para

este fim, foram adotados os softwares Microsolf Word e Microsolf Excel 2013.

Utilizou-se como critério de inclusdo para a realizacdo dos resultados a busca feita em artigos,
manuais, livros e trabalhos de conclusdo de curso, publicados no idioma portugués (mesmo
que se tratasse de tradugdes de outras linguas) e com os textos completos e alunos do curso de
Turismo da UFMA. Foram excluidos da pesquisa alunos de outros cursos, € aqueles que ndo

estdo devidamente matriculados no curso de Turismo.
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A pesquisa obedeceu aos designios da resolugcdo 466/12 e suas complementares do Conselho
Nacional de Saude, que trata de pesquisa com seres humanos, o que foi um avango na politica

de controle social brasileiro com o intuito de evitar abusos na pesquisa cientifica.

A pesquisa foi de responsabilidade do pesquisador junto a Instituicdo conforme o Termo de
Compromisso. O projeto de pesquisa sera submetido ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP)
no periodo descrito no cronograma e, apds deferimento, serd iniciada a coleta de dados. Os

dados colhidos serdo de inteira responsabilidade do pesquisador e usados apenas neste estudo.
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CAPITULO V — ANALISE E INTERPRETACAO DE RESULTADOS

Este capitulo tem o objetivo de fazer a compilacdo e efetuar a andlise e interpretacdo dos
resultados dos dados coletados. Os resultados e discussdes dos dados serdo apresentados a

seguir.

1 A lideranga como potencializadora do processo ensino-aprendizagem

Aqui serdo apresentadas as percepcdes dos alunos participantes da pesquisa no que diz
respeito a lideranca do professor em sala de aula e tendo presente a nossa hipotese de

trabalho.

1.1 Autoridade e lideranga

Quando questionado aos alunos: Quando o professor exercita a autoridade em sala de aula

como vocé enxerga sua lideranca? Obtiveram-se 39 respostas, dentre elas:

“Depende muito da forma como ele exerce a autoridade. Em vias
gerais, vejo de maneira positiva”. Al

“Como ele se comunica com a turma, a postura corporal e clareza na
fala ajuda também”. A2

“De forma positiva, incentivadora e influenciadora”. A3

“Como coercitiva e constrangedora”. A4

“Quando ele exerce sua autoridade eu entendo que ele quer ver ou
extrair o melhor do aluno”. A5
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“Enxergo uma postura com poder e controle”. A6
“Como alguém que sabe o que estd fazendo”. A7

“Como algo de suma importancia o professor exercer autoridade e
lideranga, transmitindo confianga e motivagdo aos alunos”. A8

“A resposta é relativa, pois alguns professores demonstram apenas o
interesse em cumprir a carga horaria. Outros demonstram interesse e
se preocupam com os alunos (lideranga na minha visdo é o interesse
que se tem em inspirar o mdximo de confian¢a a quem estd no inicio
do processo)”. A9

“Depende do professor, ha os que se mostram lideres e os que se
mostram chefes”. A10

Inconsistente. Como diz Paulo Freire, a sala de aula é lugar de troca
de aprendizagens, o aluno aprende com o professor, ao mesmo tempo
em que o professor aprende com o aluno, mesmo que saibamos que ha
uma determinada hierarquia. A11

“F importante que o professor mantenha uma postura de lideranca
frente a sala de aula, entretanto deve-se demonstrar a importdincia
dos alunos no processo de desenvolvimento da aprendizagem”. A12

“Quando o professor se mostra um lider entusiasmado e inspirador
obtém a confianga e o respeito da maioria de seus alunos, reduzindo
os casos de indisciplina. Neste contexto a autoridade ndo precisa ser
for¢ada, visto que ela flui dentro da sala de aula”. A13

“Depende do exemplo a ser exercido. Se, para induzir ao erro -
INADEQUADO; Se, para o bom ensino, pesquisa e aplicagcdo da
aprendizagem — LOUVAVEL”. A14

Conforme a fala dos alunos, o que se observa ¢ que quando o professor exerce a sua
autoridade em sala de aula, ele consegue extrair o melhor do seu aluno (45), transmite

confianga, além de demonstrar uma postura de poder e controle. Quando o professor exerce a
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autoridade de forma democratica ele se mostra um lider entusiasmado e inspirador obtém a

confianga e o respeito da maioria de seus alunos (413).

De acordo com Jorddo, a figura do professor antigo que dé ordens estd ultrapassada, como
afirma Jordao, e esta prestes a ser substituida pelo professor que lidera: “A necessidade dos
professores desenvolverem novas habilidades e atitudes, com relagdo ao acompanhamento e a
orientacdo de sua equipe, voltadas a pesquisa educacional, é¢ fundamental para a formacao dos
educandos. (...) O professor, como alguém que dd ordens, estd sendo substituido pelo
professor que lidera, ou seja, o que facilita o entendimento dos discipulos™ (Jorddo, 2003: p.

87).

Quando se fala de autoridade, poder-se-a falar de poder, na qual, o poder em alguns
momentos estd associado a dominagdo. Desta forma, a autoridade ¢ o “poder” que mantém a
ordem. De acordo com Weber (1967), quem tem autoridade é quem tem meios e poder para
fazer cumprir as normas e regras pré-estabelecidas, por um grupo ou individuos com poder,
quer isto dizer que, quem tem poder consegue mudar o estado das coisas por sugestdo,

influéncia ou outros meios.

Na visdo de Weber (1967), autoridade é um poder legitimado que, em determinadas
circunstancias, constitui o poder mais decisivo da nossa vida. Com isto, Weber quer dizer que

a autoridade ¢ um poder que se identifica sobretudo com a dominacgao.

Segundo Durkheim (1984), a autoridade consiste no poder que o ascendente exerce sobre
qualquer poder moral que nos ¢ reconhecido como superior. Esta visdo sobre a autoridade ¢

aceita como verdadeira por um dos inquiridos (46).
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Autoridade pode ser definida, segundo Ferreira (2001:236), como “direito ou poder de se
fazer obedecer, de dar ordens, de tomar decisdes, de agir; etc...; Poder atribuido a alguém;
dominio; Influéncia, prestigio, crédito”. No entanto, autoridade, segundo o entrevistado pode

ser exercida como coercitiva e constrangedora (A4).

Esta pode estar diretamente ligada a no¢ao de regras e ndo ser compreendida como uma forma
natural de agdo, como algo que ¢ maior, que governa as nossas atitudes e que nos obriga a

tomar determinadas decisdes, mesmo contra a nossa vontade.

A autoridade ¢ exercida de duas formas: pelo dominio ou pelo poder institucionalizado, como
ocorre na instituicdo escolar (universidade), ou pelo prestigio daquele que demonstra possuir
competéncia em determinado assunto (professor-autoridade). Por tal atitude, é que parte uma
admirac¢do nutrida pelos seus subordinados a partir do prestigio e da capacidade (Araujo,

1999).

Desta forma, o poder e a autoridade estdo associados. Ambas sdo palavras fortes, mas nao

quer dizer que a autoridade ndo transmita confianga e motivagdo para os alunos (AS8).

Para Kulisz apud Kataz (2006), os individuos ndo podem apenas se relacionar uns com os
outros, eles precisam relacionar-se uns com os outros acerca de algo. Em outras palavras, os
relacionamentos precisam conter interesse ou envolvimento mutuo, cujos pretextos e textos

proporcionem a interagdo (Al1).

A universidade, em especifico, a sala de aula assenta num poder normativo, em que as

decisoes sdo ditadas, por alguém hierarquicamente superior aos demais. Ao se conscientizar
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da sua importancia como lider de uma equipe chamada “sala de aula”, o professor devera
exercer sua autoridade de forma natural e realizar o gerenciamento da turma de forma

democratica e afetiva.

1.2 Estimulo da lideranca a criatividade e a criticidade

Quando questionado aos alunos se o professor tem o habito de estimular sua criatividade e

pensamento critico, 84,6% afirmaram que sim, enquanto 15,4% afirmaram que ndo.

Grafico 01. Distribui¢do dos dados quanto ao habito de estimular a criatividade e
pensamento critico dos alunos.

$ Sim
$ MNao

Fonte: autor, 2022.

De acordo com dados recolhidos, a maioria dos alunos afirma que o professor tem o habito de

estimular sua criatividade e pensamento critico.
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A criatividade estimulada pelo professor ¢ elemento fundamental no processo educativo.

Pesquisas t€ém enfatizado a importancia da estimulacdo da criatividade e do pensamento

critico para que o aluno possa aprender e desenvolver-se (Davis, Kogan e Soliman, 1999;

Fleith, 2000; Mitjans Martinez, 2000; Sternberg ¢ Williams, 1996; Wechesler, 1995; Woods,

1995).

Acredita-se que o didlogo ¢ uma das ferramentas mais poderosas para estimular o pensamento

critico e a criatividade em sala de aula, pois trata-se do contato do professor com os alunos e

também entre eles, além de envolver e adotar uma atitude investigativa em relagdo a um

fendmeno, situag¢@o ou problema.

Quando questionados se o professor busca solucionar os desafios que surgem em sala de

aula, obtiveram-se algumas respostas:

“Somente aqueles que se enquadram no cronograma pré-programado.
Muitas vezes professores se limitam a disciplina que lecionam e
ignoram dificuldades e problemas de adaptacdo ou aprendizagem”.
Al

“Sim. Estimulando nosso pensamento critico e buscando respostas as
nossas duvidas”. A2

“Claro! Sempre de forma passiva e pensando sempre no nivel de cada
aluno para que os mesmos possam alcangar seus objetivos”. A3

“Sim. Acredito que uma das principais maneiras para se lidar com o
problema é ser empdtico, se colocar no lugar do outro e tentar
resolver as coisas de forma humanizada”. A4

“Sim se reinventando de alguma forma para que possamos aprender
o conteudo proposto”. A5
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““ . . .

Sim. Nesse novo sistema remoto, os professores buscaram diversas
formas de avaliagdo, de metodologia aplicada nas aulas para melhor
compreensdo do aluno”. A6

“Depende muito do professor, alguns tentam outros ndo mostram
interesse”. A7

“Dificilmente encontramos docentes dispostos a solucionar questoes
que vao surgindo no decorrer da aula ou debate”. A8

“Sim, sempre de forma didatica e mantendo a calma para que a
situagdo ndo saia do controle”. A9

“Sim. Nesse momento podem se utilizar da criatividade a depender do
nivel de problema”. A10

“Sim, em geral sdo colocadas as normas da instituicGo e somos
orientados a segui-las”. Al1
Com efeito, a relagdo professor-aluno tem sido uma das principais preocupagdes do contexto

universitario (A4).

De acordo com Gaspar e Portéasio (2009), o verdadeiro lider € aquele que se preocupa com as
relagdes interpessoais, e a figura do lider estd pautada em caracteristicas pessoais como
carisma, seguranca e respeito, de forma que seja ele um colaborador na solug@o de problemas

e melhora no desempenho da organizagao.

Valli (1992) aponta como dificuldades: o isolamento, a dificuldade em transferir o
conhecimento adquirido na formagdo inicial ¢ o desenvolvimento de uma concepgdo de

ensino mais técnica.

Outros autores como Tardif (2002), Tardif e Raymond (2000), Marcelo Garcia (1999) e

Zabalza (1994), identificam diversos desafios como vivenciar novas situagdes e
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aprendizagens, assimilagdo de uma cultura institucional, dominio do conteudo que precisa
ensinar, a estruturacdo de sua vida pessoal, conflito com o perfil que formou como estudante e

o modelo de atuacgdo planejado.

E importante que o professor busque solucionar os desafios que surgem em sala de aula, e
saber lidar com os desafios quando eles surgem exige manter uma atitude calma e proativa,
um tom adequado a sala de aula e uma coeréncia na atuacdo: identificagdo da situacdo,

referéncia ao aluno e decisdo do professor.

1.3 Lideranca comunicativa e motivadora

Quando questionado como o professor tem contribuido para manter um clima saudavel em

sala de aula e aumentar a motivagdo dos alunos, obtiveram-se as seguintes respostas:

“Conversando, mandando mensagem, entendendo as dificuldades
de cada um e ajudando da melhor forma”. Al

“Acredito que se envolvendo de alguma forma na parte pessoal de
cada aluno ou criando um lago, que de alguma forma vai gerar
respeito e compreensdo por parte do professor”. A2

“Colocando o aluno como o centro da aprendizagem”. A3

“Através de incentivos constantes, flexibilidade de pensamentos,
capacidade de se comunicar de forma clara e a proposta de
desafios que alimentem a busca por conhecimento pelos alunos”.
A4

“Percebi esfor¢co por parte de pouquissimos professores para
promover esse ‘“‘clima saudavel”*. Muito pelo contradrio: alguns
procedem de forma a deixar tudo mais tenso.
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A alguns, mesmo sendo o professor, se colocam ao mesmo tempo
como um amigo dos alunos, com isso a comunica¢do entre
professor e aluno em sala fica bem melhor! A5

“Sempre buscando responder as duvidas dos alunos, aplicando
avaliagoes e trabalhos que desenvolvem o pensamento critico e a
criatividade dos alunos”. A6

“Depende também do professor, existem os que buscam inovar
mesmo com desafios como o ensino remoto, porém ainda tem muitos
que ndo ligam pra nada e mantém os velhos habitos de ensino”. A7

“Dando espagco para os alunos falarem, incentivando o didlogo,
inspirando respeito entre os colegas, o uso de metodologias ativas
de ensino-aprendizagem em sala de aula”. A8

Kulisz (2006) afirma que as relacdes entre professor-aluno ndo se ddo unicamente no campo
psicoldgico ou afetivo, elas ocorrem no cendrio de uma sociedade e, portanto, sdo sinalizadas
também pelas diferengas sociais. Ser professor e ser aluno extrapola a relacdo de ensinar-
aprender os conteudos de ensino, mas envolve uma absor¢do de aprendizagens valorativas

muito intensas (A2).

A aprendizagem ¢é mais significativa quando motivamos os alunos intimamente, quando eles
acham sentido nas atividades que propomos, quando consultamos suas motivagdes profundas,
quando se engajam projetos em que trazem contribui¢des, quando hé didlogo sobre as

atividades e a forma de realiza-las (AS).

Para Perrenoud (2002), o professor ¢ o organizador de multiplas interacdes em sala de aula. A
manuten¢do da ordem depende de sua capacidade para suportar e gerir interagdes constantes e

desconexas numa atmosfera ruidosa e agitada. Ele precisa estar alerta a estruturagio
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intelectual das interagdes, a evolucdo da diddtica, a dindmica de grupo, as intervencdes
individuais, as interrupg¢des exteriores e ao tempo de que dispde. E quanto mais ele incentiva

maior liberdade de comunicag@o entre seus alunos, mais ele € solicitado por todos.

Lideres educacionais de sucesso sempre trabalhardo a fim de oferecer praticas que levem os
alunos a desenvolverem suas capacidades, a ensinar e também a aprender com esses
individuos e, sobretudo, a influenciar fortemente por meio de uma motivagdo ampla para que

venham a ser ativos em todas as fases do processo educacional (Day ef al., 2009).

Para Alarcdo e Tavares (2003), o lider deve ter em conta na sua atuacdo dentro de uma
unidade educacional as seguintes competéncias: dialogar com seus colaboradores, dar e
facilitar o acesso a informacdes, atender as pessoas de forma completa, dar a elas autonomia
de iniciativas, saber o que se quer buscar, demonstrar o que almeja, € encorajar e motivar seus
seguidores, ter equilibrio pessoal, se responsabilizar por suas escolhas e consequéncias, ¢

interagir a0 maximo com a equipe.

Grafico 02. Distribui¢do dos dados quanto a forma que o professor tem se comunicado em
sala de aula.

@ E:xplica o conteddo & ndo gosta de ser
questionado

@ Durante a explicacdo interage pouco
com o5 alunos

@ Passa o conteido e gosta de interagir
com as alunos

@ Fassa o conteldo e cobra atencao/
participacdo de todos

Fonte: autor, 2022.
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Quando questionado de que forma o professor tem se comunicado em sala de aula, 74,4%
dos alunos afirmam que os professores se comunicam ao passar o conteudo e assim
interagem com os alunos; 12,8% dos alunos acham que, durante a explicacdo, o professor

interage pouco.

A comunicag¢do em contexto de sala de aula requer, entdo, um esfor¢co ndo sé por parte do
professor como também por parte dos alunos. Os alunos aprendem ndo sé quando falam mas
também quando escutam os outros e, como tal, “falar e ouvir sdo duas vertentes que
necessitam desenvolver-se em simultineo para que os alunos possam aprofundar o seu

raciocinio” (Fonseca, 2009).

A “Comunicacdo” ¢ um termo polissémico, possuindo diferentes significados, mas,
independentemente dos multiplos significados, ndo se consegue imaginar a vida social sem
comunica¢do. Nos tempos atuais, a sociedade vive em permanente evolucdo, necessitando
utilizar cada vez mais a comunicagdo, através de sistemas mais eficazes e capazes de fomentar

e facilitar o desenvolvimento social (Guerreiro, 2011).

No que diz respeito ao contexto educativo, a comunicacdo passou a ser mais valorizada como
processo pelo qual os alunos aprendem nas varias dreas do saber muito mais do que
meramente como um produto ou objeto curricular (Menezes, 2010). Neste sentido, muitos
estudos apontam para a necessidade de fomentar e desenvolver nos alunos competéncias
comunicativas, tendo evidenciado a relevancia da comunicagdio na melhoria das

aprendizagens (Menezes, Ferreira, Martinho & Guerreiro, 2014).
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Muitos autores, como Menezes (2000:05), consideram a comunicagdo como a esséncia do
ensino e da aprendizagem de uma determinada disciplina, dado que “os atos de ensinar e

aprender sdo na sua esséncia atos de comunicacao”.

Acrescente-se que a comunica¢do em sala de aula decorre a partir de formas caracterizadas
pelo uso da linguagem oral e da linguagem escrita, revelando-se na maneira como o professor

e os alunos constroem e partilham o seu conhecimento (Guerreiro 2014 & Menezes, 2010).

Conclui-se entdo, que a comunicagdo ¢ um fator muito importante na educagdo, pois o
processo de educar baseia-se na comunicacdo entre professor e aluno. Para que o papel do
primeiro seja feito com exceléncia e atinja o sucesso pretendido, € essencial que se crie um
clima de confian¢a nas turmas, para que o feedback seja encarado pelos alunos de forma

positiva, o que fomentard o desenvolvimento pessoal e interpessoal.

Observou-se nessa pesquisa que 12,8% dos alunos acham que durante a explicagdo o
professor interage pouco. De acordo com Paulo Freire (2005:91), “o didlogo ¢ uma
exigéncia existencial. E, se ele ¢ o encontro em que se solidarizam o refletir e o agir de seus
sujeitos enderegados a0 mundo a ser transformado e humanizado, ndo pode reduzir-se a um
ato de depositar ideias de um sujeito no outro, nem tampouco tornar-se simples troca de ideais

a serem consumidas pelos permutantes”.

Diante desse contexto destaca-se o didlogo como uma condi¢do para uma boa interagdo
professor/aluno. Como afirma Paulo Freire (2002), o didlogo auténtico € o reconhecimento do
outro e reconhecimento de si no outro, ¢ decisdo e compromisso de colaborar na construgao

do mundo comum.
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Carvalho apud Leite e Tassoni (2002, p.136) afirmam:

“As relagdes de mediagdes feitas pelo professor, durante as atividades pedagogicas
deverdo ser sempre permeadas por sentimentos de acolhimento, simpatia, respeito e
apreciacdo, além de compreensdo, aceitacdo e valorizacdo do outro; tais sentimentos
ndo s6 marcam a relagdo do aluno como objetivo do conhecimento como também
afetam a sua auto-imagem, favorecendo a autonomia e fortalecendo a confianga em
suas capacidades e decisdes”.

Assim, quanto mais o professor compreender a dimensdo do didlogo como postura necessaria
em suas aulas, maiores avangos estara conquistando em relagcdo aos alunos, pois desse modo,
sentir-se-a0 mais curiosos € mobilizados para transformarem a realidade. Quando o professor
atua nessa perspectiva, ele ndo ¢ visto como um mero transmissor de conhecimentos, mas
como um mediador, alguém capaz de articular as experiéncias dos alunos com o mundo,
levando-os a refletir sobre seu entorno, assumindo um papel mais humanizador em sua pratica

docente.

Nessa pesquisa, observou-se que 10,3% dos alunos afirmam que o professor passa o
conteudo, mas cobra a participagdo de todos. Corroborando com esse resultado, Boavida,
Paiva, Cebola, Vale & Pimentel (2008), Fonseca (2009), e Ponte & Serrazina (2000)
mencionam em suas pesquisas que: “consistindo na partilha de ideias e na formulagido de
questdes, torna-se fundamental e crucial a participagdo dos alunos, pois podem adequar,
refinar, melhorar e desenvolver a capacidade de compreender o seu proprio pensamento e

argumentar sobre as suas posi¢des com convicgao”.

A atuagdo do professor é de suma importancia ja que ele exerce o papel de mediador da
aprendizagem do aluno. Certamente, ¢ muito importante para o aluno a qualidade de
mediagdo exercida pelo professor, pois desse processo dependerdo os avangos e as conquistas

do aluno em relacdo a aprendizagem.
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1.4 Competéncias docentes e processo de aprendizagem

Grafico 03. Distribui¢do dos dados quanto ao que mais auxilia o aluno no seu processo de
aprendizagem.

@ O professor ter dominio do
conhecimento em sala de aula

@ A contextualizacgo criativa e flexivel do
professor

Fonte: autor, 2022.

Ao longo de sua historia de vida pessoal e escolar, supde-se que o professor interioriza certo
nimero de conhecimentos, de competéncias, de crengas, de valores, etc. os quais estruturam
sua personalidade e suas relagdes com os outros e sdo reatualizados de maneira ndo reflexiva,
mas com grande convic¢do, na pratica de seu oficio. Nessa perspectiva, Tardif (2004) declara
que os saberes experienciais dos professores de profissdo, longe de serem baseados
unicamente no trabalho em sala de aula, decorreriam em grande parte de pré-concepgdes do

ensino e da aprendizagem herdadas da histdria escolar.

Quando questionado quanto o que mais auxilia o aluno no seu processo de aprendizagem
23,1% afirmam que o que mais auxilia o aluno no seu processo de aprendizagem é o
professor ter dominio do conhecimento em sala de aula, enquanto 76,9% afirmam que
auxilia mais o aluno no seu processo de aprendizagem ¢ a contextualizagdo criativa e

flexivel do professor.
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Muitos pesquisadores consideram o ensino e a aprendizagem termos indissocidveis na
constru¢do do conhecimento. Com relagdo ao professor ter dominio do conhecimento em
sala de aula, Tassoni (2000: 273) pode constatar que o processo de aprendizagem (...) ocorre
em decorréncia de interagdes entre as pessoas a partir de uma relagdo vincular. Portanto ¢
através do professor que os alunos adquirem novas formas de pensar e de agir e apropriam-se
ou constroem relagdes sociais que influenciam sua interacdo com outros individuos, com seus

objetivos, lugares e situacdes.

O professor ¢ o regente da “orquestra”, profissionalizou-se para definir caminhos politico-

pedagogicos que garantam condigdes para a aprendizagem destes.

Para Tardif (2002), ensinar &, portanto, fazer escolhas constantemente em plena interagdo com
os alunos e essas escolhas dependem da experiéncia dos professores, de seus conhecimentos,
convicgdes e crencas de seu compromisso com o que fazem, de suas representagdes a respeito

dos alunos e, evidentemente, dos proprios alunos.

Nessa pesquisa, observou-se que 76,9% dos alunos esperam uma contextualizacdo criativa e
flexivel do professor para um melhor ensino-aprendizagem. Tardif (2002) diz que
concretamente ensinar ¢ desencadear um programa de intengdes com um grupo de alunos, a
fim de atingir determinados objetivos educativos relativos a aprendizagem de conhecimento.
Em suma, o ensino ¢ mesmo uma atividade instrumental, trata-se de uma atividade que se
manifesta concretamente no ambito das interagoes.

Os bons materiais (interessantes e estimulantes, impressos e digitais) sdo fundamentais para o
sucesso da aprendizagem. Precisam ser acompanhados de desafios, atividades, histdrias, jogos

que realmente mobilizem os alunos, em cada etapa, que lhes permitam caminhar em grupo
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(colaborativamente) e sozinhos (aprendizagem personalizada) utilizando as tecnologias mais

adequadas (e possiveis) em cada momento.

Grafico 04. Distribuicdo dos dados quanto a competéncia que os alunos acham que o
professor deveria desenvolver para melhorar sua pratica em sala de aula.

@ Competéncias para auxiliar oz alunos a
lidar com as tecnologias digitais

@ Competéncias para o uso de
metodologias ativas em sala
Competéncias para o desenvolvimento
emocional dos alunos

@ Competéncias para compartilhar o
protagonismo com os alunos

@ Competéncias para desenvolver a
escuta ativa

Fonte: autor, 2022.

O ato de ensinar por si s6 ¢ um desafio e tanto. E lidar com uma grande diversidade de alunos
acaba exigindo muitas competéncias do professor, que tem papel fundamental na preparagio

deles.

Nesta pesquisa, observou-se que 35,9% dos alunos acham que o que o professor deveria
melhorar sua pratica em sala de aula utilizando metodologias ativas. Na metodologia ativa, o
aluno ¢ personagem principal e o maior responsavel pelo processo de aprendizado. O objetivo
desse modelo de ensino € incentivar a comunidade académica a desenvolver a capacidade de

absorcdo de conteudos de maneira autdnoma e participativa.

Observou-se que 20,5% acham que o professor deve ter competéncias para desenvolver a

escuta ativa. Saber ouvir também diz respeito a uma boa comunica¢io, mas essa competéncia
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vem em destaque, pois pode trazer mudancas positivas bastante significativas na relacdo

aluno-professor no futuro.

E crucial que os professores compreendam a importancia ¢ a necessidade de uma escuta
cuidada e ativa, isto €, uma especial atencdo e relagdo proxima ao aluno, com o intuito de
suportar e promover o desenvolvimento e aprendizagem do mesmo. Assim sendo, o trabalho
desenvolvido neste mesmo contexto deve procurar sustentar-se na perspectiva e interesses dos

alunos (Parente, 2011).

Observou-se que 17,9% dos alunos acham que o professor deve ter competéncias para
compartilhar o protagonismo com os alunos. Ter o aluno como protagonista do processo de
aprendizagem ¢ uma meta fundamental a ser atingida, uma vez que temos enraizado na nossa
cultura escolar, o modelo antigo, no qual o conhecimento em sala de aula estd centrado no
professor. Garantir que o aluno atue como protagonista em sua vida escolar significa que ele
esta assumindo maior responsabilidade por sua propria aprendizagem, sob a tutoria de seus

professores.

Observou-se que 12,8% acham que o professor deve ter competéncias para auxiliar os
alunos a lidar com tecnologias digitais. A tecnologia em rede e movel e as competéncias
digitais sdo componentes fundamentais de uma educag@o plena. Um aluno ndo conectado e
sem o dominio digital perde importantes chances de informar-se, de acessar materiais muito
ricos disponiveis, de comunicar-se, de tornar-se visivel para os demais, de publicar suas ideias
e de aumentar sua empregabilidade futura. As tecnologias “propiciam a reconfiguragdo da
pratica pedagdgica, a abertura e plasticidade do curriculo e o exercicio da coautoria de

professores e alunos” (Almeida, 2012).
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Os professores podem utilizar as tecnologias em suas disciplinas ou areas de atuagdo,
incentivando os alunos a serem produtores e ndo apenas receptores. Podem disponibilizar os
conteudos (a0 menos, uma parte deles) em ambientes virtuais de aprendizagem, para
sentirem-se livres da tarefa mondtona, repetitiva, cansativa e pouco produtiva de falar e
escrever os mesmos assuntos para diversas turmas e concentrar-se em atividades mais
criativas e estimulantes, como as de orientacdo, de dirimir, aprofundar as informag¢des basicas

adquiridas e contextualiza-las.

Observou-se que 12,8% também acham que o professor deve ter competéncias para o
desenvolvimento emocional dos alunos. A atividade docente, enquanto processo relacional,
requer dos professores uma grande capacidade de relacionamento interpessoal. Atualmente, a
neurociéncia defende que o elemento essencial na aprendizagem ¢ a emocgdo, que, sem
emoc¢do ndo ha curiosidade, ndo ha aten¢do, ndo ha aprendizagem e ndo hd memoria (Mora,

2013).

Para desenvolver a inteligéncia emocional dos professores, ¢ importante prepara-los, através
de programas de formagdo. O desenvolvimento das competéncias de inteligéncia emocional
em professores ird ajuda-los a trabalhar com os alunos de modo mais eficaz (Barrantes-

Elizondo, 2016).

1.5 Fatores essenciais de lideranca

Conforme estudo realizado por Day e seus colaboradores (2009), para aumentar o

desempenho dos alunos sdo necessarias estratégias especificas e sensiveis as necessidades de

cada aluno, em cada nivel que lhes compete, de forma a inserir neles os principios basicos da
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educagdo, maximizando suas competéncias educacionais, sociais € pessoais, pautadas na

valorizagdo do ser humano e no respeito aos individuos.

Grafico 05. Distribuicdo dos dados sobre os fatores que os alunos consideram essenciais
para que um professor seja visto como um lider.

Atencdo aos detalhes
Ser criativo

Preocupacao com as dificuldad... 35 (89, 7%)

Carisma 21(53,8%)

Serexigente

Bom uso de tecnologias da info... 26 (66,7%)

Propor projetos para a comuni...

Fonte: autor, 2022.

Nesta pesquisa, observou-se que 89,7% dos alunos consideram a preocupagdo com as

dificuldades como fator essencial para que um professor seja visto como um lider.

O professor lider desempenha um papel muito importante na institui¢do de ensino que ¢ a
escola e esse papel baseia-se em certos principios como: a lideranga do potencial de cada
aluno; o incentiva aos alunos para o seu auto-desenvolvimento; a capacidade de ouvir e
ensinar, uma vez que o primeiro passo para uma relacdo de harmonia entre professores e
alunos ¢ a escuta ativa; a partilha de responsabilidades, em que s@o estabelecidos
compromissos com os alunos de divisdo das responsabilidades, sempre adequadas aos
objetivos de cada aluno; a orientacdo dos alunos em prol de lhes proporcionar estratégias que

os ajudem a atingir os seus objetivos; e, por fim, a percepcdo dos talentos de cada aluno,
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criando um ambiente de estudo onde seja possivel que cada um desenvolva o seu talento

(Jordao, 2003).

Conclui-se que um lider eficaz é o que consegue criar um clima descontraido entre os
subordinados e influencia-los, através do seu exemplo e da sua capacidade de estabelecer
empatia com eles. Para um professor, o dominio da empatia também ¢ essencial, mostrar aos
alunos que os seus sentimentos e emog¢des sdo compreendidas e tidas em conta € crucial para
criar uma relacdo de confiangca entre professor e aluno, que proporcionard um maior

entendimento entre ambos, obtendo-se melhores resultados.

Quando questionado se o modo como o professor atua na sala de aula tem contribuido para

melhorar a tua aprendizagem e para o sucesso dos alunos, obtiveram-se respostas, abaixo:

“A maneira como o professor transmite o conteudo interfere na
aprendizagem tanto de forma positiva quanto negativa, contudo
alcancar o sucesso é relativo”. Al

“Sim. Porque eles explicam com exceléncia o conteudo, e ajudam
os alunos em suas dificuldades”. A2

“Além de passar o conteudo ele busca interagir e saber quais
duvidas temos”. A3

‘A maioria sim, pois o papel deles é levado bem em consideragdo,
como um espelho a ser seguindo! Alguns sdo mais acolhedores e
outros se manifestam na forma do ensino tradicional mesmo”. A4

“Alguns professores sim, outros ndo por serem inflexiveis e
autoritarios”. A5

“Com certeza, o professor tem uma importancia e um impacto
muito grande no meu processo de aprendizagem, principalmente se
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ele é alguém que transmite o conhecimento além da teoria, com
suas proprias vivéncias. 1sso se torna um incentivo e me traz um
sentimento de comprometimento maior com minha educacdo, e que
pode sim trazer sucesso a mim, como aluna, pessoa e/ou
profissional”. A6

“Sim, ele nos incentiva e nos ajuda muito com a aprendizagem em
sala de aula sempre buscando a melhor maneira”. A7

“Sim. Tenho uma professora que me inspira muito. Ela é atenta a
tudo, inclusive, se um aluno da sala ndo vai bem, ela sabe.
Trabalha de varias formas na sala de aula, se preocupa e pensa em
solugoes pros problemas dos alunos dentro e fora da sala de aula”.
A8

“Algumas formas de avaliagdes e trabalho sim, fazendo com que o
aluno fa¢a questionamentos e exercite a criatividade”. A9

“Sim, apesar das dificuldades de uma aula remota os professores
tem se empenhado em mostrar e fazer com que o aprendizado
acontega da melhor forma possivel”. A10

“Nesse periodo remoto ndo. Mas quando era presencial alguns
professores se destacavam por utilizar suas metodologias a fim de
fazer com que a classe compreendesse o conteudo”. Al

“Sim, pois os professores buscam melhorar a forma de trabalho
para poderem passar o conteudo de forma dinamica, fazendo com
que todos consigam compreender”. A12

“Sim, quando hd dominio do assunto, seja em qualquer area,
pincipalmente naquela com que vocé se identifica, o professor
consegue dominar a turma, o interesse aumenta e a motiva¢do
também”. A13

“Com certeza, a atuagdo do professor esta diretamente ligada a
nossa aprendizagem, professores que tem uma atua¢do de que
gostamos e com a qual nos e identificamos, conseguem uma
aprendizagem maior”. A14
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As pesquisas mais recentes sobre o processo de ensino-aprendizagem indicam que a relacio
entre os professores x alunos é fundamental para a aprendizagem. Essa relacdo deve ser de
confianca, de afetividade para que as habilidades e competéncias previstas sejam alcancadas

(A8).

O profissional comprometido com uma educacdo de qualidade busca em sua agdo educativa,
ser competente. E necessario organizar e planejar atividades que possam efetivamente
acontecer em sala de aula, onde a partir dessa pratica, se possa qualificar o desenvolvimento

de seus alunos e aprimorar sua competéncia profissional.

2 Analise da Entrevista com a professora Monica

A minha convidada foi a professora Dra. Monica de Nazaré Ferreira de Araujo, que ¢ a
professora mais antiga do Departamento de Turismo e Hotelaria da Universidade Federal do
Maranhao. Ja exerceu cargos de lideranga importantes, como Secretaria Adjunta de Turismo
do estado do Maranhdo, Chefe do Departamento de Turismo e Hotelaria — DETUH,
Coordenadora do curso de Turismo e atualmente é candidata a Diretora do Centro de Ciéncias
Sociais da UFMA. Por toda essa experiéncia acumulada em cargos de lideranga, penso ser a
escolha mais assertiva para fazer essa entrevista. No rico curriculo da Prof.* Dra. Monica,
constam Pds- Doutoranda no Programa de Pos-Graduagdo do NAEA/UFPA. Doutora em
Desenvolvimento Socioambiental - NAEA/UFPA. Mestre em Ciéncias da Comunicagido -

ECA/USP. Bacharel em Turismo — UFPA. Licenciada Plena em Pedagogia — UNAMA.
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2.1 Percepcdo da professora quanto a lideranca

A pergunta: “Qual a sua compreensado sobre lideranga?” a entrevistada respondeu:

- Eu fui Gestora de alguns cargos, ndo é? Eu vejo que, as vezes, vocé
tem um cargo, vocé estd a frente de um grupo, mas vocé ndo é lider.
Vocé comanda com ascendéncia, mas sem conseguir motivar a equipe
e assim ndo consegue exercer a liderangca. Vou dar um exemplo
corriqueiro: Vocé tem um chefe de uma coordenag¢do, a quem vocé
obedece, mas, na prdtica, ele ndo é lider. Ndo é porque se tem o cargo
que automaticamente, se vira lider. Tem também que saber liderar
motivar, conquistar para se tornar um lider. O que é necessdrio para
que vocé tenha esse comando dentro do seu grupo? Vocé pode ser um
condutor de contetido, mas ndo uma lideranca. Ndo é?
Por varias vezes, observou-se neste estudo que o conceito de lideranca esta relacionado de
forma direta com a capacidade que os lideres tém em comunicar e transmitir ideias.
“Lideran¢ca ndo ¢ comandar ou exigir o cumprimento de ordens no que diz respeito a
influenciar outros através de pressdo ou, por exemplo, por despertar forcas morais interiores.

Esta influéncia ¢ geralmente reciproca. A ndo ser que os seguidores queiram ser liderados, os

lideres ndo podem ser lideres” (Sergiovanni, 2004:125).

O professor pode ser visto como um lider, sendo a universidade a sua “organizagdo” e os seus
alunos os seus seguidores. Um bom lider ¢ um exemplo, um modelo a seguir. Se um professor
for de fato um bom lider, até entre a comunidade escolar (mais concretamente, os demais
professores) pode ser encarado como um modelo a ser seguido. O bom exemplo dado pelo
lider proporciona uma maior confianga, que leva os seguidores (nesse caso, os alunos) a

respeitarem o seu lider (professor) e acolherem suas opinides.

Ainda sobre a compreensdo da liderancga, foi a entrevistada questionada sobre o que entendia

pessoalmente por lideranga. Ela respondeu:
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Olha, lideranga é, quando vocé de fato tem ascendéncia e conquista o
respeito do grupo. Um lider (democratico, estilo que eu busco seguir)
tenta resolver um conflito até o seu ultimo esgotamento no didlogo.
Consegue achar uma solu¢do muito mais coletiva do que uma
imposicdo pessoal. Entdo, a lideranca é resultado de um processo
construido com muito didalogo para a resolugdo de conflitos o que so
se consegue de uma maneira muito habil. Mesmo ndo sendo a sua
vontade de ceder, mas ao dialogar com todo o grupo que vocé esta a
frente, vocé pode chegar a um denominador comum a todos.
Este estilo de lideranga (democratico), manifestado pela professora, consiste em resolver tudo
no didlogo, cujas diretrizes sdo debatidas pelo grupo até que se chegue a decisdo. E o grupo
que decide autonomamente os procedimentos e as tarefas a realizar bem como a sua forma de
organizagao para que os objetivos sejam atingidos. O lider democratico avalia os impactos das

atividades em conjunto com a equipe, delega sempre considerando os colaboradores, as suas

habilidades e seus objetivos.

Para Silva (2010:198), a lideranga do professor ¢ definida pela participacdo dos alunos,
através da comunicacdo verbal e ndo-verbal, nos variados contextos escolares; que pode ser
alvo de alteragdes, em fungdo dessa mesma participacdo: “O que define a lideranga ¢ a
participagdo dos liderados no seu processo de construg¢do e desenvolvimento e, embora o
papel do lider seja marcante e decisivo, a componente coletiva acrescenta-lhe novos

cambiantes que muitas vezes lhe alteram as caracteristicas iniciais”.

Interrogada se se considerava uma lider e, em caso positivo, sob qual ou quais aspectos, a
entrevista disse:

Eu me considero uma lider, e posso dizer que o sou para vdrios
grupos. E eu vejo isso muito no meu lugar de trabalho. Ndo é por ter
sido chefe em varios postos que ja ocupei ao longo da minha
trajetoria profissional. Hoje ndo sou mais chefe, mas continuo
exercendo um papel de lideranca muito grande nesses grupos, uma
vez que sou convidada a de reunides e dar minhas opinides e



73

contribuicoes. Entdo, nesse aspecto, eu me considero uma lideranca
do lugar onde eu trabalho.

Ja foi visto que lider € aquela pessoa que tem a capacidade de administrar pessoas e equipes

com as mais diversas personalidades. E também quem cultiva interesse e desperta sentimentos

positivos nos que o rodeiam. Além de gerencia-las de forma a mobiliza-las, com o intuito de

atingir um objetivo comum. Tal como um lider eficaz consegue levar os seus seguidores a

lutar para atingir um objetivo comum, o professor leva os seus alunos a quererem aumentar o

seu conhecimento e a serem seres humanos com principios.

2.2 Lideranga e processo ensino aprendizagem

Sobre se haveria relacdo entre lideranga e o processo de ensino aprendizagem, a entrevistada

considerou:

Com certeza. No seu ambiente de trabalho, quer seja nas suas
atividades de ensino, de pesquisa e de extensdo, a lideranga tem um
papel preponderante. Porque ele esta ali com o grupo que também
visa a um objetivo comum, em sala de aula, que, em teoria, seria ter o
processo de ensino/aprendizagem de maneira plena. Ndo é trabalhar
somente o conteudo pedagogicamente, mas ter uma responsabilidade,
efetiva com os resultados. Em conduzir o grupo da maneira mais
assertiva, digamos, com habilidade. Porque as vezes vocé tem também
um professor que ndo exerce a lideran¢a na sua turma. Quando ha
essa lideranca, isso facilita todo o processo de ensino/aprendizagem.
Diferentemente de um ambiente autoritario e de conflito que
dificultara esse mesmo processo. Eu vejo muito isso também nas
minhas atividades de extensdo. No primeiro momento, eu era
coordenadora e mesmo quando deixei de ser continuei exercendo um
papel de lideranca democratica. Porém, com o passar do tempo, vi
que eu precisava ter um pouco mais de pulso com o grupo que eu
estava liderando, sem abrir mdo de ser democrdtica. Entdo, nem
sempre que a gente estd a frente de um grupo consegue-se ser lider.
Entdo a gente tem que perceber as limitacdes desse papel de
lideranga e buscar sanar os possiveis entraves destas limitagdes para
ndo cairmos no autoritarismo, como alternativa para solugdes dos
entraves. Porque hoje muito se discute a questdo de uma gestdo, por
exemplo, colaborativa, de uma hierarquia dentro das empresas que
seja mais horizontalizada, menos pesada e verticalizada. Entdo a
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gente estd em um processo constante de aprendizagem sobre tudo
(inclusive sobre lideranca), nesses tempos de rdpidas mudancgas
tecnoldgicas, cientificas e comportamentais. Entdo sobre essas
questoes, sempre nas minhas atividades, em varios momentos eu fui
uma lider mesmo sem estar investido em um cargo de lideranga.
Mesmo sendo professora, por exemplo, de uma disciplina. Apesar de
ter tido momentos que eu, enquanto professora, ndo consegui exercer
a liderancga dentro da sala de aula, até o entender esse processo como
um todo.

Muitas vezes se exige que o professor tenha a postura de um lider. Nao ¢ possivel exercer esta

profissdo sem que haja atitudes de lideranga por parte de quem ensina e essas atitudes

exercam influéncia nas pessoas que constituem a comunidade na qual o professor se insere.

Para isso, o professor tem que focar no bem do grupo para quem leciona, bem como toda a
comunidade educativa. O dever do professor é o de observar regularmente os comportamentos
dos seus alunos, tanto os pessoais como os interpessoais e, através destes, identificar os seus
pontos fracos, propondo estratégias que os estimulem a melhorar ¢ a superar as suas

dificuldades (Valluis, 2012).

Tendo presente a pergunta n° 5, e considerando o periodo em que esteve no cargo de lideranga
na UFMA, a entrevistada foi questionada se acreditava que a sua atuag¢do influenciou

positivamente a agdo de professores e alunos. Ela respondeu:

Penso que sim. Na categoria dos professores, eles comentam muito,
sobre eu ser uma referéncia pra eles, talvez até por ser a Professora
mais antiga do Departamento de Turismo e Hotelaria. Que eu tenho
que estar presente nas reunioes, porque o meu posicionamento é um
posicionamento coerente. Ndo é que eu tenha que liderar, mas que
eles veem a minha presenga como fundamental quando hd questoes
que exigem uma tomada de decisdo muito importante. Entdo, eu sou
reconhecida pelos meus pares como uma lideranca, independente dos
grupos aos quais faco parte. Embora eu ndo exer¢a um cargo de
chefia, eu continuo sendo uma lider no meu local de trabalho.
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Muitos professores que atuam nas universidades ndo se dao conta da importante dimensao que
tem o seu papel na vida dos alunos. E imprescindivel considerar o valor do professor para
o aluno, pois sabe-se que o aluno enxerga o professor como um ser superior, sendo assim, ¢
extremamente necessario que o professor tenha preparo tedrico e pratico para saber educar e

para que continue sendo um referencial para esses alunos.

Ja quanto a sua visdo sobre os alunos, a entrevistada considerou:

Com relagdo aos alunos eu tenho muito mais cuidado porque eu tento
sempre me colocar também numa posicdo de aprendiz. Ndo serei
sempre eu a apresentar para eles o resultado daquilo que eu estou
aplicando no campo? Entdo, se observo que tem alguém com mais,
expertise em, por exemplo, fazer uma em trilha aquatica, solicito que
esse aluno contribua. De uma forma ou de outra, a gente vai tentando
conduzir ai o grupo. Com muita habilidade, para que eles vejam que a
relacdo do processo ensino/aprendizagem se da sempre de ambos os

lados.
Em todo processo de aprendizagem humana, a interacdo social e a media¢do do outro tem
fundamental importancia. Na universidade, pode-se dizer que a interagdo professor-aluno é

imprescindivel para que ocorra o sucesso no processo ensino-aprendizagem.

Acredita-se que se colocar no lugar do outro (alunos) para entender seus sentimentos e
emocdes seja um ato de empatia por parte do professor. Na universidade, também ¢
importante que os professores e a equipe pedagogica desenvolvam a empatia para entenderem
melhor os alunos. Para isso, ¢ importante que os docentes se mostrem acessiveis aos alunos e

tenham uma preocupagdo genuina em dialogar para resolver problemas e conflitos.

Sobre a sua visdo relativamente a importancia da lideranca do docente em sala de aula, a

entrevistada disse:
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Ela é importante, mas as vezes ela é contraditoria, porque nos vamos
ter varios tipos de liderangca. Nos vamos ter aquela lideranga que ja
comentei em que o lider ¢ autoritario. Entdo me questiono: o
professor, pode ser autoritario? Se o professor é autoritario, o0s
alunos irdo ter medo. Quais serdo esses resultados efetivamente na
formagdo desses discentes? Entdo, nesse caso, exerce-se uma
lideran¢a sob pressdo e ndo o modelo de lideranca no qual eu
acredito, que é a lideranca democratica. Enfim, considero-a sim
muito importante.

O estilo de lideranca conta muito no ensino-aprendizagem. A atuacdo do professor ¢ de suma
importancia ja que ele exerce o papel de mediador da aprendizagem do aluno. Certamente ¢
muito importante para o aluno a qualidade de mediacdo exercida pelo professor, pois desse

processo dependerdo os avangos e as conquistas do aluno em relacdo a aprendizagem.

2.3 Estilo de lideranga e eficacia da gestao

Tendo em vista a segunda hipdtese em questdo nesse estudo, na qual o estilo de lideranca
assumido pelo docente contribui para a eficacia da gestdo escolar, perguntou-se se ela
concordaria que o estilo da lideranga adotado pelo professor na sala de aula contribui para a

eficacia da gestdo escolar. A resposta foi esta:

Acredito que contribua sim, mas a transmissdo do conteudo ndo
depende apenas de lideran¢a. Porque estou falando de duas coisas
distintas: o professor ndo necessariamente é um lider. A missdo
prioritaria é passar o conteudo que consta da ementa, cumprindo os
prazos. Assim eu vejo muitos, por exemplo, eu tinha uma professora
que era super autoritaria, mas era uma excelente professora e até
hoje eu ndo esqueco do que ela fazia com a gente na sala de aula. Eu
me lembro das li¢coes dela porque ela exercia um poder gigantesco
sobre a turma e a gente obedecia. Por exemplo, quem chegasse na
sala de aula até com mais de 5 minutos de atraso, ndo entrava. Pela
disciplina mais rigida ela ensinou para a gente o respeito ao hordrio.
Passamos a cumprir o horario religiosamente. Uma vez por semana,
ela realizava uma prova sobre um certo capitulo ministrado
anteriormente. A resposta tinha que ser dada em 10 minutos e ndo em
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11. E ela dizia: “Quem estudou sabe. Quem ndo estudou, ndo adianta
ficar olhando para a lampada que vocés ndo vdo encontrar a
resposta”. A gente aprendeu com isso. Foi uma técnica, a gente dizia
‘essa professora, ndo sei o qué’ mas depois a gente reconheceu a
importancia que ela teve.
Esse relato feito pela professora Monica corrobora com o pensamento de Mizukami (1986,

p-12), que, mesmo sendo rigido no ambiente escolar, o aluno torna-se mais concentrado e

voltado para a aprendizagem.

A autoridade consiste na habilidade de levar as pessoas a fazerem de boa vontade o que vocé
quer por causa de sua influéncia pessoal, enquanto a lideranca ¢ a habilidade de influenciar
pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir os objetivos como sendo para o

bem comum.

Porém, o autoritarismo vem cada vez mais perdendo espago para o didlogo, para as praticas
docentes voltadas a boa formacgdo do sujeito, para a aquisi¢do de valores éticos e morais, para

a construgdo do exercicio da cidadania.

O professor deixou de ser o detentor do saber, o autoritario e poderoso que dava as instrugoes,
que disseminava os conteudos escolares, passando a ser o mediador do processo de

ensino/aprendizagem, levando praticas inovadoras, pautadas na troca de conhecimentos.

Questionada ainda se em relagdo a esse papel de lideranga, seja democratico ou autoritario,
dentro de sala de aula, ela acreditaria que ele contribui para os objetivos da atualizacdo da
gestdo escolar, a concordancia foi total:

- Contribui sim.
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Quando o entrevistador quis saber se, tendo como referéncia a experiéncia pessoal, a lideranca
dos professores da sua institui¢do influenciou positiva ou negativamente os resultados obtidos

pelos alunos, eis a resposta:

Nos nossos cursos de Turismo e de Hotelaria, eu falo mais do papel
dos professores, eles conseguiram sim. Temos tido resultados
positivos. Isso eu te digo por conta dos resultados que nos tivemos no
Enem (Exame Nacional de cursos do MEC). O curso de Turismo foi
avaliado com nota 5 pelo MEC, avaliado por grandes especialistas da
area em nivel nacional. Quando vieram fazer o reconhecimento do
curso, eles creditaram também a nota 5. Entdo a gente vé que houve
resultado pratico. Agora eu ndo consigo avaliar se isso tem relagdo
direta com lideranca. Ao meu ver teria a ver mais com a dedica¢do
dos professores ao alcance das metas da Instituicdo, com a alta
qualificag¢do do corpo docente em quase sua totalidade formada por
Doutores. Se bem que me recordo agora de um fato. Nao é que foi
interessante, o papel do nosso coordenador do curso de Turismo. Na
época, ele exerceu um excelente papel de coordenagdo e, sim de
lideranga. Ele fez uma baita de uma mobilizagdo conosco. Todos nos
contribuimos, porque nos estavamos fazendo aquelas revisdes
sistemdticas. Saimos da mesmice e o resultado foi muito positivo para
nosso Departamento. Entdo eu, estou lembrando desse fato ai. E,
nesse ponto, a lideranca que ele exerceu, e que ndo ¢ mais exercida,
por ele ndo ser mais coordenador do curso, foi muito, positiva.

O lider quando exerce a lideranca ele recebe mais que uma responsabilidade, mas a honra de
influenciar uma rede de conexdes, um grupo de pessoas, tem a honra de mudar uma vida.

Existem duas maneiras de atuar como lider: a positiva, que incentiva, motiva e inspira as

pessoas; e as negativas, que desestimulam, impdem e prejudicam as pessoas.

Quando se trata de influenciar pessoas, gestores e lideres s@o os principais responsaveis pela
alteracdo de comportamento dessas pessoas. Sendo assim, ¢ fundamental que gestores e

lideres saibam como usar sua influéncia de forma positiva.

A capacidade de influenciar ndo vem acompanhada de um cargo, como algo automatico, ela

precisa ser construida. O poder de convencer e motivar as pessoas ¢ algo muito dindmico e
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pessoal. Por outro lado, ha habilidades importantes que podem ser exercitadas e trabalhadas

por lideres e gestores para que venham a ser influéncias positivas.

2.4 Lideranca dos alunos

Interrogada sobre o papel da lideranga por parte dos discentes no decorrer dos periodos

letivos, se essas liderangas devem ser estimuladas, a entrevistada esclareceu:

- Olha, Hugo, se eu for falar recentemente, nesse modelo
remoto/virtual no contexto pandémico, eu ndo percebo nada de
lideranga entre os alunos, como eu conseguia visualizar antes, no
modelo presencial. Nada mesmo. O protagonismo é praticamente
zero. Observo uma apatia generalizada. Talvez nem seja de fato, mas
é a minha percepg¢do atual.

Quando interrogada sobre se essa lideranca deveria ser estimulada, considerou:

As representagdes estudantis tém um papel importantissimo.
Liderancas estudantis devem ser estimuladas para que em um futuro
breve, estejam preparadas para exercerem papeis importantes de
lideran¢a para a sociedade. Também para contribuir em todo o
processo de ensino/aprendizagem.

Nao ha boa lideranga se os liderados nao forem motivados e empenhados. O fato de que o
estudante pode se reconhecer e se firmar em praticas que evidenciem o protagonismo € a
representatividade estudantil pode contribuir para que esses nao sejam vistos como meros
expectadores, mas como escritores da historia. E com isso, tenham a sua representatividade
reconhecida por todos e a partir dos espagos ¢ instrumentos existentes, como os diversos

colegiados.
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CAPITULO VI - CONCLUSAO

Uma pessoa pode nascer lider, mas €, ao longo da vida, que se revela a lideranca. Adquirindo

conhecimento e colocando em pratica uma vida servidora.

A educagdo ¢ um dos fatores mais importantes na vida dos alunos e da sociedade em geral, e
percebeu-se por meio do presente estudo que a lideranca é a chave para o sucesso dos
sistemas educativos, pois colabora para mudangas positivas e para o enfrentamento de
desafios, a fim de aumentar a qualidade do ensino, confirmando assim a hipotese de pesquisa
que inicialmente foi proposta, que se trata da: lideranga do docente € um vetor potencializador

do processo de ensino aprendizagem.

Os resultados da analise das entrevistas e dos questiondrios aplicados, permitem afirmar que
os estudos de lideran¢a sdo uma realidade cada vez mais presente no quotidiano e transversal
a varias areas do saber, incluindo a educacdo. O papel do professor, enquanto educador e
transmissor de conhecimentos coloca-o numa situacdo considerada por ambos o0s

entrevistados como ideal para que este exerg¢a influéncia sobre o seu publico, os alunos.

Com este trabalho, pode-se caracterizar as teorias de lideranca, a relagdo entre os
comportamentos de lideranga e as diferentes dimensdes do clima organizacional
(universidade), na medida em que os Professores/ lideres desempenham um papel importante
na sua defini¢@o e estabilidade. Consequentemente, este podera ser um fator exponencial para

o desempenho e satisfacdo organizacional.
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Mas, vale a pena lembrar que o ponto de partida deste trabalho de pesquisa teve inicio com
uma questdo bastante relevante e que preocupa muito todas as pessoas que fazem parte dos
ambientes escolares: a relagdo professor-aluno e o processo ensino-aprendizagem. O percurso
tracado permitiu muitos apontamentos para possiveis caminhos que auxiliardo, ndo sé as
posturas de quem vivencia a problematica, mas daqueles que desejam iniciar uma trajetoria,

significativa.

Diante disso, pretende-se com este estudo, encontrar ferramentas que possam ajudar a criar na
sala de aula, lideres democraticos que respeitem os direitos e os deveres do aluno, sem que
isso prejudique a sua autoridade e poder enquanto professor, e que beneficie o aluno como

estudante e como parte integrante de uma sociedade global, democrética e civica.
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APENDICE I — QUESTIONARIO APLICADO AOS ALUNOS

01.  Quando o professor exercita a autoridade em sala de aula como vocé enxerga sua
lideranga?

02. O professor tem o habito de estimular sua criatividade e pensamento critico?
() Sim
( ) Nao

03. O professor busca solucionar os desafios que surgem em sala de aula? Explique de que
maneira.

04. Como o professor tem contribuido para manter um clima saudavel em sala de aula e
aumentar a motivac¢do dos alunos?

05. De que forma o professor tem se comunicado em sala de aula?
() Explica o contetudo e ndo gosta de ser questionado.

() Durante a explicagdo interage pouco com os alunos.

() Passa o conteudo e gosta de interagir com os alunos.

() Passa o conteudo e cobra atengdo/participacdo de todos.

06. O que mais auxilia no seu processo de aprendizagem?
() O professor ter dominio do conhecimento em sala de aula.
() A contextualizagdo criativa e flexivel do professor.

07. Qual competéncia vocé acha que o professor deveria desenvolver para melhorar sua
pratica em sala de aula?

() Competéncias para auxiliar os alunos a lidar com as tecnologias digitais.

() Competéncias para o uso de metodologias ativas em sala.

() Competéncias para o desenvolvimento emocional dos alunos.

() Competéncias para compartilhar o protagonismo com os alunos.

() Competéncias para desenvolver a escuta ativa.

08. Quais fatores vocé considera como essenciais para que um professor seja visto como um
lider? (pode selecionar mais de uma)

) Atengdo aos detalhes

) Ser criativo

) Preocupacdo com as dificuldades dos alunos

) Carisma

) Ser exigente

) Bom uso de tecnologias da informag¢do e comunicagao
) Propor projetos para a comunidade

NN AN AN AN AN AN

09. O modo como o professor atua na sala de aula tem contribuido para melhorar a tua
aprendizagem e teres mais sucesso? Justifique.
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APENDICE II - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé estd sendo convidado(a) a participar de um estudo de pesquisa que se destina analisar o
processo de ensino aprendizagem a influéncia da lideranga do docente em sala de aula.

A pesquisa serd realizada por meio do Google Forms, com alunos e professores dos Cursos de
Graduagdo em Hotelaria e Turismo da Universidade Federal do Maranhdo. A andlise deste
trabalho ocorrera por meio da pesquisa quantitativa.

Sempre que vocé desejar, serdo fornecidos esclarecimentos sobre cada uma das etapas do
estudo. A qualquer momento, voc€ podera recusar a continuar participando do estudo e,
também, podera retirar seu consentimento, sem que para isto sofra qualquer penalidade ou
prejuizo.

Serd garantido o sigilo quanto a sua identificacdo e das informacdes obtidas pela sua
participagdo, exceto aos responsaveis pelo estudo, e a divulgacdo das mencionadas
informagdes sO sera feita entre os profissionais estudiosos do assunto. Vocé ndo serd
identificado em nenhuma publicagdo que possa resultar deste estudo.

Declaro que concordo em participar desse estudo.

Hugo Ricardo de Paiva Veiga
Mestrando em Ciéncias da Educa¢do
Universidade Catolica Portuguesa - UCP
Faculdade LABORO - Coordenagdo de Pés-Graduagao
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APENDICE C - ENTREVISTA COM A PROFESSORA DR. MONICA ARAUJO

01

02.

03.

04.

05.

06.

07.

08.

09.

10.

1.

. Qual a sua compreensdo sobre lideranca?

O que ¢ a lideranga para vocé?

Vocé se considera uma lider? Se sim, sob qual ou quais aspectos?

Vocé entende haver relacdo entre lideranga e o processo de ensino aprendizagem?
Enquanto vocé esteve em um cargo de lideranga, vocé acredita que a sua atuagdo
influenciou positivamente a a¢do de professores e alunos? Se sim, explique o porqué?
E qual a sua visdo sobre os alunos?

Qual a sua visdo sobre a importancia da lideranga do docente em sala de aula,
especificamente?

Vocé concorda que o estilo da lideranca adotado pelo professor na sala de aula
contribui para a eficacia da gestdo escolar (quando eu falo de gestdo escolar, eu falo,
dos objetivos da institui¢do)?

Mas em relag@o a esse, esse papel de lideranga, seja democratico ou seja autoritario,
dentro de sala de aula, vocé acredita que ele contribua para os objetivos da atualizagcdo
da gestdo escolar?

: E tendo como referéncia sua experiéncia, que ¢ muito grande, a lideran¢a dos
professores da sua instituicdo influenciou positiva ou negativamente para os resultados
obtidos pelos alunos no seu ponto de vista?

Qual ¢ o seu ponto de vista sobre o papel da lideranga por parte dos discentes no
decorrer dos periodos letivos? De acordo com esse seu, mesmo ponto de vista, essas
liderangas devem ser estimuladas, entdo ¢ qual o ponto de vista sobre as liderancas dos

discentes? Eu queria que vocé explicasse o porqué da sua resposta?

12.Vocé acha que essa lideranga deva ser estimulada?



