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APRESENTACAO

Caro(a) profissional da educacéo,

Vocé tem em suas maos um produto educacional organizado para responder a
necessidade da implementacdo pratica da gestdo democratica no ensino pablico por meio
de um Curso de Qualificacdo Profissional para a Formagéo de Lideres no Ensino Bésico.

Este produto educacional foi desenvolvido como Trabalho de Concluséo de Curso
do Programa de Mestrado Profissional em Gestdo, Planejamento e Ensino do Centro
Universitéario Vale do Rio Verde (UninCor) - campus Trés Coragoes.

Nosso material esta dividido em quatro mddulos tematicos e praticos, nos quais
sdo apresentados 0s conceitos, estilos e abordagens de lideranca que dardo a vocé, gestor
educacional, docente ou técnico administrativo, subsidios para agdes compartilhadas que
promovam mudangas e tomadas de decisdes com um olhar atencioso ao bem-estar da
comunidade escolar. No final de cada mddulo, ha um exercicio pratico para as suas
consideracdes, culminando com a atividade final de aplicacdo deste produto.

Esperamos que, por meio deste curso de qualificacdo, possamos contribuir para a
disseminacéo de conceitos de lideranca e destacar a lideranca transformacional, aliada a
visdo pés-heroica, como aplicaveis a Educacao Basica.

Neste sentido, esperamos que esse material sirva de ferramenta para construir um

novo olhar no inter-relacionamento entre os docentes, lideres efetivos, e os estudantes,

tudo em prol de uma interacao coletiva e envolvimento sadio e transformador que alcance
as familias dos alunos.

Bons estudos!



CONTEUDO PRAGMATICO

mp MODULO I
CONCEITO E EVOLUCAO DE LIDERANCA

mp MODULO lI

ABORDAGENS E CARACTERISTICAS DOS PRINCIPAIS ESTILOS DE
LIDERANCA

m» MODULO Il

A LIDERANCA NA ESCOLA DE EDUCACAO BASICA

mp MODULO IV

LIDERANCA TRANSFORMACIONAL E VISAO POS-HEROICA
APLICAVEIS A EDUCACAO BASICA

mp EXERCICIOS DE APLICACAO

SERA REALIZADA A APLICACAO DO CONTEUDO POR MEIO DE CASOS

ESQUEMATICOS QUE SIMULAM A REALIDADE VIVENCIADA NA ESCOLA DE
EDUCACAO BASICA.




CURSO DE QUALIFICACAO PROFISSIONAL PARA FORMACAO DE
LIDERES NO ENSINO BASICO

INTRODUCAO

No Brasil, o sistema educacional esta dividido em dois niveis: o basico e o
superior. A educacdo basica é formada pelo ensino infantil, fundamental e médio. Essa
divisdo foi introduzida pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo (LDB), n° 9.394, de
20 de dezembro de 1996 (BRASIL, 1996), com a finalidade de proporcionar uma agéo
formativa que contemple a preparacéo do cidaddo para o trabalho e para a préatica social.
No entanto, nada acontece sem uma lideranga eficiente e eficaz, com gestores e
professores capacitados para direcionar adequadamente os discentes.

Entende-se por lideranca, de modo subjetivo, como sendo “[...] a habilidade de
influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir objetivos
identificados como sendo para o bem comum” (HUNTER, 2004, p. 25). Logo, os lideres
orientam, guiam e mobilizam os seus pares com o0 intuito de atender a missao, visao,
valores e 0s objetivos das Instituicbes de Ensino (IEs), por isso, sdo indispensaveis,
principalmente, no &mbito da Educacéo Bésica.

Embora fundamentais para a formacao educacional proposta aos alunos, com vista
a atender aos objetivos da escola, muitos profissionais da area do ensino ndo possuem as
competéncias, habilidades e atitudes necessarias para o exercicio da lideranca. Sobre esse
assunto, Luck (2014) afirma que a gestdo escolar apresenta uma lacuna quanto a agoes
formativas de lideres e, por isso, incentiva o desenvolvimento de competéncias para o
exercicio da lideranca a fim de beneficiar gestores, professores e técnicos administrativos
nas agdes de gestdo administrativa e docéncia escolar.

Além disso, ha uma exigéncia explicita na Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional n.° 9394/96 para a implementacdo da gestdo democratica no ensino publico, no
Brasil. Embora seja um requisito legal e sua aplicacéo esteja prevista na META 19, do
PNE/2014, Plano Decenal do Sistema Educacional Brasileiro, ndo existem orientacGes
fundamentadas para a sua efetivacdo. Estd claro, portanto, que o éxito pratico desta
determinacédo requer uma lideranca com estilos, comportamentos e abordagens capazes

de atender a dindmica escolar no século XXI.
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Cabe ressaltar que, segundo Gill (1983), as habilidades essenciais que envolvem
a lideranga podem ser aprendidas e desenvolvidas pela educacéo e pratica. Sendo assim,
por meio deste curso pretende-se possibilitar o inicio de um processo formativo que
contribua para a desenvolvimento de lideres escolares reflexivos, criticos e proativos, que
sejam capazes de lidar com situacGes adversas e inovar, conforme a realidade e as
necessidades das escolas de ensino bésico.

Dentre os varios conceitos e estilos de lideranca, acreditamos que seja possivel
apresentar a Lideranca Transformacional como estilo que contempla a dindmica escolar
ao responder as necessidades de mudanca das Instituicbes de Ensino, e a visdo de
dominacdo pos-heroica como um processo de interagdo coletiva, com menor foco em
qualidades individuais, porém, mais centrada no inter-relacionamento e influéncia mutua.

Por fim, com vista a atender a essas demandas, 0 presente estudo busca prover
ferramentas de acdo formativas voltadas ao desenvolvimento de lideres capazes de
exercerem atos praticos que interfiram e modifiqguem o comportamento das pessoas,
independentemente da sua posicdo ou ascensao sobre os individuos de sua convivéncia.
Desse modo, espera-se responder satisfatoriamente as exigéncias de implementacao da

gestdo democrética no ensino publico, conforme determina a LDB/96.

PUBLICO-ALVO:

Gestores, Professores e Técnicos Administrativos que atuam na Educacdo Basica

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM:

a) Conhecer os conceitos das principais abordagens de lideranca, desde o inicio do
século XX até os dias atuais.

b) Identificar as caracteristicas dos principais estilos de lideranca.

c) Reconhecer a importancia do desenvolvimento de competéncias, habilidades e
atitudes de lideranga na ambiéncia escolar.

d) ldentificar a Lideranca Transformacional, aliada a visdo pds-heroica como fatores

facilitadores da gestdo democratica na escola.

CARGA HORARIA: 20 h



MODULO |

CONCEITO E EVOLUCAO DE LIDERANCA

PLANO DE AULA

1. Objetivos de Aprendizagem
Conhecer os conceitos das principais abordagens de lideranca, desde o inicio do século

XX até os dias atuais.

2. Conteudo Programatico

Conceituando lideranca ao longo do tempo.

3. Métodos

A partir da apresentacdo da evolucdo de estilos de lideranca, busca-se identificar os
conhecimentos prévios dos participantes em relacdo aos conceitos de lideranca e
desenvolver a abstragdo das principais abordagens para facilitar associagcdes ao emprego
da lideranga na ambiéncia escolar.

Na sequéncia, sera utilizado como método de reforco a aprendizagem um exercicio de

autoavaliacdo sobre o contelido estudado.

DX T



P ———
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CONCEITUANDO LIDERANCA AO LONGO TEMPO

A lideranca € empregada mesmo antes de ser conceituada. 1sso porque nao existe
relacionamento sem que haja alguma forma de cooperagdo, comando, diregdo, governo
ou mando, sinbnimos muito comuns encontrados nas literaturas formais e informais. Em
contrapartida, o sistema socialmente constituido tem produzido diversos conceitos para a
lideranga, alguns ligados ao conhecimento tacito, outros a observacdo e ao
desenvolvimento empirico. Porém, os conceitos tedricos estdo debrugados sobre as
questdes de motivacdo, inspiracdo, sensibilidade e comunicacdo, que devem ser
considerados no contexto académico para 0 entendimento que Se requer ao
desenvolvimento das habilidades préaticas de lideranca na educacéo bésica.

Frente as dificuldades de se estabelecer um conceito padréo de lideranga, pode-se

apropriar do entendimento de Kouser e Posner (1997), que assim afirmam:

A lideranca é a arte de mobilizar os outros para que queiram lutar por
aspiragcdes compartilhadas; o que constitui um conceito no qual se destaca a
palavra “querer”, pois o que leva as pessoas a fazerem alguma coisa nao ¢ uma
tarefa relativamente simples. Para se sentir a real esséncia da lideranca,
pergunta-se: O que é necessario para que as pessoas queiram se engajar em
uma organizagdo de forma “voluntaria”? O que precisa ser feito para que as
pessoas apresentem um desempenho de alto nivel? O que vocé pode fazer para
que as pessoas permanecam leais a organizacdo? Existe uma diferenca entre
obter apoio e ordenar, com os verdadeiros lideres mantendo a credibilidade em
consequéncia de suas agdes — ao desafiar, inspirar, permitir, guiar e encorajar
(KOUSER; POSNER, 1997, p. 03).

Sobre 0 tempo e as discussdes essenciais a lideranca, na obra intitulada: Lideranca

— 0 toque classico, Clemens e Mayer (1989) esclarecem:

[...] ndo é surpreendente que livros como As Vidas dos Homens llustres (de
Plutarco, Rei Lear (de Shakespeare) e Por Quem os Sinos Dobram (de
Hemingway) oferecam ricas perspectivas sobre lideranga. Afinal, os
problemas centrais para uma lideranca efetiva — motivag8o, inspiracdo,
sensibilidade e comunicagdo pouco mudaram nos Gltimos 3.000 anos. Esses
problemas foram enfrentados pelos Egipcios quando construiram as pirdmides,
por Alexandre quando criou o seu império e pelos gregos quando lutaram
contra os troianos. Lideranca é um conceito escorregadio e ilusério, que deixa
perplexos mesmo os cientistas sociais. Ap6s estudar mais de 3.000 livros e
artigos sobre lideranca, escritos ao longo dos dltimos 40 anos, certo
pesquisador conclui que ndo se sabe muito mais a respeito desses assuntos hoje
em dia do que se sabia quando toda a confusdo teve inicio (CLEMENS;
MAYER, 1989, p. 13).
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As novas tendéncias de gestdo sdo fruto de novidades geradas pelas necessidades
ou por imposi¢des adversas. No campo educacional, as inovadoras praticas docentes,
geralmente, sdo exigéncias de superacao de desafios que se impdem sobre o profissional.
No entanto, ndo se pode tratar o tema sob um Unico olhar, nem, tampouco, em Unico
tempo. O enfoque deve sempre percorrer a projecdo evolutiva dos conceitos de lideranca
a fim de que a abrangéncia dos estudos traga resposta sob diversos &ngulos de um mesmo
paradigma relacional.

Cabe ressaltar que diversos olhares sobre a lideranca ao longo do tempo e suas
aplicacdes conduziram a novas projecdes e conceitos. Por isso, Pedruzzi Junior et al.
(2016) apresentaram uma leitura da evolugdo das teorias sobre lideranga e destacaram as
principais em que ficam evidentes que ndo h4 um tempo fixado a cada uma delas, mas,
por sua importancia, torna-se imperativo aborda-las. Primeiro, porque ndo sao
excludentes; e, segundo, com vista a apropriacdo de seus estilos e caracteristicas neste
curso de qualificacdo de lideranca do ensino basico, para aperfeicoar o conhecimento.

As principais teorias e abordagens sobre liderancga estéo caracterizadas no Quadro

1, a seguir, conforme apresentado por Pedruzzi Janior et al. (2016):

Quadro 1 - Teoria de Referéncia das Principais Abordagens da Lideranca

Ano | Abordagem Autor Teoria Caracteristica

Inicio | Personalidade | ---- Teoria  dos | Busca mensurar as

do Tracos caracteristicas da personalidade

Séc. de lideres de sucesso e

XX compara-las com as de pessoas

comuns ou lideres ineficazes.

1955 | Comportamen- | Kartz Teoria das | Deixa de enfatizar as

tal Habilidades | caracteristicas natas de

personalidade, para enfatizar os
comportamentos necessarios ao
exercicio da lideranca.

1978 | Transacional Burns Teoria Caracterizada ~ como um
Transacional | processo de troca entre lideres e
liderados. A lideranca ocorre
através da recompensa, nas
quais os liderados recebem de
seus lideres desejos especificos:
promocao, viagem e saldrio.
1986 | Situacional Hersey e | Teoria Em funcdo da dificuldade de
Blanchar | Situacional caracterizar tracos e
comportamentos de lideranca
que  fossem  considerados
universalmente eficazes, surge
a abordagem situacional que
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buscou identificar variaveis
situacionais que séo
importantes e assim
identificando o estilo de
lideranca ideal para uma
determinada situacao.

1990 | Transformacio- | Bass Teoria Ocupa-se em analisar o
nal Transforma- | comportamento organizacional
cional do lider durante periodo de

transicdo e a forma pela qual ele
elabora processos de criagdo de
visbes de um estado futuro
desejado para a obtencdo do

comprometimento do
empregado em contexto de
mudanca.

Fonte: Pedruzzi et al. (2016, p. 259).

Segundo Lick (2014), os conceitos de lideranga estdo inter-relacionados e se
sobrepdem em suas expressoes, cada teoria ajuda a abranger parcialmente a realidade e
contribui em relacdo a outra para a compreensao mais plena. Desse modo, a autora conclui
gue a maneira mais confortavel de tratar do assunto é considerando a flexibilidade dos
estilos de liderancga e afirma ser “[...] fundamental superar a tendéncia de focalizar a letra
e 0 aspecto restrito de qualquer teoria e, sim, buscar o seu espirito, para além da letra, 0
que pretende detectar e sugerir, muito embora ndo consiga fazé-lo plenamente, como
acontece muitas vezes” (LUCK, 2014, p. 92).

Portanto, neste curso, ressalta-se a conceituacdo motriz focada na estrutura com
vista a gestdo democratica, com exigéncias de mudancas e transformacdo, apontando
efetivamente para o conceito da lideranga transformacional aliada com a visdo de
dominacdo po6s-heroica para a formacdo de lideres da educacdo basica, pois atendem as
imposicBes adversas, a dindmica escolar e ao paradigma relacional, sem, contudo,
desprezar outros conceitos que serdo suportes agregadores e marcos referenciais aos

estudos e aprendizagem neste curso de qualificacéo.
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/ EXERCICIO DE APRENDIZAGEM |

Considerando os conceitos evolutivos de lideranca,

expostos neste modulo, os quais foram importantes em um

~ dado periodo, diga com suas palavras, como vocé enxerga

\ que a diversidade de estilos pode contribuir na agéo
* formativa de lideres na Educagdo Basica?




MODULO II

ABORDAGENS E CARACTERISTICAS DOS

PRINCIPAIS ESTILOS DE LIDERANCA

PLANO DE AULA

1. Objetivos de Aprendizagem

Identificar as caracteristicas dos principais estilos de lideranca.

2. Contetido Programatico

- Teoria dos Tragos — Abordagem da Personalidade;

- Teoria das Habilidades ou Estilos de Lideranca - Abordagem Comportamental,
- Teoria de Lideranga Gerencial - Abordagem Transacional;

- Teoria Situacional — Abordagem Contingencial; e

- Teoria de Lideranca Transformacional - Abordagem Transformacional

3. Métodos

Neste mddulo o participante é levado a refletir como um ambiente escolar que dissemina
uma cultura de lideranca contribui para desenvolver habilidades para resolucbes de
problemas, voltado a aplicacdo da gestdo democratica no ensino publico, por meio da
exposicdo das caracteristicas de cada abordagem de lideranca com destaque a
Transformacional.

Na sequéncia, serd utilizado como método de reforgo a aprendizagem um exercicio de

autoavaliacdo sobre o contetdo estudado.

e



TEORIA DOS TRACOS - ABORDAGENS DA PERSONALIDADE

A teoria dos tracos estd diretamente ligada a questdo administrativa do inicio do
século XX, quando foram estabelecidas uma série de técnicas que tinham por objetivo
aumentar a producdo baseada em uma filosofia de melhoria continua, passando pelo
acirramento dos processos administrativos, tanto que ganhou énfase a partir das teorias
de administracdo, conhecido como periodo dos modelos produtivos, com o surgimento
das abordagens classicas da administracdo das quais, destacam-se: o Taylorismo, 0
Fordismo e o Fayolismo (RIBEIRO, 1938). Nesse contexto, estudos buscavam a
compreensdo de lideranca e a primeira teoria a ser conhecida foi a abordagem dos tragos
que esta diretamente ligada aos atributos de personalidade, porque suas conclusdes
sempre esbarravam nas caracteristicas pessoais como: autoconfianca, fluéncia verbal,
sociabilidade, equilibrio emocional, controle, dentre outras habilidades interpessoais.

Além disso, buscava-se caracteristicas fisioldgicas para identificar e mensurar o
lider, chegando a dupla concluséo: 1) a primeira mostrou que 0s tragos sao caracteristicas
inequivocas para revelarem pessoas com potencial de lideranca dentre outras sem
aptiddes; 2) a segunda, mostrou que os tracos estdo mais susceptiveis a fornecer dados
capazes de sugerir 0 aparecimento de uma lideranca do que a distinguir caracteristicas
dos lideres eficazes com as dos lideres ineficazes (ROBBINS, 2005). No entanto, esse
tipo de constatacdo ndo correspondia a realidade porque negava os fatores externos que
influenciam a lideranca.

Para Luck (2014, p. 68), a lideranca expressa como “[...] tragos de personalidade
analisa a efetividade da lideranca a partir de um conjunto de caracteristicas especiais do
lider”. Nesse sentido, a autora apresenta algumas posturas comuns da teoria dos tragos de
personalidade que os caracterizam como lideres efetivos, como perseveranca e
motivacao, habilidade de comunicacdo, determinacdo, maturidade social e psicoldgica,
autoconfianga e empreendedorismo. Essas qualidades facilitam “encontrar o homem certo
para o lugar certo”. Por outro lado, a autora afirma que houve criticas sobre essa teoria
porgue como € inata fica limitada a algumas pessoas, por assim dizer, ndo esta sujeita a
questdes situacionais e 0 enfoque esta no individuo e ndo em seres sociais (LUCK, 2014).
Naturalmente, em muitos individuos sobressaem qualidades inatas, noutros, elas sdo

desenvolvidas pelo trabalho de aprimoramento individual.



Quadro 2 - Atitudes identificadas em pessoas que expressam comportamento de lideranca
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Aceitacdo a desafios
Autoconfianca
Autocontrole
Autodeterminacéo
Comprometimento
Dedicagéo
Determinacéo
Empatia
Empreendedorismo
Entusiasmo

Espirito de equipe
Expectativas elevadas
Flexibilidades

Gosto pelo trabalho
Iniciativa

Inteligéncia emocional
Inteligéncia social
Laboriosidade
Maturidade psicoldgica e social
Motivacao

Ousadia

Perseveranca
Persisténcia
Proatividade
Resiliéncia

Tolerancia a desafios

Fonte: Luck (2014, p. 74).

Embora os tragos de personalidade ndo possam definir o lider desejado, o Quadro

2, acima, resume atitudes de comportamentos de liderancas que podem contribuir para

alinhar acdes requeridas nos gestores, professores e técnicos administrativos na expressao

de sua lideranga.
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TEORIA DAS HABILIDADES OU ESTILOS DE LIDERANCA - ABORDAGEM
COMPORTAMENTAL

A teoria das habilidades ou estilos de lideranca envolve o comportamento que foi
conceituado em autocratico, democrético e laissez-faire ou, na composicéo de seu criador
Kurt Lewin, em estilos: autoritario, democratico e liberal. Lewin etal. (1939) trouxeram
um novo enfoque em lideranca, apresentaram estilos de lideranca que séo perceptiveis a

partir do comportamento do lider em relacao aos seus liderados, conforme quadro abaixo:

Quadro 3 - Conceitos de lider autocratico, lider democratico e lider liberal ou laissez-faire

Lider autocratico

Lider democréatico

Lider liberal ou laissez-
faire

O nivel de intervencédo
do lider é alto. O lider
toma as decisGes sem
consultar o grupo. O
lider fixa as tarefas de
cada um e determina o

modo de concretiza-

las. O lider &
centralizador,
impondo as  suas

ordens ao grupo. O
lider determina qual a
tarefa que cada um
deverd executar e qual
0 companheiro de
trabalho. A presenca
do lider é fundamental
das
lider

autocratico decide e

na  execucdo

tarefas. O

estabelece as normas

sem qualquer

participagdo do grupo.

Nivel médio de intervencdo do
lider. O lider

tarefas a serem executadas,

esclarece as

eliminando os obstaculos. O
lider

empregados

compartilha com o0s

sua
responsabilidade de lideranca.
O grupo participa da discussédo
da programacao do trabalho, da
divisdo das tarefas, e as
decisdes sdo tomadas com base
nas discussdes do grupo. O lider
democratico conduz o grupo,
incentiva a participacdo dos
do grupo

decisbes. As comunicacdes sdo

membros nas
francas e cordiais, e existe a
formacéo de relacionamento de
amizade. O grupo traca as
providéncias e meios para
atingir 0s objetivos, com a
orientagdo do lider, quando

necessario.

De intervencao quase nula,
o lider funciona como
elemento do grupo e sO
acaba intervindo se for
solicitado. O grupo levanta
0s problemas, discute as
solucdes e decide. O lider
ndo interfere na divisdo de
tarefas, limitando-se
fornecer informacdes, se a
sua intervencdo for
requerida. O lider liberal
delega todas as decisdes ao
grupo; inexiste o controle.
Existe um individualismo
agressivo e o lider é pouco
respeitado. O grupo tem
liberdade na divisdo de
tarefas e na escolha dos
colegas, e ndo ha qualquer

participacao do lider.

Fonte: Assis e Maia (2014, p. 193 apud LEWIN; LIPPITT; WHILE, 1939).
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A teoria de abordagem de estilos de lideranca, por estar centrada nas atitudes dos
lideres, ficou conhecida como abordagem comportamental e ganhou evidéncia na
psicologia pela caracteristica inerente aos atos das pessoas, e, assim, foi amplamente
estudada. Segundo Pedruzzi Janior et al. (2016), a Teoria das Habilidades teve destaque
no pds-guerra com Kartz (1955), ndo mais focando as qualidades inatas de personalidade
para destacar as condutas imperativas ao exercicio da lideranca.

No mesmo enfoque, porém, tratando da aplicacdo na escola, Lick (2014) entende
que o comportamento ou estilo autocratico € centralizador, individualista e condutor
conforme as regras. Geralmente, pende mais para a eficiéncia do que para a eficécia,
sendo, portanto, conservador e avesso a mudancas, porém necessario para 0s momentos
de crises em que se exigem posicionamentos urgentes e atitudes altruistas. Por outro lado,
0 estilo democrético traz a responsabilidade compartilhada que da a direcdo a toda a
organizacao de forma conjunta, sendo muito compativel com os anseios de gestéo escolar.
Por fim, a autora fala do estilo laissez faire apontando-o como ineficiente para a
organizacao escolar que detém responsabilidade social, ainda que sejam louvaveis as
iniciativas, a vontade propria e a inspiracao, porém é quase sempre contraproducente por
ndo estar centrada em objetivos escolares.

Cabe acrescentar, ainda, que na visdo dada por Maximiano (2006), a lideranga
ocorre quando ha colaboragdo espontanea, caso contrario é obediéncia e cumprimento de
ordem. A fim de exemplificar, o autor, na figura 1, abaixo, mostra que, ladeado o dois
conceitos centrais, autocratico e o democréatico, surgem 0s extremos a serem evitados: a
tirania e a demagogia. Por fim, responde positivamente a pergunta comum sobre a
possibilidade de os dois estilos serem desempenhados conjuntamente, dando uma opiniéo
sobria de que seria impossivel acontecer apenas um, sendo um desdobramento natural em

funcdo das questdes ora normativas, ora relacional.

Figura 1 — Estilos de Lideranca

AUTOCRACIA DEMOCRACIA DEMAGOGIA

Falta de
sutoridade:
disfuncSc da

Excesso de=
autoridade:
disfungSc da

Lideranca Lideranca
orientada para a orientada para as

R < =
lideranca =rers pEssoas liderang=

Liderasncs

| Lideranca diretiva arrici ot

Lideranca
| orientada para a

Lideranca
chefia ’

consultiva

Fonte: Adaptado de Maximiano (2006, p. 154).
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Os extremos nunca sdo esperados em nenhuma situacdo; porém, convém destacar

que o estilo autocratico tem momentos de expressividade no desenvolvimento de tarefas,

ainda que seja um estilo com pouca aprovacao pelos liderados, conforme explicam Souza

e Batista (2018):

Um dado importante é que o estilo Autoritario é a combinacdo de baixa
responsividade e alta exigéncia. Professores vistos sob esse estilo ndo
apresentam afetividade em relacdo aos estudantes, valorizam a autoridade, se
abstém as demandas dos alunos e buscam, acima de tudo, a obediéncia por
parte das criangas. Dessa forma, os alunos néo tém suas opinides consideradas.
Nesse estilo, predominam as contingéncias de reforcamento negativo e
punicdo (SOUZA; BATISTA, 2018, p. 43).

A fim de entender melhor esses estilos de lideranca, pode-se recorrer a propria

definicdo dada por Heloisa Lick (2014) ao apresentar o sentido polissémico do conceito

de lideranca, assim como a prética dela. Nesses termos:

Podemos [...] conceituar lideranga como sendo o processo de influéncia
realizado no ambito da gestdo de pessoas e de processos sociais, no sentido de
mobilizacdo de seu talento e esforgos, orientado por uma visdo clara e
abrangente da organizacdo em que se situa e de objetivos que deva realizar,
com perspectiva da melhoria continua da prépria organizacdo, de seus
processos e das pessoas envolvidas (LUCK, 2014, p. 35).

Logo, para a autora, 0 sucesso da gestdo escolar ndo ocorre por taticas pautadas

simplesmente em obediéncia as regras e cumprimento das metas estabelecidas, ou em

ideais de recompensa por desempenho, tampouco por liberdades inquestionaveis de seus

agentes, mas muito mais por uma lideranca em que 0s conceitos supracitados sdo

complementares e capazes de orientar as mudancas para o bem da organizacédo escolar.
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TEORIA DE LIDERANCA  TRANSACIONAL - ABORDAGEM
TRANSACIONAL OU GERENCIAL

A lideranca transacional com abordagem transacional ou gerencial é tratada por
Lick (2014) fora do enquadramento das teorias de liderancga; esta abordagem aparece nas
dimensdes em que a lideranca oferece melhores condi¢cdes a organizacdo a partir do
relacionamento entre as pessoas e suas adequagdes aos objetivos a serem atingidos.

Na abordagem transacional, as metas sdo fatores de motivacdo e de busca pelo
maior desempenho, com recompensas atreladas a melhor performance. Bass e Avolio
(1994) ao tratarem da lideranga transacional sugerem que cada pessoa trabalha por uma
recompensa, e esse € um fator motivador. Assim, eles explicam a lideranca transacional:

Uma cultura transacional "pura" concentra-se em tudo em termos de relacGes
contratuais explicitas e implicitas. [...] Todo mundo tem um prego exigido por
sua motivagdo trabalhar. Tudo tem um preco. Os compromissos séo de curto
prazo. Os interesses proprios sdo enfatizados. Internamente, a organizacdo é
um mercado composto por individuos em que cada individuo a recompensa
depende de seu desempenho. O gerenciamento por excecao é frequentemente
praticado ativamente. Os funcionarios trabalham como de forma independente
quanto possivel de seus colegas. Cooperacdo depende de negociacdes, ndo de
resolucdo de problemas ou de uma missdo. O compromisso é tdo profundo

quanto a capacidade da organizacdo de recompensar os membros pelo
desempenho de sucesso (BASS; OVOLIO, 1994, p. 547).

Neste mesmo sentindo, Maximiano (2006) traduz a lideranca transacional pelo
fator qualitativo na iniciativa das relacGes interpessoais, sendo impulsor de mobilizacéo
e de dinamizagéo dos processos sociais. Para o autor, as recompensas revelam esse tipo
de lideranca, principalmente, quando o lider oferece beneficios motivacionais materiais
ou psicoldgicos para a realizacdo da misséo e por cumprimento de metas. Além disso, o
ambiente de trabalho é visto como um sistema de troca entre contribui¢éo e recompensas.
Portanto, percebe-se a lideranca transacional com pressupostos voltados mais a visao da
chefia.
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TEORIA DE LIDERANCA SITUACIONAL - ABORDAGEM
CONTINGENCIAL

A Teoria Situacional refere-se a adaptacdo as circunstancias para maior eficacia
do trabalho. Como esta estampada na descrigéo, € um processo de envolvimento de lideres
e liderados em que o papel do lider serd sempre o de encontrar variaveis conjunturais para
adotar o melhor estilo de liderangca em cada situacéo. Essa teoria de conceito situacional
tem sua eficiéncia comprovada a partir do direcionamento do lider e a maturidade e
envolvimento dos liderados.

Segundo Robbins (2005), ao definir a situacdo, a pessoa parte de um estilo de
lideranca, porém quando for avaliada em outra situacao deve primeiro adequar-se a hova
situacdo. Por isso, destacam-se as questdes de contingéncias identificadas por Fred
Fiedler que apontam para um lider versétil, digno de credibilidade pelo relacionamento
cordial, ainda que tenha suas a¢des orientadas para as tarefas, conforme ele explica:

Fiedler identifica trés dimensbes contingenciais que, na sua opinido, definem
os fatores situacionais basicos que determinam a eficécia da lideranca. S&o elas
as relacoes entre lideres e liderados, a estrutura da tarefa e o poder de posi¢éo.
Essas dimensfes sdo definidas da seguinte maneira: 1. Relagdo entre lider e
liderados: o grau de confianca, credibilidade e respeito que os membros do
grupo tém em seu lider. 2. Estrutura da tarefa: o grau de procedimentos
estabelecidos no trabalho (ou seja, se as tarefas sdo estruturadas ou néo
estruturadas). 3. Poder da posi¢do: O grau de influéncia que um lider tem sobre
as variaveis de poder, tais como o poder de contratar, demitir, tomar agdes

disciplinares, conceder promoc@es e aumentos salariais. (ROBBINS, 2005 p.
264).

Especificamente, essa abordagem é chamada por Hansey e Blanchard (1986) de
contingencial por estar centrada no inter-relacionamento para o desenvolvimento das

tarefas, conforme figura 2.

Figura 2 - Lideranca situacional de Hersey e Blanchard

Alto

Nivel de Prontiddo dos
Subordinados
Alto Moderado Baixo
Sube do Subc do Subc do Subc ido
= c: inc e inc e
c > inc o di > inc o

Baixo Alto

Comportamento orientado
para o relacionamento

Comportamento
orientado para a tarefa

© Sobral, F.; Peci, A. Administragcdo, Pearson, 2008.

Fonte: Sobral e Peci (2008, p. 213).
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Além disso, na lideranca com abordagem contingencial, sdo decisivos que se
observem os seguintes fatores: “i) a natureza do trabalho realizado; ii) a cultura e o clima
organizacional; iii) preferéncias e orientagdes de niveis superiores de decisdo; iv) as
expectativas dos companheiros de trabalho; v) as respostas dos liderados” (LUCK, 2014,
p. 89).

Logo, o exercicio da lideranca enquadra-se em um conjunto de a¢des, atitudes e
comportamentos desempenhados por uma pessoa com capacidade e habilidades de
influenciar outras pessoas a alcancarem os objetivos comuns que se desenvolvem numa

determinada situacdo no contexto ambiental e cultural da organizacéo.
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TEORIA TRANSFORMACIONAL - ABORDAGEM TRANSFORMACIONAL

A lideranca transformacional esta relacionada a acdo conjunta em busca de
mudancas que vdo além da organizacdo ou do préprio trabalho com a finalidade de
sucesso da empresa. Ela alcanca as familias, construindo um relacionamento de
confiabilidade e interacdo social. Esse padrdo de comportamento é essencial para o
desempenho das tarefas, ndo como obrigagdo, mas como proatividade. Bass e Avolio
(1993) expdem, com singeleza, a definigdo desta abordagem de lideranga, distinguindo
os lideres transformacionais em quatro componentes ou caracteristicas, denominadas a
partir de 4 Is da lideranca transformacional, quais sejam: influéncia idealizada, motivacao
inspiradora, estimulagdo intelectual e consideracgdo individualizada. Assim, tem-se a

definicdo dada pelos autores, deste modo:

Em uma cultura transformacional, aquela que se encaixa no modelo do “Quatro
Is”, geralmente ha um senso de proposito e um sentimento de familia. Os
compromissos sdo de longo prazo. Lideres e seguidores compartilham
interesses e um senso de destinos compartilhados e interdependéncia. Uma
cultura transformacional como a lideranga pode construir ou aumentar a
cultura transacional da organizacgdo. A inclusdo de premissas, normas e valores
que sdo baseados na transformacgdo ndo impede que os individuos busquem
seus proprios objetivos e recompensas. Isso pode ocorrer ao mesmo tempo em
que houver alinhamento com uma central propdsito e a coordenagdo necessaria
para alcancé-lo. Lideres e seguidores vdo além de seus préprios interesses ou
recompensas esperadas para o bem da equipe e bom da organizacdo (BASS;
AVOLIO, 1993, p. 116 e 118).

O entendimento dos conceitos da abordagem transformacional sem excluséo de
outras abordagens é fator visionario para o estabelecimento de alteracbes com efeito
positivo a toda a organizacdo, bem como para o desenvolvimento salutar de lideres e
liderados. Na concepcdo da lideranca transformacional, condutor e conduzido se
envolvem no mesmo objetivo e ha ajuda mdtua em prol das mudancas necessarias. Desse
modo, fica evidente que as tomadas de decisao conjuntas, disseminadas e compartilhadas
sdo condigdes e acOes essenciais para efetivacdo da lideranca dos gestores e 0 sucesso
desejado das OrganizacGes Escolares com eficiéncia e eficicia produzindo efetividade,
complementam (ECHERRI GARCES et al., 2019).
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Neste mesmo sentido, Liick (2014) afirma que o melhor a fazer é fornecer um
ambiente que provoque um questionamento capaz de conduzir 0s gestores escolares a
realizarem escolhas, desenvolverem qualidades de carater, mudarem e transformarem
suas praticas em acdes de direcdo e comando em novos estagios de consciéncia do
relacionamento transformacional.

Este conceito de lideranga transformacional é uma das novas abordagens citadas
por Avolio, Walumbwa e Weber (2009), pois carrega a expectativa de ser uma proposta
diferente, sendo uma das mais pesquisadas nas primeiras décadas do século XXI, porque,
diferentemente das outras, neste tipo de lideranga, lideres e liderados, todos estdo
comprometidos com a organizacao, sua missao e objetivos, evitando colocar prioridade
em interesses pessoais, mas pensar no bem coletivo, com benesses proporcionadas aos
liderados.

Costa e Castanheira (2015) apresentam a importancia do lider transformacional
pela relevancia desse tipo de lideranca para a organizacdo e para os individuos, conforme
a seqguir:

O lider transformacional é respeitado pelos seguidores, inspira confianca e €
visto como um exemplo a seguir. Este tipo de lider € proativo e comporta-se
de forma a motivar os seguidores, desafiando-os a superar 0s seus limites e a
procurar solucdes criativas e estimulantes para a resolugdo de problemas. Para
além disto, o lider transformacional presta atencdo as necessidades de
desenvolvimento profissional e de prossecucdo de objetivos de cada seguidor,
agindo por vezes como mentor. O lider transformacional aumenta também o
grau de compromisso dos seguidores para com a viséo, a missdo e os valores
organizacionais comuns ao enfatizar a relacdo entre os esforcos dos seguidores
e 0 alcancar das metas organizacionais. O lider transformacional, em suma, é
visto como um gestor de sentido, alguém que define a realidade organizacional
através de uma visdo que reflete a forma como o lider interpreta a misséo e os
valores nos quais a acgdo organizacional se devera basear. (COSTA,
CASTANHEIRA, 2015, p. 32).

Por tudo isso, a lideranca transformacional contempla conceitos que podem ser
norteadores ao desenvolvimento de competéncias, habilidades e atitudes essenciais de
gestores, professores e técnicos administrativos que atuam na Educagédo Béasica no Brasil.

Logo, o resumo das caracteristicas, conforme Quadro 4, devem ser destacadas
pelos envolvidos no curso de qualificagdo de lideranga na Educacdo Bésica a fim de
nortearem suas a¢des nas resolucdes de problemas e na aplicacdo da gestdo democrética

no ensino publico.
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Quadro 4 — Resumo das caracteristicas da Lideranca Transformacional

CARACTERISTICAS DA LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

(BASS; AVOLIO,
1993)

FUNDAMENTADA SOBRE 4 “Is”
- Influéncia idealizada

- Motivacdo inspiradora

- Estimulacdo intelectual

- Consideracdo individualizada

(ECHERRI GARCES

TOMADA DE DECISAO:
- Conjuntas

etal., 2019) - Disseminadas
- Compartilhadas
(AVOLIO, LIDERES E LIDERADOS COMPROMETIDOS COM:
- Organizagéo
WALUMBWA E

WEBER, 2009)

- Misséo da organizacao
- Objetivo da organizagao
- O bem coletivo

(COSTA;
CASTANHEIRA,
2015)

LIDERES TRANSFORMACIONAIS SAO:

- Respeitado

- Inspira confianca

- Exemplo

- Proativo

- Motivador

- Desafia a superacdo de limites

- Procurar solucgdes criativas e estimulantes

- Compreende a necessidade de desenvolvimento profissional
- Mentor

- Comprometido com a visdo, missao e valores organizacionais
- Esforca para alcancar as metas e objetivos organizacionais

- Gestor de sentido

Fonte: os autores.
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EXERCICIO DE APRENDIZAGEM |1

Considerando que as caracteristicas dos diversos

estilos de lideranca nao sdo excludentes, mas complementares,
conforme exposto neste modulo, resuma em poucas palavras
0S conceitos que sdo comuns a cada abordagem de lideranca

e que se apresentam salientes na lideranca transformacional
destacada neste curso de qualificacdo de lideres do Ensino

Bésico.




MODULO Il1

A LIDERANCA NA ESCOLA DE EDUCAGAO BASICA

PLANO DE AULA

1. Objetivos de Aprendizagem
Reconhecer a importancia do desenvolvimento de competéncias, habilidades e atitudes de

lideranca na ambiéncia escolar.

2. Contetido Programatico

- A importancia do exercicio da lideranca no ambito escolar

3. Métodos

Neste modulo, o participante é levado a refletir sobre a importancia da lideranca na escola,
oferecendo-lhes alto potencial de desenvolvimento de competéncias que promovam o
crescimento pessoal e profissional e as interacbes humanas necessarias a gestdo e
docéncia escolar. Na sequéncia, sera utilizado como método de reforco a aprendizagem
um exercicio de autoavaliagdo sobre o contetdo estudado.

DX T



A IMPORTANCIA DO EXERCICIO DA LIDERANCA NO AMBITO
ESCOLAR

A educacdo somente é concebida quando o saber adquirido pelos alunos ao longo
da formacdo de vida académica lhes garanta autonomia social, conforme prescreve a Lei
de Diretrizes e Base da Educacdo (LDB 9394/96). Nesse sentido, destaca-se, na
Constituicdo Federal (CF), a obrigacéo do Estado e da familia, conforme expde o Artigo
205, nesses termos: “A educagao, direito de todos e dever do Estado e da familia, sera
promovida e incentivada com a colaboracdo da sociedade, visando ao pleno
desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificacdo
para o trabalho™.

O problema é que a dinamica do ensino basico no Brasil ndo aparenta conduzir ao
desenvolvimento de cidaddos autdbnomos com importancia singular para agregar
conhecimento e qualificacdo ao mercado de trabalho, conforme esté previsto na CF. S&o
irrefutaveis os argumentos de que, embora haja legislacdes suficientes, ndo ha um projeto
nacional de educacéo capaz de atender as demandas de saber dos cidaddos em formacéo.
Segundo Spaniol e Backes, (2010, p. 53) “[...] liderar pessoas ou organizagdes ¢ um
artefato que se aprende fazendo, ndo tem receita pronta, sendo que cada profissional deve
trabalhar para construir conhecimentos, habilidades e competéncias necessarias a sua
atuacdo”. Nesse contexto, estd a auséncia de agdes para a formacdo de lideres para a
mobilizacdo e conducdo das praticas educativas a fim de promover um melhor padrao
socioeducativo aos jovens alunos e torna-los aptos, inclusive, a exercerem a lideranca no
mundo do trabalho e em outros contextos em que estéo inseridos.

Sob um olhar voltado a lideranca na educacdo, Lick (2014) afirma que a
flexibilidade nos estilos de lideranca deve ser fator para adequar-se a dindmica das
interacBes humanas necessarias a gestdo escolar e cita alguns principios de qualificacdo
e desenvolvimento de competéncias de lideranca. A autora afirma que a contribuicao de
todas as teorias de lideranca é o argumento predominante nos estudos sobre o papel do
lider em gestdo escolar, e as diferencas devem ser canalizadas e harmonizadas para
atender a dinamica da organizacdo escolar, pois ndo hd uma maneira Unica de lideranca,
tendo em vista os varios fatores que intervém no modo de operar dos lideres efetivos, 0s
gestores e professores.

A mudanca que se pretende alcancar de gestdo democrética passa,

necessariamente, por qualificagdes formativas de lideres comprometidos com o
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desenvolvimento pessoal dos liderados, com a eficacia da administracdo escolar e com o
salutar desempenho organizacional. No entanto, questiona-se: qual estilo, teoria ou
abordagem de lideranca atendera a dindmica escolar? Em resposta a essa indagacéo, lé-

Se:

Tendo em vista essa condicdo e as possibilidades de a lideranca se desdobrar
em varios enfoques, em acordo com um paradigma orientado para pela
flexibilidade, esse termo tem recebido novos adjetivos, decorrentes de énfases
diferenciadas atribuidas ao trabalho de lideranga, que é analisado e interpretado
em observancia aos resultados pretendidos na cultura organizacional aberta
para enfrentar novos desafios de forma efetiva. Portanto, a lideranga tem sido
adjetivada segundo a tendéncia e influéncia maior nela reconhecida ou a ela
atribuida, isto é, a uma de suas dimensdes, dentre as muitas possiveis. Desse
modo, identifica-se na literatura mais recente a lideranca transformacional,
lideranca transacional, lideranga compartilhada, colideranga e lideranca
educativa, lideranca centrada na aprendizagem, dentre outras (LUCK, 2014, p.
44).

Nesse sentido, os diversos estilos e as varias teorias de lideranca apresentadas
neste curso, bem como os preceitos legais da gestdo democréatica na escola apontam para
acOes compartilhadas, centradas nas relacfes interpessoais, das quais pode-se extrair 0s
principios de lideranca com enfoque transformacional. Esse estilo de lideranca pode
atender aos anseios da escola valendo-se da visdo pés-heroica, a fim de que o inter-
relacionamento ndo seja construido apenas entre lider-liderado, em que o liderado
enxerga no lider todas a virtudes para a construcdo de suas habilidades, mas que haja troca
de saberes entre todos, para que o resultado conjunto seja transferido ao ambiente
organizacional e reflita a imagem da institui¢do atraindo novos interessados a equipe.

Pesquisas recentes apontam para essa acdo como um caminho a ser trilhado,

conforme explicam Antonopoulou et al. (2021):

O lider da lideranca transformacional visa motivar os seguidores, buscar
atender as suas necessidades mais elevadas e comprometer seu compromisso
total. A lideranca transformacional, que estd associada ao carisma e Vis&o,
surge como 0 modelo mais apropriado, uma vez que por defini¢do se concentra
em questBes de mudanca e transformacdo. Muito do que foi descoberto sobre
essa lideranca neste corpo de pesquisa reforca a validade de alguns conjuntos
de praticas de lideranga. A criagdo da visao e o estabelecimento de diretrizes e
direcbes de metas podem motivar colegas dos lideres, de forma que tenham
um propdsito comum, como um estimulante vital para o seu trabalho. Viséo
compartilhada por meio do a implementacdo dos objetivos do grupo esta
correlacionada com as expectativas de alto desempenho. O aspecto do
desenvolvimento de o pessoal tem uma contribuicdo significativa para a
motivacao e o principal objetivo disso ndo € apenas promover as competéncias
e 0 conhecimento de académicos e outros funcionarios, a fim de cumprir as
metas organizacionais, mas também a predisposicdo para persistem em
cumprir essas metas como tragos pessoais, como comprometimento,
capacidade e resiliéncia. (ANTONOPOULOU et al., 2021, p. 04):
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Além disso, ndo se pode olvidar que a transformacéo de que a Escola necessita
deve ocorrer por meio de uma gestdo democratica, com homogeneidade das acgdes,
produzindo a verdadeira administracdo participativa, com envolvimento de todos,
diretores, professores, funcionarios, pais e alunos. A luta pela democratizacdo escolar
significa a mesma luta pela democratizacdo da sociedade. Exner (2021), falando sobre a

construgdo contextual da lideranga, afirma:

No momento em que ocorre a partilha de significados, de registros e de
experiéncias dentro da escola e com as familias, ocorre um alargamento da
gestdo democratica, que se fortalece por meio de préaticas participativas
construidas no encontro e no dialogo entre os diferentes sujeitos e diferentes
saberes. Com isso, é favorecida a reflexdo sobre os fazeres, as crengas, as
contradi¢Bes e as ambiguidades das acBes dos sujeitos na escola, terreno este
fértil para a transformacéo de praticas (EXNER, 2021, p. 110).

E notdrio que, diante da demanda, o historico pessoal, as crencas e as praticas
sociais sdo decisivas para a escolha de uma lideranca com capital cultural, postura e perfil
capaz de desempenho eficiente, mas esse conjunto de virtudes e saberes ndo acontece sem
orientacdo. Logo, a partir das diversas teorias de lideranca e os principios supracitados,
pode-se construir um meétodo para a formacdo de lideres focado na oportunidade de
desenvolver habilidades concretas.

Assim, tomando os principios de qualificacdo e desenvolvimento de competéncias
de lideranca definidos por Lick (2014, p. 130-131), estabelece-se como modelo os
de

desenvolvimentista, conforme as seguintes etapas e seus respectivos métodos:

preceitos em seis passos aprendizagem com abordagem instrucional-

Quadro 5 - Principios de qualificagdo e desenvolvimento de competéncias de lideranga, mediante processos
sistematicos de observagdo-reflexdo-pratica

Principios de qualificacdo e
Passos desenvolvimento de Acdo prética
competéncias de lideranca
Conheca suas forgas pessoais e | Avaliar-se a partir de habilidades e atitudes,
RS maximize, e conheca as suas |consideradas como indicadoras de lideranca,
fraquezas e limitacGes e as para descobrir suas fraquezas e limitacdes e
supere. trabalhar na busca pela superacéo.
Conhega os fatores e principios |Submeter-se a comportamentos e atitudes,
da lideranga e desenvolva consideradas como indicadoras de falta de
2 | conhecimentos, habilidades e lideranca, para descobrir os principios que
atitudes para o seu exercicio. devem ser recuperados e melhorados em
suas praticas.
Trabalhar atividades de pensamento,
Conhega a natureza humana e . N .
o sentimento, acfes com vista ao resultado de
3 |desenvolva uma sensibilidade e : ;
o acolhimento e bem-estar no inter-
aceitacdo para as  suas . o
relaciomento, corrigindo rumos para a
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contradicOes, assim como as
habilidades para lidar com ela.

interacdo salutar e desenvolvimento de
espirito de equipe.

Conhega a natureza do seu
trabalho, compreenda o0s seus
maltiplos  desdobramentos e
4  |desenvolva o0 dominio dos
fundamentos, métodos e
técnicas necessarios para essa
atuacdo profissional.

Apropriar-se dos recursos administrativos e
didaticos, por meio das legislacbes e
materiais pedag6gicos e entrevista na
formacdo e capacitacdo de colaboradores.

Conhega a escola como uma

Concentrar esforgos nas relagdes humanas
no clima e na estrutura organizacional e faca
a abordagem de contingéncia, que enfatiza
diferentes condicbes e requerem diferentes
estilos de lideranca.

organizagao social e
5 compreenda a sua cultura, em

seus desdobramentos,

possibilidades e limitacbes a

serem superadas.

Desenvolva  habilidades de
5 comunicagdo, relacionamento

interpessoal, gestdo de conflitos
e desenvolvimento de equipe.

Aprender a ser transparente, confidvel e
participativo, por meio do didlogo aberto e
reflexivo, para ganhar o respeito e
comprometimento de todos.

Fonte: Adaptado de Luck (2014, p. 123-131)

Os principios de qualificacdo e desenvolvimento de competéncias de lideranca

supracitados serdo testados no final do curso com exercicios que reproduzam a realidade

a fim de que o aluno possa responder corrigindo suas agdes efetivas na formacéo de

lideres na educacéo basica.

Espera-se, também, conforme o quadro 6, atender aos seguintes objetivos de

aprendizagem definidos para alcancar os resultados esperados conforme os principios da

teoria de gestdo democratica por meio da lideranca de abordagem transformacional e da

visdo de dominacéo pds-heroica:

Quadro 6 — A prética efetiva de lideran¢a no exercicio da gestdo escolar

Processos Acdo pratica

Resultados

Espirito de

) visdo clara  dos
equipe

valores da escola.

Promover e manter um elevado
espirito de equipe, a partir de uma | Alcancar o espirito de equipe,

educacionais, missao,

objetivos | em que todos agem com o
visdo e | mesmo propdsito e visdo.

Alargar os horizontes das pessoas
Treinamento gue atuam na escola, a respeito de
seu papel e das oportunidades de
melhoria e desenvolvimento.

Abracar a aprendizagem
significativa, superando seus
limites, a fim de ser inserido na
sociedade globalizada com
capacidade de promover
mudancas e construir uma
realidade diferente da exposta.
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Estabelecer ~uma  orientagédo

Modelar os alunos ao novo
modo ser e fazer para uma

organizacional

favoravel e propicia o trabalho
educacional, a formacdo dos
alunos e sua aprendizagem.

Capacidade . ~ | atuacao continuamente
empreendedora e proativa na acao

empreendedora . N renovada por novos estudos,
conjunta para realizacdo dos ~ .

ey . reflexdbes e  aprendizagem
objetivos educacionais. e
profissional.
Cultura Criar e manter cultura escolar | Envolver no modo de ser e fazer

da escola aberto a inovacgoes e a
recuperacdo de aprendizagem,
quando necessaria.

Motivacdo e

Motivar e inspirar as pessoas no
seu desenvolvimento em processos
socioeducacionais cada vez mais

Participar do processo de
formacdo com enriquecimento
curricular dada a avaliagédo

e dos bons resultados na promocao
da aprendizagem dos alunos e sua
formacéo.

Inspiracéo . o particio pela comunidade,
efetivos, no interior da escola e na " .
x . superando praticas eventuais
sua relacdo com a comunidade. . .
assistencialista.
Estabelecer e manter elevado nivel
de expectativas a respeito da Adquirir a  percencio  de
Ambiente de | educacdo e da possibilidade de qut percepcao
X . capacidade de  modificar
trabalho melhoria continua de seu trabalho

situagbes e alcangar nossos
ideais.

Comunicacao

Dinamizar um processo de
comunicacdo e relacionamento
interpessoal aberto, dialdgico e
reflexivo.

Estabelecer dialogo, troca e
reciprocidade, por meio um
processo  desenvolvedor de
habilidade comunicativa,
transformando-se em novos
lideres.

Feedback

Orientar, acompanhar e dar
feedback ao trabalho  dos
professores na sala de aula tendo
como foco a aprendizagem. Da
mesma forma, os professores aos
alunos.

Alcancar o processo continuo
de autoavaliacéo, receber e dar

retorno de informacdes
construido  uma interacdo
responsavel.

Fonte: Adaptado de Lick (2014, p. 107-120).

A realidade da escola publica brasileira, na visao de alunos, professores, gestores

e especialistas ndo corresponde as exigéncias legais que apenas servem como

mecanismos de controle e ndo de desenvolvimento do saber. No entanto, o que falta ndo

sdo regulamenta¢des, mas coragem para “insurgéncia” das equipes de gestores,

professores e alunos que assumam o risco de mudar e fazer diferente. E este curso pode

ser a chave para identificar, criar e implementar mudancas, inovagdes e melhorias nas

atividades e no ambiente organizacional cooperando na imagem institucional.
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/ EXERCICIO DE APRENDIZAGEM I
Considerando o conteido exposto neste modulo e de

acordo com a sua percepgdo, quais seriam 0s principais

obstdculos (se houver) para se promover o0

"~
\ desenvolvimento de competéncias, habilidades e atitudes

°, de lideranca na ambiéncia escolar?




MODULO IV

A LIDERANCA TRANSFORMACIONAL ALIADA

A VISAO POS-HEROICA COMO FATORES
FACILITADORES DA GESTAO DEMOCRATICA NA
EDUCACAO BASICA

PLANO DE AULA

1. Objetivos de Aprendizagem
Identificar a Lideranca Transformacional, aliada a visdo pos-heroica como fatores

facilitadores da gestdo democratica na escola.

2. Contetido Programatico
- Implementacéo da Gestdo Democratica no ensino publico;
- A Lideranga Transformacional, aliada com visdo pos-heroica, como facilitadora da

concepcao e implementacdo da Gestdo Democratica no ensino publico.

3. Métodos

Neste modulo, o participante é conduzido a compreender a Lideranga Transformacional
como ferramenta de mudanca aplicavel na ambiéncia escolar e a dominagdo visdo pos-
heroica como a construcdo do equilibrio a fim de facilitar a implementacdo da gestdo
democrética no ensino publico. Na sequéncia, sera utilizado como método de reforco a
aprendizagem um exercicio de autoavaliacdo sobre o contetdo estudado. Além disso,
para facilitar a compreensdo dos participantes, serdo propostos exercicios de aplicacdo

baseados em problemas reais vivenciados em sala de aula.

e



A discussdo sobre o sistema de gestdo democratica da educagdo no Brasil é

constante, haja vista a necessidade de adequacdo a meta 19 do PNE. O aparato legal
existe, mas o problema é persistente e complexo, pela auséncia de um parametro
norteador e eficaz do comportamento administrativo geral. O que se espera com a gestdo
democrética, portanto, sdo ajustes aos ditames legais para alcancar as melhores préaticas
educacionais, como um lugar que provoque questionamentos nos alunos em formacéo,
capaz de dar-lhes autonomia para sonhar e alimentar esses sonhos com esperancas
concretas, tangiveis pelo saber.

Sabe-se que os principios aprovados na Lei de diretrizes e bases da Educacéao
Nacional n.° 9394/96 sdo todos voltados a prética da cidadania, conforme a seguir:

Art. 3° O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:

| —igualdade de condicGes para 0 acesso e permanéncia na escola;

Il — liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar a cultura, o
pensamento, a arte e o saber;

I11 — pluralismo de ideias e de concepcgdes pedagdgicas;

IV — respeito a liberdade e apreco a tolerancia;

V — coexisténcia de instituicdes publicas e privadas de ensino;

VI - gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais;

VII - valorizagdo do profissional da educagdo escolar;

V111 - gestdo democratica do ensino publico, na forma desta Lei e da legislacdo
dos sistemas de ensino.

Isso é possivel a partir de uma lideranca firme e colaborativa, além de um
desenvolvimento transformacional e empreendedor que ndo esteja preso as prescri¢des
legais, mas que tenha acOes efetivas de desenvolvimento da autonomia, do protagonismo,
da capacidade de transformacdo dos gestores, professores e alunos. O que se busca, entao,
ndo sdo permissdes, mas o rompimento com o padrdo estabelecido que serd o proprio
vetor de resisténcia, por isso mesmo, devera ser objeto permanente de transformacéo a
partir de lideres com viséo pos-heroica.

Segundo Lick (2014), h& a necessidade de uma lideranca eficaz dos gestores
escolares para promover as mudangas que se transformam em conquistas de objetivos
socioeducacionais de referéncia. Ela apresenta declaragdes de que escolas que adotaram
modelos de lideranca efetiva de seus gestores alcangcaram novo padrdo de sucesso,
tornando-se exemplos a serem adotados por outras escolas e seus gestores. Neste

sentindo, Bergue (2019, p. 32) afirma que:
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[...] o estilo de lideranca é influenciado tanto pela forma como o gestor percebe
0s membros da equipe, quanto pelo modo como estes percebem o papel do
lider. Desse modo, mudar o estilo de lideranca passa pela mudanga de
percepcdo ndo somente por parte do gestor, mas também dos demais membros
da equipe.

Diante da complexidade organizacional em que se deve efetivar 0 processo de
direcdo e o exercicio da gestdo, os conceitos de lideranca tém sido estudados como
tangiveis as necessidades das escolas por ndo atenderem aos diversos estilos de lideranca.

Portanto, para alcancar a gestdo democratica, sem desprezar as virtudes
complementares a cada teoria de lideranca, deve-se focar, principalmente, nas atitudes
particulares para mudanga organizacional, trabalhando com a abrangéncia de cada
conceito, sem deixar de agregar os estilos de liderangca com énfase nas abordagens mais

atuais, denominadas lideranca transformacional (POLICARPO; BORGES, 2016).
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A LIDERANCA TRANSFORMACIONAL COMO FACILITADORA DA
CONCEPCAO DA GESTAO DEMOCRATICA NO ENSINO PUBLICO.

Cabe salientar que se busca conceitos de lideranca centrados em fatores que
atendam as exigéncias legais da CF e LDB, de uma gestdo democratica, valendo-se dos
principios gerais e elementos caracteristicos a fim de responder a expectativa de mudanca
na atual cultura escolar. Sobre isso, Oliveira (2019) trouxe a seguinte explicagéo:

Quanto ao perfil de gestor que a escola necessita, diante dos estudos fica
claramente apontado que o gestor ou a gestora transformacional é o indicado
ou a indicada a ocupar o cargo de gestdo na escola, a quem cabe a tarefa de
transformar o ambiente escolar em um espago formador de lideres e de liderar
de forma participativa a equipe de trabalho, tendo a concepcao que a gestdo
compartilhada fortalece o vinculo de envolvimento e responsabilidade de
profissionais e da comunidade no intuito de atingir 0s objetivos propostos pela
escola e pelos sistemas de avalicdo da qualidade do ensino ofertado pelas
Instituicdes escolares (OLIVEIRA, 2019, p. 74).

Além disso, os periodos de crises sdo 0s que exigem maiores mudancas porque as
situacbes que se apresentam, geralmente, sdo desconhecidas, necessitando de
modificacdo, transformacdo e adaptacdo tanto de pessoas quanto de equipes e até da
organizacgdo, trazendo destaque a lideranca transformacional que é exercida com essas

caracteristicas. Nesse sentido, Nguyen (2021, p. 162) afirma que:

Durante as crises organizacionais, a lideranca transformacional desempenha
um papel crucial em ajudar as organizaces a superar dificuldades e desafios.
[...] Por meio da lideranga transformacional, os funcionarios podem ser
incentivados, inspirado e motivado para inovar, aceitar mudangas, assumir
novos desafios e contribuir para o desenvolvimento da organizacgéo.

Embora Bass e Stogdill (1990) tratem da aplicacdo da lideranca transformacional,
0 autor dessa abordagem afirmou: "Lideranca transformacional ocorre quando uma ou
mais pessoas se envolvem uns com o0s outros, de tal maneira que os lideres e seguidores
motivam uns aos outros a niveis mais elevados de motivacdo e moralidade™ (BURNS,
1978, p. 27). No entanto, esse mesmo autor ja havia tratado da abordagem transacional
que, segundo ele, ocorre quase que simultaneamente com a transformacional porque

todos os lideres precisam negociar, conforme encontra-se na seguinte afirmacao:

Para contrapor as formas de lideranga que nao apresentam esse contetdo moral
como elemento mediador da relacéo entre lider e liderado, sinalizando assim
que nem toda relacdo de lideranca é transformacional, Burns (1978) cunha o
termo transacional, inspirado na leitura de O principe, de Maquiavel, e de sua
descricdo do comportamento de um estadista. Recuperando a metafora da
raposa e do ledo, Burns explora essas imagens para descrever seus dois tipos
de lideranga. [...] Com essa imagem, Burns constitui o contraponto a lideranca
transformacional: lideres também podem ser transacionais, baseando sua
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capacidade de influéncia na manipulacéo de recursos para o atendimento dos
interesses individuais dos envolvidos (CALACA; VIZEU, 2015, p. 128).

Assim, esses conceitos de lideranca podem ser compreendidos, em dado
momento, como transacional quando o lider se conduz com a visdo de chefia, e
transformacional quando h& uma gestdo democratica deliberativa. No entanto, a
consolidacdo da lideranca transformacional esbarra justamente no favorecimento da
gestdo democratica que ganha contornos de lideranca carismatica pouco entusiasta de
acoOes transformadoras (VIEIRA; VIDAL, 2019).

Por outro lado, Burns (1978) afasta os postulados de Max Weber sobre lideranca
carismatica em que o carisma aparece como uma qualidade intrinseca do lider, como um

dom divino. Para clareza, explica:

A lideranca heroica significa acreditar no lider por causa de seu personagem,
independentemente de verificar suas capacidades técnicas, experiéncia ou
opinides; a fé na capacidade do lider em superar obstaculos e crises; prontidao
para conceder aos lideres o poder de lidar com as crises; apoio total a esses
lideres expresso por votos, aplausos, cartas, apertos de méo, tudo isso
independentemente das institui¢fes intermediérias. Entdo, a lideranga heroica
ndo seria simplesmente uma qualidade possuida por alguém, mas uma forma
de relacionamento entre lider e liderado (BURNS, 1978, p. 244).

Em resumo, o autor trabalha a visdo heroica que contribui com a mobilizacdo em
torno do lider sob a crenca de que este os conduzira efetivamente a resolucdo dos

problemas.
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LIDERANCA TRANSFORMACIONAL E VISAO POS-HEROICA APLICAVEIS
A EDUCACAO BASICA

Parece paradoxal trazer o conceito de lideranca heroica do autor da abordagem
transformacional e sustentar uma dominacéo de visdo pos-heroica para aplicacdo no curso
de lideranca democratica aliada a abordagem transformacional. Esse € o ponto de
injuncdo que se pretende aplicar como efeito de mudangas sutis que se exigird na
concepcao de uma lideranca polarizada pela flexibilidade nos diversos estilos de lideranca
mencionados anteriormente como fator de adequar-se a dinamica das interagcdes humanas
necessarias a gestao escolar

Uma visdo mais clara pode ser obtida respondendo: O que é uma lideranca com a
visdo pos-heroica? A lideranca heroica, tradicionalmente exercida, & meritocrata e
individualista, centrada no topo da organizacdo, com distingdes de lideres e liderados,
como um processo de influéncia unidirecional, de cima para baixo, em que as
caracteristicas dos lideres estdo mais em evidéncia do que a dos liderados, é denominada
heroica. Entdo, as liderangas mais atuais, focada no inter-relacionamento, esta sob um
novo paradigma ao qual Sobral e Furtado (2019) tratam da lideranca “pds-heroica” e

apresentam trés perspectivas para sua implementacao:

i. . Ao contrario dos estudos
cléssicos de lideranga, que focam o lider como o grande propulsor da mudanga
e responsavel pelo desempenho do grupo, as pesquisas mais recentes tém, cada
vez mais, explorado a natureza relacional da lideranga; [...] ii.

. Tal perspectiva defende que outros
integrantes das relacGes de lideranca tém um papel ativo e influéncia Gnica na
formagdo de resultados organizacionais e, portanto, precisam ser “olhados,
ouvidos e cuidados™; [...] iii. A
lideranca compartilhada é particularmente adequada para ambientes intensivos
em conhecimento, no qual a resolucdo de problemas complexos é dependente
de um esforgo colaborativo entre pessoas com habilidades distintas, e ndo de
acOes heroicas de um pequeno conjunto de pessoas no topo da organizacéo [...]
(SOBRAL; FURTADO, 2019, p. 210-211).

Em seguida, Sobral e Furtado (2019, p. 212) apresentam os desafios na
implementacdo desse novo paradigma, dos quais cabe destacar a “[...] auséncia de
métodos ativos de ensino-aprendizagem”. Neste sentido, esse curso pretende oferecer
uma maneira de cobrir essa necessidade por meio de treinamento com exercicios de
aplicacdo e um processo passo a passo a ser seguido para se alcancar a efetividades das
acOes transformacionais aliadas a atitudes pos-heroicas, a fim de a préatica ser

compartilhada por todos.
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Essa nova concepcao de lideranca deve ser considerada para o bem de toda a
organizacéo, pela mudanca que alcanca e promove nas pessoas €, depois, por meio delas,
na instituicdo, conforme explicam Abelha, Carneiro e Cavazotte (2018):

O presente estudo reforca a importancia dos atributos transformacionais em
lideres para as organizacdes contemporaneas, em particular brasileiras, a fim
de promover atitudes positivas nesses ambientes, e avalia limites nas respostas
de funcionarios a esse paradigma de lideranga, em funcdo de caracteristicas
individuais e organizacionais. Pelos resultados desta pesquisa, os efeitos da
lideranca transformacional sobre a satisfacdo no trabalho parecem robustos, e
ndo se alteram em funcdo dos fatores do contexto organizacional e
caracteristicas  individuais  investigados (ABELHA; CARNEIRO;
CAVAZOTTE, 2018, p. 529).

Sob esse enfoque, observa-se que esforgos para a formacgéo de lideres na educacgéo
bésica, aliada a conceitos e atividades praticas, trara beneficios a toda a comunidade
estudantil e a seus gestores. Ressalta-se que este trabalho pretende obter a sua sustentacédo
tedrica e pratica, sem negar nenhuma vertente das teorias; porém, sob a direcdo da
Lideranca Transformacional, com a tendéncia atual, pos-heroica, para oferecer aos
gestores, professores e agentes administrativos a visdo da jungdo dos conceitos de
lideranca numa acéo efetiva de 360°, conforme informa Maxwell (2007, p. 21): “Todo
nivel de uma organizacdo depende da lideranca de alguém. O importante é que a lideranca
é uma escolha que se faz, ndo um lugar que se senta. Qualquer pessoa pode optar por
tornar-se um lider onde estiver. Vocé pode fazer diferenca independentemente de onde
esteja”.

E importante notar que a concepcdo pds-heroica ndo elimina as caracteristicas
ressaltadas nas teorias de liderancga dos tracos de personalidade, situacional, estilos ou
transacional, entre outras, mas € uma aplicacdo das diversas formas de lideranca para
alcancar a concretizacdo de uma gestdo democratica, criando um ambiente organizacional
que passa a refletir positivamente a imagem de todos os componentes da escola,
consolidando uma cultura escolar de melhoria continua, conforme expressou Kalkan

(2020):

No &mbito da pesquisa, o estilo de lideranca transformacional prediz a cultura
escolar e a imagem organizacional. [...] A cultura escolar tem papel mediador
parcial na relacdo entre os estilos de lideranga e a imagem organizacional na
pesquisa que foi realizada para os limites na literatura. Esse resultado sugere
que estilos de lideranca que tém papel importante no desenvolvimento da
imagem organizacional alcangam esse efeito por meio da cultura escolar. Com
esta pesquisa, este estudo fornece pistas de que a lideranga exibida pelo
administrador em instituicbes de ensino tem um efeito positivo sobre os
membros da organizacdo, contribui para a formacdo de uma cultura escolar
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forte, e que a lideranga e a cultura escolar contribuem positivamente para a
imagem da instituicdo de ensino (KALKAN, 2020, p. 11).

Como visto, embora a concepcdo de senso comum seja a efetivagdo de um
conceito Unico de lideranca, esté evidente que, pela dindmica escolar, é necessario apontar
uma maneira de assegurar a interacao, principalmente, entre a gestdo democratica com a
abordagem de lideranca transformacional e a visdo de dominagdo p0s-heroica, como

norteadoras das multifaces da gestdo escolar eficaz.
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EXERCICIO DE APRENDIZAGEM IV

Considerando as caracteristicas da lideranca
transformacional, aliada a visdo pds-heroica, conforme
exposto neste moédulo, vocé concorda que elas séo

promotoras da gestdo democratica no ensino publico, por

qué?
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APRENDIZAGEM BASEADA EM PROBLEMAS

Uma das abordagens utilizadas para a efetivacao da aprendizagem neste curso de
capacitacao ¢ a “Aprendizagem Baseada em Problemas” ou Problem Based Learning
(PBL), em inglés, que ocorrerd por meio da simulacdo de casos vivenciados na vida real
dentro de uma escola publica.

Segundo Ribeiro et al. (2003), a PBL € uma metodologia que se utiliza de
problemas do mundo real para desenvolver a habilidade e o pensamento critico com a
finalidade de apontar uma solugdo possivel, salutar ao bem comum.

O que se busca, entdo, por meio da lideranca transformacional é a mudanca na
maneira de agir de gestores, professores e técnicos administrativos com vista a conducao
da organizacdo no clima de harmonia e interacdo social. Dessa forma, os estudantes
deverdo avaliar as situagdes e proporem solucdes que reflitam as agdes deles, baseadas
em constructos da lideranca transformacional e da visdo pds-heroica.

Portanto, o roteiro a seguir € uma sugestao de atuacao passo a passo na aplicacao

dos conceitos aprendidos.

SEQUENCIA DA ATIVIDADE DE APLICACAO PRATICA, NAESCOLA,
DOS CONCEITOS DA LIDERANCA TRANSFORMACIONAL ALIADOS COM
VISAO DE DOMINACAO POS-HEROICA.

Dado o problema, seguir os seguintes passos:

1) CONHECIMENTO QUE PRODUZ MUDANCA (AVALIA(;AO INICIAL)
a) avaliar a situacdo para conhecer o assunto e as pessoas envolvidas
b) adotar atitudes baseadas na consideragéo e no respeito
c) ter acdo comportamental favoravel ao bem-estar social e coletivo

d) realizar a mudanca com objetivo favoravel ao convivio organizacional

2) TREINAMENTO E ACAO QUE PRODUZ COMPORTAMENTO (ATUACAO
COMPARTILHADA)
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a) conduzir o pensamento orientado pelos preceitos normativos da instituicao

b) ter os sentidos desenvolvidos a alcangar mudangas efetivas nos
comportamentos dos liderados, melhorando o convivio social

c) solicitar ajuda e compartilhar as tarefas e decisdes para uma acao coletiva

d) buscar incansavelmente resultados transformadores da realidade

3) FATORES FACILITADORES DE MUDANCAS (ANALISE E REAVALIAQAO)

a) avaliar, animar e responsabilizar (firmeza e ternura)

b) mostrar os erros e acertos para buscar as mudancas reais e efetivas (clareza)

c) reavaliar e estudar cada situacdo para evitar comportamento superado
(mudancas efetivas)

d) tratar as situacdes vivenciadas como li¢bes aprendidas favoravel a organizacéo
(dar feedback)

4) ABORDAGEM E RESOLUCAO DE CONFLITOS (PRATICA)
a) relacional (consideracdo a pessoa do liderado)
b) organizacional (consideracdo aos membros da organizacao)
c) social (consideracéo as pessoas, suas crengas e organizagdes envolvidas)
d) legal (consideragéo aos preceitos legislativos em todas as esferas)

5) BUSCAR O DESENVOLVIMENTO CONTINUO (APLICACAO E CORRECAO)
a) reconhecer o fato
b) apropriar das caracteristicas transformacionais
C) promover a mudanca

d) consolidar as acbes

6) CONFERIR AS AC@ES DE LIDERANCA APLICADA NOS ITENS ANTERIORES
PELA VISAO DE DOMINAGAO POS-HEROICA (AVALIAGCAO DE RESULTADO)

a) lideranca como um processo relacional (tirar o foco no lider como o grande
propulsor da mudanca e mirar no coletivo)

b) lideranca como um processo focado no outro (demais integrantes das relacfes
de lideranca t€m papel ativo e precisam ser “olhados, ouvidos e cuidados™)

c) lideranga como um processo relacional (resolucdo a partir de esforcos

colaborativos)
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EXERCICIOS PRATICOS

Leia os casos esquematicos abaixo, produzidos a partir de experiéncias na Escola,
no seio da Educacéo Basica, e proponha a solugéo possivel, aplicando as caracteristicas da
Lideranca Transformacional, aliada a visdo de dominacao pos-heroica, para a promogao de
uma gestdo democréatica no ensino publico, considerando os conhecimentos, habilidades e

atitudes, apreendidos e desenvolvidos, neste curso.

ATIVIDADE DE APLICACAO |

1) Conflito Professor x Aluno

O aluno desrespeita o professor e sai da sala de aula sem sua autorizacdo, ndo
reconhecendo a autoridade do docente na presenca dos demais alunos.

Diante do contexto apresentado responda aos seguintes questionamentos:

I) Vocé, na condicdo de Professor(a), quais atitudes adotaria para resolver a
situacdo?

I) Vocé, na condicdo de Supervisor(a) Escolar, ao tomar ciéncia do fato, quais
atitudes adotaria para resolver a situacdo?
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ATIVIDADE DE APLICACAO lI

2) Conflito Diregdo Escolar x Pais

Em uma reunido do colegiado escolar, ao tratar da organizacdo das atividades
festivas na escola (atividade programada pelo calendario escolar, como festa da familia,
junina, entre outras), o representante dos pais alega que ha alunos que, por alguma razédo
familiar (fé, filosofia de vida, etc.), ndo aceitam participar, e se consideram injusticados por
terem que desenvolver outra atividade compensatoria.

Tendo em vista que essa recusa traz prejuizo a programacao dos eventos escolares,
voceé na condicdo Diretor(a) Escolar ou Supervisor(a) Escolar, como agiria para resolver a
questdo sem prejudicar os interesses mutuos?
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ATIVIDADE DE APLICACAO llII

3) Conflito Direcéo x Professor

As olimpiadas de conhecimento (como olimpiada de matematica, fisica, entre
outras) colocam em evidéncia a imagem da escola, além possibilitarem oportunidades
significativas de aprendizagem. No entanto, como, geralmente, ndo séo atividades
programadas no calendario escolar, alguns professores se recusam a realizar acdes de
preparacdo para estes eventos porque isso demanda tempo de preparacdo e aplicacdo de
exercicios em horarios extras.

Vocé, na condi¢do de Diretor(a) Escolar ou Coordenador(a) Pedagdgico(a), como
agiria para persuadir os professores a “comprarem a ideia” e atuarem firmemente na
preparacdo dos alunos para a obtencéo do melhor resultado?




AVALIACAO DO MATERIAL

Caro(a) profissional da educacéo,

Esperamos que este material tenha contribuido com seu trabalho, promovendo néo
sO a aquisicdo de novos conhecimentos, mas também o desenvolvimento de habilidades

que sejam Uteis em sua atuagdo profissional.

Utilize este espaco para refletir sobre essa experiéncia: descreva sua percepgao
acerca do produto apresentado, considerando sua efetividade, utilidade e a qualidade de
suas informac0es; e faga uma andlise, se ap6s 0 contato com nosso material, vocé se sente
apto a utilizar os conceitos e caracteristicas da Lideranca Transformacional e a visdo pos-

heroica para nortear suas acGes de lider no Ensino Basico:

Quer continuar essa conversa? Serd um prazer trocar experiéncias sobre o

assunto.

Entre em contato comigo:

Eliezer Corréa Bernal

ecbrrb@gmail.com
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