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RESUMO: Este artigo descreve os resultados de uma pesquisa que objetivou
demonstrar a aplicabilidade do conceito de lideranca situacional, buscando evi-
déncias de que sua utilizacdao no contexto educacional possa facilitar as relacdes
entre professores e alunos. Utilizou-se os conceitos de lideranca situacional de
Hersey e Blanchard (1986) e de gestao do comportamento e relacionamento de
Bill Rogers (2008) que, associados a outros autores, permitiu analisar os dados
obtidos na pesquisa. A pesquisa de campo configurou-se por meio da aplicacao
de questionadrio a 76 professores do ensino superior. Entre os resultados obtidos
podemos destacar a posicao da maioria dos professores pesquisados, para quem
a lideranca situacional pode ser um importante elemento para aperfeicoar a
gestao da sala de aula. Com os resultados obtidos pela pesquisa é possivel indicar
que sera frutifero o uso do conceito de liderancga situacional em outros estudos
sobre o tema da gestao da sala de aula, em seus aspectos comportamentais e de
relacionamento.

PALAVRAS-CHAVE: lideranca situacional, gestao da sala de aula, formacdo de
professores.

ABSTRACT: This article describes the results of a survey which goal was to
demonstrate the applicability of the concept of situational leadership, seeking
evidence that its use in the educational context may facilitate the relationship
between teachers and students. The concepts of situational leadership by Hersey
and Blanchard (1986) and the management of behavior and relationships by Bill
Rogers (2008) were applied so that, in association with other authors, allowed us
to analyze the data obtained in the research. The field research was set through
a questionnaire which was applied to 76 teachers in higher education. Among
the results obtained we can highlight the positioning of the majority of surveyed
teachers, for whom, the situational leadership can be an important element to
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improve classroom management. The results obtained from this survey enabled us
to indicate what it will be fruitful to employ the concept of situational leadership
in other studies upon the subject of classroom management in its behavioral and
relationship aspects.

KEYWORDS: situational leadership, classroom management, teacher training.

Introdugao

Em 2010, uma publicacdo da Organizacao para a Cooperagao e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) afirmava que a qualidade da lideranca
nas escolas é fundamental para que a sociedade possa cumprir os objetivos
educacionais a que se propde (OCDE, 2010). No mesmo sentido, Leithwood
et al (2004) afirmam que o sucesso de qualquer reforma educacional depen-
de da qualidade e do comprometimento da lideranca local, isto é, da escola.
Na literatura nacional, o conceito de lideranca costuma estar associado ao
de gestdo escolar. E o caso da producdo de Heloisa Liick (2008), em seu livro
Lideranca em Gestdo Escolar, onde defende a relacdo direta entre a qualidade
da lideranca dos gestores e o ensino.

Nesse artigo, no entanto, a lideranca é abordada no contexto da sala
de aula. Esta, portanto, estreitamente vinculada a ideia de gestdao da sala de
aula. A importancia da gestao dos comportamentos em sala de aula para a
qualidade do ensino é amplamente reconhecida. Soares (2004), em um artigo
qgue aborda os fatores que impactam no desempenho cognitivo dos alunos,
afirma que os professores devem praticar em seu cotidiano tanto a gestao da
matéria quanto a gestao da sala de aula. Em relacdo a primeira, Soares (2004)
acredita que exista um consenso maior quanto as maneiras de os professores
a realizarem. Por outro lado, a gestao da sala de aula é complexa, pois envolve
aspectos do comportamento de alunos e professores muito mais dificeis de
serem observados.

Bill Rogers (2008), em seu livro Gestdo de Relacionamento e Com-
portamento em Sala de Aula, aponta diversas situacOes cotidianas nas quais o
comportamento do professor foi decisivo para o sucesso ou insucesso de uma
aula. Mesmo alertando que o comportamento do professor e o comportamento
do aluno tém efeito reciproco, Rogers (2008) deixa claro ao longo da obra a
responsabilidade do professor, pois o profissional da educag¢ao deve promover
relacdes saudaveis e Uteis em sala de aula. Tarefa que exige um conhecimento
gue constitui a prépria identidade do professor, a gestao da sala de aula.
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Tradicionalmente, a pratica docente, no que se refere as rotinas e
métodos de ensino, se encarregou de fornecer ao professor as condi¢des de
ambientacado na escola e desempenho em sala de aula. Em geral, a aprendiza-
gem da gestao da sala de aula ocorre através do método de tentativa e erro.
Pretendendo demonstrar a possibilidade da aplicacdao do conceito de lideranca
situacional em sala de aula - buscando evidéncias de que sua utilizacao possa
facilitar as relacdes entre professores e alunos -, busca-se nesse artigo indicar
a importancia do desenvolvimento de conhecimentos, competéncias e habili-
dades que fundamentam a capacidade de lideranca do professor. O professor
deve aprender a lidar com as diferentes contingéncias e situa¢des que a sala
de aula impde, pois ha que se considerar os fatores comportamentais impos-
tos nas relacgdes, frutos das multiplas identidades presentes neste ambiente,
inclusive a do prdprio professor. Em seguida, pretendemos defender que o
estilo de lideranca situacional, objeto de pesquisa realizada com um grupo
de professores, sendo uma técnica, pode ser desenvolvida pelo professor e
pode exercer influéncia nas relagdes com o aluno no contexto da sala de aula.

Comportar-se como lider situacional deve fazer parte de uma nova
postura a ser assumida pelo professor frente a realidade do mundo complexo
e tecnologicamente integrado pelas redes. Além de transmitir informacoes,
o professor deve ser um facilitador que organiza e influencia seus alunos e,
para isso, assim como ocorre em todas as profissdes, deve buscar o aperfei-
coamento de suas habilidades em busca de comportamentos mais adequados
e eficientes em sala de aula.

A lideranca e a educagao

Compreender a lideranga do professor se fazimportante no contexto
contemporaneo. No passado, a autoridade do professor era praticamente in-
contestavel, pois fazia parte de uma sociedade patriarcal onde os papeis sociais
eram bem definidos. A critica a esse modelo tradicional foi consequéncia das
mudancas sociais e culturais das ultimas décadas e tém criado situagdes iné-
ditas em diversos espacos, inclusive nas salas de aula. Arendt (2014) percebeu
com clareza essa questao quando afirmou que a crise na educacao é, acima de
tudo, uma crise de autoridade. Para essa autora, a desvalorizacao da tradicao
e, consequentemente, da autoridade no mundo contemporaneo chegou as
dimensdes pré-politicas da sociedade, isto é, a familia e a escola. Alids, a ideia
gue temos de escola e, consequentemente, de sala de aula, é tao forte em
nossa mente que mal lembramos de que a educa¢ao é um fendmeno historico.
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Em outras palavras, nem sempre os individuos ensinaram e aprenderam da
forma como fazemos hoje.

Como nosso objetivo aqui nao é construir uma completa narrativa da
historia da educacao, basta-nos alguns exemplos que possam demonstrar a im-
portancia de os professores estarem atentos as mudancas sociais que impactam
em sala de aula. No periodo medieval, por exemplo, foi a Igreja Catdlica que
manteve o controle de grande parte do que e de como se ensinava (GAUTHIER,;
TARDIF, 2014). No periodo final do medievo, quando as transformacgdes nas
forcas produtivas estavam levando a Europa rumo ao capitalismo, o surgimento
das corporacgdes de oficio engendrou um novo tipo de educacao. Nas corpora-
coes de oficio, mesmo que de forma rudimentar, havia claramente um processo
de educacao voltado para a pratica, pois havia demanda e o nascente mercado
exigia mao de obra qualificada para o exercicio das atividades realizadas no
interior das oficinas. Um exemplo dessas transformacdes é fornecido por Bas-
chet (2006) quando afirma que “os inicios do trabalho assalariado — mesmo se
este ainda nao parece em nada com o assalariamento do século XIX —tornam
necessdria uma medida dos horarios mais ou menos precisa” (p. 311), o que
significa que o tempo sagrado comecava a ser substituido pelo tempo profano,
prenuncio da modernidade que se avizinhava. Processo que equivalia a um
novo tipo de educacdo. Assim, percebemos dois objetivos diferentes. Enquanto
o ensino controlado pela Igreja direcionava-se muito mais para a especulagao
tedrica, os mestres artesaos voltavam-se aos saberes praticos. Mesmo assim,
ambas as formas de educac¢ao baseavam-se em rigorosa hierarquia.

Sinais de mudanca apareceram com mais nitidez com o inicio da mo-
dernidade. Com o fim do periodo feudal, e o advento da era moderna, surge o
sistema capitalista e a escola ganha um novo espaco no desenvolvimento da
sociedade. A educacdo passa a se preocupar com um individuo mais ativo e
produtivo na sociedade; em outras palavras, mudam-se os fins da educacao.
Nesse sentido, a educacao passa a ter um carater civilizador e a escola ganhou
a funcao de preparar o individuo para uma sociedade hierarquizada de forma
diferente. Em outras palavras, as transformacdes econ6micas e sociais do
inicio da modernidade “[...] renovam a mentalidade, criam um novo universo
de simbolos, delineando novos valores (laicos e civis), fixam um novo tipo de
homem social (o cidaddo)” (CAMBI, 1999, p. 372).

Foi a partir deste momento que a escola passou a ter os primeiros
indicios de uma estrutura como a que existe nos dias atuais, com a organizagao
do tempo escolar, exigéncia de espaco fisico proprio e adequado, construido
para este fim. Para Cambi (1999), no que se refere a organiza¢ao escolar, “[...]
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cria-se um verdadeiro e préprio sistema escolar dividido em varios graus (ou
niveis) e em diversas ordens (para os graus superiores), coordenado pela ad-
ministracao publica [...]” (p. 494). A criacdo dessas estruturas foi, aos poucos,
integrando um sistema que, como previa o lluminismo, deveria ser tutelado
pelo Estado e que é defendido pelas elites politicas e intelectuais. Em confor-
midade com os novos pressupostos da educacdo moral e cientifica, o ensino
deveria ser apartado do ensino religioso e dogmatico. E “[...] uma imagem nova
da pedagogia: laica, cientifica, racional, orientada, sobretudo para fins sociais
e civis, afastada do dogmatismo cristao [...]” (CAMBI, 1999, p.327).

S3do evidentes e significativas as transformacdes ocorridas nesta
época, que foram as bases para o modelo de educacao atual. A autoridade
do professor continuou vinculada aos aspectos tradicionais, mas ganhou um
acréscimo com a valorizacao do saber cientifico. Podemos perceber isso na obra
de Comenius (1887 [1685]) que, no século XVII, descreveu uma sala de aula de
modo muito semelhante aquelas existentes hoje. Durante o século XIX—época
da consolidacao da sociedade industrial - e inicio do século XX, a expansao das
redes escolares em muitos paises foi transformando e construindo uma visao
do que é uma escola e das reacdes que deveriam ocorrer em sala de aula. A
medida em que a democratiza¢do do acesso a educagao formal avancava e os
desejos de igualdade ganhavam corpo, as relacdes de poder dentro da escola
passaram por transformacodes profundas. Isto ocorreu em todo o espacgo es-
colar, mas foi mais dramatico dentro das salas de aula, por isso Arendt (2014)
aponta para uma crise na educacgao.

No que se refere a sala de aula, podemos considerar que esse am-
biente &, por si s6, contingencial. Diversos sdo os fatores, muitos préprios da
dindmica escolar, que levam ao conflito entre professores e alunos em sala
de aula. Muitos desses conflitos tém origem no ocaso da tradicao, fendmeno
gue impacta na autoridade do professor, pois o trabalho o seu trabalho “[...]
exige respeito pelo passado e compromisso com o futuro, em um mundo que
glorifica sem cessar o consumo e o gozo da vida presente (CARVALHO, 2015,
p. 978). E, pois, uma crise de lideranca. Saber lidar com esta realidade é a es-
séncia do conhecimento e da habilidade necessarias para traduzirem a pratica
docente nos resultados esperados. Entender esta dindmica fara com que os
papéis de professores e alunos, se bem definidos, possam ser desempenhados
de maneira satisfatoria. Por isso, os questionamentos de Schon (1995), sobre
quais os conhecimentos sao necessarios para que o professor possa desem-
penhar o seu trabalho eficazmente, sdao bastante pertinentes. Defendemos
gue a lideranca é uma caracteristica fundamental da identidade do professor
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e essencial para o sucesso de sua pratica. Essa lideranca deve estar apoiada
na autoridade que, por sua vez, deve estar fundada na confianca e ndo na
violéncia, na coercdo ou tdo somente na legalidade (CARVALHO, 2015). Por-
tanto, ela deve ser conscientemente assumida pelos professores e exercida
cotidianamente em suas salas de aula. Considerando, simultaneamente, que
a sala de aula é, por natureza contingencial, acreditamos na aplicabilidade do
conceito de lideranca situacional e buscamos evidéncias de que sua utilizacao
no contexto educacional possa facilitar as relacdes entre professores e alunos.

Lideranga como constituinte da identidade do professor

E comum usar a express3o professor para se referir a alguém quando
estd em posicao de ensinar ou de passar algum tipo conhecimento ou instru-
¢do. Nao se leva em conta outra coisa sendo o fato de que ha um individuo na
posicao de transmitir a outro, que estd na condi¢ao de assimilar conhecimento.
E assim quando vemos um jogador de futebol se referir ao seu técnico: o pro-
fessor fulano de tal nos instruiu..., mesmo quando este técnico de futebol nem
formacao superior possui. Ensinar € um ato complexo e de multiplas varidveis
gue agem sobre o fazer docente. Ser professor é mais do que transmitir um
conhecimento qualquer. O professor é um elo que tem de receber e canalizar
expectativas nem sempre possiveis de serem atingidas. As estruturas carecem
de condi¢Oes para estas demandas, que nao sao simples de equacionar, visto
gue, em uma sociedade baseada no consumo, tudo se processa em aceleracao
exponencial.

Nem o aprendizado ou o esquecimento podem escapar do
impacto da ‘tirania do momento’, auxiliada e instigada pelo con-
tinuo estado de emergéncia, e do tempo dissipado numa série
de ‘novos comegos’ heterogéneos e aparentemente (embora
de forma enganosa) desconectados. (BAUMAN, 2008, p. 124)

A guestdo é, em certa medida, estabelecer limites em uma época
quando tudo acontece rapidamente. Neste contexto, a formacao do profes-
sor corre o risco de rapida desatualizacao. Além disso, conseguir a atencao
do aluno, que estd a todo momento sendo bombardeado por informacdes, é
bastante desafiador.

A vida de consumo ndo pode ser outra coisa sendao uma vida
de aprendizado rapido, mas também precisa ser uma vida de
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esquecimento veloz. Esquecer é tdo importante quanto apren-
der — se ndo for mais. Hd um ‘ndo deve’ para cada ‘deve’, e qual
dos dois revela o verdadeiro objetivo do ritmo assombroso da
renovacao e da remocgao, e qual deles é apenas uma medida
auxiliar para garantir que o objetivo seja atingido é uma questdo
irremediavelmente discutivel e cronicamente insolavel. (BAU-
MAN, 2008, p. 124)

Na perspectiva de Bauman (2008), professor e aluno, como integran-
tes desta sociedade, carregam consigo expectativas e as transportam para o
ambiente escolar, pois este € um componente social importante do seu meio
de convivéncia e relacionamentos. Por isso, quando se fala do professor, um
dos aspectos de fundamental importancia a ser considerado é a sua identidade.

Asidentidades flutuam no ar, algumas de nossa propria escolha,
mas outras infladas e langadas pelas pessoas em nossa volta, e é
preciso estar em alerta constante para defender as primeiras em
relacdo as Ultimas. H4 uma ampla probabilidade de desenten-
dimento, e o resultado da negociagao permanece eternamente
pendente (BAUMAN, 2005, p. 19).

Fatores sociais e culturais sao elementos que determinam aspectos
da identidade. Mais intensamente no adolescente que, pela sua prépria natu-
reza, sofrem transformacdes fisioldgicas que se processam inexoravelmente.
Estas transformagdes ganham relevancia dentro do contexto escolar, pois
provocam relagdes ou multiplas relagdes que afetam seu comportamento e
que sao necessarias para que haja o reconhecimento dos grupos com os quais
se identificam e se diferenciam. O aluno, ao se ver influenciado pelos apelos
do grupo, se expressa de acordo com as situagdes nas quais esta envolvido,
adota papéis sociais diversos de acordo com os significados de classe social,
género, etnia, racga, sexualidade e idade, e adota, muitas vezes, comportamen-
tos contraditérios em relagao ao grupo na qual estd inserido.

Como as identidades sdo construidas a partir da relagdo com o outro,
temos na sala de aula um lugar de relagdes multiplas entre atores sociais que
lutam por suas préprias identidades. Ha o aluno, em geral um jovem em busca
de sua identidade particular e sua colocagao no mundo e ha o professor, de-
batendo-se na busca de uma identidade profissional e social que |he garanta
a possibilidade de um trabalho eficaz e pessoalmente gratificante. Para Silva,
Battini e Kfouri (2015), a construcdo de uma identidade positiva do professor
somente é possivel se o fundamento de sua atividade, o ensino, foi efetivado
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em uma relacdo humana entre professor e aluno. A garantia da identidade
do professor, em uma sociedade fluida como a atual, passa necessariamente
pela sua autonomia intelectual que, entre outros fatores, depende de sua
capacidade de liderar, ou seja, de sua autoridade.

Lideranga situacional e a educagao

O estudo da lideranca € comum nas pesquisas relacionadas a admi-
nistracdao de empresas. No entanto, considerando que as relagdes humanas
permeiam todos os setores da vida, podemos afirmar que a habilidade de lide-
ranca é importante em muitos outros espacos além dos escritdrios e fabricas.
Influenciar as pessoas no sentido de conquista-las para agir em direcdo a um
objetivo requer habilidades nem sempre sao apresentadas como necessarias no
rol de habilidades e competéncias esperadas do professor. Ora, considerando
que habilidades “[...] podem ser desenvolvidas a partir de aptiddes. Portanto,
a lideranga nao é um atributo inato, mas uma qualidade que qualquer pessoa
pode desenvolver, desde que tenha motivacao” (MAXIMIANO, 2000, p. 339).

Partindo desta ideia, de que a lideranca pode ser aprendida, pode-
mos inferir que as habilidades e competéncias a ela vinculadas deveriam fazer
parte dos processos de formacdo dos professores, seja na formacao inicial,
seja na continuada. Neste sentido, admitimos que a questao da lideranca é,
em si mesma, controversa ja que o tema reporta a varios estudos e aspectos
inerentes as caracteristicas da personalidade do individuo e as condicdes
sociais. Mais controversa ainda quando a lideranca é abordada no campo da
educacao, apesar de Scheerens (2005) ter afirmado que existem evidéncias de
que a lideranca exerca influéncia sobre o desempenho dos alunos. E preciso,
portanto, esclarecer a que nos referimos quando tratamos do tema da lideranca
no contexto educacional.

Sobre as varias teorias sobre os estilos de lideranca, nos diz Chiavenato
gue a teoria mais conhecida “[...] explica a lideranca por meio de estilos de com-
portamento sem se preocupar com caracteristicas pessoais de personalidade
do lider refere-se a trés estilos de lideranca: autocratica, liberal e democratica”
(2000, p. 91-92). Na lideranca autocratica, as decisdes estao centralizadas no
lider, que as impde ao grupo. No segundo caso, o lider liberal delega totalmen-
te o poder de decisdao ao grupo, eximindo-se de qualquer controle. Por fim, a
lideranca democratica pressupde que o lider conduza e oriente os membros
do grupo a participacao. Tal categorizagao, no entanto, nao se revela capaz de
traduzir a complexidade dos fenbmenos relacionados a lideranga.
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Surgiram, entdo, aquelas teorias que passaram a considerar o am-
biente social no qual atuam os lideres. Também é Chiavenato (2000) que nos
esclarece, “as teorias situacionais sdao mais atrativas ao administrador, pois
aumentam as opg¢oes e possibilidades de mudar a situacao para adequa-las a
um modelo de lideranc¢a ou entao mudar o modelo de lideranga para adequa-lo
a situacao” (p. 92). Assim, na lideranca situacional ndo importa considerar o
estilo de liderancga do lider como se fosse algo a ele inerente e imutavel. Pelo
contrario, deve-se considerar a sua capacidade de interpretar e agir em relacao
a situacdo. Como nos diz Maximiano (2000), “para ser eficaz, o estilo tem que
ajustar-se a situacdao — é a esséncia das teorias da lideranca situacional” (p. 339).

Desta forma, neste contexto de contingéncias, implica em caracterizar
e definir dois papéis, o do lider e o dos liderados. Isto equivale as expectativas
gue o sistema educacional tem a respeito da escola. De um lado o professor,
gue quer ensinar e ver que o conteudo foi assimilado pelos alunos e, de outro,
esse aluno, que deveria querer receber o conteddo, mas que nem sempre esta
disposto a aceitar as regras inerentes ao espago escolar. Neste caso, o aluno
tenta evitar a tarefa que Ihe cabe ou, ao executd-la, o faz procurando dispender
o menor esforco possivel, utilizando-se, as vezes, de recursos e meios contrarios
aqueles orientados e definidos pelo professor. E preciso, portanto, estar atento
a diversidade de comportamento dos alunos. Em busca de uma orientacao
que possa colaborar com os professores na gestao da sala de aula, onde a di-
versidade esta presente, é que se buscou o conceito de Lideranca Situacional.

A Lideranga Situacional sustenta que, para os liderados imatu-
ros, é apropriada uma direcdo firme (comportamento tarefa),
se quisermos que eles se tornem produtivos. Analogamente,
sugere que um aumento de maturidade da parte de pessoas
ainda um tanto imaturas deve ser recompensado por maior
reforco positivo e apoio sécio emocional (comportamento de
relacionamento). (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 193)

O ambiente da sala de aula pode torna-se hostil se ndao houver con-
trole, que é prerrogativa do professor. Estabelecer limites e pontuar claramente
onde comegam e terminam as responsabilidades sdao fatores que determi-
nam o convivio equilibrado e sauddvel. A partir destas prerrogativas cabe ao
professor influenciar o aluno e envolvé-lo para que participe das atividades
propostas. Por isso,

[...] trata-se hoje, sobretudo, de conquistar o respeito dos alunos
em todos os dominios envolvidos no trabalho docente, ou seja:
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no dominio intelectual (demonstrando capacidade de reflexdo,
de analise da realidade, de ir além do senso comum); no dominio
ético (demonstrando ter principios, sabendo estabelecer para-
metros, revelando senso de justica e de firmeza de carater, bem
como compromisso com o bem comum); no dominio profissional
(sendo competente, apresentando dominio do contelddo e da
metodologia de trabalho, demonstrando interesse e animo,
preparando as aulas) e, finalmente, no dominio das rela¢des
humanas (percebendo e respeitando o outro como pessoa).
(CASTRO; CARVALHO, 2012, p. 91)

Este envolvimento do aluno nas atividades cotidianas de sala de aula
pode ser estimulado ou desestimulado pelo comportamento do professor, pois
como afirma Gauthier et al (2013), os professores devem instruir e também
educar. Por isso o conceito de lideranca situacional é importante. Hersey e
Blanchard (1986) consideram trés fatores como fundamentais para uma lide-
ranca eficaz: a supervisao, o apoio e a maturidade dos liderados. A supervisao
diz respeito a quantidade de orientacao oferecida pelo lider, em nosso caso, o
professor. O apoio refere-se aos aspectos sécio afetivos da relacdo entre lider e
liderados. O ultimo fator, a maturidade dos liderados, constitui-se no preparo
dos liderados para o atingimento dos objetivos do grupo; este fator ndo era
considerado nas primeiras consideragdes tedricas sobre o tema. O estilo de
lideranca, entdao, dependera do nivel de supervisao, apoio e delegacao que
devem ser aplicados a determinado grupo, dependendo da maturidade dos
liderados. Hersey e Blanchard (1986) estabeleceram quatro tipos de com-
portamento dos lideres adequados a diferentes perfis de liderados, que aqui
passaremos a chamar de alunos, numa apropriacao dos conceitos de Hersey
e Blanchard (1986) pelo campo da educacao; no mesmo sentido, chamaremos
de professor ao lider.

No primeiro caso, os alunos nao possuem capacidade para desem-
penhar a tarefa e nem vontade de fazé-lo. Eles sentem-se inseguros diante da
necessidade de fazer algo. Para um grupo assim, cabe ao professor um com-
portamento bastante diretivo, determinando aquilo que deve ser feito, através
de supervisao e orientacao claras. Um pouco diferente sdo aqueles grupos que
nao tém capacidade de realizar a tarefa exigida, mas tém muita disposicao para
fazé-lo. A seguranca para assumir as responsabilidades pelas acdes faz com
o comportamento do professor tenha de ser diferente do primeiro caso. Ele
deverd orientar a tarefa apoiando os alunos na conquista de sua maturidade.
Um terceiro caso ocorre quando o professor encontra um grupo cujos com-
ponentes tém capacidade, mas ndo estdo dispostos a executar a tarefa. Neste
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caso, o professor deverd compartilhar a tomada de decisdes, facilitando as
tarefas. No quarto e ultimo caso, temos aqueles grupos que tém capacidade e
também disposicao para a tarefa. O professor devera delegar, pois os membros
do grupo trabalham sozinhos, com pouca necessidade de supervisao.

As varidveis determinantes que o professor terd de conhecer para
lidar dentro do contexto da liderancga situacional sao: 1 - O comportamento
voltado para o Relacionamento; 2 - O comportamento voltado para a Tarefa;
3 - Maturidade dos Liderados. Com base nestas varidveis, Hersey e Blanchard
(1986) explicam a relacdao que ha entre o comportamento tarefa, o compor-
tamento de relacionamento e os estilos de liderangca adequados a serem
adotados a medida que os liderados (em nosso caso os alunos) passam da
imaturidade para a maturidade. Para esses autores, sao quatro os estilos de
lideranca que podem ser adotados pelo professor: Determinar; Persuadir;
Compartilhar e Delegar, que, por sua vez, estao diretamente relacionados a
intensidade ou a énfase no comportamento que o professor deve adotar: ora
Tarefa, ora Relacionamento.

O Comportamento Tarefa é definido por Hersey e Blanchard (1986)
como sendo “[...] a medida com que o lider dirige as pessoas, dizendo-lhes o
que fazer, quando fazé-lo e como fazé-lo. Significa estabelecer-lhes objetivos
e definir os seus papéis” (p. 189). E, quanto ao Comportamento Relacio-
namento é “[...] a medida com que um lider se empenha em comunicar-se
bilateralmente com as pessoas, dando-lhes apoio, encorajamento e caricias
psicoldgicas. Significa ouvir ativamente as pessoas e apoiar-lhes os esfor¢os”
(HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 189) [grifo no original]. A Maturidade é uma
qguestao de graduacao, que pode ser: Baixa; Baixo a Moderado; Moderado a
Alto e Alto. Como colocam Hersey e Blanchard (1986), “o estilo de lideranca
apropriado a cada um dos quatro niveis de maturidade inclui a dosagem certa
de comportamento de tarefa (direcao) e comportamento do relacionamento
(apoio)” (p. 189).

Desta forma, ao associar estes elementos e suas varidveis, vamos
encontrar, nos estilos de liderancgas identificados em cada combinagao possivel,
estilos que podem ser adotados pelo professor, uma relacdo com o nivel ou
grau de maturidade dos alunos, bem como os principais elementos que de-
terminam estes cendrios possiveis. Assim, o estilo Determinar é indicado para
alunos de baixa maturidade, ou seja: “pessoas que nao tém nem capacidade
nem vontade [...] de assumir a responsabilidade de fazer algo, nao sao compe-
tentes nem seguras de si”, e que: “em muitos casos, sua falta de disposicao é
consequéncia da inseguran¢a em relagao a tarefa exigida”, implicando, assim,
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“[...] um comportamento de tarefa alta e relacionamento baixo” (HERSEY;
BLANCHARD, 1986, p. 190) [grifo no original].

O estilo Persuadir é indicado para alunos entre baixa e moderada
maturidade, ou seja: “as pessoas que nao tém capacidade, mas sentem dispo-
sicdo [...] para assumir responsabilidades, tém, confianca em si, mas ainda nao
possuem as habilidades necessdrias” (HERSEY, BLANCHARD, 1986, p. 190). Por
isso esse estilo exige um comportamento mais diretivo por parte do professor,
que deve reforgar a disposi¢cao para as tarefas que os alunos apresentam.

No estilo “Compartilhar”, a maturidade esta entre moderada e alta:
“as pessoas deste nivel de maturidade tém capacidade, mas ndo estao dispostas
a fazer o que o lider quer. Sua falta de disposicao muitas vezes é consequéncia
da falta de confianca em si mesmas ou inseguranca” (HERSEY; BLANCHARD,
1986, p. 190). Por isso, ainda segundo estes autores, por ser uma questao ligada
a motivacao, o professor deve preocupar-se em “abrir a porta” (comunicacao
bilateral e escuta ativa). Por ser um estilo participativo, de apoio e ndo diretivo,
professor e aluno devem participar juntos da tomada de decisdo. Assim; “esse
estilo envolve comportamento de relacionamento alto e tarefa baixa”. (HERSEY;
BLANCHARD, 1986, p. 190).

O estilo “Delegar” esta relacionado a um nivel de maturidade alta.

As pessoas deste nivel de maturidade tém capacidade e dis-
posigao para assumir responsabilidades. Um estilo discreto de
“delegacao”, que dé pouca dire¢ao e pouco apoio, apresenta a
maior probabilidade de ser eficaz com individuos desse nivel
de maturidade. Esse estilo envolve um comportamento de
relacionamento baixo e tarefa baixa. (HERSEY; BLANCHARD,
1986, p. 191).

Nesse caso, o professor pode orientar a realizacao das atividades que
levem a aprendizagem delegando muito mais aos alunos.

Ao trazer esses conceitos e defini¢des, fica evidenciada a base de
aplicagao do estilo de lideranga situacional. Tratando-se das relagdes de sala
de aula entre professor e aluno, o que se pode concluir é que sera relevante o
professor considerar em que nivel de maturidade o aluno e/ou a sala de aula
se encontra, pois a sua postura enquanto lider devera ser determinada por
esta variavel.

Montero (1996), analisando os estudos sobre a eficidcia docente, tra-
¢cou um caminho muito semelhante aos estudos sobre a lideranga. Segundo esta
autora, os primeiros estudos dirigidos a identificacao dos fatores para a eficacia
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dos professores consideravam tdo somente as caracteristicas do professor.
Elencavam-se algumas como “magnetismo pessoal” e “prudéncia”. Tais estudos,
no entanto, nao conseguiram estabelecer vinculos entre estas caracteristicas
e o desempenho dos alunos. Posteriormente, segundo Montero (1996), os
estudos centraram-se na andlise dos métodos utilizados pelos professores em
sala de aula. Também nao foi possivel observar relagdes inequivocas entre os
métodos e o desempenho dos alunos. Montero (1996) afirma, diversamente
dos modelos anteriores, que o professor eficaz é aquele que “[...] domina um
conjunto de competéncias (atitudes, habilidades, conhecimentos que permitem
realizar um ensino eficaz” (p. 228).

A mesma autora esclarece que estas competéncias estao relacionadas
a duas estratégias distintas: de direcao da aula (c/assroom management) e de
instrucdo em sala (classroom instruction), semelhante ao que afirma Gauthier et
al (2013) que define as duas dimensdes da pratica docente, a gestdo de classe e
a gestao da matéria. A direcao ou gestao da sala de aula vincula-se a lideranca
situacional. Caberd, entao, aos professores verificar como sao seus alunos e agir
de acordo com a combinag¢do competéncia/maturidade proposta pela teoria
da lideranca situacional. E importante atentar para a express3o utilizada por
Montero (1996) quando ela afirma que para ser um professor eficaz deve-se
dominar certas competéncias, pois isto significa que elas podem ser aprendi-
das e desenvolvidas. Consideramos que entre essas habilidades necessarias,
tanto para a instru¢ao quanto para a educacao, por parte do professor esta a
capacidade de liderar.

A pesquisa

A pesquisa, cujos resultados parciais sao aqui apresentados, foi re-
alizada com um grupo de professores e teve como objetivos: verificar o nivel
de conhecimento e aplicabilidade do estilo de lideranca situacional e buscar
evidéncias sobre a possibilidade de que a lideranca situacional seja um ele-
mento facilitador nas rela¢des de professores e alunos. Foi uma pesquisa de
campo, de carater exploratério, operacionalizada por meio de um questionario
aplicado a 133 professores, dos quais 76 retornaram. Eram docentes do ensi-
no superior de uma instituicao universitaria do interior do estado do Parana.
Foi confeccionado um questionario para o levantamento de dados, pois de
acordo com Gil (1999), ele proporciona atingir um grande niumero de pessoas,
garante o anonimato das respostas, ndo expde os pesquisados a influéncia das
opinides do pesquisador e, portanto, torna a pesquisa mais representativa.
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Considerou-se que a quantidade de respondentes foi significativa. A pesquisa
foi dividida em duas partes. Na primeira, buscou-se levantar as caracteristicas
predominantes no comportamento do professor e que pudessem identificar
os tracos de lideranca, ou seja, que permitissem ser classificados em Autocra-
tico, Democratico ou Liberal. Na segunda parte, tratou-se especialmente da
lideranca situacional, com treze perguntas objetivas, com quatro alternativas
cada. Cabe ressaltar que, para responder as questdes constantes na pesquisa,
foi oferecido aos professores informacgdes que, de forma geral, possibilitaram
o conhecimento dos principais conceitos da liderancga situacional, proporcio-
nando a eles o conhecimento a respeito desse estilo de lideranca.

Foi perguntado quais sdo as principais implicacdes que podem dificul-
tar uma eficaz aplicacao do estilo de lideranca situacional. As respostas obtidas
foram: falta de entendimento do assunto (45,26%), maturidade dos liderados
(45,26%), sua aplicagcdao é muito complexa (5,26%) e outra (4,21%). Aberta a
possibilidade de outras implicacdes, foram registradas as seguintes respostas:
profissionais no inicio de carreira, falta de interesse, conceitos rigidos do lider.
As razoes citadas, e todas as outras, justificam o uso da lideranca situacional,
ou seja, o ambiente encontrado no grupo é que deve fazer o professor adaptar
sua lideranca. Neste aspecto, salienta-se as questdes relacionadas a formacao
do professor que, baseada em conceitos e fundamentos pouco voltado para
o efetivo cotidiano das relacdes inerentes a sala de aula, ndo preparam o pro-
fessor para o seu oficio. Tardif chama a ateng¢do para a formacao do professor
ao afirmar:

Na formagdo de professores, ensinam-se teorias socioldgicas,
docimologicas, psicolégicas, didaticas, filoséficas, historicas,
pedagogicas, etc., que foram concebidas, a maioria das vezes,
sem nenhum tipo de relagdo com o ensino nem com as reali-
dades cotidianas do oficio de professor. (TARDIF, 2012, p. 241).

Outra questdo formulada foi: em sua opinido, para que se possa
aplicar eficazmente o estilo de lideranca situacional deve haver: preparacao
prévia dos envolvidos, lider e liderados (37,66%); uma atitude espontanea do
lider, que, tomando conhecimento do assunto, pode aplica-lo no seu dia a dia
(41,56%); depende da cultura da instituicdao, que deve determinar a aplicacao
do estilo (16,88%) e outros fatores (3,90%). A aplicagao da lideranca situacional,
como técnica, deve ser aprendida. Ressalta-se, por exemplo, a necessidade
de se considerarem fatores determinantes na sua aplicacdo, tais como: a ma-
turidade do aluno. Analisando os resultados, evidenciou-se que 37,66% dos
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respondentes optaram pela alternativa “a” (Preparacao prévia dos envolvidos
— lider e liderados). Isso se coaduna com o entendimento de que, sendo uma
técnica, a aplicacao da lideranca situacional depende de conhecer os seus con-
ceitos e pressupostos. Entretanto, 41,56% optaram pela alternativa “b” (Uma
atitude espontanea do lider, que, tomando conhecimento do assunto, pode
aplicd-lo no seu dia a dia), evidenciando que uma parte expressiva do grupo
nao tem uma visao clara do pressuposto de que a lideranca situacional deve
ser aprendida. A lideranca situacional ndo deve ser vista como um fim em si
mesma, mas como um meio que podera colaborar nas relagdes inerentes ao
ambiente da sala de aula. A este respeito, Hersey e Blanchard reforcam que:

[...] ao tentar ajudar um individuo ou grupo a amadurecer, ou
seja, fazer que assuma cada vez mais responsabilidades no
desempenho de uma tarefa especifica, o lider deve primeiro
dizer e mostrar ao liderado o que fazer; em segundo lugar,
delegar alguma responsabilidade (ndo excessiva, sob pena de
insucesso); em terceiro lugar, recompensar logo que possivel
qualquer comportamento de progresso na diregao desejada.
Esse processo deve continuar a medida que o comportamento
do individuo se aproximar das expectativas do lider. (HERSEY;
BLANCHARD, 1986, p. 250).

Para saber a contribuicdo da lideranga situacional na pratica diaria
do professor, foi perguntado o que os respondentes pensavam sobre aquilo
qgue poderia ser alcancado ao utilizar-se este estilo de lideranga. Melhorar o
relacionamento com os liderados foi a opgao de 27,27%, facilitar a pratica das
atividades de rotina (29,09%), melhorar a eficacia dos resultados (42,73%) e
outra (0,93%), com as seguintes opinides assinaladas: desenvolvimento de
novos lideres, ter a turma mais na mao, a liderancga situacional permite o uso
dos estilos autocraticos e liberal se o grupo assim o exigir e prever conflitos.
Os resultados demonstram que ha, no grupo, evidéncias de uma percepg¢ao de
que o estilo de lideranca situacional € um fator que pode contribuir na pratica
didria da sala de aula, como um elemento facilitador nas relagdes com os alunos.
A opinidao de que a lideranca situacional permite o uso dos estilos autocrdtico
e liberal se o grupo assim o exigir, demonstrou, inclusive, uma percepcao da
importancia de um comportamento adaptativo do lider frente as situacdes
em que possa estar envolvido, em detrimento da ideia de que o professor
age exclusivamente segundo a sua caracteristica predominante de lideranca.

Observou-se uma preocupacao quanto a melhora e a eficacia dos
resultados. Isto estd refletido nos 42,73% das respostas que apontam serem
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estas as principais contribuicdes que poderiam ser alcancadas com a pratica
da lideranca situacional. Estas evidéncias coadunam-se com os papéis e com a
necessidade do professor de desenvolver habilidades que possam auxilid-lo na
conducdo do grupo, em busca de tomar decisdes orientadas para os objetivos
propostos. E assim que o professor deve, dentro de uma perspectiva de visdo
de futuro, comprometer-se com o desenvolvimento do aluno. Em Saviani,
pode-se perceber esta necessidade, quando afirma:

Enquanto o cientista esta interessado em fazer avangar a sua
area de conhecimento, em fazer progredir a ciéncia, o professor
esta mais interessado em fazer progredir o aluno. O professor vé
o conhecimento como um meio para o crescimento do aluno;
enquanto para o cientista o conhecimento é um fim, trata-se
de descobrir novos conhecimentos na sua area de atuacao.
(SAVIANI, 1985, p.19).

Hersey e Blanchard reforgam esta necessidade ao afirmar que:

Os lideres deveriam lembrar-se de que ninguém, nem eles pro-
prios, aprende a fazer alguma coisa de uma sé vez. Aprendemos
um pouco de cada vez. Portanto, se um lider quer que alguém
faca alguma coisa totalmente nova, devera recompensar até o
menor progresso que a pessoa faz na dire¢ao desejada. (HERSEY;
BLANCHARD, 1986, p. 249).

E oportuno ressaltar que o amadurecimento dos individuos na re-
alizacao de suas tarefas deve ser realizado gradativamente, caso contrario o
lider podera expor seu liderado ao insucesso e a frustracao. Finalmente per-
guntou-se quanto a aplicabilidade a lideranca situacional. Nao houve nenhuma
opinido para, somente por profissionais habilitados, como psicdlogos, pois é
uma técnica que deve ser desenvolvida nos bancos escolares; 2,60% opinaram
que é aplicavel em organizagOes, onde o fator lideranca é determinante, como
organizagoes militares; 1,30% opinou que por lideres somente de empresas
e 96,10% opinou que por lideres, de qualquer tipo de organiza¢ao ou ativida-
de, quando haja necessidade de alcancar resultado por meio das pessoas. A
lideranca situacional é aplicavel em varios contextos onde estao presentes as
relagdes humanas e onde se pretendem alcangar objetivos e resultados por
meio das pessoas. E assim que Hersey e Blanchard posicionam a lideranca
situacional nos varios tipos de contextos:
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[...] a Lideranga Situacional pode ser aplicada em qualquer tipo
de contexto organizacional, quer se trate de uma organizagao
empresarial, educacional, governamental ou militar e até mesmo
na vida familiar. Os conceitos sdao validos em qualquer situacao
em que alguém pretende influenciar o comportamento de outras
pessoas. (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 200).

A opinido de 96,10% dos entrevistados, pode indicar uma evidéncia
de que o ambiente de ensino é um campo propicio a aplicacao da lideranca
situacional. As premissas de maturidade do aluno ou do grupo de alunos e o
estilo de lideranca a ser adotado pelo professor, relacionado a este nivel de
maturidade, sdo fatores determinantes para eficacia da lideranca situacional.

Consideragoes finais

Compreender o processo de formacgao do professor implica em enten-
der vdrios aspectos e diferentes contextos, que vao desde questdes histdricas e
estruturais de ensino, até a figura do préprio professor, com suas caracteristicas
de identidade pessoal e da profissao, cujos aspectos exercem influéncia no
processo formativo do professor e em sua pratica em sala de aula. Gauthier et
al (2013) e Marzano, Pickering e Pollock (2008) afirmam que existe evidéncia
suficiente para afirmar que o professor € um importante fator determinante
para o desempenho de seus estudantes. No entanto, os desafios do mundo
competitivo, a economia globalizada e os avangos tecnologicos sao imperativos
que trouxeram novas demandas, que exigem novas posturas e habilidades
no trato com o aluno. Estar atualizado, mais do que uma necessidade, é uma
questdo inadidvel, uma vez que fatores sociais agem no cotidiano escolar e na
interagao com aluno conectado com o mundo virtual.

A formagao continuada pode oferecer uma alternativa aos problemas
que o professor enfrenta no seu cotidiano, pois, na medida em que ele tome
consciéncia de que novos conhecimentos, competéncias e habilidades devem
ser desenvolvidas e incorporadas ao seu cabedal formativo, ou nas palavras
de Tardif (2012) aos seus saberes docentes. Nesse estudo, consideramos o
professor um lider que, ciente de sua autoridade, deve conduzir seu grupo de
alunos aos melhores resultados possiveis. Para que isso ocorra, o professor
devera incluir entre as competéncias a serem desenvolvidas, aquelas que lhe
deem a capacidade de facilitar a integracao do grupo, de influencia-lo a aderir
aos propdsitos do trabalho, bem como estabelecer vinculos que garantam
compromissos duradouros.
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Além disso, ao desenvolver o estilo de lideranca situacional, aquele
que é capaz de lhe fornecer a capacidade de entender e agir conforme a neces-
sidade demandada pela situacao, ele ira contribuir no sentido de compreender
o melhor comportamento a ser adotado frente as contingéncias: mais diretivo,
quando o grupo de alunos for menos maduro e se for para cobrar as tarefas;
mais democratico quando o grupo de alunos mostrar-se capaz de participar das
decisdes e mais liberal se for possivel o grupo tomar suas prdprias decisdes. A
virtude do conceito de lideranca situacional esta em evitar a op¢ao a priori por
determinado estilo. Adotando o principio de que situacdes diferentes, em sala
de aula, exigem ac¢des diversas objetivando o ensino e a aprendizagem, abs-
tém-se de categorizar um estilo como o Unico correto. E importante ressaltar,
utilizando-se um raciocinio de Carvalho (2015), o objetivo final do professor,
enquanto lider, é levar os alunos a autonomia intelectual.

A pesquisa evidenciou que o assunto nao é de todo desconhecido
pelo grupo de professores, apesar de reconhecerem a necessidade de um
preparo maior para sua pratica efetiva. Ha casos em que alguns professores
aplicam os conceitos da lideranca situacional na sua rotina didria de trabalho,
como ficou evidenciado na pesquisa. Portanto, presume-se que, neste grupo
de professores, o referido estilo pode ser um elemento facilitador nas relacdes
da sala de aula. Considerando que esse artigo procurou demonstrar que o
professor, no exercicio da lideranca situacional, deve ter um comportamento
gue corresponda as reais necessidades dos alunos, entdao ele também deve
ter um conhecimento maior e melhor sobre os alunos. No que se refere a
aplicacao eficaz de suas técnicas, se por um lado a pesquisa evidenciou nao
ser o assunto desconhecido por boa parte do grupo, as respostas nao foram
suficientes para afirmar que hd um dominio pleno da técnica.

Assim, ao procurar compreender a variavel lideranca na acao docente,
as reflexdes propostas neste trabalho, bem como a pesquisa desenvolvida,
procuraram contribuir no sentido de oferecer possibilidades e oportunidades
para o professor aproximar seus objetivos de ensino ao efetivo resultado no
processo de ensino e aprendizagem. No entanto, novas pesquisas deverao ser
realizadas no sentido de colocar a prova as evidéncias aqui apontadas.
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