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RESUMO

A presente dissertacdo resultou de uma pesquisa que teve por objetivo
investigar a existéncia de lideranca docente no ensino de lingua inglesa como lingua
estrangeira no contexto de escola publica regular do Distrito Federal. O trabalho
partiu de uma pesquisa tedrica, buscando compreender os conceitos de lideranca
senso comum (BURNS, 1978; CARTWRIGHT; ZANDER, 1967; CHIAVENATO,
2004; FIEDLER, 1967; JACKSON; MARRIOTT, 2012; KOUZES; POSNER, 2013)
até chegar ao entendimento de lideranca docente e suas caracteristicas (BERRY et
al., 2010; DANIELSON, 2006; DEWEY, 1903; KILLION; HARRISON, 2006;
LIEBERMAN, 2011), com o suporte de um estudo de caso do tipo intrinseco e
interpretativo (CASANAVE, 2011; FALTIS, 1997; FREEBODY, 2003; STAKE , 1994)
realizado com uma professora que nao apenas conhece a teoria acerca de lideranca
docente, como se reconhece dentro do conceito. O estudo ocorreu no primeiro
semestre de 2019 em uma escola de Sobradinho e envolveu tanto o trabalho
docente da professora em turmas de 6° e 7° anos quanto em reunides pedagogicas
coletivas. Como instrumentos para a coleta de dados foram utilizados a observacgéo
direta ndo participante (RIBAS, 2004), a entrevista livre (ROSA; ARNOLDI, 2006) e a
histéria de vida (CLANDININ; CONNELLY, 2011; MINAYO, 2010), além de notas de
campo. Em face da complexidade e das multiplas possibilidades do tema optei por
analisar os dados obtidos a luz do quadro de competéncias da lideranca docente
elaborado pelo Center for Teaching Quality em consonancia com o National
Education Association. Os resultados obtidos corroboram a presenca de lideranga
docente na pratica da referida professora e no perfil descrito por Danielson (2006),
qgual seja, o do lider docente instrucional que €é aquele que pretende ser
exclusivamente um professor regente, mas o melhor professor possivel. Ela
reconhece a importadncia de papeis administrativos, politicos e associativos,
compreende que nao possui perfil para nenhuma dessas vertentes e sente-se
extremamente confortavel e empoderada diante de tal constatacdo porque tem
absoluta convic¢do que o valor do lider docente regente € exatamente 0 mesmo do

lider docente administrativo, politico ou associativo.

Palavras-chave: Lideranca docente. Caracteristicas. Lingua inglesa. Escola publica.

Competéncias.



ABSTRACT

This dissertation resulted from a research that aimed to investigate the
existence of teacher leadership in the teaching of English as a foreign language in
the context of a regular public school in the Federal District. The work started from a
theoretical research, seeking to understand the concepts of common sense
leadership (BURNS, 1978; CARTWRIGHT; ZANDER, 1967; CHIAVENATO, 2004;
FIEDLER, 1967; JACKSON; MARRIOTT, 2012; KOUZES; POSNER, 2013) until
arriving to the understanding of teacher leadership and its characteristics (BERRY et
al., 2010; DANIELSON, 2006; DEWEY, 1903; KILLION; HARRISON, 2006;
LIEBERMAN, 2011), supported by an intrinsic and interpretative case study
(CASANAVE, 2011; FALTIS, 1997; FREEBODY, 2003; STAKE , 1994) conducted
with a teacher who not only knows the theory of teacher leadership, but recognizes
herself within the concept. The study took place in the first semester of 2019 in a
school in Sobradinho and involved both the teacher's teaching work in 6th and 7th
grade classes and in collective pedagogical meetings. The instruments used for data
collection were non-participant direct observation (RIBAS, 2004), free interview
(ROSA; ARNOLDI, 2006) and life history (CLANDININ; CONNELLY, 2011; MINAYO,
2010), as well as field notes. Given the complexity and multiple possibilities of the
topic, | chose to analyze the data obtained in light of the teacher leadership
competency framework prepared by the Center for Teaching Quality in line with the
National Education Association. The results corroborate the presence of teacher
leadership in the practice of the referred teacher and in the profile described by
Danielson (2006), namely, the instructional teacher leader who is the one who
purports to be exclusively a conducting teacher, but the best teacher possible. She
recognizes the importance of administrative, political and associative roles,
understands that she has no profile for any of these, and feels extremely comfortable
and empowered by such a finding because she is absolutely convinced that the value
of the instructional teacher leader is exactly the same as that of the administrative

teacher leader, the political teacher leader or associative teacher leader.

Keywords: Teacher leadership. Characteristics. English language. Public school.

Competences.
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“Cada vez que pensamos que

0 problema n&o é nosso, essa

atitude é o problema”.
(Stephen Covey, 1989)

CAPITULO 1 APRESENTACAO DO TRABALHO
1.1 Introducéo

Falar sobre lideranca docente ndo é exatamente o que se poderia chamar de
trazer a baila um tema original ou algo completamente desconhecido para a
academia. No entanto pesquisas tanto em ambito nacional quanto internacional
deixam claro que este ainda € um tema que carece de exploracdo, especialmente se
levado em consideragcdo o contexto de escola publica regular do Distrito Federal, e
mais especificamente, o ensino de lingua inglesa consoante com tal contexto.

Queixas sobre falta de condicbes adequadas para o ensino de uma lingua
estrangeira dentro do referido contexto n&o faltam: excesso de turmas, turmas muito
cheias, heterogeneidade de situacdes de aprendizagem, material didatico
inadequado, excesso de exigéncias burocraticas e carga horaria insuficiente sao
apenas alguns exemplos da lamdria que permeia esse universo. Tais queixas, ndo
raro, levam a tamanho grau de insatisfagdo que fazem com que muitos docentes
adoecam, deixem as salas de aula, desenvolvam traumas, chegando muitas vezes
ao extremo de abandonar em definitivo a profissdo de educador em todos os seus
contornos. Esse é o cenario classico do ensino de lingua inglesa na escola publica
de contexto regular do Distrito Federal e, a0 mesmo tempo, uma das maiores
preocupacoOes da lideranca docente.

Ao longo de mais de vinte anos dedicados a educacao presenciei inUmeras
dificuldades e problemas com relagdo ao ensino de lingua inglesa, mas também
pude perceber como alguns professores, cercados das mesmas limitacdes
conseguiam inovar e oferecer aulas mais interessantes e atraentes para os alunos e
em consonancia com os documentos norteadores no que tange as orientacdes
especificas da disciplina. Se alguns conseguem é porque € de fato possivel fazer um

trabalho diferenciado e nesse sentido a lideranga docente soa como uma
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possibilidade real, uma resposta concreta, efetiva a essa cultura de “crab bucket?,

ou seja, uma tentativa de combate a tendéncia de “deixar tudo como esta”.

1.2 Contextualizando o problema

Aliado as queixas citadas anteriormente ha, por boa parte dos estudantes
bem como por parte de suas familias, uma certa crenca de que nao € possivel
aprender inglés na escola de contexto regular, que esse nao seria o local adequado
e que a lingua entdo serviria apenas para ocupar algum espaco na grade horaria. De
acordo com lIrala e Leffa (2014) o proprio modelo de organizagdo curricular dos

cursos de Letras do pais contribui para reforcar tal ideia visto que:

[...] constroi-se e se dissemina a imagem de neutralidade e
acriticidade da acéo pedagogica do professor de linguas, relegando-
0 ao espaco exclusivamente do ludico, quando ndo do curioso, do
folclérico ou ndo raras vezes o do supérfluo e, portanto, vista em
alguma medida como desnecessaria ou até mesmo elitista. (IRALA;
LEFFA, 2014, p. 263)

De certa maneira essa visdo também reflete a mudanca do publico-alvo
atendido pela rede publica. O ensino publico que em outros momentos histéricos foi
reconhecido, escolhido e valorizado por uma parcela mais elitizada do pais hoje se
encontra enfraquecido, frequentado quase que somente por uma parcela da
populacdo menos abastada.

A existéncia de documentos norteadores que descrevem detalhadamente a
importancia de se apropriar competentemente de ao menos uma lingua estrangeira
nao garante essa consciéncia e muito menos um ensino adequado. O fato é que
para uma parcela consideravel da populacdo a escola publica de contexto regular é
o principal, quando nao o Unico, recurso disponivel para realizar sua formacéo e que
se os professores ndo se sentirem motivados a permanecer nas salas de aula essa
€ a parcela da populacdo que tende a sofrer os maiores efeitos, advindo dai tanto a
extrema necessidade de se buscar formas mais eficazes e eficientes para atender
tal publico quanto a imensa preocupacao que a lideranca docente demonstra para

com essa fatia da populagéo.

1 Crab bucket culture: teoria do balde de siris trazida por Daniel L. Duke em seu livro de 1994
chamado Teachers as Leaders: Perspectives on the Professional Development of Teachers. Se um
siri tenta escapar do balde os outros 0 agarram e puxam de volta. Metafora utilizada para indicar
uma tendéncia a deixar as coisas como estéo.
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De acordo com o centro de pesquisas estadunidense fundado pelo professor
e socidlogo Barnett Berry, o Center for Teaching Quality (CTQ), o tema lideranca
docente ainda foi parcamente desenvolvido e ndo ha limites para as enormes
possibilidades que podem surgir a partir da sua devida exploracdo. Diz ainda que é
um tema bastante vasto e aberto, ou seja, que permite diversos direcionamentos
sempre visando um mesmo objetivo, qual seja, promover as melhores condicdes
para que os docentes desenvolvam seu trabalho da forma mais eficaz, agradavel,
eficiente e, principalmente, que se mantenham motivados para permanecer tanto em

sala de aula como na profisséo docente.

Expandir papeis de lideranca e oportunidades de progresso para 0s
professores pode ser uma estratégia excelente e econdmica para
manter os professores mais efetivos nas salas de aula. Papeis
hibridos para professores lideres ainda oferecem outro beneficio
atraente: criar ascensdo profissional para uma profissdo
tradicionalmente “reta”.® (BERRY et al., 2010, p. 9)

A Fundacao Varkey, instituicdo criada em 2010 com o propésito de melhorar o
padrédo de qualidade da educacdo aumentando o status profissional do professor,
entende que os professores sdo responsaveis por acdes incriveis que nem sempre
sao reconhecidas, muito menos recompensadas. Em uma pesquisa realizada pela
referida instituicio em 2013 e chamada de Global Teacher Status Index
identificaram que uma parcela muito alta da populacdo mundial percebe a profisséo
docente como uma profissdo de pouquissimo status e que poucos pais dizem que
incentivariam seus filhos a seguirem-na.

Diante de tal resultado e da convicgdo da instituicdo de que os professores
sdo importantes sim, ela criou em 2015 um prémio de US$ 1 milhdo chamado de
Global Teacher Prize, conhecido como Prémio Nobel da Educacdo e destinado a
reconhecer um professor excepcional que tenha oferecido uma contribuicdo
excelente para sua profissdo como uma forma de tentar reverter tal quadro e mostrar
a importancia que de fato os professores tem. Os trabalhos inscritos sdo julgados
por cerca de 220 jurados e a partir de uma série de critérios que levam em

consideragdo entre outros aspectos, o tempo de contato semanal que o0s

2 Do original: Expanding leadership roles and advancement opportunities for teachers may be an
excellent cost-effective strategy for retaining the most effective teachers. Hybrid roles for teacher
leaders offer yet another attractive benefit: creating a career ladder in a traditionally flat profession.

3 Essa traducdo bem como todas as outras integrantes do presente trabalho sdo de minha
responsabilidade.
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professores tem com o0s estudantes; o emprego de praticas institucionais eficazes,
replicaveis e escalonaveis para influenciar a qualidade da educacédo globalmente; o
alcance de resultados demonstraveis de aprendizagem dos alunos; o tempo que o
professor pretende permanecer na profissdo e o impacto na comunidade além da
sala de aula.

A lideranca docente entdo surge como uma opcao para reverter tal quadro
proporcionando ferramentas para que o professor queira efetivamente permanecer
na profissao, eventualmente assumindo outros papéis concomitantemente ou ndo ao
de professor regente e ao mesmo tempo ainda sentir-se imensamente feliz,
motivado, comprometido, encorajado a ousar, pertencente a um grupo profissional
também em forma de rede de cooperacdo e suporte e, sobretudo, altamente
engajado no oficio de compartilhar com seus alunos conhecimento da forma mais

criativa, original e eficiente possivel.

1.3 Objetivo da pesquisa

O objetivo geral da pesquisa realizada para o presente trabalho é justamente
apresentar possiveis aspectos da lideranca docente em Lingua Estrangeira (LE) -
inglés no contexto de escola publica regular do Distrito Federal. Como objetivos
especificos, temos: 1) definir a lideranca docente; 2) identificar as caracteristicas de
um lider docente; 3) identificar caracteristicas elencadas na fase anterior na atuacao
docente da participante. O que significa lideranca docente? Quais as caracteristicas
de um lider docente? Quais caracteristicas elencadas na fase anterior podem ser
identificadas na atuacdo docente da participante? S&o questdes que se pretendem
respondidas ao longo do trabalho com o auxilio de pesquisa tedrica de procedimento
bibliografico.

Aliada a pesquisa tedrica de procedimento bibliogréfico, utilizo um estudo de
caso de uma professora de inglés do ensino fundamental da rede publica regular de
ensino do Distrito Federal, atuante em uma escola situada em uma localidade
carente, no intuito de apresentar indicios das reais possibilidades elencadas pela

referida teoria.

1.4 Justificativa



21

Ha dois pilares principais que alicergam a importancia de se pesquisar o tema
lideranca docente. O primeiro € a compreensdo que o mundo muda diariamente e
gue essas mudancas impactam o espectro de conhecimentos que € esperado que
um sujeito domine e que se o espectro de conhecimentos muda, a forma de ensinar
e perceber o papel da escola precisa mudar também; o segundo alicerce diz respeito
a promover a permanéncia de professores eficazes e eficientes dentro da sala de
aula e do ambiente educacional como um todo, especialmente em localidades mais

carentes.

O principal desafio das escolas é garantir que todos os estudantes
estejam preparados com o conhecimento, as aptidbes e as
inclinacdes exigidas para o século XXI. Nossa nova economia
demanda que todos os estudantes estejam preparados para o0
trabalho e para a cidadania e que alcancem elevados padrdes de
conhecimentos tradicionalmente disponiveis apenas para alguns
poucos privilegiados. Essa geragcdo de estudantes precisa concluir o
ensino médio com a habilidade de pensar e raciocinar e se sentir
confortavel com demandas cognitivas complexas™. (LIEBERMAN,
2011, p. 16)

N&o obstante, as expectativas quanto ao que as criancas devem aprender na
escola também aumentaram. O conhecimento de conteido também aumentou. E
esperado desses novos estudantes que eles sejam capazes de ir muito além da
mera memorizacdo de informa¢des para o dominio de formas mais complexas de
compreensao. Considerando a arte da linguagem, eles devem ser capazes de ler
criticamente, fazer inferéncias e compreender textos mais complexos envolvendo o
trato de assuntos diversos. A matematica, a ciéncia e a tecnologia exigem muito
mais que saber usar algoritmos em operacdes basicas ou memorizar fatos
cientificos, as criancas devem ser capazes de compreender os conceitos béasicos e
as principais ideias nessas dareas e ainda serem capazes de usar esse
conhecimento para resolver problemas, explicar seu raciocinio e participar de modo
amplo e produtivo da vida em sociedade. Na melhor das hip6teses, Firestone e Riehl
(2005), as escolas publicas ainda tém um longo caminho a percorrer para auxiliar

essas criancas a alcancar esses objetivos ambiciosos de aprendizagem.

4 Do original: The major challenge for schools is to ensure that all students are with the knowledge,
skills, and dispositions needed for the 21st century. Our new economy demands that all students be
prepared for work and citizenry, and that they attain high standards of achievement traditionally
available to only a select few. This generation of students needs to graduate from high school with
the ability to think and reason, and to be comfortable with complex cognitive demands.
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Apesar de ainda restarem muitas lacunas, pesquisadores como Lieberman
(2011), Berry (2010), Danielson (2006), Killion e Harrison (2006), entre outros,
indicam que essa pode sim ser uma boa alternativa para promover a permanéncia
de professores na profissédo, melhorando consideravelmente a qualidade do ensino.
Ainda de acordo com o CTQ os professores que reportam maior controle sobre as
politicas aplicadas em suas escolas e um maior grau de autonomia estdo mais
propensos tanto a permanecer quanto a se sentir investidos na carreira e nas
escolas.

Para o professor Burgess (2012) os professores podem e devem se aventurar
um pouco mais em suas praticas docentes, avancar por territorios sem garantias de
sucesso, serem menos conformados e agir com mais criatividade e independéncia,
agir como empreendedores, assumindo riscos e incorporando suas paixdes
pessoais ao seu trabalho como forma de arregimentar motivagéo. Ainda de acordo
com o autor é importante ter em mente que criatividade, que é um dos pontos fortes
da lideranca docente, ndo surge do nada, via de regra € oriunda de um processo
criativo que comeca quando vocé faz as perguntas certas e ativamente procura as
respostas, raramente criatividade vem de brilhantismo ou genialidade nata, muito
mais comumente vem da atencéo corretamente direcionada, concentragao absoluta,
empenho incansavel e trabalho duro.

Em si considerando que a investigacao a respeito da lideranca exercida pelos
professores pode influenciar positivamente suas praticas, e que tal influéncia tem
reflexos também para os alunos, soa bastante pertinente pensar que acbes que
tornem os docentes mais empoderados, felizes e comprometidos seja da alcada da

Linguistica Aplicada.

1.5 Organizagao do trabalho

O presente trabalho encontra-se organizado em 5 capitulos. No primeiro
capitulo é apresentado a introducdo da pesquisa constante dessa dissertacdo bem
como a contextualizacdo do problema, seu objetivo, sua justificativa e motivacao
além da indicacdo da metodologia a ser utilizada, no caso a pesquisa tedrica de
procedimento bibliografico, amparada e ilustrada por um estudo de caso. Em
seguida sao explicitadas as razdes para a escolha do tema e sua relevancia para os

estudos da Linguistica Aplicada bem como para a sociedade como um todo.
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O capitulo 2 é destinado a apresentacdo do tema propriamente dito bem
como o0s pesquisadores e alguns construtos teéricos que dao suporte ao estudo. No
capitulo 3 é apresentado a metodologia escolhida para a investigacao realizada
nesse trabalho, fundamentos da pesquisa qualitativa e alguns principios do estudo
de caso que dao suporte a pesquisa tedrica.

O capitulo 4 é reservado para a analise do material coletado a fim de
corroborar a analise feita no capitulo 3. No capitulo 5 sdo tecidas as consideracdes
finais, retomadas as perguntas de pesquisa e apresentadas as contribuicdes da
pesquisa, as limitacdes encontradas bem como possibilidades para investigacdes
futuras.

Inicio o proximo capitulo com consideracbes do que seja lideranca senso
comum, lideranca docente, suas peculiaridades e uma revisdo bibliografica de
material produzido sobre o tema no intuito de fechar uma proposta de taxonomia

para guiar a metodologia empregada na pesquisa.
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“Gerenciamento € a eficiéncia
em subir a escada do
sucesso; lideranca é verificar
se a escada esta apoiada na
parede certa”.

(Stephen Covey, 1989)

CAPITULO 2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Lideranca: o principio de tudo

A primeira vista pode parecer um pouco contraditorio e até mesmo causar
estranheza falar em lideranca em uma profissao aparentemente sem perspectivas
de crescimento. Até certo ponto esta sensacdo pode ser provocada pela
interferéncia da nocdo de lideranca, senso comum. Por esta razdo achei mais
prudente iniciar este capitulo fazendo com que o entendimento de lideranca senso
comum fique claro e, consequentemente, favoreca a percepgao do que vem a ser
lideranca dentro do ambito educacional. Abordo tanto os aspectos que sdo comuns
a ambas quanto os que sao diferentes com o propésito de mostrar que a lideranca
docente de fato existe e de que maneira ela pode ajudar os docentes a melhorar
suas praticas didaticas, aumentar sua motivacdo para permanecer na sala de aula e
na profissdo e auxiliar seus alunos a alcancarem niveis mais elevados de
aprendizagem.

Ha cerca de um século o tema lideranca tem sido objeto de investigacéo
cientifica pelas Ciéncias Sociais, mas o termo apareceu na lingua inglesa por volta

de duzentos anos e ha indicios de que seja ainda mais antiga. Para Fiedler (1967)

A preocupacédo com a lideranca é tao antiga quanto a histéria escrita:
A republica de Platdo constitui um bom exemplo dessas
preocupacdes iniciais ao falar da adequada educacédo e treinamento
dos lideres politicos, assim como da grande parte dos filésofos
politicos que desde essa época procuraram lidar com esse problema.
(FIEDLER, 1967, p. 3)

Particularmente investigado pela Psicologia Social, com especial incidéncia
nos contextos de trabalho, € um conceito dindmico e polissémico que tem sofrido
uma evolucdo consideravel e merecedora de diferentes interpretacdes. No quadro,
abaixo Antunes e Silva (2015) apresentam alguns exemplos:
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Quadro 1 - Descri¢bes de lideranca

Descricédo Autores
Poder exercido sobre os outros e que permite a um individuo fazer certas Fielder (1967)
coisas, obté-las dos outros e realizar aquilo que por si sé nunca poderia
alcancar.
Interacdo entre dois ou mais elementos de um grupo que geralmente Bass (1990)

envolve uma estruturagdo ou reestruturacéo da situacéo e das percepcdes
ou expectativas dos membros.

Processo de levar um grupo a agir de acordo com os objetivos do lider ou Sergiovanni
propésitos partilhados. (1996/2004)
Lideranca pode ser entendida como uma transformacéo entre um lider e Bennis (1999)

seus seguidores com a finalidade de atingir um objetivo ou sonho. Uma
ressonancia existe entre lideres e seguidores que faz deles aliados em
abragar uma causa comum.

Processo de influéncia que afeta a interpretacdo dos eventos pelos Yukl (2002)
seguidores, a escolha dos objetivos para a organizacdo ou grupo, a
organizagdo das atividades para o alcance dos objetivos, a motivacdo dos
seguidores para cumprir 0s objetivos, a manutencdo das relacBes de
cooperacdo e do espirito de equipe, a obtencdo de apoio e cooperacgao
das pessoas externas ao grupo ou organizacao.

Capacidade para influenciar outros, libertando o poder e o potencial dos | Blanchard (2007/2013)
individuos e das organizacdes para alcancar o bem superior.

Capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a | Cunha e Rego (2009)
contribuirem para a eficacia e o sucesso das organizagGes de que sao
membros.

Processo de influéncia no qual o lider gera grandes mudangas e Martins (2010)
assuncdes dos seguidores, levando-os a comprometerem-se
entusiasticamente com objetivos e missao da organizacao.

Fonte: Antunes e Silva (2015, p. 77)

A partir destas definicbes € possivel inferir algumas varidveis que
caracterizam o fenbmeno da lideranga, quais sejam: influéncia, objetivos, poder,
grupo, interacao/cooperacdo. Em outros termos, percebe-se um acordo no
entendimento de lideranca enquanto processo de influéncia social onde uma
pessoa, o lider, influencia intencionalmente outras pessoas, os liderados. Tal
influéncia corre no sentido da realizagcdo dos objetivos a serem alcancados e que
normalmente envolvem valores pessoais e profissionais, visto que a influéncia nunca
€ neutra e integra lideres, liderados e aspectos contextuais. De acordo com Rego
(1998, p. 425), a lideranga é “uma espécie de energia, cujos efeitos s6 se produzem
porque existem dois polos (lideres e seguidores) e material condutor (situagéo)”.

Uma outra variavel intensamente relacionada a lideranca € o poder. Poder, do
latim potere €, literalmente o direito de deliberar, de agir e mandar e, também, a
faculdade de exercer a autoridade, a soberania, a posse do dominio, da influéncia
ou da forca. O que esta variavel reforca é a relacdo de dependéncia do seguidor em
relacdo ao lider, embora aquele possa também exercer acdo sobre a acdo do lider.
(ANTUNES; SILVA, 2015).
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Ao se pensar em lideranga ou lider € comum que se desenhe uma imagem
mental de alguém que esta a frente de algo ou até mesmo de alguém que possui
uma dada caracteristica, qual seja a de conduzir algo ou alguém. De fato, lideranca
em sentido amplo coaduna com tal defini¢ao.

A partir de conceitos emprestados de outras &reas académicas,
especialmente da administracdo, tem-se que “a lideranga é vista como a realizacéo
de atos que auxiliam o grupo a atingir seus resultados esperados” Cartwright e
Zander (1967). Lideranca também é compreendida como a capacidade que alguém
possui para formar ou levar uma pessoa a realizar uma acao ou algo por sua
vontade propria, uma vez que ele é capaz de oferecer motivacao, elaborando, dessa
forma o processo de influéncia para que seus liderados de fato se dediguem em prol
de um dado objetivo. De acordo com Chiavenato (2004), lideranga seria “‘uma
gualidade de quem est4d permanentemente com vontade de aprender, sempre
pensando a frente de seu préprio tempo, com uma postura otimista e geralmente
oferecendo solucgdes inovadoras”.

Para Kouzes e Posner (2013) “lideranca € a arte de mobilizar os outros para
gue estes queiram lutar por aspiragdes compartilhadas”. Nessa definicdo comecga a
surgir uma das principais esséncias da lideranca, qual seja, pensar em 0 que é
necessario para que as pessoas gueiram, sintam-se motivadas para se engajar em
um projeto ou tarefa, que inicialmente néo € seu e de forma voluntaria. Os mesmos
autores também pontuam que h& uma distancia consideravel entre conseguir apoio
e dar ordens, e que os verdadeiros lideres “mantem a credibilidade em
consequéncia de suas acdes — ao desafiar, inspirar, permitir, guiar e encorajar’, ou
seja, a lideranca surge em razdo de uma postura e ndo de uma imposicdo. E
importante perceber que o lider é “alguém de dentro”, ele também participa, executa,
nao apenas da ordens de fora e sem envolvimento.

Na perspectiva de Burns (1978), Bass (1985) lideranca é um fendmeno que
busca essencialmente estimular o desenvolvimento de capacidades e niveis mais
elevados de compromisso pessoal em relagcdo as metas organizacionais por parte
dos liderados, basicamente é o produto final de um esforco extra e de uma maior
produtividade. A lideranca também é vista como uma qualidade organizacional onde
a empresa influencia tanto atributos quanto comportamentos dos individuos

pertencentes a organizacao de forma que comportamentos e acdes individuais nao
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venham mais a ser mais percebidos como fenbmeno isolado, mas sim como parte
inerente ao sistema. (JACKSON; MARRIOTT, 2012).

Outrossim lideranca também pode ser compreendida como sendo um
processo capaz de influenciar as atividades de um grupo organizado em seus
esforcos tanto para a definicdo quanto para o alcance de metas estipuladas pelo
proprio grupo (STOGDILL, 1950). No entanto € necessario atentar-se para o fato de
gue um lider ndo é lider simplesmente em razdo de um papel formal, rigorosamente
estabelecido, as posicoes de lideres e liderados sdo dinamicas tal qual as
organizacfes e envolvem tanto propositos quanto atividades variadas e vitais para
gue se atinja os objetivos organizacionais propostos (JACKSON; MARRIOTT, 2012).
Lideres séo individuos altamente capazes de induzir liderados a agir em prol de
objetivos pré-determinados e que representam tanto valores quanto motivacdes,
desejos, necessidades, aspiracdes, expectativas e pretensbes de uma parte e de
outra (BURNS, 1978).

Jackson e Marriot (2012) pontuam que o periodo pés-industrial acarretou uma
evolucdo no conceito de lideranca que passou a abarcar também a ideia de uma
relacdo de influéncia entre lideres e liderados que buscam de fato mudancas
verdadeiras e que reflitam seus propositos comuns. De acordo com Kouzes e
Posner (2013), os liderados precisam acreditar fortemente em seus lideres, mas tal
crenca precisa ocorrer de forma espontéanea, livre e verdadeira e que ainda devem
sentir credibilidade e confianca nas palavras e acfes de seus lideres. Os autores
reforcam ainda que lider é aquele que possui evidentes conhecimentos e
qualificacbes para liderar e cuja paixao, envolvimento e entusiasmo pelo trabalho se
destacam e que ele também surge de uma forma natural, eventualmente até
apontado pelos seus pares e ndo imposto por superiores.

Uma vez descrita as caracteristicas e peculiaridades da lideranga senso

comum, na préxima se¢ado apresento as suas peculiaridades.

2.2 Contornos dalideranca

Importante salientar que os estudos voltados para aspectos de lideranca e
realizados antes da década de 1950 procuraram tentar identificar um rol de
caracteristicas pessoais e/ou tracos de personalidade do lider, uma espécie de

conjunto universal que pudesse ser utilizado em toda e qualquer situacdo e que tal
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conjunto jamais foi encontrado, Chemers (2000). Em um outro momento das
pesquisas, mais especificamente entre as décadas de 1950 e 1960, tentou-se entao
a identificacdo de padrdes de comportamento e o papel da influéncia e/ou uso do
poder. O propédsito desse momento da pesquisa foi tentar estabelecer padrées que
pudessem ser associados a alta produtividade ou a elevada moral da equipe e para
tal a Ohio State University desenvolveu um programa para mapear dois tipos de
lideranca: o chamado de consideracéo, que € aquele em que se busca um maior
envolvimento com os liderados e seus sentimentos; e o conhecido como iniciagéo da
estrutura que é voltado para o comando operacional em prol de alta performance
(CHEMERS, 2000).

O avanco nos estudos realizados por Chemers (2000) acerca do tema
liderancga propiciou uma evolucdo no conceito da lideranga implicita, bem como no
entendimento geral do que seria o comportamento do lider. A partir de estudos sobre
género e as diferencas reais entre homens e mulheres concluiu-se que existem
inclusive variacbes em como os liderados avaliam o papel de lider exercidos por
mulheres e por homens e que as mulheres possuem pior avaliacdo. Nos fins do
século XX o mesmo autor conduziu estudos a fim de avaliar as variagfes culturais
nos comportamentos dos lideres o que originou o desenvolvimento das teorias das
liderancas carismatica, transacional e transformacional. Estudos mais recentes
também abordam estilos de lideranga tais como: auténtico (AVOLIO; GARDNER,
2005); servidor (VAN DIERENDONCK, 2011) e responsavel (WALDMAN, 2008),
contribuindo sobremaneira para o entendimento de como o estilo da lideranga
influencia nos resultados individual, de equipe e no desempenho final do grupo.

Em conformidade com Murphy e Ensher (2008) na lideranca carismatica o
lider é capaz de envolver seus liderados inspirando-os em prol do compartilhamento
de uma visdo comum e de um conjunto de valores em um foco coletivo, orientando
acbes que podem inclusive ser consideradas heroicas e até mesmo nao
convencionais. Para Smith, Montagno e Kuzmenko (2004), lideranca transacional &
aguela em que ocorre uma transacdo, uma troca em que os lideres oferecem
recompensas aos seus liderados de acordo com determinados resultados
alcancados, trata-se de uma lideranca em que o lider exerce o papel de insuflador,
estimulando a competitividade. Na chamada lideranca transformacional o que ocorre

€ um tipo de processo Unico que tem como intuito o desenvolvimento de uma
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determinada visdo, onde ser capaz de inspirar outros a seguir essa visdo € uma
caracteristica bastante apreciada, segundo Sashkin e Sashkin (2003).

A partir do exposto compreende-se que o grande desafio dos lideres é criar
condi¢cdes favoraveis para que seus liderados desenvolvam competéncias para
alcancar metas propostas, alinhando objetivos pessoais a objetivos organizacionais
e profissionais. O lider deve possuir grande capacidade para influenciar e conduzir
pessoas, inspirando nas mesmas uma confianca na capacidade de realizar e grande
alegria advinda dessa capacidade de realizar, 0 que comumente leva a uma nova
vontade de realizar e assim sucessivamente em um circulo infinito de crescimento e
satisfacdo pessoal e profissional. A lideranca, senso comum implica em uma
compreensao de lider como “alguém que surge para despertar algo em outrem”, fica
implicito a ideia de que sem a presenca de tal sujeito o trabalho proposto ndo se
realizaria, ou nao se realizaria a contento.

Outrossim é necessario perceber que néo € possivel fechar o tema lideranca
em uma unica definicdo e menos ainda estabelecer um modelo impar de lideranca
visto que lidar com pessoas € transitar em um ambiente volatil, flutuante e
imprevisivel o que exige desse lider uma enorme capacidade de percepcao e
adequacao constantes para atingir metas e objetivos propostos. A lideranca,
portanto, ndo se presta ao trabalho de apresentar uma férmula pronta, fechada,
quase magica e que ao ser “aplicada” seja capaz de produzir lideres, ao contrario,
sua proposta é a de apresentar como a lideranca pode ser conduzida em cada caso
especifico. No entanto, Maxwell (2008) apresenta um parametro abrangente para

“mapear” aspectos comumente presentes em lideres:

e Disposi¢cao de assumir riscos;
e Desejo apaixonado de fazer a diferenga;
e Se sentirincomodado com a realidade a ponto de desejar muda-Ia;
e Assumir responsabilidades;
e Enxergar possibilidades em meio a dificuldades;
e Disposicao de se destacar no meio da multidao;
e Mente e coragao abertos;
e Capacidade de subjugar o ego em beneficio daquilo que é melhor
para o grupo;
e Despertar em seus liderados a capacidade de sonhar e transformar
sonhos em realidade;
e Coragem.
(MAXWELL, 2008, p. 96)
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O referido autor ainda pontua que um lider deve ser “avaliado” ou “conhecido”
em razao de um certo leque de habilidades. De acordo com Maxwell (2008), parece
haver evidéncias que conduzem ao entendimento comum que os lideres, de um
modo geral, sdo sujeitos munidos de determinadas capacidades que os diferenciam
de seus liderados fazendo com que os mesmos se destaquem naturalmente. Com
base em alguns estudos e observacfes o autor elaborou uma lista elencando quais
seriam essas habilidades que parecem estar presentes no rol de caracteristicas dos

lideres em potencial:

Capacidade de adaptacdo: ajustam-se rapidamente as mudancas;
Discernimento: compreendem quais sdo as questdes mais
importantes;
Perspectiva: enxergam além do ponto em que estao;
Comunicacao: interagem com as pessoas de todos os niveis da
organizacao;
Segurancga: confiam no que séo, e ndo no cargo que ocupam,;
Disposic¢éo para servir: fazem o que for necessério;
Iniciativa: encontram maneiras criativas de fazer as coisas
acontecerem;
Maturidade: colocam a equipe em primeiro lugar;
Persisténcia: mantém consisténcia em termos de carater e
competéncia a longo prazo;
Confiabilidade: s&o dignos de confianca naquilo que é mais
importante.

(MAXWELL, 2008, p. 109)

Diante do exposto percebe-se que parece haver um denominador comum
entre a maioria das concepc¢des de lideranca. Inicialmente a de que ela € um
fendbmeno grupal, ou seja, envolve necessariamente duas ou mais pessoas e depois
gue é também um processo influenciador, exercido intencionalmente por um lider

sobre seus liderados. Para Hollander (1978)

0 processo da lideranga normalmente envolve um relacionamento de
influéncia em duplo sentido, orientado principalmente para o
atendimento de objetivos mutuos, tais como aqueles de um grupo,
organizacdo ou sociedade. Portanto, a lideranga ndo € apenas o
cargo do lider mas também requer esfor¢cos de cooperacgéo por parte

de outras pessoas. (HOLLANDER, 1978, p. 39)

Dentro desse processo considera-se que, embora o lider seja quem
geralmente inicia as acdes, 0s seus seguidores precisam ser sensiveis a ele, isto é,
leva-lo em conta naquilo que diga respeito as suas ideias e programas
(BERGAMINI, 1994). Para Fullan (2007),
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o teste definitivo para qualquer liderangca é se ela mobiliza o
compromisso das pessoas para colocar toda sua energia em acoes
designadas para melhorar as coisas. E comprometimento individual,
mas acima de tudo é mobilizacdo coletiva.® (FULLAN, 2007, p. 9).

De acordo com Danielson (2006), “o conceito popular de lideranga, quer seja
no mundo empresarial, no meio militar ou no ambiente educacional é aquele de um
guardido solitario, um individuo forte que luta contra inUmeros obstaculos para
alcancar proezas desafiadoras™®.

E importante ressaltar que dentre os contornos da lideranca ha alguns
aspectos de interseccdo com a lideranca docente, especialmente no que tange a
capacidade de adaptacdo, coragem, persisténcia, disposicdo para servir e a

criatividade. Na proxima secéo apresento os aspectos da lideranca docente.

2.3 Alideranca docente

A imagem descrita por Danielson (2006) para representar o entendimento de
lideranca senso comum nem de longe pode ser usada para representar o papel do

professor lider visto que esse

desenvolve um relacionamento colaborativo com seus colegas, ele
inspira outros a se juntarem a ele em uma jornada sem um destino
certo. Ele percebe uma oportunidade ou um problema e convence os
outros a se unirem a ele na empreitada. (DANIELSON, 2006, p. 13)

O entendimento de lideranca docente como compreendido atualmente surgiu
de uma evolucao histérica de mais de cem anos. Seus primérdios se baseiam nas
ideias de Dewey (1903) e sua insisténcia em defender que a existéncia de uma
sociedade democrédtica implicava na concepc¢do de uma escola democrética,
entendendo professores e alunos como parceiros de uma mesma empreitada. Ao
longo do século XX alguns conselhos e administradores escolares de vanguarda
perceberam que se os professores tinham que abracar as politicas e as estruturas
organizacionais da escola eles tinham que fazer parte do processo de criagéo, ou

seja, que ndo poderia ou ao menos nao deveria ser algo imposto, numa clara

5 Do original: the litmus test of all leadership is whether it mobilises people’s commitment to putting in
their energy into actions designed to improve things. It is individual commitment, but above all it is
collective mobilisation.

6 Do original: The popular conception of leadership, whether in the business world, the military, or an
educational setting, is that of a lone ranger, a strong individual who works against long odds to
accomplish challenging feats. That is not the appropriate image for teacher leaders.
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referéncia a compreensao de Dewey (1903) de que era essencial “que cada
professor tivesse uma forma continua e representativa para registrar sua opiniao
acerca de assuntos educacionais, garantindo que essas opinides de alguma forma
influenciassem o sistema escolar”’.

Danielson (2006) nos lembra que inimeros aspectos da profissao docente a
distinguem de outras profissdes, incluindo ai seus relativamente baixos salarios e
status, sem mencionar a inexisténcia de um periodo de adaptacéo para 0s novatos.
Provavelmente esses aspectos sejam resquicios de um tempo recente quando
apenas as profissdes de professor e enfermeiro eram possiveis para mulheres com
um certo nivel de instrucdo. Este aspecto aliado a natureza burocratica das escolas
e 0 padrdo maioria de administradores homens supervisionando maioria de
professores mulheres talvez tenha colaborado para a visdo geral de que ensinar é
um trabalho que exige pouca qualificacdo com periodos de férias bastante
generosos. E claro que em vérios lugares o trabalho docente é executado seguindo
procedimentos ou planos instrucionais elaborados por outros e sob o rigido controle
de um supervisor. Ha razbes historicas para essas ocorréncias, mas elas nao
prevalecem e h& muitos outros lugares onde os professores sdo altamente
respeitados e trabalham com grande autonomia.

Entrelacado ao conceito burocratico de ensino encontra-se o fato de que
ensinar é quase sempre uma profissao estatica, via de regra o primeiro dia de
trabalho para um professor veterano é o0 mesmo que para um recém-chegado, ou
seja, ambos sdo o professor responsavel por um determinado grupo de alunos. Em
contrapartida nenhum escritério de arquitetura ou firma de contabilidade poria um
recém-formado para desenhar um prédio ou gerenciar a conta de uma grande
empresa sozinhos. E é evidente que o trabalho de um professor experiente ndo € o
mesmo de um novato, a experiéncia confere varios beneficios tanto para o professor
guanto para os seus alunos, entre eles a familiaridade com o curriculo, um bom
repertorio de estratégias de ensino e muitas vezes um grande conhecimento de
como as coisas funcionam na escola.

Tal experiéncia (nem sempre, mas muitas vezes) € acompanhada de

expertise e tal expertise leva a um profissionalismo incansavel em algumas pessoas

7 Do original: “every teacher had some regular and representative way to register judgment upon
matters of educational importance, with assurance that this judgment would somehow affect the
school system”.



33

e que vem a ser o que muitos docentes descreveram como um toque de lideranga: o
desejo de ir além de suas proprias salas de aula. Em quase toda escola ha
professores que se tornaram bastante competentes em seu trabalho com os
estudantes o que faz com que sua rotina diaria ndo seja mais o desafio que era em
seus primeiros anos. Enquanto a profissdo docente ndo é totalmente dominada e
enguanto os professores ndo esgotam todo o seu potencial para trabalhar com os
alunos, alguns individuos procuram desafios extras e oportunidades para estender
seu alcance. Alguns professores desejam influenciar mais alunos que aqueles a
guem ensinam diretamente a cada ano, sua visdo esta além de suas proprias salas
de aula e além de seu grupo de trabalho ou departamento.

Tradicionalmente as Unicas formas que um professor com inclinacfes para
lideranca teria para satisfazer sua vontade de ter maior alcance e influéncia seria ou
tornar-se um administrador ou assumir algum papel em algum sindicato da
categoria. Para alguns, e em razdo de sua personalidade, tais caminhos séo
eficazes. No entanto seguir qualquer uma dessas opcBes muito provavelmente
implica em deixar a sala de aula e ha professores que desejam exercer uma
influéncia maior ao mesmo tempo em que pretendem continuar com seu trabalho de
regente, esses Ultimos sentem uma necessidade de exercer lideranca enquanto
professores, ndo como administradores.

Os lideres docentes sdo mais que docentes, mas ainda assim diferentes de
administradores. Tal compreensdo da lideranca docente reflete um crescente
reconhecimento dos modelos de profissionalismo docente que ainda nao foi
suficientemente explorado na literatura do assunto. As mudancas ocorridas nas
escolas e a literatura acerca de lideranca docente estdo repletas de exemplos de
escolas que mudaram em razdo de um diretor inspirado e inspirador, mas que
voltaram para o seu estado anterior quando da troca da direcdo da instituicdo. No
entanto o cultivo de lideranca docente pode se mostrar um investimento inteligente
para uma comunidade escolar comprometida com mudancas a longo prazo. Ela
também pode se mostrar decisiva no encorajamento da permanéncia de professores
eficazes, uma vez que oferece maiores oportunidades para desafios continuos e
avancgos.

Durante as Ultimas trés décadas a lideranca docente foi definida de diversas

maneiras. Para o Center for Comprehensive School Reform and Improvement —



34

CSRI, centro fundado pelo departamento estadunidense de educagéo, a definicao

mais adequada seria que

lideranca docente é o processo pelo qual os professores individual ou
coletivamente influenciam seus colegas, diretores e outros membros
das comunidades escolares para melhorar praticas de ensino e
aprendizagem com o propésito de promover mais aprendizado e
aproveitamento para os alunos. Tal trabalho de lideranca em equipe
envolve trés focos de desenvolvimento intencionais: desenvolvimento
individual, desenvolvimento colaborativo ou de equipe e
desenvolvimento organizacional®. (CSRI research, 2005, p. 287-288)

Na definicdo eleita pelo referido centro evidencia-se algumas das grandes
diretrizes da lideranca docente, quais sejam: um trabalho que normalmente comeca
de forma individual, mas que se estende a um grupo na forma de troca de
informacbes e experiéncias; a intencdo de melhora tanto de praticas de ensino
guanto de aprendizagem e a evolucdo do ambiente educacional como um todo.

Na lideranca docente, um tipo de lideranca transformacional, percebe-se
facilmente também a presenca dos aspectos e das caracteristicas apresentadas por
Maxwell (2008). No entanto, e em razao de certas peculiaridades que envolvem a
docéncia, a lideranca docente assume outros contornos que ndo estao presentes
nas definicdes de lideranca, senso comum. Na lideranca docente ha o entendimento
de que basicamente todos séo lideres e que eventualmente séo liderados por um
“lider dos lideres”, um mestre, e que podem surgir novos tipos de lider diariamente,
bastando para tal que algum professor perceba que determinada caracteristica se
destaca nele. A principal diferenca entre lideranca senso comum e lideranca docente
reside exatamente nessa percepcdo e € nesse ponto, igualmente, que também se
situa a maior dificuldade de se consolidar a ideia de que o docente pode (e deve) ser
um lider.

Um professor, por exemplo, que apresenta grande conhecimento e/ou
facilidade no uso de tecnologia pode ser considerado um lider nesse quesito e atuar
como facilitador entre seus pares proporcionando a seus colegas de trabalho o
dominio de mais ferramentas que podem ajudar sobremaneira tanto no preparo das

aulas, quanto na aplicagédo/correcdo de atividades, fato que culmina por possibilitar

8 Do original: Teacher leadership is the process by which teachers, individually or collectively,
influence their colleagues, principals, and other members of the school communities to improve
teaching and learning practices with the aim of increased student learning and achievement. Such
team leadership work involves three intentional development foci: individual development,
collaboration or team development, and organizational development. (p. 287.288)
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melhoras na aprendizagem dos alunos, propésito mais nobre da lideranca docente.
Ao mesmo tempo, esse docente lider em aspectos tecnoldgicos, pode ser liderado
por outro colega, lider em um aspecto como implementacdo de curriculo, por
exemplo. A grande proposta da lideranca docente é esse trabalho constante de
percepcédo e compartilhamento de habilidades onde o mais expert em determinada
habilidade ajuda o outro, criando uma espécie de teia positiva de influéncia.

Berry, Daughtrey e Wieder (2010), profissionais atuantes no Center for
Teaching Quality — CTQ® atestam que uma vasta literatura ndo s6 da area
educacional, como de outros campos de trabalho associa o senso de eficacia e a
responsabilidade coletiva dos professores a sua eficiéncia para ensinar e a melhora
nos resultados alcancados por parte dos estudantes e que pesquisas anteriores
demonstraram que a auto eficacia de professores enquanto lideres educacionais
esta fortemente associada a solicitagdo de envolvimento por parte dos pais, a
comunicacao de expectativas positivas para o aprendizado dos alunos, a melhoria
das praticas docentes e ao fato de ser desejoso e capaz de inovar em sala de aula
de forma bem sucedida.

De acordo com 0s mesmos profissionais, pesquisas na area docente também
revelam que os professores que reportam maior controle sobre as politicas aplicadas
em suas escolas e maiores niveis de autonomia em seus trabalhos sdo mais
propensos a continuar ensinando e se sentir investidos em suas carreiras e escolas.
Os autores ressaltam, no entanto, que a profissdo docente normalmente é vista
como uma profissdo “reta”, com poucas oportunidades de crescimento profissional
gue ndo impliguem em deixar a sala de aula. Via de regra, se os professores sao
“promovidos” dentro do contexto educacional, assumindo cargos administrativos, por
exemplo, eles deixam de trabalhar diretamente com os estudantes, normalmente
perdendo ndo apenas a perspectiva de sala de aula, mas também sua credibilidade
enguanto lider educacional entre seus pares.

Um estudo realizado pelo mesmo CTQ revelou que quando os professores
sdo empoderados para agir como profissionais e lideres autbnomos isso cria um
senso de confianca e orgulho profissionais que alimenta a pratica docente efetiva.
De fato, a auto eficacia tanto da lideranca docente individual quanto da coletiva

estdo relacionadas tanto a melhorias na escola quanto a esforcos em prol de

% Disponivel em: https://www.teachingquality.org
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mudancas em razao de criar uma massa de experts fortalecidos dentro da unidade
escolar. Alguns estudos de caso realizados pelo referido centro também revelaram
gue em razao da imensa diversidade dos alunos presentes em sala de aula, 0s
professores precisam mais do que nunca de uma quantidade maior de ferramentas e
oportunidades para adaptar tanto o curriculo quanto as estratégias educacionais
para atender essa realidade de uma demanda t&o diversificada, composta inclusive
por uma infinidade de necessidades especiais atestadas ou nao por laudos médicos.

Nesse ponto algumas das primeiras preocupacdes da lideranca docente
comecam a se apresentar. Uma delas vem a ser pensar em como fazer com que 0s
professores, e especialmente os mais eficazes, queiram permanecer na atividade
docente, principalmente em sala de aula, sentindo-se felizes e motivados para o
trabalho docente, especialmente em escolas localizadas em regides consideradas
carentes, visto serem, via de regra, locais com menos recursos, menor participagao
dos pais e da comunidade em geral, acesso mais dificil, mais distantes e,
consequentemente, mais complicadas de se trabalhar. Outro aspecto importante é
proporcionar aos professores motivagdo para que sejam cada vez mais autbnomaos,
seguros, confiantes, colaborativos e criativos para trilhar seus proprios caminhos
visando sempre um trabalho efetivamente realizado em grupo e com o melhor
aprendizado possivel para os alunos.

Ha uma certa conviccdo generalizada e cristalizada de que alguns
professores deixam a sala de aula em razdo de um sentimento de sobrecarga ou
exaustdo. No entanto pesquisas realizadas pelo Teachers Network!® com o suporte
da Fundacédo Ford, concluem que a assuncédo de papeis de lideranca parece ser
vista menos como um fardo na ja sobrecarregada carga horaria dos professores do
gue o acréscimo de responsabilidades burocraticas como preenchimento de papeis
e o sufocante impacto de ser microgerenciado,!' ou seja, as pesquisas parecem
corroborar que mesmo um professor que assume papel(is) de lider, acumulando-o(s)
com o seu papel de regente ndo parece sentir-se cansado, ao que tudo indica essa

sensacao de cansaco parece surgir da impressao de realizar tarefas repetitivas e/ou

10 Disponivel em: www.teachersnetwork.org

11 Do original: Conventional wisdom suggests that some teachers exit the classroom due to a sense of
feeling overwhelmed or overworked. But we find the addition of leadership roles appears to be less
of a burden on teachers’ busy schedules than the addition of routine responsibilities like paperwork
and the deadening impact of being micromanaged.
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desnecessarias, bem como de estar submetido a uma “vigilancia” bem proxima e
constante.
As pesquisadoras Killion e Harrison (2006) apoOs intensas observacdes

concluiram que

os professores demonstram lideranga de mdltiplas maneiras e até
mesmo sobrepostas e que alguns papeis de lideranca sdo exercidos
formalmente, com designacdo de responsabilidades e outros, mais
informais, emergem a medida que os professores interagem com
seus pares. A variedade de papeis assegura que os professores
podem achar caminhos para liderar ajustados aos seus talentos e
interesses. Independentemente dos papeis que eles assumem 0s
professores lideres modelam a cultura de suas escolas, melhoram o
aprendizado dos estudantes e influenciam as praticas entre seus
pares. Os professores lideres assumem um amplo leque de papeis
para dar suporte a escola e ao sucesso dos alunos. Se esses papeis
sdo designados formalmente ou compartilhados informalmente, eles
constroem toda a capacidade da escola para progredir. Porque os
professores podem liderar em uma variedade de maneiras, Varios
professores podem servir de lider entre seus pares!?. (KILLION;
HARRISON, 2006, p. 77)

Liebermann (2011) em consonancia com Frost (2010) destaca que o papel
exigido da escola hoje é completamente diferente do que era ha algumas décadas
atrds, e mudancas na sociedade fazem com que seja importante para as escolas
gue elas sejam capazes de construir suas identidades e nesse processo de
transformacéo tanto da sociedade quanto da instituicdo escolar a lideranca torna-se
crucial. Nesse momento em que a sociedade enfrenta inimeros desafios, entre eles
questbes acerca da sobrevivéncia humana, convulsdo politica e rapido avanco
tecnoldgico, € necessario haver uma visdo de educacdo mais transformativa e uma
conceituacdo transformativa de educacdo esta embasada em quatro conceitos
chave: cidadania, iniciativa, autorregulacdo e meta-aprendizagem e que, portanto,
ndo ha como alcancar esta nova expectativa de formar se os mesmos moldes forem
mantidos. Faz-se mister e urgente repensar o ensino e compreender que se nao

houver professores promovendo lideranca escolar, hd poucas chances de melhoria

12 Do original: Teachers exhibit leadership in multiple, sometimes overlapping, ways. Some leadership
roles are formal with designated responsibilities. Other more informal roles emerge as teachers
interact with their peers. The variety of roles ensures that teachers can find ways to lead that fit their
talents and interests. Regardless of the roles they assume, teacher leaders shape the culture of their
schools, improve student learning, and influence practice among their peers. Teachers assume a
wide range of roles to support school and student success. Whether these roles are assigned
formally or shared informally, they build the entire school’s capacity to improve. Because teachers
can lead in a variety of ways, many teachers can serve as leaders among their peers.
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nas instituicbes escolares ao passo que havera transformacdo colaborativa,
facilitadora e continua se os professores cada vez mais assumirem papeis de lideres
docentes, atuando com confianca, criatividade e inovacdo. Em outras palavras, séo

necessarias mudancgas para acompanhar as exigéncias dos novos tempos:

Os professores que se tornam lideres estdo em uma posi¢do chave
para fazer a mudancga acontecer. Eles aprenderam muito sobre como
ensinar bem e sabem como construir o tipo de escola e as condi¢des
de sala de aula que ajudam a transformar as escolas. Eles ndo
apenas ‘“estiveram 1a”, mas também trabalharam de forma bem
sucedida com todos os tipos de estudantes e aprenderam também
como facilitar a aprendizagem dos adultos. Eles aprenderam a
ensinar bem em um contexto de sala de aula e desenvolveram o tipo
de conhecimento no qual os professores confiam e acreditam?3.
(LIEBERMAN, 2011, p. 16)

Niveis mais elevados de equidade educacional e exceléncia impbem novas
demandas aos professores, aos sistemas educacionais bem como aos lideres
educacionais e a liderangca dos professores no desempenho das suas atividades
profissionais, na influéncia que exercem nos seus contextos de trabalho nos seus
alunos e colegas, aliada a inovacao pedagogica das suas praticas docentes, podem
conduzir a aprendizagem de todos e, desta forma, ao fomento da equidade e da
justica social.

Os professores precisam dominar mais profundamente as disciplinas que
ensinam e adquirir uma maior expertise para utilizar métodos didaticos apropriados.
Os arranjos organizacionais das escolas precisam ser redefinidos em torno de novos
preceitos de ensino e aprendizagem; novas tecnologias e formas de avaliagao
precisam ser incorporadas a rotina de préatica pedagodgica. Os desafios de reunir
recursos, desenvolver capacidades e orquestrar acdo para alcancar patamares cada
vez mais desafiadores geralmente recaem sobre os lideres educacionais. Para
Firestone e Reihl (2005), os lideres precisam ter conhecimento atualizado, nao
apenas sobre ensino, aprendizagem e organizacdo escolar, mas também sobre as
competéncias e praticas da lideranca que estdo associadas a aumento de

desenvolvimento e eficacia.

13 Do original: Teacher who become leaders are in a unique position to make change happen. They
have learned a great deal about how to teach well and know how to build the kind of school and
classroom conditions that can help transform schools. They have not only “been there”, but they
have successfully worked with all kinds of students and have learned how to facilitate adult learning
as well. They have learned to teach well in the context of a classroom and have developed the kind
of knowledge that teachers trust and believe.
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Ainda de acordo com a pesquisadora no contexto atual os professores lideres
podem influenciar na tomada de decisbes dentro da escola de uma infinidade de
maneiras e todas imprescindiveis no que diz respeito a transformar o ambiente
educacional. A atencdo esta voltada para como os professores aprendem na pratica
a se tornar lideres docentes e para compreender as amplas concep¢des do papel e
0 seu potencial para auxiliar na reformulacdo da cultura escolar. Ao ser questionada

se os professores realmente podem ser lideres a autora respondeu que:

essa € uma pergunta maravilhosamente instigadora e que deve ser
respondida de maneira bem simples: sim, os professores podem ser
lideres! Muito mais interessante e complicado, no entanto, sdo as
especificidades de como os professores se tornam lideres e as
diferentes maneiras que eles lideram [...] e que podemos observar
alguns exemplos de diferentes tipos de professores lideres que
temos agora e a importancia dos papeis de lideranca que eles
exercem.**(LIEBERMAN, 2011, p. 16)

Os pesquisadores do CTQ vao mais além e afirmam que liderangca docente
ndo € mais uma op¢do e sim uma necessidade inadidvel uma vez que sua
importancia para o aprendizado dos alunos, para a permanéncia dos professores,
para a cultura e melhora do ambiente escolar e a influéncia na elaboracdo de
politicas publicas ja foi comprovada tanto na teoria quanto na pratica. Insistir em
uma cultura de limitar o professor a mero executor de tarefas pré-determinadas é
uma fonte de dissabores que acaba por impactar profundamente na aprendizagem
dos alunos em razéo de criar um ambiente negativo e repleto de incertezas.

Para Danielson (2006), uma pesquisadora americana que iniciou sua
aproximacéo com a lideranca docente enquanto participava de um projeto no estado
de Vitoria, Australia, € importante ressaltar uma grande diferenca entre a perspectiva
australiana e a estadunidense para a lideranca docente. Na visdo australiana o
trabalho voltado para a lideranca docente deve também ser realizado na base de
transformar o professor lider em um administrador eficiente, especialmente um bom
diretor de escola, ao passo que para o entendimento estadunidense o professor lider
pode até eventualmente assumir papeis administrativos mas o foco principal é

promover as melhores condi¢bes para que esse professor permaneca em sala de

14 Do original: Can teachers really be leaders? This is a wonderfully provocative question that might be
answered simply: Yes, teachers can be leaders! Much more complicated and interesting, though,
are the specifics of how teachers become leaders and the different ways teachers lead [...] We can
take a close look at some examples of the different kinds of teacher-leaders we now have and the
important leadership roles they play.
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aula, cada vez mais motivado, feliz, engajado, empoderado, realizando um
verdadeiro trabalho em equipe que envolva ndo apenas os professores, mas 0s
diversos setores da escola bem como os pais e outros membros da comunidade,
primordialmente em localidades mais carentes onde condi¢cdes de trabalho mais
arduas costumam afastar esse professor.

A pesquisadora é bastante enfatica tanto ao apontar para essas diferencas
guanto ao fazer sua escolha por esses professores que nao tem a menor pretensao
OU Mesmo propensao para assumir cargos administrativos, demonstrando que tanto
sua linha de pesquisa quanto seu interesse convergem para aqueles professores
lideres capazes de ser os fomentadores de grandes mudancas no ensino praticado
em suas escolas e até mesmo em seus estados e pais, mas que ndo se afastam de
suas salas de aula completamente porque mesmo reconhecendo a importancia de
papeis administrativos, tem a conviccdo de que ndo querem assumir outros papeis
mas querem que o seu papel de professor regente seja desenvolvido da forma mais
abrangente possivel.

Esses professores lideres, ao encontrar algum espaco para implementar suas
ideias mostram sua maneira individual, prépria de trabalhar em prol de contribuir
para o aprendizado de seus alunos. Via de regra esses profissionais sdo muito
conscientes das vantagens e da importancia do trabalho em equipe e costumam
compartilhar e estimular a tanto a colaboracdo quanto a contribuicdo de seus pares.

Danielson (2006) ressalta que

ja foi bem documentado que o trabalho de ensinar é extremamente
complexo e desafiador a todo momento. Os professores precisam de
forca e resiliéncia para atender a esses desafios todos os dias e em
alguns casos sob as mais dificeis condicbes de trabalho. E ainda
assim eles conseguem — vao trabalhar todo dia e fazem a diferenca
para as criangas sob sua responsabilidade. Ademais alguns desses
professores vdo além e encontram maneiras de estender sua
influéncia para além de seus alunos. Eles percebem oportunidades
para melhorar suas escolas e eles aproveitam essas oportunidades
indo além de suas responsabilidades basicas. Esses professores nao
sdo ambiciosos no sentido tradicional; eles ndo estdo procurando se
tornar administradores. Ao contrario, eles estdo comprometidos em
ensinar, e tem ensinar bem como seu principal objetivo. Mas eles
também reconhecem que tem mais a oferecer para a profissédo se
eles estenderem seu olhar para além das paredes de suas salas de
aula e comecarem projetos que vao melhorar o programa
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educacional para todos os alunos da sua escola e talvez até para os
alunos de outras escolas*®. (DANIELSON, 2006, p. 4)

Por fim a autora destaca que se as escolas pretendem alcancar resultados
melhores para seus estudantes, isso deve ser um empenho coletivo e ndo um
conjunto de esfor¢cos individuais. A lideranca docente, quando exercida por
educadores respeitados por seus pares, acarreta uma significativa contribuicdo para
a socializacdo da pratica — tdo importante para o aprendizado coletivo?®.

Hunzicker (2012), numa investigacdo qualitativa mediante analise de
autorreflexdes e histérias de vida de professores da regido do meio oeste
estadunidense, e cujo objetivo era saber como € que os professores adquirem a
capacidade de exercer a lideranca informal nas escolas e nas zonas onde
trabalham, evidencia que esta € conseguida de forma lenta e gradual. As conclusdes
do estudo revelaram trés fatores promotores da lideranca do professor: a exposicao
a praticas baseadas em investigacdo, o aumento de autoeficacia dos professores e
o trabalho realizado fora da sala de aula.

O desenvolvimento profissional programado para melhorar a pratica docente,
associado ao trabalho em equipe revelaram-se também aspetos importantes para o
crescimento pessoal e profissional no sentido da inovacéo e lideranca docente. Os
professores deste estudo demonstraram uma maior disposicdo para a lideranga
informal, valorizando os alunos e dando prioridade as suas necessidades e
interesses, construindo relacdes profissionais com 0s seus pares e procurando
crescimento profissional.

Frost e Durrant (2003) e Flores, Ferreira e Fernandes (2014), assumindo que

a lideranca tem como pressupostos valores, visdo e estratégia, afirmam que esta

Do original: As has been well documented, the work of teaching is extremely complex and
challenging on a minute-to-minute basis. Teachers must possess strength and resilience to meet
that challenge every day, under, in some cases, most difficult working conditions. And yet they do—
they go to work every day and make a difference for the children in their charge. In addition, some of
those teachers go the extra mile and find ways to extend their influence beyond the students they
teach. They recognize opportunities to improve their schools, and they seize those opportunities,
going well beyond the basic responsibilities of their positions. These teachers are not ambitious in
the traditional way; they do not seek to become administrators. Rather, they are committed to
teaching, and they retain teaching well as their primary goal. But they also recognize that they have
more to offer the profession if they extend their gaze beyond the walls of their own classrooms and
initiate projects that will improve the educational program for all students in their school and perhaps
for students beyond that boundary.

16 Do original: That is, it is increasingly recognized that if schools are to achieve better results with
their students, it must be a collective endeavor rather than a collection of individual efforts. Teacher
leadership, when exercised by educators respected by their colleagues, makes a significant
contribution to de-privatizing practice — so critical for collective learning.



42

constitui um empreendimento pragmatico e moral. Fazem também incidir o foco da
lideranca dos professores no processo de ensino e aprendizagem, a partir de quatro
argumentos:

1) o argumento da eficécia da escola, pois, na verdade, a eficacia escolar ndo
€ uma resultante de qualguer imposi¢cdo, mas antes possui uma consisténcia interna
facilmente compreensivel por uma reflexdo profissional que o didlogo entre pares
pode levar a um nivel mais profundo;

2) o argumento da melhoria da escola segundo o qual esta depende das
acOes desenvolvidas pelos professores;

3) o argumento do moral dos professores, que se refere a confianca e ao
entusiasmo (caracteristicas comportamentais), segundo o qual os professores fazem
a diferenca nos seus contextos profissionais através da atuacdo e participacdo em
situacdes inovadoras; e

4) o argumento de valores educacionais e democréticos que possibilitam a
construcdo de uma escola como comunidade de aprendizagem. Ha um conjunto de
evidéncias que sugerem que, atraves deste tipo de lideranca, os professores podem
fazer uma grande diferenca no desenvolvimento das capacidades pessoais e
interpessoais de si préprios e dos seus colegas, contribuindo, dessa forma, para a
mudanca da cultura escolar e organizacional.

Uma vez apresentadas as caracteristicas gerais da lideranca docente,

anuncio suas etapas de desenvolvimento comegando pela individual.

2.3.1 Desenvolvimento individual

O desenvolvimento individual poderia também ser chamado de “pedra
fundamental” da lideranca docente em razao de representar seu ponto de partida. A
primeira caracteristica da lideranca docente € que ela parte de um individuo e de
uma maneira informal, ou seja, ndo existe um cargo legalmente instituido, com
atribuicdes claras e bem definidas porque um professor lider ndo é um professor
lider em razdo da decisdo de outrem e sim porque ele ganhou tal papel a partir do
trabalho que ele realiza tanto com seus alunos quanto com seus pares, é 0
reconhecimento de uma postura diferenciada e que se destaca e se evidencia em
mudangas percebidas no ambiente educacional que podem se estender além dos

muros de uma Unica instituicdo. A lideranca docente possui natureza de
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voluntariado, ndo h&d uma remuneracdo para que determinado professor seja um
professor lider, o professor lider sai da sua zona de conforto somente em razéo de
seu enorme comprometimento para com o0s alunos que estdo sob sua
responsabilidade e é justamente por esse motivo que a lideranca docente representa
0 grau maximo de profissionalismo e comprometimento que um professor pode
demonstrar pelo seu oficio.

Incialmente um professor lider sente-se incomodado com alguma questao que
ele percebe entre seus alunos ou intrigado se ndo poderia haver alguma maneira
mais interessante, (til ou até mesmo mais eficaz para ensinar algo. Essas
inquietacdes, geralmente levadas até o conhecimento de seus superiores e de seus
pares, costuma gerar investigacbes tedricas no intuito de buscar um norte, um
caminho que eventualmente poderia ser trilhado para uma provavel saida. Danielson
(2006) retrata um exemplo de tal situacdo quando relata que Tom, professor de
matematica do ensino médio em uma escola com 18% de estudantes negros e
hispanicos, percebeu que apenas 5% dos estudantes das turmas de matematica
avancada eram desses grupos minoritarios e que menos de um terco desses eram
mulheres.

Em razdo da organizacdo da escola, de como o horario escolar funcionava e
do fato do padrdo em outras disciplinas ser semelhante ao das turmas de
matematica avancada (embora a disparidade entre os géneros fosse notavelmente
pior em matematica), um grupo de alunos brancos, a maioria abastados sairam da
matematica avancada e se matricularam em biologia ou inglés, o que se mostrou
uma segregacado em uma escola supostamente integrativa. Com o encorajamento do
diretor e o direito a 20 minutos de reunido com o grupo, Tom apresentou alguns
gréficos que revelavam a situacdo e comparavam a discriminacdo demografica da
escola com relacdo a matricula em classes avancadas, em outras palavras, 0
professor percebeu um fato e se incomodou com ele a ponto de levar ao
conhecimento de seu superior e dos colegas no intuito de juntos acharem um
caminho para solucionar a questéao.

Apés apresentar o inicio do processo de lideranca docente, passo a fase

seguinte, ou seja, a etapa de socializacao.
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2.3.2 O desenvolvimento colaborativo ou de equipe

Uma vez diagnosticada uma situacdo incomoda, o professor lider busca o
auxilio de seus colegas para juntos pensarem em uma saida. Retomando o exemplo
citado por Danielson (2006) era de se imaginar que a apresentacao de Tom fosse
recebida com alguma atitude defensiva ou de desconfianca por parte de seus pares.
Porém, como resultado de seu convite, cinco de seus colegas concordaram em
participar de um exame mais detalhado da situacdo. O grupo explorou muitos
aspectos da situagcdo, mas os mais reveladores foram entrevistas com os alunos e
observacbes das salas de aula uns dos outros. Eles comecaram suas discussfes
observando a preparacéao de diferentes grupos de estudantes quando ingressaram
na escola secundaria. Ndo surpreendentemente, eles encontraram lacunas em
relacdo aos seus desempenhos no 9° ano entre os diferentes grupos de estudantes.
Eles poderiam ter parado por la e determinado que as lacunas que aqueles alunos
herdaram das escolas de ensino fundamental ndo poderiam ser superadas no
ensino médio e que os alunos do 9° ano de baixo desempenho seriam relegados
para sempre as turmas mais fracas ou as classes de recuperacao.

De posse dessas observacfes 0 grupo passou a realizar estudos sobre
assuntos relacionados as suas descobertas, entre eles o papel das expectativas, as
visbes dos alunos sobre inteligéncia e capacidade e a ameaca do estereétipo. O
grupo também procurou determinar quais descobertas feitas a partir dessas leituras
e pesquisas poderiam lhes oferecer orientagdo em seus esforcos para expandir a
participacdo e o consequente sucesso desses alunos nas turmas avancadas. Entre
outras questdes eles também aprenderam com a leitura que, nas interacbes com 0s
alunos, era essencial elogia-los menos pelos produtos de seu trabalho do que pelo
seu esfor¢co. Ou seja, quando os alunos acreditam que, trabalhando duro, podem
obter um bom resultado, estdo dispostos a fazer um esforco maior. Em outras
palavras, ndo se trata de ser bom em matematica ou ciéncias, mas se esforcar
continuamente para dominar materiais complexos.

Tom reconheceu que a abordagem era arriscada, mesmo assim ele
convenceu seus colegas de que eles precisavam examinar suas proprias praticas.
Portanto, oferecendo-se como o primeiro a ser observado, Tom providenciou para
gue seus colegas entrevistassem alguns de seus alunos e observassem suas aulas.

Os resultados foram impressionantes. O proprio Tom ficou chocado com as



45

descobertas: muitos alunos em sua sala de aula de matemética se lembravam de
terem sido rotulados por um professor durante seus primeiros anos de escolaridade
como néo sendo bons em matematica. “E é verdade, acrescentavam, estou em uma
aula de matematica para alunos com baixo rendimento”.

Quando um colega observou uma das aulas de matematica de Tom,
observando cuidadosamente a atencdo que destinava a meninos e meninas, o
colega relatou (para surpresa de Tom) que, mesmo alternando sua atencdo entre os
meninos e meninas da classe, Tom dedicou 80 por cento do seu tempo para 0s
meninos e apenas 20 por cento para as meninas. Quando Tom fez um esforgo
conjunto para remediar esse padrdao e convidou o mesmo colega a observa-lo
novamente, ele ficou surpreso ao saber que sua atencéo estava dividida igualmente,
isto é, metade para os meninos e metade para as meninas. Ele previra que os
numeros 80—20 seriam revertidos; em vez disso, eram exatamente 50-50.

As mesmas observacOes revelaram que as respostas de Tom a estudantes
dos sexos masculino e feminino foram marcadamente diferentes. Ele dedicou mais
tempo para responder as perguntas dos meninos do que das meninas, e suas
perguntas destinadas aos meninos foram significativamente mais profundas e mais
desafiadoras do que aquelas dirigidas as meninas.

Quando Tom relatou essas descobertas aos outros membros do grupo de
estudo, eles também ficaram surpresos e perturbados. Um por um, eles
concordaram em participar do mesmo tipo de pesquisa em suas préprias classes.
Um professor abandonou o grupo de estudo, atribuindo sua decisdo a compromissos
familiares. Tom ndo conseguiu convencé-lo a permanecer envolvido com o grupo de
estudos e pode tdo somente lamentar a decisdo do colega. Assim, com um grupo
um pouco menor, os professores comecaram a coletar informacfdes sobre seu
proprio ensino. Novamente, os resultados foram reveladores:

Os estudantes pertencentes a grupos minoritarios que estavam em uma aula
de matematica avancada no 9° ano, mas ndo continuaram nessas turmas no ano
seguinte, disseram que, como um dos Unicos um ou dois estudantes de grupos
minoritarios que frequentavam essas aulas de matemética, se sentiam isolados e
indesejados. Eles também se sentiam - ou acreditavam que 0S outros 0s
consideravam - impostores, incapazes de fazer o trabalho e/ou apenas individuos
representantes de grupos minoritarios. Sentiam-se como se sua presenca ali

representasse apenas uma obrigacéo social de incluséo.



46

Alunos negros em uma aula de histéria relataram que o professor fazia aos
alunos brancos as perguntas dificeis, mas que direcionava as perguntas faceis,
aquelas que “qualquer um poderia responder” aos poucos estudantes de grupos
minoritdrios da classe. Quando a professora soube desse comentéario, ficou
surpresa. Ela percebeu a verdade da afirmacao e disse: "Apenas presumi que eles
nao sabiam a resposta e ndo queria envergonha-los".

Em maior ou menor grau, todos os professores envolvidos no estudo
reconheceram que estavam trabalhando utilizando a negacdo em algum grau; eles
podiam acreditar facilmente que os padrdes que Tom relatou poderiam fazer parte
das salas de aula de outros professores, mas ndo pensavam que eles existissem
nas suas proprias. Eles reconheceram estar chateados com o que seus colegas
descobriram. O papel de Tom aqui foi interessante. Ele apontou para seus colegas
gue eles podem ter tropecado em alguns dos fatores responsaveis pelos nimeros
que ele apresentou na reunido inicial e que tais fatores estavam claramente sob a
responsabilidade do grupo. Em outras palavras, se os professores fizessem algumas
coisas de maneira diferente, os padrdes de matricula e desempenho em sua escola
talvez pudessem ser significativamente melhorados.

Os membros do grupo de estudo foram trabalhar, comecando em suas
proprias salas de aula. Eles fizeram esfor¢cos conscientes em suas aulas avancadas
para desafiar todos os alunos e monitorar suas interacdes com estudantes de
diferentes grupos raciais e de género. E em suas turmas menos avancgadas eles
tentaram tomar um cuidado especial para encorajar seus estudantes oriundos de
grupos minoritarios e aqueles com desempenho insatisfatério. Alguns professores
chegaram a compartilhar as acdes que vinham desenvolvendo para chamar a
atencao dos alunos para o fato e como solicitavam a ajuda deles para mudar a
cultura da sala de aula.

Apds indicar como ocorre a etapa individual da lideranga docente, apresento a

etapa do desenvolvimento organizacional.

2.3.3 Desenvolvimento organizacional

Danielson (2006) mostra que uma vez identificado um problema e
estabelecido um grupo de estudos para embasar teoricamente a busca por

solucdes, toda semana os membros do grupo de estudos se reuniam para relatar e
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compartilhar experiéncias. Inicialmente as discussfes se concentraram em relatos
negativos, que expressavam apenas dificuldades, especialmente no que concerne a
lidar com suas proprias praticas. Mas em um ambiente seguro onde todos estavam
comprometidos a honrar os esforgcos de cada um e ndo em demonstracbes de
superioridade ou criticismo, gradualmente eles foram capazes de relatar alguns
sucessos. Estes vieram devagar, € claro, mas eram reais:

Em uma classe em que o professor havia permitido que 0Ss meninos
interrompessem as meninas, esse padrdo mudou. Curiosamente, nenhum dos
alunos tinha conhecimento do problema, mas um video da turma havia evidenciado
a pratica. Uma vez que todos estavam sensibilizados com a situagdo, 0s meninos
comecaram a se desculpar quando interromperam as meninas e aprenderam a
esperar pelo seu turno de fala. Tdo importante quanto isso, as meninas comecgaram
a defender seus pontos de vista nas discussfes em classe.

As meninas de uma aula de fisica haviam se retraido durante uma atividade
pratica de laboratorio, deixando 0s meninos manipularem 0s equipamentos
enquanto elas apenas anotavam o0s dados. Quando o professor pediu
especificamente que as meninas organizassem um experimento € montassem 0s
equipamentos enquanto 0s meninos registrassem os dados, ele foi confrontado com
um motim. As meninas se recusaram a fazé-lo: "Nao sabemos como fazer! Os
meninos n&o conseguem montar os equipamentos?” Mas, com o tempo, o professor
foi capaz de mudar as percepcdes dos alunos; ao fim do ano as meninas
dominavam os equipamentos do laboratério tdo bem quanto os meninos.

Quando as inscricbes para os cursos do ano seguinte foram anunciadas, o
namero de meninas matriculadas no curso de fisica avancada saltou de 4 em 13
para 10 em 20. Ou seja, tanto o numero absoluto de meninas aumentou de 5 para
10 quanto a proporcdo total aumentou de 31% para 50% em um Unico ano,
representando um avang¢o muito rapido para um periodo téo curto.

Apoés varios meses participando do grupo de pesquisas e desenvolvendo
atividades diferenciadas, Tom e seus colegas perceberam que o trabalho deles nao
estava terminado. Eles pediram um horario na agenda de reunifes que acontece
com a equipe completa para apresentar suas conquistas e descobertas para todo o
corpo docente. Eles também pediram por oportunidades para compartilhar essas
mesmas conquistas e descobertas com as equipes das primeira e segunda etapas

do ensino fundamental.



48

Eventualmente, outros professores da regido também se interessaram pelo
projeto e comecaram a aplicar novas medidas em suas proprias salas de aula. Com
0 tempo, os resultados foram se tornando bastante significativos. As taxas de
participagdo e aproveitamento melhoraram gradualmente entre os estudantes
oriundos de classes minoritarias e, onde foi necessério, também entre as meninas.
Mas todos reconheceram que essa questdo da disparidade entre a participacdo e o
desempenho € um problema bastante antigo, que ndo seria resolvido da noite para o
dia. Muitos professores também viram implicagdes em como eles se comunicam
com as familias; alguns estudantes estdo convencidos, as vezes por sinais sutis que
se apresentam em seus lares, de que o rigor académico ndo é uma possibilidade
para eles.

Com o tempo, o projeto iniciado por Tom teve um profundo impacto na pratica
desses professores. O que a profissdo docente pode aprender com o projeto iniciado
por Tom? Por qualquer definicdo sensata de lideranca, Tom se qualificaria como
lider. Ele percebeu uma necessidade; ele reconheceu uma oportunidade de fazer
algo diferente em beneficio direto dos alunos; ele fez esse algo! Mas suas atividades
nao se encaixam nas conceituacdes de lideranca que muita literatura educacional
apresenta. O que €, entdo, lideranca docente e como a lideranca docente € diferente
de outros tipos de lideranca, conforme descrito na literatura educacional, politica e
de negdcios? E um conceito viavel e (til? A resposta para a Ultima pergunta é um
retumbante "sim" e que a lideranca docente promete oferecer uma solucdo para
alguns dos problemas educacionais mais vexatorios que se enfrentam atualmente.
Além disso, uma estrutura claramente articulada para a lideranca docente, que
descreva suas caracteristicas e as varias maneiras em que é demonstrada, pode
servir para motivar os professores que buscam desempenhar um papel mais
abrangente em seu trabalho.

O exemplo do projeto iniciado pelo professor Tom e relatado por Danielson
(2006) apresenta o trabalho de um lider docente e assenta suas atividades em um
contexto mais amplo de melhoria escolar. Ele oferece orientacdo para professores
cujo olhar se concentra nos detalhes do ensino e aprendizagem de seus alunos,
mas que também buscam estender seu alcance além de suas proprias salas de
aula. Ele fornece dicas para aqueles administradores que reconhecem o poder da
lideranca docente, mas ndo sabem ao certo como cultivar e promover o

desenvolvimento de lideres docentes entre os membros de suas proprias equipes. O



49

projeto descrito aqui deixa claro que a lideranca nas escolas ndo precisa, e nem
pode, ser hierarquica e muito menos a comunicacdo, um monologo. E, embora as
escolas, bem como outros tipos de organizacdes, precisem ter alguém no comando,
existem maneiras de assumir o comando que nao apenas honram os conhecimentos
dos professores, mas também liberam o poder da lideranca genuina que existe
neles.

Uma vez apresentada uma linha de conduta comum em uma perspectiva de

lideranca docente, na proxima sec¢do explicito caracteristicas do lider docente.

2.4 Conhecendo o lider docente

Acima de tudo, a investigacdo sobre a lideranca exercida pelos professores
refere-se ao desenvolvimento de um conjunto de qualidades e habilidades que
favorecem o desempenho docente sem perder de vista que a corresponsabilidade é
essencial no ensino e algo que se pode descobrir, ensinar e até mesmo transmitir.
Ela é geradora de energia, determinacao, convic¢cdo, comprometimento que leva ao
entusiasmo e ao desempenho da sua atividade, baseando-se em principios e
valores. Esta atitude poderé fazer a diferenca na vida dos alunos, pois professores
convictos interessam-se pelos seus alunos também enquanto pessoas. Valorizam o0s
relacionamentos que sao potenciais ingredientes da melhoria do processo de
aprendizagem ao mesmo tempo em que possuem boas relacdes com 0s seus pares,
desenvolvendo um trabalho colaborativo, revelando compromisso e empenho com a
escola, assim como com as familias e a comunidade escolar.

Frost (2012) destaca a lideranga docente como sendo “a chave do
revigoramento dos professores no desempenho de funcdes e responsabilidades nas
escolas”, propondo a alteracdo de uma visdo compartimentada do desenvolvimento
profissional pelo crescimento profissional continuo e pela aposta na inovacéo
alavancada pela lideranca docente. Este tipo de lideranga centra-se,
primordialmente, nos aspetos da aprendizagem e nas relacbes sociais que se
estabelecem em sala de aula, a fim de melhorar a qualidade da aprendizagem, e &
por isso, tao importante olhar para a lideranca docente como fomentadora da
aprendizagem colaborativa profissional.

Os professores lideres trabalham efetivamente como professores, mas

exercem lideranca nos seus colegas com vistas a melhoria da aprendizagem dos
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alunos das suas escolas. Tais professores desempenham um papel critico e
bastante significativo através do seu esfor¢co e empenho revelando, desta forma, um
grande sentido de profissionalismo. Na verdade, promoveram um conjunto
especifico de competéncias pessoais e profissionais que lhes permitem
desempenhar com mestria as suas atividades. Estes professores lideres néo
interpretam de forma linear as evidéncias e os dados com que se confrontam
diariamente, permitem-se leituras mais abertas e complexas, como por exemplo, na
interpretacdo dos resultados dos seus alunos, ultrapassando, por exemplo, as
limitagbes induzidas pelos testes estandardizados. Dessa leitura obtém outras
variaveis que estdo presentes no contexto do ensino e da aprendizagem, o que
importa dizer que professores lideres séo criativos e flexiveis no uso e leitura dos
dados que estdo a sua disposicao.

Outra das caracteristicas importantes deste tipo de lideranca € a habilidade
para a tomada de decisGes, no momento oportuno, no sentido de resolver problemas
ou encontrar procedimentos capazes de otimizar as capacidades de iniciativa tanto
dos alunos quanto dos colegas-professores envolvidos neste processo de melhoria.
Os professores lideres estdo, pois, imbuidos de uma viséo de futuro e de um sentido
de acdo e comunicam de forma clara e persuasiva essa visdo aos seus colegas,
levando-os, assim, a juntar seus esforcos em prol de um projeto comum
(DANIELSON, 2006). Mas nao param por ai, envolvem-se na acgdo fazendo algo
significativo que pode ser investigar, planificar e/ou implementar projetos, revelando
desta forma a sua prépria auto lideranga. O dialogo e o inter-relacionamento com 0s
colegas é um aspeto relevante para promover motivacdes que conduzam a adesao
ao trabalho em equipe. Estes professores acompanham e monitoram 0S progressos
gue vao sendo conseguidos bem como os seus impactos, reconhecendo que nunca
nada esta definitivamente encerrado. Tudo esta sujeito a revisdo e a processos de
melhoria e estendem esse habito a todos 0s projetos nos quais estao envolvidos,
garantindo que as dificuldades sejam operativamente identificadas e o0s
ajustamentos, feitos no desenvolvimento do trabalho (DANIELSON, 2006).

Pesquisas mais recentes ressaltam ndo apenas os beneficios da lideranca
docente, mas preocupam-se em afirmar de que maneiras os professores se tornam
lideres. Em pesquisa realizada por William (2014) percebeu-se que os professores
aprendem melhor quando trabalham com colegas e supervisores que 0s ajudam a

assumir riscos e superar suas fraquezas e que melhoram consideravelmente seus
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métodos de ensino quando servem COMO recursos uns para 0S outros e
desenvolvem um senso de propriedade sobre seu proprio desenvolvimento
profissional. Em suma, a mais poderosa aprendizagem profissional tende a ser
compartilhada com os colegas, como se apresenta no quadro conceitual abaixo, e
nao “investida em uma pessoa que se encontra no topo da cadeia hierarquica”.
(YORK-BARR; DUKE 2004)

Quadro 2 - Quadro conceitual de lideranca docente

:

PROFESSORES LIDERES
Respeitados como professores; aprendizagem orientada; capacidade de lideranca

:

TRABALHO DE LIDERANCA
Valorizado; visivel; negociado; compartilhado

¢

LIDERANCA
Cultura de apoio; apoio da direcéo e dos colegas; tempo; recursos; oportunidades de
desenvolvimento

:

MEIOS PARA INFLUENCIAR A LIDERANCA
Manter o foco no ensino e na aprendizagem; estabelecer rela¢des de confianca construtivas;
interagir através de pontos formais e informais de influéncia

.

ALVOS DA INFLUENCIA DA LIDERANCA
Individuais; equipes ou grupos; capacidade organizacional

:

RESULTADO INTERMEDIARIO DA LIDERANCA
Melhorias nas praticas de ensino e de aprendizagem

:

APRENDIZAGEM DOS ALUNOS

Fonte: Zanotto (2015, p. 4). Adaptado de York-Barr e Duke (2004, p. 289)

Ademais é importante que os termos lider escolar e lideranca escolar estejam
bem delimitados para que possam se referir aqueles com potencial para se engajar
em um trabalho de lideranca, Lovett (2018) é categorica quanto a necessidade que

existe do referido entendimento quando atesta que

O termo ‘lider vem comumente sendo interpretado como um
individuo em uma posicdo de poder e autoridade sobre outros.
‘Lideranga’, em contrapartida, € um termo que vem sendo
crescentemente associado mais com a atividade ou o trabalho a ser
realizado do que com um individuo em particular enquanto lider. A
nocdo de lideranca enquanto atividade coletiva sinaliza um
comprometimento profundo e compartilhado de que fazer a diferenca
para os alunos e seu aprendizado € um trabalho de todos, com todos
tendo capacidade para ser lider e aprendiz em diferentes momentos.
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Aqueles que engajam no trabalho de lideranca docente o fazem
porque percebem que ao ajudar seus colegas eles também podem
ter percepcBes que ajudardo sua prOpria pratica ao notar outras
maneiras de fazer as coisas. Um comprometimento compartilhado
em relacdo aos alunos proporciona impeto para procurar novas
formas de questionar sua pratica junto com os colegas ao invés de
usar a experiéncia adquirida como poder pessoal ou status. Nesse
sentido as a¢Oes de lideranca estdo ligadas aos estudantes e sua
aprendizagem.*’ (LOVETT, 2018, p. 11)

As pesquisadoras Killion e Harrison (2006) elencaram o que consideram 0s
10 papéis mais comuns que professores lideres assumem e que contribuem para
dar suporte ou promover o sucesso dos estudantes e, consequentemente, da
escola. Sao eles:

1. O facilitador de recursos. Um professor torna-se um provedor de recursos
quando ele compartilha material instrucional de qualguer natureza com seus
colegas;

2. O especialista instrucional compartilha estratégias e/ou resultados de
pesquisa que podem ser mais apropriadas para a escola;

3. O especialista em curriculo tem um conhecimento maior da forma como o0s
componentes se juntam e pode ajudar os colegas a desenvolver um trabalho
interdisciplinar e mais consistente;

4. O assistente de classe ajuda a implementar novas ideias. Pela demonstracao
da licdo, a coparticipacéo, a observacédo e o feedback, colaborando para o
crescimento pela colaboracgéao;

5. O facilitador da aprendizagem ajuda a promover o desenvolvimento
profissional entre seus pares a partir da identificacdo de necessidades
educacionais dos alunos;

6. O mentor ou guia € aquele professor lider que orienta as aces dos colegas,
bem como acompanha e ambienta os novatos;

7. O lider da escola toma parte em comissdes e representa a “imagem” da
escola;

17 Do original: The term “leader” has typically been interpreted as an individual in a positional role with
power and authority over others. “Leadership” on the other hand is a term which has been
increasingly associated with activity or the work to be done rather than tied to any particular
individual as leader. The notion of leadership as collective activity signals a shares and deep-seated
commitment that making a difference to students and their learning is everyone’s work, with
everyone having the capacity to be a leader and a learner at different times. Those who engage in
teacher leadership work do so because they realise that in supporting their colleagues they can also
draw on insights which will help their own practice, having been alerted to other ways of doing
things. a shared commitment to students provides the impetus for finding new ways to interrogate
practice together with colleagues, rather than using positional experience as personal power or
status. In this way, leadership actions are linked to students and their learning.
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8. O lider de dados é aquele que ajuda os colegas a trabalhar com dados no
intuito de fazer com que eles sirvam de base para planejar mais
eficientemente o ensino;

9. O catalizador da mudanga € um visionario que nunca esta satisfeito com a
zona de conforto. Esses professores sentem-se seguros com seu trabalho e
tem um forte comprometimento com a melhora continua, sdo questionadores
e inquietos;

10. O professor lider aprendiz € um eterno estudante, incansavel na busca de
conhecimento/estratégia para ajudar o aluno. Normalmente € alguém
empolgado e que ndo perde a chance de compartilhar, € um entusiasta.

Ainda de acordo com as referidas pesquisadoras, ha papeis para todos. A
lideranca docente é mdltipla e as vezes ocorre de maneira sobreposta, com mais de
um papel sendo assumido concomitantemente. Alguns desses papeis sdo formais,
outros ndo mas o fato € que a variedade de papeis garante que os professores
podem achar um caminho condizente tanto com seu talento quanto com seu
interesse e, independentemente do papel que venham a assumir, esses lideres
docentes modelam a cultura de suas escolas, melhorando a aprendizagem dos
alunos e influenciando a pratica de seus pares. Os verdadeiros professores lideres
sdo aqueles que se recusam a permanecer estagnados e nem permitem que suas
escolas, seus alunos, seus pares e a educacao como um todo permaneca inerte.

Pensar em estratégias para garantir que o trabalho de lideranca seja atraente
e benéfico é algo absolutamente urgente. Isso significa pensar sobre o que significa
um trabalho de lideranca e em quem pode colaborar. Os proprios individuos se
beneficiariam ao pensar em que tipo de lideres eles gostariam de ser e qual poderia
ser seu legado. Isso é algo que precisam descobrir por si, ndo pode ser designado a
ele por terceiros. Da mesma forma o0s esforcos precisam gerar recompensas para
um trabalho de lideranca e ndo apenas ficar no campo do embate entre intensidade
e complexidade, parte disso poderia ser uma aproximacdo mais coordenada e
concentrada em aprendizagem de lideranca nas escolas, ao invés de deixar a cargo
somente de agentes externos. As escolas precisam assumir a responsabilidade de
acolher professores talentosos através de atividades de lideranca e de sua atuagéo
enquanto desbravadores da gama de possibilidades de aprendizagem.

O grande poder de atracdo da liderangca docente, se for levado em
consideracdo seus aspectos de qualidade e suporte, pode ser impulsionado por

experimentacdo precoce dessa liderangca que comeca com 0S aspectos de ensino e
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aprendizagem do proprio trabalho. Os professores que tém a oportunidade de
compartilhar expertise com os colegas podem, ao mesmo tempo, aprender com eles
ampliando dessa forma sua esfera de influéncia para além de suas proprias salas de
aula com o propédsito de melhorar sua pratica. Dessa forma, experimentacfes
precoces de trabalho de lideranca docente desaguam em aprendizagem profissional
e desenvolvimento a partir de individuos ou grupos de colegas ao invés de
reconhecimento de poder pessoal e status normalmente associados a se tornar
alguém em posicao de lider.

A necessidade de construir e manter uma conexao entre aprendizagem e
lideranca é o ponto central do trabalho de Lambert (2003). Ela defende tal conexao
sugerindo que principios construtivistas de ensino também podem ser pertinentes
para a lideranca docente. Ao defender tal entendimento a autora vislumbra lideranca
docente enquanto atividade, um espaco que convida ao dialogo sobre a pratica para
a melhora na aprendizagem dos alunos. A aprendizagem que ocorre por processos
de modelagem, treinamento, andaimagem, articulacdo, reflexdo e exploracéo
combinados entre si, significa um comprometimento coletivo em prol de uma
responsabilidade coletiva pelo trabalho da escola e a razdo para a sua existéncia.
Tal reconhecimento significa que os membros da escola podem se tornar uma
comunidade de aprendizes porgue 0s processos sdo deliberados, ndo ocorrem ao
acaso. Ademais o alcance da participacdo de cada um em tal empreitada coletiva
esta intimamente relacionado a como o trabalho de lideranca € calcado, interpretado
e entendido. Em outras palavras 0 que a autora sugere, na pratica poderia ser
descrito da seguinte forma:

* Modelagem do que parece ser lideranga;

» Treinamento para auxiliar os outros a pensar no que pretendem fazer e
guestionar-se ao invés de trabalhar com respostas prontas;

« Andaimagem pela provisdo de conhecimento de conteudo, com
oportunidades para explorar e aplicar esses novos contetdos;

» Articulacéo do pensamento envolvido na pratica da lideranca docente;

* Encorajamento de reflexdo através de perguntas avaliativas;

» Adogao do modelo de assumir riscos para demonstrar que incertezas estao
envolvidas em toda nova aprendizagem.

A referéncia que Lambert (2003) faz a um espaco coletivo de aprendizagem

mostra o potencial para conectar aprendizagem com lideranca docente.
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Quando aprendemos juntos, como uma comunidade em prol de um
proposito compartilhado, estamos criando um ambiente no qual
sentimos coeréncia e mérito. Inerente a essa percepcao esta a
crenca de que todo ser humano é capaz de exercer lideranga, o que
complementa nossa conviccédo de que toda crianca pode aprender?®,
(LAMBERT, 2003, p. 4)

Apoés expor algumas caracteristicas dos lideres docentes, na préxima secao

apresento a lideranca docente sob a 6tica da visualidade e do anonimato.

2.5 Visibilidade X Invisibilidade do lider docente

A lideranca docente se incumbe do aprendizado estudantil, investindo em
professores mais eficazes e mais propensos entdo a modificar uma cultura escolar
no intuito de promover melhorias na escola. Um lider docente muitas vezes
apresenta também perfil para assumir papéis junto aos érgdos competentes para a
elaboracdo de politicas publicas que futuramente irdo ressoar nas praticas
desenvolvidas nas escolas. Varios lideres docentes, outrossim, procuram participar
de associacdes de professores produtivos e inovadores formando deste modo redes
de desenvolvimento, participacdo e colaboracdo que muitas vezes tem alcance
mundial. Em suma, a proposta da lideranca docente é combater os altos indices de
insatisfacdo e esgotamento, a alta rotatividade (especialmente nas escolas mais
carentes), promover alegria, satisfacdo, motivacdo e empoderamento para 0S
professores com o proposito final de oportunizar as melhores experiéncias de
aprendizagem para os alunos.

Grandes feitos séo possiveis quando professores tem oportunidades tanto
dentro quanto fora de sala de aula para trabalhar todo o seu potencial. A lideranca
docente, com sua caracteristica caleidoscépica apresenta uma perspectiva diferente
para cada professor. Basicamente, o que esses professores lideres compartilham é
o0 desejo comum de usar o conjunto de habilidades e competéncias que possuem
para ajudar os colegas e juntos beneficiar os estudantes com a melhora em sua
aprendizagem.

Apés realizar uma pesquisa e perceber que o status de importancia do

7

professor € minimo, com o Brasil ocupando a segunda posi¢cdo nesse ranking, a

18 Do original: When we learn together as a community toward a shared purpose, we are creating an
environment in which we feel congruence and worth. Inherent to this view is the belief that all
humans are capable of leadership, which complements our conviction that all children can learn.
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fundacdo Varkey criou, em 2015, o Global Teacher Prize!®. O prémio, conhecido
como o Nobel da Educacédo, tem como principal alicerce empoderar docentes
elevando o seu valor para a sociedade. Para concorrer € necessario um minimo de
10h/semanais de contato com alunos e a pretensdo de permanecer pelo menos
mais 5 anos na profissdo docente, entre outros quesitos. Em sua primeira edicéo a
vencedora foi a professora estadunidense de inglés, Nancy Atwell que desenvolveu
um trabalho de leitura em circuito e que acabou por promover o0 surgimento de uma
grande quantidade de escritores que atualmente j4 possuem trabalhos publicados.

Giordan (2019) informa que entre os critérios estabelecidos pela referida
fundacao para que o docente possa participar do processo encontram-se:

- empregar praticas instrucionais eficazes que sejam replicaveis e
escalonaveis para influenciar a qualidade da educacao globalmente;

- empregar praticas instrucionais inovadoras que abordem os desafios
especificos da escola, comunidade ou pais e que tenham mostrado evidéncias
suficientes para sugerir que poderiam ser eficazes para enfrentar esses desafios de
uma nova maneira;

- alcancar resultados demonstraveis de aprendizagem dos alunos na sala de
aula;

- promover impacto na comunidade além da sala de aula, que forneca
modelos Unicos e diferenciados de exceléncia para a profissdo docente e, se
possivel, para outros;

- ajudar as criangas a se tornarem cidadaos globais proporcionando-lhes uma
educacdo calcada em valores que as preparem para um mundo onde elas
potencialmente viverdo, trabalhardo e socializardo com pessoas de diferentes
nacionalidades, culturas e religides;

- melhorar a profissdo docente ajudando a elevar o nivel do ensino,
compartilhando as melhores préticas e ajudando os colegas a superar os desafios
gue enfrentam em suas escolas;

No Brasil, a fundacdo Victor Civita, inaugurada em 1998, através do seu
prémio Educador Nota 10?°, também procura fazer um trabalho de valorizagdo
docente. No entanto percebe-se ainda diferencas entre o0s critérios, e

consequentemente, entre os propositos das duas fundacgées. E importante ressaltar

19 Disponivel em: https://www.globalteacherprize.org
20 Disponivel em: https://premioeducadornotal0.org
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aqui que os estudos e pesquisas em relacdo a lideranga docente no Brasil
encontram-se bem aquém de outros paises, mas que parcerias, como acontece
entre as proprias fundacéo Victor Civita e Varkey desde 2018, sinalizam alguns
avancos nesse sentido. E mesmo o Brasil ndo sendo destaque em pesquisas e
estudos sobre o assunto, na pratica ja existem bastantes exemplos do entendimento
e da prépria pratica da lideranca docente e um dos principais indicadores desse fato
€ que o pais esteve presente entre os finalistas do Global Teacher Prize em todas as
suas edicdes até 0 momento, com especial destaque para a edi¢cdo de 2018 com a
participacdo da professora paulista Débora Garofalo.

A referida docente é professora de ciéncias no estado de Sao Paulo e atua
em uma escola de periferia. O projeto desenvolvido por ela € de ensino de robdtica a
partir de lixo reciclavel. Qual a relagdo com a lideranca docente? Em primeiro lugar a
professora percebeu um grande problema na comunidade em questdo com relacao
ao seu lixo. O mesmo era jogado a céu aberto e em grandes quantidades e que
seria urgente pensar em uma solucao viavel e pratica para o problema (pratica, aqui,
significando que ndo dependesse do auxilio de instéancias superiores ou mesmo de
outros 6rgaos). Outra questao percebida pela docente foi o baixissimo nivel de
autoestima de seus alunos tanto que ao apresentar a proposta dos proprios alunos
recolherem seletivamente o lixo para utilizar em aulas de robética a reacédo foi
bastante negativa, com respostas do tipo: “N6s ndo podemos professora, nds somos
da periferia” ou “V&o rir da gente, ndés néo temos capacidade para produzir nada”.

Ao convencer os alunos a participar do projeto a docente conseguiu amenizar
0 problema do lixo na comunidade, provar para os seus alunos que eles séo tao
capazes quanto quaisquer outros e ainda conscientiza-los, e consequentemente,
suas familias da importancia do trato que se deve ter com relagdo ao lixo. O projeto
se expandiu dentro da escola, da comunidade, do estado e atualmente parte do
horario de trabalho da professora Débora é preenchido com cursos de capacitacédo
gue ela ministra para outros professores.

Fundacdes como a Victor Civita, que atua no Brasil e a Varkey, que esta
presente em varios paises oferecem prémios no intuito de reconhecer trabalhos de
exceléncia, e assim colocar esses professores sob a mira de holofotes e é inegavel
gue entre os critérios para a selecdo de um trabalho vencedor encontram-se
algumas das principais preocupacdes da lideranca docente. Sem mencionar que

fundacdes constantemente providenciando recursos financeiros para aumentar o



58

conhecimento e a pratica de lideranca docente testemunham o alto nivel de
interesse no potencial dessa lideranca. No entanto a quantidade de professores que
chega a esse patamar € bem reduzida, e mais reduzida ainda se comparada ao
grande numero de professores, conhecidos apenas em suas escolas, que executam
trabalhos exemplares dentro dos preceitos da lideranca docente e que por um
motivo ou outro talvez prefiram permanecer assim, no anonimato. Esse ultimo tipo é
0 que compdem a maior parte dos lideres docentes e, por esse motivo, o cerne da
pesquisa do presente trabalho.

Lieberman e Miller (2005) revelam que ao estudar lideres docentes, surgem
alguns entendimentos a respeito de seu trabalho:

e professores lideres questionam sua propria prética, e, ao fazé-lo tornam-se
articulados a respeito de ensino, aprendizagem e formacgao continuada,

e professores lideres externam seus entendimentos sobre os estudantes,
aprendizagem, ensino, influenciando outros professores e impactando a cultura de
suas escolas;

e professores lideres encontram e até mesmo criam oportunidades para
liderar e manter conexdes com as praticas de sala de aula;

e professores lideres aprendem a liderar em comunidades de praticas que
promovem 0 companheirismo e dao suporte para a assuncdo de riscos e a
experimentacao;

e professores lideres reproduzem essas comunidades de praticas quando
trabalham tanto com colegas novatos quanto com veteranos e criam ambientes
salutares para a aprendizagem profissional.

e professores lideres sdo sensiveis ao contexto e a cultura; eles sabem que
diferentes contextos e clientelas requerem diferentes abordagens de liderancga.
Também no ensino, tamanho Gnico ndo serve a todos.

e quando os professores lideram eles ajudam a criar um ambiente de
aprendizagem que influencia a comunidade escolar e afeta tanto os alunos quanto
0S proprios professores.

Em nenhum momento foi dito que ser um lider docente é facil ou que
lideranca docente estd completamente integrada a cultura do ensino. Também néo
se minimizou as dificuldades que esperam por aqueles profissionais que buscam
mudar a concepcdo do que significa ser um professor. Mudancas vem sempre

acompanhadas por conflito, desequilibrios e confusdo. Em um mundo moldado por
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atualizacbes e dominado por uma tendéncia em prol de responsabilidade e
padronizacdo, modificacbes que clamem pelo desenvolvimento de comunidades
profissionais e urgéncia por lideres docentes podem ser ainda mais dificeis de se
alcancar e manter. Entretanto estudos realizados por Lieberman e Miller (2005) com
lideres docentes preveem um futuro em que os professores caminhardo rumo a uma
educacdo mais democrética e iluminada. Os lideres docentes que elas descrevem
estdo comprometidos a longo prazo, ndo pretendem desistir de seus alunos nem uns
dos outros, ao contrario, planejam continuar a assumir responsabilidades que
aprofundem sua prépria préatica e a de seus pares. Estdo determinados a se tornar
arquitetos de comunidades profissionais vibrantes nas quais os professores tomam a
frente para inventar novas possibilidades para seus alunos e para si mesmos.

Nessa subsecdo tratei de aspectos da visibilidade e do anonimato da
lideranga docente, na proxima secao tratarei da autoidentificacdo do lider docente.

2.6 Lider docente: quando?

Inimeras pesquisas e estudiosos apontam para os beneficios da lideranca
docente, para algumas de suas caracteristicas, visto tratar-se de campo aberto,
ilimitado e para o comportamento do profissional que atua de acordo com esses
preceitos. Mesmo nao havendo consenso ou uma definicdo Unica que possa ser
adotada pelos teoricos ou pesquisadores da area resta evidente que a lideranca
docente assume inimeros contornos, e que ha disponibilidade de papeis para todos.
Como saber quando considerar a hipotese de se tornar um lider docente?
Obviamente deve haver diversas pistas e sinais da prontiddo de um professor para
trilhar o caminho da lideranca docente. E importante perceber que algumas dessas
pistas virdo do amago desse profissional, mas que outras virdo de outras pessoas e
até mesmo de situacdes extrinsecas a esse professor.

De acordo com Zepeda et al. (2003), a melhor maneira para perceber a
prontidao para a lideranca docente € manter-se atento as pistas descritas a seguir:

e desenvolvimento de um olhar mais atento em relacdo a sua didatica, os
ares da escola e a organizacao da localidade;

e surgimento de planos mentais que podem representar uma melhora nos

gue ja existem ou naqueles que ainda estdo sendo discutidos;
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e posse de algo de valor (competéncias, informacfes, habilidades) que
podem ser oferecidas a outros professores, administradores e a comunidade;

e ao falar em encontros de equipe e sessfes de desenvolvimento profissional,
suas opinides sdo bem recebidas por outros palestrantes e membros de equipe;

e percepcdo de que outros professores sempre pedem suas opinides e
conselhos;

e percepcao de que outros professores ou administradores cada vez mais
confiam em vocé para organizar e liderar atividades diversas;

e vocé é indicado por outros professores para papeis de lideranca e outras
tarefas;

e sua ajuda e seus conselhos séo requisitados pelos administradores em
Varios assuntos escolares, ainda mais importante, sempre retornam para mais ajuda;

e percepcao de que os membros e a administragdo confiam e sentem
seguranca em VOCE;

e sente um desejo incontrolavel de ajudar a direcionar o fluxo de ensino e
aprendizagem por uma esfera mais ampla de influéncia pessoal,

e tem palpites e se arrisca baseado nesses palpites;

e tem confianca para discordar do status quo e agir a partir de suas
convicgoes;

e tanto estd desejoso quanto procura ativamente assumir mais
responsabilidades.

A lideranca docente ndo esté calcada em tempo de experiéncia e os docentes
podem tornar-se lideres ao longo de suas carreiras. Os professores iniciantes
normalmente chegam com bastante vigor e podem contribuir com ideias novas; 0s
professores veteranos tem conhecimento, habilidades e expertise que
desenvolveram ao longo do tempo e com sua sabedoria também podem contribuir
com ideias novas, o fato é que a arte de ensinar ndo é algo engessado e que possa
ser regulado ou completamente planejado e muitas vezes esse profissional jamais
tera seu papel de lideranca de fato reconhecido, ao menos ndo da maneira que
realmente merece.

A pesquisa teorica realizada para este trabalho revela que os professores se
tornam lideres em diversos aspectos e que ha tanto docentes que sdo lideres em
apenas um, quanto os que reinem em si varias formas de lideranca e que ha uma

enorme dificuldade em fechar tal escopo visto tratar-se de um campo aberto e com
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infinitas possibilidades. Tal dificuldade também é reforcada em razdo do ambiente
tratado, ou seja, a comunidade escolar. Cada uma é um universo proprio,
independente e com caracteristicas muito especificas e o que atende a uma nao
necessariamente atendera a outras, mas sempre podera servir de modelo, exemplo.

Ha professores lideres que direcionam seu trabalho apenas para a
aprendizagem direta de seus alunos, permanecendo por toda a carreira
exclusivamente na funcdo de regente, em contrapartida ha também aqueles que
concomitantemente ou ndo a sala de aula assumem papeis mais administrativos na
condicao de coordenadores, diretores, multiplicadores ou supervisores; h4 ainda os
gue se engajam em sindicatos da categoria ou aqueles que tomam parte nos grupos
responsaveis pela elaboracdo das politicas educacionais que desaguardo nas
escolas.

Apds a revisdo bibliogréfica realizada € possivel perceber que a lideranca
docente é tratada como um termo amplo, aplicado a educacado e muito enfatizado
como formacdo continuada ou treinamento especialmente por centros de
desenvolvimento profissional estadunidenses. Para o presente trabalho, o recorte é
a lideranca docente de uma professora de inglés da rede publica de contorno regular
do Distrito Federal, atuante em uma escola localizada em uma regido carente. Para
tal € necessério entender as peculiaridades da SEEDF e de que forma ela pode ser
considerada um ambiente fértil para as propostas de lideranca docente e por sua
vez de que formas a lideranca docente pode ser uma poderosa ferramenta para
transformacgdes tdo necessarias e almejadas.

A Secretaria de Educacéo do Distrito Federal também tem la suas mazelas,
claro, mas em contrapartida costuma ser um ambiente pontuado pela liberdade que
oferece aos seus profissionais. Se por um lado os recursos tanto financeiros quanto
humanos sao parcos, por outro sobra espaco para que o professor desenvolva seu
trabalho da melhor forma que lhe convier e adotar préaticas de lideranca docente
pode representar um enorme ganho profissional para esses professores, sem que
iSso represente um maior aporte financeiro por parte da SEEDF. Em razdo da
lideranca docente ocorrer sob diversas formas e das limitacBes desta pesquisa sera
adotado o quadro elaborado pelo CTQ em consonéancia com os estudos realizados
pelo National Education Association (NEA) para proceder a analise dos dados
referentes ao estudo de caso que da suporte a essa reviséo bibliografica. O referido

guadro foi elaborado partindo das competéncias mais comumente presentes nos
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lideres docentes e mostrando os caminhos que essa lideranca pode seguir, de forma

independente ou interligada.

Figura 1 - Visualizando a lideranca docente

DESEMPENHANDO

LIDERANCA
. PERFORMING ,

INSTRUCIONAL

Prética reflexiva

Eficacia pessoal

Eficacia interpessoal
Comunicagéo
Aprendizagem continua
Processos em grupo
Aprendizagem de adulto
Aparato tecnolégico

Treinamento/Mentoria
Relacionamentos colaborativos
Comunidade

VISUALIZANDO
A LIDERANCA
DOCENTE

DESENVOLVENDO
. DEVELOPING ,
! ONINgosNYHL T
OANVINYO4SNVY L

LIDERANCA LIDERANCA
POLITICA ASSOCIATIVA
Implementagéo Liderando com perspicacia
Advocacia Lideran.do com habilidade
Elaboraggo de politicas Organizando/Advogando
Engajamento Construindo capacidade

* EMERGING * Comunidade/Cultura

EMERGINDO T B

Fonte: Quadro Teacher Leadership Competencies (2014, p. 7). Adaptado/traduzido pela
autora/Gustavo Tozetti.

Os dados da pesquisa serdo analisados a partir do detalhamento do presente
guadro visto que 0 mesmo apresenta caracteristicas facilmente identificaveis nos
lideres docentes e os caminhos provaveis para essas caracteristicas, dispostas em
grupos, o que favorece enormemente a percep¢do ou ndo da presenca de aspectos
da lideranca docente como um todo.

ApOs apresentar a auto identificagdo do lider docente apresento o

detalhamento do quadro que serd utilizado para a andlise de dados.

2.7 Detalhamento do quadro visualizando a lideranca docente



COMPETENCIA
Pratica reflexiva

Quadro 3 - Competéncias Abrangentes

SURGINDO
- atento e profundamente
consciente de quem é
enguanto lider docente;
- atento as futuras
possibilidades de modelos
de lideranca;
- prética de lideranca
reflexiva e instrucional;
- atentamente engajado a
procura de oportunidades de
crescimento dentro e fora da
sala de aula;
- compreende na pratica o
papel dos dados e analises
reflexivas.

DESENVOLVENDO
- ajuda a criar condic¢des que
encorajam a reflexdo entre
seus pares, administradores
e outros membros da equipe;
- elabora planos estratégicos
a partir de dados e analises
reflexivas.

DESEMPENHANDO
- encoraja um amplo e
diverso leque de agentes
para refletir profundamente a
respeito de seus papeis e
responsabilidades na
instrucdo, politica,
associacao ou outros
elementos de ensino e
liderancga;
- engaja-se no
desenvolvimento e na
implementacédo de
estratégias e politicas que
encorajam reflexao,
liderando para refinamento e
crescimento;
- auxilia colegas no
entendimento e uso de
dados e analises reflexivas
para guiar praticas, politicas
e decisdes organizacionais.
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TRANSFORMANDO
- ajuda o sistema a funcionar
de acordo com a cultura de
uma reflexdo atenta e
significativa;
-lidera o desenvolvimento e
implementacdo em larga
escala de ideias
instrucionais, politicas e
organizacionais que
incorporem reflexéo e
refinamento;
-lidera a coleta e andlise de
dados e apoia mudancas
culturais que incorporem um
ciclo de reflexdo e
refinamento enquanto uma
pratica regular, consistente e
intencional.

Eficacia pessoal

- compreende seus préprios
pontos fortes, estilo de
lideranga e paixdes e
percebe o papel que eles
desempenham no
desenvolvimento de
confianca e credibilidade
com 0s seus pares;

- explora oportunidades de
lideranga docente, aceitando
a possibilidade de
adversidades.

-apoia-se em suas proprias
forcas, estilo de lideranca e
paixdes e se engaja em
praticas éticas,
desenvolvendo confianca e
credibilidade com os seus
pares;

- assume papeis de
lideranca docente e
responde com resiliéncia e
humildade as adversidades.

Adapta-se de forma a
construir confianca e
credibilidade para sustentar
aprendizagem continua para
Si e para seus pares;

- equilibra os papeis e
funcdes de lideranca
docente com outras
responsabilidades
profissionais, incluindo,
guando aplicavel, trabalhos
significativos com os alunos.
Dosa resiliéncia e humildade

-prop6e novos modelos de
lideranca docente e ajuda
colegas a enfrentar
adversidades com resiliéncia
e humildade;

- engaja-se em situacdes de
assuncao de riscos de forma
estratégica, visionaria, no
intuito de alcancar objetivos
amplos, grandiosos e
significativos.
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em situacdes adversas.

Eficacia interpessoal

-apropria-se das
competéncias necessarias
para auxiliar colegas;
-demonstra visao propria
para a profissdo, associacao
elou politicas educacionais.

-busca oportunidades para
tornar-se mais eficaz no
apoio aos colegas de modo
a construir relacdes de
confianca.

-constroi relacionamentos
importantes com a intencao
de promover acdes
amparadas por uma visao
compartilhada,
profundamente arraigada
nas necessidades dos
alunos.

-atua como suporte para 0s
colegas, comunicando e
engendrando efetivamente
simpatia com empatia,
acolhimento e humildade;
-encoraja e inspira colegas a
agir amparados por uma
visdo compartilhada em
beneficio dos alunos.

-fomenta o desenvolvimento
dos colegas em eficacia
interpessoal e articula
maneiras de ajudar os
colegas a e se comunicarem
efetivamente;

- ajuda os colegas a
construir e abragar visdo que
expande fronteiras, enquanto
permanecem centradas nos
alunos.

Comunicacao

-percebe as necessidades e
desafios para o crescimento
estudantil, ensino e
aprendizagem bem
sucedidos e efetividade
sistémica e sente-se pronto
e habilitado para enfrenta-
las;

-engaja-se em trabalhos e
mensagens atenciosas para
inspirar colegas.

-articula a mensagem que
informa quais objetivos
significativos centrados nos
alunos valem a pena e o que
parece ser uma abordagem
atenta da politica, da
associagdo e da instrucgéo;
-compartilha uma mensagem
cuidadosamente escrita de
forma a estimular os colegas
a buscar mudancas
positivas.

-define, diferencia e
efetivamente direciona
mensagens para promover
mudancas sistémicas;
-gera grande paixao e
entendimento para a visao
do lider docente através do
uso habilidoso de
mensagens e consisténcia
de foco.

-influencia outros
professores lideres e
constréi sua capacidade de
comunicar e advogar
efetivamente com os colegas
em todos os niveis;
-comunica-se eficientemente
por entre estruturas de poder
diversificadas e muitas vezes
adversas.




Aprendizagem continua e
educacao

-cria objetivos de
aprendizagem profissional
significativos e procura
recursos para realiza-los;

-Ié publicactes
especializadas e compartilha
experiéncias de varias
maneiras: em blogs ou redes
sociais;

-mantem-se atualizado(a)
em relacdo a questdes
relevantes acerca de
instrucao, politica e/ou
associacao.

-aproveita oportunidades de
aprendizagem fora de
contextos familiares,
incluindo novas graduacdes
e/ou aprendizagem
profissional avancada para
alcancar objetivos;

-lé e/ou contribui formal ou
informalmente para
conversas sobre educacao e
engaja-se ativamente em
pesquisas existentes ao
compartilhar com colegas e
aplicar novas ideias a sua
pratica;

-participa de eventos tais
como associacoes,
conferéncias e/ou foruns de
politicas para aprender sobre
as questbes abordadas
nesses ambitos.

-cria oportunidades de
aprendizagem para si e para
os colegas em torno de
objetivos de aprendizagem
profissional compartilhados,
incluindo os referentes a
desenvolvimento profissional
e atividades externas;
-participa de projetos de
pesquisa, procura por
publicacdes revistas
especializadas e/ou procura
novas formas de midia para
as vozes dos lideres
docentes;

-apresenta sessfdes em
conferéncias e eventos;
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-cria e apresenta programas
de educacgédo continuada
para colegas lideres
docentes, incluindo cursos
de ensino superior,
oportunidades de
desenvolvimento profissional
em larga escala, lideranca e
defesa da aprendizagem
profissional;

-apresenta sua propria
pesquisa em eventos
importantes e conferéncias,
contribui regularmente para
publicacdes especializadas
e/ou modela novas formas
para colegas lideres
docentes alcancarem e
ensinarem para uma ampla
plateia;

-organiza eventos de
aprendizagem para sua
associacao e/ou para
elaboradores de politicas e
outros interessados e traz
outros lideres docentes para
palestrar.
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Processos em grupo

-participa ativamente de
reunides de grupo,
encontros, eventos e
oportunidades de
aprendizagem e compreende
0s papeis dessas
oportunidades para a
lideranca docente;
-engaja-se no trabalho com
os colegas com a mente
aberta e respeito pela
diversidade.

-compreende a dindmica dos
grupos de lideranca,
colaborando e conduzindo
situacBes complicadas,
enguanto administra a
diversidade de opinides e a
variedade de forcas e estilos.

-maneja habilmente as
dindmicas de grupo,
colabora e guia os grupos
para vencer os desafios,
controvérsias, conflitos e
adversidades, mostrando
conhecimento da diversidade
e de sua contribuicdo para o

grupo.

-cria novos grupos e lidera
0s ja existentes oferecendo
solugbes para desafios e
alinhando opini6es diversas
e experiéncias na producao
de solucbes e saidas
desejadas.

Aprendizagem de adulto

-compreende as diferencas
existentes entre 0s modos
em que adultos aprendem e
crescem profissionalmente,
respeitando sua expertise e
valorizando o impacto direto
que a aprendizagem do
adulto tem no sucesso do
estudante.

-adquire conhecimento da
aprendizagem do adulto para
melhor compreender como
impactar os colegas e
direcionar suas
necessidades diversas,
utilizando suas areas de
expertise e experiéncia para
promover crescimento
pessoal

-lidera atividades de
aprendizagem para melhorar
a pratica de varios outros
niveis de lideranca ao
implementar estratégias de
aprendizagem adulta,
juntando em pares diversas
areas de expertise.

-desenvolve e implementa
novas oportunidades de
aprendizagem para adultos
respeitando seu lugar na sua
pratica pessoal, enquanto
foca em aumentar os
crescimento pessoal e
coletivo.

-desenvolve experiéncias de
aprendizagem, extensiveis e
replicaveis para diversos
contextos e comunidades.
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Aparato tecnolégico

-utiliza tecnologia como
ferramenta para
comunicacao além de ensino
aprendizagem e para fins de
lideranca;

-utiliza tecnologia para lidar
com responsabilidades
profissionais e expandir sua
capacidade enquanto lider
docente;

-usa tecnologia para
participar tanto de forma
sincronizada quanto
assincrona.

-aplica tecnologia existente e
apropriada para se
comunicar quando de
trabalho com politica,
associacao e lideranca
instrucional para construir
redes de trabalho com
colegas, pais e outros
interessados;

-explora inovagdes
tecnoldgicas;

-usa tecnologia para
participar tanto de forma
sincronizada quanto
assincrona para desenvolver
uma ideia.

-demonstra uso apropriado
de tecnologia existente para
o futuro aprendizado dos
estudantes e adultos,
comunicar-se com diversos
publicos e oferecer
oportunidades de
aprendizagem que de outro
modo seria inacessivel,
estendendo as experiéncias
dos alunos;

-incorpora tecnologias
emergentes a sua pratica;
-utiliza tecnologia para
facilitar tanto a colaboracéo
sincronizada quanto
assincrona que esteja
alinhada a uma ideia.

-usa inovacéo tecnolégica e
transformacéo para criar
novas formas de uso para a
tecnologia enquanto
ferramenta de comunicacao,
advocacia, gerenciamento,
networking, ensino e
aprendizagem,;

-usa tecnologia como
suporte e guia tanto para
colaboracgéo sincronizada
guanto assincrona, incluindo
usos inovadores de
ambientes virtuais e mostra
criatividade ao conectar
outros lideres docentes para
impulsionar mudancas.




. COMPETENCIA
Treinamento/mentoria

Quadro 4 - Competéncias da Lideranca Instrucional

SURGINDO
-valoriza a importancia dos
seus desenvolvimentos
pessoal e profissional e os
desenvolve em beneficio dos
alunos;

-engaja-se na assisténcia a
seus pares e retrospecto
para feedback pessoal e
crescimento;

-permite que seus colegas
observem suas praticas
didaticas.

DESENVOLVENDO
-promove um ambiente de
coleguismo, confianca e
respeito;

Incentiva o desenvolvimento
de colegas professores,
valorizando e respeitando o
lugar que ocupam em sua
pratica pessoal;

-ajuda os colegas a tomar
suas proéprias decisfes
profissionais fazendo
perguntas adequadas e
encorajando reflexao.

DESEMPENHADO
-engajam-se em papeis
formais de treinamento e
mentoria;

-utilizam mudltiplas medidas
para identificar ensino eficaz
e aprendizagem estudantil
bem sucedida;

-conectam colegas a partir
de pontos fortes,
necessidades e qualidades
académicas e pessoais e
decidem como atender
essas necessidades uma
vez que as conexdes foram
formadas;

-identificam outros que
seriam bons mentores e/ou
lideres.
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TRANSFORMANDO
-criam novos sistemas que
incentivam o
desenvolvimento de colegas
professores lideres,
prevendo do que precisam e
desenvolvendo sistemas
para atender tais
necessidades em grande
escala;

-criam oportunidades que
poderiam incluir parcerias e
outros suportes externos
para colegas lideres
docentes definirem
oportunidades de
treinamento e mentoria em
seus proéprios contextos.

Facilitando
Relacionamentos
colaborativos

-entende a importancia de
uma cultura colaborativa,
articula as necessidades de
tal cultura e trabalha com os
colegas para criar um
ambiente produtivo;
-demonstra um desejo de
trabalhar como parte de um
grupo capaz de direcionar e
implementar solugbes para
necessidades e/ou desafios.

-compreende politicas e
iniciativas que impactam
ensino e aprendizagem;
-sabe como construir
consenso e capacidade
coletiva em prol de questdes
relativas ao aprendizado dos
alunos.

-articula formas de
colaborativamente melhorar
a implementacéo de
iniciativas e/ou introduzir
novos programas e politicas;
-conecta colegas para que
conhecam as necessidades
uns dos outros nos seus
estagios de
desenvolvimento;
trabalhando, quando
necessario, para eliminar
lacunas de tempo e distancia
e melhorar a capacidade em
larga escala.

-reflete sobre sua lideranca e
0 impacto nos seus colegas
-avalia objetivamente e
aprende a partir do processo
de tomada de deciséo e
seus desdobramentos;

-sai da sua zona de conforto
e trabalha efetivamente
independente de tempo ou
distancia, juntando diversas
perspectivas e contextos e
unindo-os em um trabalho
coletivo.
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Conscientizacédo da
Comunidade, engajamento
e ativismo

-reconhecem as
necessidades Unicas, cultura
e contexto de estudantes e
advogam em prol de seu
aprendizado e bem estar;
-demonstram conhecimento
do panorama da comunidade
para defender mais
efetivamente as
necessidades especificas de
cada estudante com
sensibilidade em razao de
cultura e contexto.

-utiliza profundo
conhecimento da escola,
cultura, comunidade, politica
e panoramas educacionais
para fazer conexdes
significativas e criar vinculos
entre as familias, escolas e
parceiros da comunidade
para atender as
necessidades dos
estudantes.

-facilita a criacdo de
parcerias genuinas, incluindo
aquelas entre colegas,
estudantes, pais,
comunidades, elaboradores
de politicas entre outros
para:

« atender as atuais e futuras
necessidades dos alunos;

* inspirar e melhorar a
comunidade,

* elevar (valorizar) a
profisséo.

-continuamente lidera e da
suporte aos interessados em
refinar, redefinir ou recriar a
cultura e a comunidade onde
0s estudantes vivem,
crescem e se desenvolvem:;
-faz um esforco concentrado
para alcangar os
desfavorecidos e/ou
populacbes desgarradas que
frequentemente séo
excluidos do sistema,
imbuindo neles um espirito
de comunidade e senso de
pertencimento a varios
contextos educacionais.




COMPETENCIA
Implementacéo politica

Quadro 5 - Competéncias da Lideranca Politica

SURGINDO
-demonstra o conhecimento
de que politicas impactam no
ambiente escolar e engajam-
se em guestionamentos para
aprender e entender quais
politicas estdo em acao e os
efeitos que tem nas
comunidades escolares.

DESENVOLVENDO
-filtra e discerne informacdes
para obter uma
compreensao consistente do
processo e intencdes da
politica e implementa
politicas mandatérias efetiva
e graciosamente.

DESEMPENHANDO
-engajam-se ativamente na
inclusdo habilidosa da
politica na pratica utilizando,
utilizando a cultura da
pesquisa e inquiricdo acerca
de aspectos politicos.
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TRANSFORMANDO
-lidera o desenvolvimento de
planos inovadores e efetivos
para transformar ideias em
acBes em varios niveis,
como resultado de inquiricdo
e pesquisa;

-inova estratégias para
implementar politicas pobres
enquanto maximiza os
beneficios de politicas
sélidas.

Ativismo politico

-pesquisa e compreende o
escopo de varias politicas.

-utiliza expertise profissional
bem como ouve ideias de
terceiros para avaliar
politicas existentes e
propostas que impactam a
sala de aula, a escola, a
localidade e a comunidades;
-advoga em prol de
mudancas positivas pra as
politicas existentes e para as
melhores praticas nas novas
politicas.

-organiza as pessoas em
torno das melhores ideias
para o aprimoramento, com
base em seus préprios
entendimentos e
conhecimento das ideias de
terceiros por varios meios de
comunicacao e aliangas.

-organiza as pessoas em
torno das melhores ideias
para o aprimoramento, com
base em seus préprios
entendimentos e
conhecimentos das ideias de
terceiros por varios meios de
comunicacao e aliangas.

Elaboracao de politicas

-demonstra conhecimento do
processo de criacédo de
politicas, incluindo
familiaridade com pessoas
chave e influentes.

-efetivamente explica politica
e suas implicacdes para o
trabalho corrente para
terceiros.

-direciona contetdo politico
efetivo com base em um
conhecimento profundo de
pesquisa;

-fortalece aliancas com
diversos conjuntos de
interessados.

-sustenta e constroi
relacionamentos em torno de
alternancias politicas para
alavancar mudancas.
-candidata-se a um cargo ou
assume papel de elaborador
de politicas além da escola
em outro papel formal de
lideranca.
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Engajamento politico e
relacionamentos

-prepara-se para falar sobre
questdes atuais acerca de
educacao;

-sabe nomes, papeis,
alinhamentos e fun¢fes de
varios elaboradores de
politicas.

-desenvolve comunicacdo
ponderosa a respeito de
cultura e ambiente escolar;
-conecta-se com
elaboradores de politicas
utilizando métodos que
efetivamente os torna
engajados e intensifica sua

vontade de ouvir e aprender.

-assumem papeis formais de
lideranca que influenciam ou
envolvem diretamente
elaboracéo de politicas;
-constroem relacionamentos
fortes com elaboradores de
politicas que abrangem as
habilidades tanto de ouvi-los
quanto de influencia-los.

-identificam e d&o suporte a
outros lideres docentes para
assumir papeis na
elaboracdo de politicas;
-promovem o
desenvolvimento de
coalizbes e ganham apoio de
organizagfes em busca de
agenda de politica positiva;
-influencia outros lideres
docentes a possuir essa
agenda.




. COMPETENCIA
Eficacia organizacional:
liderando com perspicéacia

Quadro 6 - Competéncias da Lideranca Associativa

SURGINDO
-compreende a missao, a
visdo, os valores da
associacao e os utiliza para
orientar sua influéncia
quando do trabalho com
colegas e a comunidade.

DESENVOLVENDO
-facilita ou coordena o
trabalho dos membros em
busca da missao, visao e
valores da associacéo.

DESEMPENHANDO
-inspira e guia uma
quantidade importante de
membros a se comprometer
com a missao, visdo e
valores da associacao para
buscar objetivos estratégicos
através de acoes planejadas
e medir sucesso por dados
significativos sobre o
progresso em prol da
desejada viséo.
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TRANSFORMANDO
-estimula membros a criar e
manter uma visao
transformativa e valores pela
associacao, respondendo a
e antecipando novos
desafios e maiores
resultados.

-amplia a visao da
associagao, alcancando
mudancas significativas
enquanto empodera tanto 0s
membros quanto os lideres
para que vejam além dos
costumeiros ou tradicionais
papeis da associacéo de
promover lideranca docente.

Eficacia organizacional:
liderando com habilidade

-reconhece a necessidade
de lideres para exercer
habilidosamente o
gerenciamento tanto da
visdo quanto dos recursos
da associagéo;
-compreende a necessidade
dos membros passarem de
meros contribuintes a
participantes apaixonados
pelo trabalho.

-auxilia com atribuicées de
conduzir os trabalhos da
associa¢do sob a direcdo ou
mentoria de outros lideres;
-encoraja outros a participar
do trabalho da associacéo.

-conduz as operacdes de
trabalho da associagcdo com
habilidade, integridade e
efetividade;

-fortalece a capacidade a
associagao através de uso
inteligente de recursos,
aumento do namero de
associados e envolvimento.

-reinventa como a
associacao trabalha de
forma a permitir uma
ampliagdo na visao e até
mesmo mais sucesso;
-expande a capacidade da
associaca ao identificar e
engajar novos parceiros,
mercados e provedores de
recursos.




Organizando/advogando

-reconhece o papel de
parcerias e de poder
enguanto ferramenta para
alcancar os resultados
desejados para criancas,
escolas e a profissédo
docente.

-participa com os colegas
associados e as coalizbes
com outras organizacdes na
implementacédo de
estratégias para influenciar
elaboradores de politicas e
tomadores de decis6es para
gerar a mudanca desejada.

-utiliza relacionamentos
fortes e questdes urgentes
para construir redes de
trabalho impactantes
(membros, lideres e
coalizbes dentro e fora das
organizacdes) para gerar
mudancas significativas para
um amplo leque de questbes
gue impactam estudantes,
escolas e funcionarios das
escolas.
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-atua como uma forca chave
cuja influéncia é percebida
pelos elaboradores de
politicas e outras tantas
organizacdes e unides
progressistas.

Construindo a capacidade
de terceiros

-compreende o alcance de
habilidades e estilos de
lideranca e comunicacéo que
os individuos podem ter e
esta familiarizado tanto com
seus pontos fortes quanto
com suas limitages.

-colabora com a
implementacéo de atividades
de crescimento profissional
para ajudar os colegas a
desenvolver e expandir
aptiddes de lideranca.

-desenvolve e implementa
oportunidades de
crescimento professional
para os membros que
trabalham para realizar seu
potencial, desenvolvendo
enquanto educadores e
lideres associativos.

-ajuda outros a descobrir seu
maior potencial e vislumbrar
e alcancar conhecimentos e
habilidades jamais
imaginadas.

Comunidade aprendiz e
cultura de trabalho

-reconhece a importancia do
papel de contratos e politicas
tanto facilitando quanto
interferindo com a criagéo,
sustentacao e expansao
positiva de ambientes para
ensino e aprendizagem.

-conhece o panorama de
politicas maiores e iniciativas
contratuais e utiliza pesquisa
para identificar e advogar em
prol de disposicdes
contratuais e opgdes de
politicas que podem ter um
impacto positivo nas
condi¢cdes de ensino e
aprendizagem.

-utiliza varias estratégias
(incluindo resolucéo de
problema baseado em
interesse) para guiar o
desenvolvimento e
implementacao de
mudancas desejaveis.

-conduz esforcos em prol do
desenvolvimento de novas e
inovadoras politicas e artigos
contratuais para melhorar
areas como:

* 0 ambiente de
aprendizagem para 0s
estudantes;

* 0 ambiente de ensino para
os educadores e/ou

* 0 ambiente da comunidade
para as familias.

Fonte: The Teacher Leadership Competencies com traduc&o/adaptacdo da autora. (2014, p. 10-19)
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2.8 Sintese

Neste capitulo foram apresentadas consideracdes acerca de lideranca e
lideranca docente, suas concepc¢des e preceitos, seus aspectos de visibilidade e
invisibilidade, a auto identificacdo do lider docente e apresentado o quadro
elaborado pelo CTQ em consonancia com o NEA que sera adotado para fins de
analise dos dados do estudo de caso que da suporte a essa pesquisa. Tal decisdo
se d4 em razdo da necessidade de se fechar uma taxonomia para a analise e da
organizagdo que o mesmo apresenta ao dividir as trilhas da lideranca docente em
grupos de acordo com a sua natureza.

No capitulo seguinte tratarei da metodologia adotada para a realizacdo da

investigacao relativa aos dados coletados no estudo de caso.
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“Eu posso mudar. Eu posso viver da minha
imaginacao ao invés da minha memoria. Eu posso
me amarrar ao meu potencial ilimitado ao invés do

meu passado limitado™.
(Stephen Covey, 1989)

CAPITULO 3 METODOLOGIA

7

O referencial metodologico adotado € a pesquisa tedrica de procedimento
bibliografico, amparada e ilustrada por um estudo de caso. Neste capitulo seréo
apresentadas 10 secdes, a saber, os principios da pesquisa qualitativa, a pesquisa
tedrica, o estudo de caso, 0 pesquisador, 0 acesso e a escolha da participante da
pesquisa, a descricdo do contexto da pesquisa, 0S principios éticos, os objetivos e
as perguntas de pesquisa, 0s instrumentos e os procedimentos utilizados para a

analise desses dados.

3.1 Os principios da pesquisa qualitativa

A pesquisa qualitativa possui diversas vertentes o que de acordo com Denzin;
Lincoln (2006), favorece o aspecto multicultural deste tipo de pesquisa levando os
pesquisadores a discuti-las, contesta-las e também aplica-las. E também
amplamente utilizada em pesquisas envolvendo pessoas visto que os fenémenos
investigados, via de regra, ndo possuem caracteristicas estaticas e, portanto,
passiveis de serem reproduzidos com absoluta perfeicdo, ao contrario possuem a
qualidade de servirem como exemplos, como referéncias dando origem a novos

modelos e novas aplicacoes.

Ser adepto deste ou daquele matiz ndo inviabiliza o uso das demais,
ao contrario, estimula o didlogo do pesquisador com seus
participantes, validando seu estudo. “Os sujeitos, ou individuos,
dificilmente conseguem oferecer explicagcbes completas de suas
acbes ou intengbes; tudo o que podem oferecer sdo relatos ou
histérias sobe o que fizeram e por que o fizeram. Nenhum método é
capaz de compreender todas as variagcdes sutis na experiéncia
humana continua. Consequentemente, 0os pesquisadores qualitativos
empregam efetivamente uma ampla variedade de métodos
interpretativos interligados, sempre em busca de melhores formas de
tornar mais compreensiveis os mundos da experiéncia que estudam”.
(DENZIN; LINCOLN, 20086, p. 33)

A pesquisa qualitativa se incumbe de “conhecer as motivagbes, as

representacdes” e os valores do que nao pode ser quantificavel em relagcdo ao “real
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humano”, (LAVILLE; DIONNE 1999, p. 43). Dessa forma, a pesquisa qualitativa
admite que a realidade é dinamica e que “processos de investigacdo dependem do
pesquisador” (CHIZZOTTI, 2006, p. 26), que interpreta fatos a partir do significado
gue pessoas atribuem ao que falam e fazem. O cerne da pesquisa qualitativa vem a
ser justamente o olhar do pesquisador, que é subjetivo, repleto de ‘interpretagdes’ e
moderado por suas historias de vida, experiéncias passadas, perspectivas e

esperancas.

[...] se, de outro lado, o pesquisador supfe que o mundo deriva da
compreensdo que as pessoas constroem no contato com a realidade
nas diferentes interacdes humanas e sociais, sera necessario
encontrar fundamentos para uma andlise e para a interpretacdo do
fato que revele o significado atribuido a esses fatos pelas pessoas
gue partiham dele. Tais pesquisas serdo desighadas como
qualitativas, termo genérico para designar pesquisas que, usando, ou
nao quantificacBes, pretendem interpretar o sentido do evento a partir
do significado que as pessoas atribuem ao que falam e fazem.
(CHIZZOTTI, 2006, p. 28)

Nessa secdo foram apresentados os principios da pesquisa qualitativa, a
seguir apresento a pesquisa teérica e a justificativa pela escolha da revisdo

bibliografica como metodologia de pesquisa.

3.2 A pesquisateorica

A producao académica tem como caracteristica ndo ser um fato isolado, € o
resultado de uma construcao coletiva que ocorre a partir de um processo continuo
de buscas e de investigacdes que contribuem para complementar ou contestar um
conhecimento anterior acerca de determinado tema. A familiarizagcdo com o tema
também é indispensavel para situar o pesquisador, oferecendo-lhe uma visdo mais
ampla de sua area de estudos/interesse. A revisdo bibliografica nesse caso foi
essencial para compreender que resultados diferentes nem sempre indicam
controvérsias, mas pontos de vista diferentes. Para Alves-Mazzotti e
Gewandsznajder (2002)

A formulacéo de um problema de pesquisa relevante exige, portanto,
gue o pesquisador se situe nesse processo, analisando criticamente
0 estado atual do conhecimento em sua éarea de interesse,
comparando e contrastando abordagens tedérioco-metodolédgicas
utilizadas e avaliando o peso e a confiabilidade de resultados de
pesquisa, de modo a identificar pontos de consenso, bem como
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controvérsias, regides de sombra e lacunas que merecem ser
esclarecidas. (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSNAJDER, 2002, p.180)

Tendo justificado a reviséo bibliografica como metodologia principal apresento

o0 estudo de caso como metodologia auxiliar.

3.3 O estudo de caso

O estudo de caso enquanto estratégia metodoldgica procura explorar,
descrever e interpretar os fatos que facilitam a compreensdo do fenémeno a ser
estudado. No presente trabalho o estudo de caso é utilizado para ilustrar as
informacBes coletadas por meio da revisdo bibliografica apresentada no capitulo
tedrico e foi escolhido em razdo de tratar-se de uma instancia particular de
experiéncia educacional, registrada de forma detalhada no intuito de realizar uma

imersao tedrica e profissional na area. Segundo Freebody (2003):

Pesquisadores em uma variedade de dominios profissionais e
praticos se utilizam do estudo de caso como uma maneira de
conduzir e disseminar os resultados de suas pesquisas para impactar
na pratica refinando as formas que as mesmas séo teorizadas. No
direito, medicina, servi¢o social, engenharia e administracao publica,
por exemplo, percebemos que o ‘caso’, muitas vezes é a histéria
especifica de uma experiéncia, o contexto de sua producdo, seu
desenvolvimento em condi¢des particulares, suas consequéncias e
importancia profissional. Tal situacdo serve ao propoésito de construir
o trabalho e troca de experiéncias entre pesquisadores e
participantes”. (FREEBODY, 2003, p. 47)

De acordo com Caires (2011) e no entender de Yin (2001) o estudo de caso é
utiizado quando queremos estudar um fendmeno dentro do seu contexto,
acreditando que as condigcbes contextuais podem ser pertinentes para a
compreensao do fendmeno em pauta. Na tentativa de abranger o maximo de fatores
possiveis, o investigador deve recorrer a uma diversidade de instrumentos de
recolha e de analise de dados. Assim, o estudo de caso “interessa-se sobretudo pela
interacédo de fatores e acontecimentos” (BELL, 1997, p. 23) e a grande vantagem da
utilizacdo deste método € o fato de permitir ao investigador concentrar -se numa
determinada situacdo e de tentar identificar as diversas interacfes, atendendo as
especificidades de cada contexto.

Para Ludke e André (1986) o estudo de caso reveste-se de algumas

caracteristicas fundamentais e especificas. Assim:
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e Visa a uma descoberta, pois apesar de o investigador partir de alguns
pressupostos iniciais, deve manter-se atento a novos elementos que possam
emergir do campo de investigacao;

e Enfatiza a “interpretacdo em contexto”, visto que pressupde a extracédo do
méximo de elementos possiveis para a contextualizacdo do objeto de estudo;

e Tenta retratar a realidade de forma completa e profunda, descrevendo o
objeto de estudo como um todo;

e Utiliza uma multiplicidade de fontes de informacao recolhidas em diferentes
momentos do dia e em diferentes situagoes;

e Permite generalizagcbes naturalisticas;

e Procura representar diferentes pontos de vistas, por vezes, divergentes;

e Utiliza uma linguagem acessivel e adequada aos seus propositos.

Casanave (2011, p. 67) afirma que um dos aspectos que distingue o estudo
de caso de outras abordagens é o fato de explorar fenbmenos delimitados e
especificos e parte do entendimento de que “existe algo peculiar ao caso que se
deseja investigar e por esta razao se interessa em investigar as particularidades que
tornam este caso especial’. A autora acrescenta ainda que € preciso haver uma
fundamentacdo que justifigue a realizacdo do estudo e se beneficiard outras
pessoas ou contribuird para outras pesquisas futuras. Stake (1994) reforca que ao
estudar casos especificos, o pesquisador precisa ser capaz de limitar o caso,
selecionando o0 que serd enfatizado em busca de padrdes de dados para
desenvolver as questdes de pesquisa. E necessario também que ele seja capaz de
lapidar esses dados para realizar interpretacdes consistentes e desenvolver

afirmacdes e até mesmo generalizacdes sobre o caso.

Estragos podem ocorrer quando o compromisso de generalizar ou
criar teoria esti tdo presente a ponto de desviar a atencdo do
pesquisador de ocorréncias importantes para o entendimento do
caso particular. O pesquisador enfrenta a decisdo estratégica de
escolher o quanto e até onde as complexidades do caso devem ser
estudadas para chegar a resposta do que podemos aprender a partir
de um Unico caso. (STAKE, 1994, p. 28)

Entre outros cuidados, para que o estudo de caso seja bem-sucedido ele
deve atender a principios de validade, generalizacdo e confiabilidade, conforme Yin
(2001) e Gummesson (2007) expbem e que no quadro abaixo serdo denominados

de suportes:
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Quadro 7 - Os Suportes do estudo de caso

SUPORTES DO ESTUDO DE CASO

Validade Pode ser interna ou externa. Interna quando se referir a
estudos explanatorios que buscam relagbes causais; e
externa quando as descobertas do estudo de caso puderem
ser aplicaveis a outros casos. (YIN, 2001)

Generalizacao Os resultados da pesquisa sao utilizados em aplicacdes
especificas. Este critério esta intimamente relacionado com a
validade e, as vezes, pode ser denominado de validade
externa. (GUMMESSON, 2007)

Confiabilidade | Garante que outro pesquisador possa chegar aos mesmos
resultados, para tanto se utiliza um protocolo de estudo. E o
principal critério da ciéncia. (GUMMESSON, 2007)

Fonte: elaborado pela autora com base em Paz da Silva (2018, p. 48), Yin (2001) e Gummesson
(2007).

Uma vez que no estudo de caso também se faz necessario o cuidado para
ndo se afastar do caréater cientifico do mesmo, Sturman (1997) nos chama a atencéo

para o fato de que

0 estudo de caso pode atingir sua propria forma de precisdo, ou
subjetividade disciplinada. O principio da verificabilidade em um
estudo de caso e ha pesquisa qualitativa de um modo geral € obtido
através da descricdo detalhada de todo o processo de pesquisa.
(STURMAN, 1997, p. 64)

Para tal a autora ainda sugere um rol de procedimentos que de acordo com
ela trariam uma certa garantia de cientificidade: explicar os procedimentos para a
coleta de dados; disponibilizar os dados coletados para reanalises; relatar aspectos
negativos encontrados durante os trabalhos de pesquisa; relatar e reconhecer
preconceitos; andlises de trabalho de campo precisam ser documentados; a relacdo
entre assertiva e evidéncia precisa estar bem clara; evidéncias iniciais precisam
estar bem separadas de evidéncias secundarias bem como descricdo deve estar
rigorosamente separada de interpretacéo; diarios ou anotacdes devem ser utilizados
para tracar o que foi feito durante diferentes estagios do estudo (pesquisa) e o0s
métodos para verificagdo da qualidade do dado devem estar muito bem definidos.

O estudo de caso do tipo interpretativo, realizado principalmente dentro da
area de educacdo e mais especificamente no que tange ao ensino de linguas
estrangeiras € um conjunto de descri¢cdes analiticas que ilustram, dao suporte ou

desafiam suposicdes sobre ensino e aprendizagem. Segundo Faltis (1997)
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os estudos de caso interpretativos envolvem atenc&o ao descrever e
interpretar o sentido. Além de uma descricdo e discussdo de um
caso, estudo de caso interpretativo pode variar em termos de nivel
de andlise utilizada para interpretar os eventos que se encontram
mais intimamente na descricdo. O nivel de andlise pode variar de
explorar e asseverar conexdes entre contexto e fendmeno até a
construcéo de teoria.?! (FALTIS, 1997, p. 82)

Ademais, convém salientar que no estudo de caso o0 pesquisador
normalmente observa as peculiaridades de uma unidade individual, seja ela “uma
crianca, um grupo de adolescentes, uma sala de aula, uma escola ou uma
comunidade” (NUNAN, 2010, p. 77). Para Stake (1994, p. 237), “os pesquisadores
tém diferentes motivos para escolherem o estudo de caso”. Por essa razao, ele os
classifica em trés categorias. A primeira € o estudo de caso intrinseco, na qual o
pesquisador procura entender melhor o caso particular. A segunda é o estudo de
caso instrumental, que busca explicar e dar suporte a uma teoria e a terceira € o
estudo de caso coletivo, cuja instrumentalizacdo se estende a varios outros casos.

Na pesquisa desenvolvida para o presente trabalho, assumo o estudo de caso
do tipo intrinseco e interpretativista, visto que analiso o0 caso particular do
comportamento de uma dada professora frente aos propésitos da lideranca docente,

sem intervengoes.

3.4 A participante da pesquisa

O primeiro contato que tive com minha futura participante de pesquisa foi
guando a Unidade de Educacdo Basica (UNIEB) da Coordenadoria Regional de
Ensino de Sobradinho (CRESO), organizou um evento chamado 2° Foérum do 3°
Ciclo — anos finais 2018, cuja pauta era “Socializagdo de Experiéncias Avaliativas”
com o intuito de proporcionar um espaco para que as escolas pudessem trocar
ideias a respeito do sistema de ciclos que foi implantado nas séries finais do ensino
fundamental compulsoriamente a partir do ano de 2018.

Minha futura participante de pesquisa, doravante Elisa?’> comecou mostrando
a forma que utilizava para trabalhar com os alunos, alguns tipos de atividades que
realizava com eles, exemplos de material didatico de producéo prépria, modelos de

avaliacdo, alguns resultados alcancados, algumas dificuldades e entraves que

21 Esta traducdo e as demais que integram este texto sdo de minha autoria.
22 Nome ficticio.
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enfrentava no dia a dia e amostras de trabalhos produzidos pelos alunos. Percebi
gue ela empregava alguns termos e definicbes muito recorrentes em minhas aulas
do programa de pos-graduacdo, o que me deixou um tanto intrigada. Aguardei o
término da apresentacdo e fui conversar com ela que felizmente desde o primeiro
momento mostrou-se extremamente disponivel. Prontamente me forneceu seu
namero de telefone e estabeleci contato alguns dias depois.

Deixo bem claro que Elisa mostrou-se bastante disponivel, mas que foi
categorica quanto ao fornecimento de qualquer tipo de dado: s6 conversaria comigo
sobre qualquer coisa relacionada a escola depois que eu cumprisse 0s tramites
legais e apresentasse autorizacdo expressa para realizar a pesquisa. Em dezembro
ela concordou em conversar comigo pessoalmente para que eu pudesse explicar
melhor quais eram minhas quais eram as minhas intencdes com relagdo a pesquisa.

Elisa pertence aos quadros efetivos da SEEDF desde 2011, esta atualmente
com 37 anos, casada, sem filhos, licenciada em linguas portuguesa e inglesa pela
Universidade Federal do Acre (UFAC) em 2002. Comecou seus estudos de lingua
inglesa com brincadeiras com a mae, depois teve aulas no ensino regular e
posteriormente em um cursinho particular. Nesse mesmo cursinho comecou a dar
aulas como monitora, para uma aluna de nivel iniciante que ficou sem turma.
Trabalhou em mais alguns cursinhos durante a faculdade e dois anos depois de
formada mudou-se para Brasilia, onde ingressou no programa da PGLA, concluindo-
0 em 2006.

Desde que assumiu o cargo de professor efetivo atuou em algumas outras
escolas e esta lotada had 6 anos nessa mesma instituicdo. Em razdo do tamanho da
escola ha apenas um professor por turno e Elisa, desde o ano passado, tem sua
regéncia no matutino e é responsavel pelos 6° e 7° anos.

A escolha por essa participante de pesquisa se deu em razdo da mesma
conhecer a teoria a respeito de lideranca docente, enxergar-se como lider docente e
ser reconhecida como tal por terceiros. Evidentemente ha outros professores que
desenvolvem trabalhos notadamente interessantes, que ja estdo mais avancados
gue o da Elisa e em consonéancia com os preceitos da lideranca docente, mas ao
aprofundar a investigacdo do trabalho desenvolvido em outras unidades escolares
verifiquei que, apesar dos bons resultados, os mesmos sao realizados de uma
maneira intuitiva, sem conhecimento tedrico. Uma vez que toda literatura sobre o

assunto reforca sempre a necessidade do aporte tedrico para seguir para uma
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pratica mais assertiva achei mais coerente optar pelo estudo de caso da prética de

Elisa.

3.5 O perfil da pesquisadora

Sou professora da SEEDF desde 1997. Ingressei aos 25 anos, recém
formada em Lingua Portuguesa e Respectivas Literaturas, jovem, cheia de sonhos,
com o enorme respeito pela educacdo herdado dos meus pais mas, a0 mesmo
tempo, muito preocupada com a tarefa que me aguardava, pois intuia que minha
formagdo ndo era suficiente para o papel que estava prestes a desempenhar.
Exatamente como aparece descrito na revisao bibliografica, ndo ha um preparo para
receber o professor iniciante, ambos o novato e o veterano sado vistos como “o
responsavel por um determinado grupo de alunos”.

Comecei meus trabalhos no saudoso Centro de Ensino 14 de Ceilandia, hoje
o CEF 14, em marco de 1997 sem nenhuma experiéncia prévia na area e sem muita
nocdo do que deveria fazer. Comecei com 3 turmas da antiga 52 série, hoje, 6° ano
do ensino fundamental e desde aquele tempo algo ja me inquietava: de um modo
geral os alunos ndo se expressavam bem nem em sua propria lingua, tinham imensa
dificuldade com leitura e compreensao de textos simples e mais dificuldade ainda
para comunicar-se em lingua escrita. Muito pior era a maneira que eu via a lingua
inglesa ser tratada. Dois pensamentos estavam sempre na minha mente: que
deveria haver algum jeito de corrigir a situacdo, que eu tinha que me empenhar mais
e, se era complicado para mim, muito pior deveria ser para o professor de inglés. No
meu segundo més de trabalho surgiu uma vaga no noturno para lingua inglesa e
logo senti na pele os dois problemas!

Assumi 0 noturno porque havia morado no exterior, cursado a Thomas
Jefferson, ndo havia outra opcéo e a ideia do “se vocé morou fora, fez um curso
renomado completo e ainda por cima tem uma licenciatura, é claro que esta
habilitado para o trabalho! Naquele tempo ndo havia muito preocupacdo se o
professor tinha a habilitacdo ou ndo, o mais importante era ndo deixar as turmas
sem aula. Se a experiéncia ja estava sendo dificil com a lingua portuguesa, muito
pior com a inglesa. Naquele momento ainda estava no comeco da licenciatura de

lingua inglesa e ndo muita ideia de como e do que exatamente ensinar nessa
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segunda disciplina, e uma vez que a escola era pequena nem tinha outro professor
com quem conversar.

Outro aspecto complicado era a diferenca de clientela: enquanto no
vespertino eu tinha turmas de 52 série (atual 6° ano), mais ou menos dentro da faixa,
com uns 3 alunos portadores de necessidade especiais (ANEE’s), no noturno
minhas turmas de 72 e 8 séries (atuais 8° e 9° anos) eram compostas basicamente
por alunos completamente fora de faixa, que vinham para a escola depois de um dia
inteiro de trabalho, muitos ja eram pais e maes, varios tinham ficado sem estudar por
um longo periodo, eram bastante faltosos e inUmeros dormiam devido a exaustéo (e
evidentemente a falta de interesse no assunto). Naquele momento ainda néo estava
claro para mim gque independentemente do conteddo ministrado eu deveria entender
sobre abordagem e saber que clientelas diferentes precisam de atendimentos
diferentes.

Seqgui tentando fazer o melhor. No ano seguinte assumi a coordenacao,
depois a direcdo da escola e em 2002 fui trabalhar na Regional de Ensino de
Ceilandia, no Nucleo de Coordenacdo Pedagodgica (NCP), hoje Coordenadoria
Regional de Ensino de Ceilandia, Unidade de Educacao Basica (UNIEB). Fiquei por
la cerca de um ano e quando minha primeira filha nasceu vim removida para a
unidade Il da Sede que, a época, funcionava na 607 norte. Passei cerca de sete
meses no setor de Selecdo e Provimento, alguns anos nucleo de pagamento e por
ultimo na secéo responsavel pelo contrato temporario. Em 2009 fui trabalhar na area
de Recursos Humanos da Coordenadoria Regional de Ensino de Sobradinho e por
ultimo no departamento de merenda escolar.

No inicio de 2012 voltei a trabalhar em escola, atuei algum tempo em sala de
aula, me afastei para realizar uma delicada cirurgia de coluna e voltei no ano
seguinte para trabalhar na Assisténcia Administrativa da escola porque estava com
restricdo temporéria em razdo da cirurgia. Finda a restricdo assumi a Supervisdo
Pedagogica, de onde sai para ter minha segunda filha. Aproveitei esse periodo de
licenca para fazer uma complementacdo pedagogica em pedagogia no intuito de
tentar entender melhor os processos de alfabetizacdo e talvez encontrar algum
caminho para tentar construir uma ponte entre a escola classe, que representa 0s
primeiros anos do ensino fundamental e 0 momento em que a crianga deveria ser
plenamente alfabetizada, e o centro de ensino fundamental, onde ela deveria

concluir seus estudos de nivel intermediario.
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Ao retornar da licenga gestante assumi minhas turmas de 6° anos e no ano
seguinte fui para a Coordenacdo. Durante o periodo atuando como coordenadora
passei a ter um contato maior com os colegas, especialmente os de lingua inglesa e
pude perceber que passados cerca de 20 anos muitos dos problemas que encontrei
no inicio da minha carreira continuavam ali. Diante do fato decidi retornar para a Unb
e retomar o curso de licenciatura em lingua inglesa que havia abandonado cerca de
18 anos antes. Durante o curso fiz uma série de descobertas, incluindo a Linguistica
Aplicada e as teorias de aquisicdo de segunda lingua/linguas adicionais que
serviram como incentivo para aprofundar meus estudos. Ao ter a oportunidade de
mais uma vez poder voltar para a Unb, desta vez no papel de mestranda, pensei em
um estudo que pudesse de alguma forma mostrar para 0s meus colegas que existe
um caminho, que € possivel fazer educacao Uutil e, sobretudo, que é possivel
transformar as dificuldades em desafios e os desafios em imensas fontes de alegria

e motivacao!

3.6 O contexto da pesquisa

A escolha por esta determinada escola se deu por uma razao muito simples: é
a escola de atuacdo de Elisa! Uma vez definido onde a pesquisa seria realizada
restava apenas atender as exigéncias legais para iniciar os trabalhos que, no caso
especifico da SEEDF, vem a ser a autorizacdo da Escola de Aperfeicoamento dos
Profissionais da Educacdo (EAPE), departamento da Secretaria responsavel pela
autorizacéo inicial da pesquisa, posteriormente da regional de ensino a qual a escola
esta vinculada, a dire¢do da escola e, por ultimo, o(s) participante(s) da pesquisa.

A referida escola esta localizada em um ponto bastante complicado do bairro,
um fim de rua longe do centro, de parada de 6nibus, de delegacia e do comércio em
geral, e de acordo com informac¢Bes da prépria escola, com altos indices de tréfico
de drogas e violéncia. De um modo geral o publico atendido € composto por alunos
circunvizinhos, oriundos de familias de baixa renda (muitas inclusive amparadas por
programas assistenciais do governo do tipo Bolsa Familia), com baixos niveis de
escolarizagdo, muito pouco participativas e que ndo depositam muitas esperancas
na escola.

A escola é relativamente nova (o atual prédio da escola foi inaugurado em

2006) e diferenciada em seu modelo arquitetbnico por ser constituida de dois
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andares por onde estdo distribuidas 14 salas de aula, sala de direcdo, de video, de
coordenacdo, sala de professores, secretaria, mecanografia, vice-direcao,
assisténcias pedagogica e administrativa, elevador, palco, Servico de Orientacdo ao
Estudante (SOE), cozinha, patios interno e externo, quadra esportiva, biblioteca,
auditério, ainda carece de recursos tanto materiais quanto humanos. A primeira vista
a escola causa um certo impacto; tem-se a impressao que ela é bem grande mas
logo percebe-se tratar apenas de uma impressao e ja conta com alguns problemas e
desconfortos tais como: estacionamento insuficiente, pintura deteriorada, pontos de
isolamento em virtude de presenca de enxame de abelhas, elevador desativado e
utilizado como depésito?3.

A escola mencionada é do tipo Centro de Ensino Fundamental e é
caracterizada, ou seja, oferece apenas 0s anos que sao proprios para esse tipo de
estabelecimento e que vem a ser a segunda etapa do ensino fundamental (6°, 7°,
8°S e 9° anos). Atende cerca de 800 alunos, distribuidos em 28 turmas e divididos
nos turnos matutino e vespertino, sendo 6° e 7° no matutino e 8° e 9% no

vespertino.

3.7 O compromisso ético

A atencdo ao principio ético por parte do pesquisador € essencial para que as
pesquisas sejam validadas. Como bem explica Ribas (2004, p. 71), toda pesquisa
envolvendo seres humanos e aquelas ligadas a area de atuacdo profissional do
pesquisador “deve atender a aspectos éticos determinados”. Deste modo, o tema da
ética € fundamental para que a protecdo dos interesses e dos dados dos seus
participantes sejam preservados, legitimando, consequentemente, a investigacao
anteriormente realizada (FLICK, 2009).

De acordo Schiklenk (2005, p. 32), o debate sobre a ética na pesquisa deu-
se “apos as terriveis experiéncias medicas nos campos de concentragao do Terceiro
Reich”. Apds as barbaridades implantadas com o unico propdésito de testar os limites
da condicdo humana, era chegada a hora de pensar em parametros que

garantissem a saude e o bem-estar dos envolvidos. Segundo Stake (2001, p. 224-

23 Ressalva: normalmente, e em virtude de legislagcdo prépria, a escola precisa ou aguardar
autorizagdo para realizar algum servico de manutencdo ou aguardar a prépria Regional de Ensino
providenciar o reparo, de modo algum quero que isso pareca critica a Dire¢do, trata-se tdo somente
de uma descri¢do visual do ambiente.
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225) nas ciéncias médicas “muitos estudos prejudicaram a saude e o bem-estar das
pessoas”, nas ciéncias humanas o risco nem é tanto fisico, mas mental. Exposicao,
humilhacdo, constrangimento, perda de respeito/autorrespeito e exclusdo social séo
possibilidades capazes de causar traumas psiquicos.

A partir de tais constatacfes o conceito de ética passa a ser considerado e
Schuklenk (2005, p. 35) apresenta trés “perspectivas éticas a serem pensadas,
negociadas e estabelecidas pelos pesquisadores”. Inicialmente vem a Etica
Principialista, sustentada pelos principios da autonomia, da beneficéncia, da nao-
maleficéncia e da justica; em seguida aparece a Etica Deontoldgica, que parte do
pressuposto de que todas as pessoas tém principios racionais para decidir pelo
melhor caminho da pesquisa e a terceira perspectiva é a da Etica Utilitarista, que
indica como Unico valor os resultados da pesquisa, ou seja, 0s propdsitos dos
pesquisadores nao devem ser levados em consideracao.

O presente trabalho de pesquisa apoia-se na perspectiva ética principialista,
cujo sustentaculo sdo os principios da autonomia, beneficéncia, ndo maleficéncia e
justica, além do consentimento informado ou, em outras palavras, o Participante a
Pesquisa “concorda em fornecer informag¢des suas para a investigacédo” (FLICK,
2009, p. 51). Em contrapartida a pesquisadora esta consciente que mesmo tratando-
se de pesquisa positiva, que ressalta uma boa pratica, também hé riscos para a PP
no caso de exposicado positiva, riscos estes que podem surgir em razdo de
manifestacbes de inveja ou ciime. Diante do exposto opto por preservar a

identidade da participante da pesquisa, bem como da sua escola de atuacéo.

3.8 Instrumentos e procedimentos para coleta de dados

Para a pesquisa descrita na presente dissertacdo foram utilizados os
seguintes procedimentos de coleta de dados: observacdo direta intensiva,

entrevistas livres e histéria de vida.

3.8.1 A observacéao

Para qualquer pesquisa a observacao pode ocorrer de duas maneiras: “direta
extensiva e direta intensiva”, conforme expde Ribas (2004, p. 25). Na modalidade
direta extensiva, ndo ha a necessidade da presenca do pesquisador para que as

informacdes sejam recolhidas, pode haver um distanciamento entre o pesquisador e
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0 pesquisado. Ja na modalidade direta intensiva, que pode ser assistematica (ndo
estruturada, espontanea, informal) ou sistematica (com técnica, planejamento e
controle), o pesquisador comporta-se como um participante atento, observando
todos os processos a fim de valida-los. No quadro abaixo apresento um resumo dos

aspectos da observacao intensiva sistematica.

Quadro 8 - Caracteristicas da observacao intensiva sistémica

OBSERVACAO INTENSIVA CARACTERISTICAS
SISTEMATICA

N&o participante O pesquisador observa o processo; porém, ndo se deixa
envolver.

Participante O investigador se envolve com 0 objeto da pesquisa.

Individual O pesquisador submete sua pesquisa aos seus proprios
conhecimentos.

Em equipe Vérios pesquisadores participam da observacao.

Em campo Uma ou mais variaveis independentes sdo manipuladas
pelo investigador.

Em laboratorio O pesquisador isola o objeto de estudo de interferéncias
extras.

Fonte: Leitdo (2017, p. 59) em conformidade com Ribas (2004)

O tipo de observacao utilizada nessa pesquisa é direta, intensiva, sistémica e
nao participante. Foram observadas e registradas com notas de campo e gravacoes
em 4audio?* um total de 14 aulas de turmas de 6° e 7° anos, entre 03/04 e 04/06/19
além de 7 coordenagfes pedagogicas e 4 entrevistas livres também com notas de

campo e gravacdes no periodo compreendido entre 12/02 e 24/04/19.

3.8.2 A entrevista

Os tipos de entrevista mais comumente utilizados na pesquisa qualitativa em
educacdo, segundo Rosa e Arnoldi (2006, p. 29), sdo classificados como:
“Estruturadas, Semiestruturadas e Livres”. As Estruturadas seguem uma sequéncia
padronizada e de preferéncia fechada, as respostas geralmente bem curtas e as
guestBes devem ser respondidas obedecendo a uma sequéncia légica. O segundo

tipo, as Semiestruturadas, apresenta sequéncia flexivel de perguntas, tendo em vista

24 Em raz&o do excesso de barulho essas gravacées foram quase totalmente descartadas.
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o discurso e a dinamica da entrevista. J& nas entrevistas Livres, perguntas sao feitas

a partir de informacdes obtidas pelo relato oral do entrevistado.

Quadro 9 - Tipos de entrevista

TIPO DE ENTREVISTA CARACTERISTICAS

Emprega questbes formalmente elaboradas,
que seguem uma sequéncia padronizada, com
uma linguagem sistematizada e de preferéncia
fechada, voltando-se para obtencdo de
informacdo, através de respostas curtas e
concisas

Estruturada

Utiliza questdes formuladas de forma a permitir
que o participante discorra e expresse suas
ideias. O questionamento € mais profundo e
subjetivo, levando ao relacionamento de
confiabilidade. Existe um roteiro de tdpicos
selecionados;

Semiestruturada

como o préprio nome diz, o entrevistado esta
livre para relatar, oralmente, suas ideias
praticamente sem a intervencdo do
entrevistador. O sujeito se expressa conforme
vai recordando os fatos ocorridos como numa
narrativa, sem interferéncias externas.

Livre

Fonte: Paz da Silva (2018, p. 55) com base em Rosa e Arnoldi (2006, p. 29)

Em relacdo a qualguer um dos tipos de entrevista citados, Flick (2009)
ressalta que a competéncia situacional do pesquisador é imprescindivel na tomada
de decisbes necessaria a qualquer situacao de entrevista. Para essa pesquisa optei
pela entrevista livre por considera-la a mais adequada para atender as

especificidades do tema.

3.8.3 A historia de vida ou narrativa pessoal

A narrativa pessoal, ou a contacdo de uma historia de vida é um tipo de
investigacado social “utilizada por antropdélogos, socidlogos, psicélogos e outros
estudiosos com vistas a obterem dados relativos a experiéncia intima de alguém
com importancia para o conhecimento do objeto de estudo” (RIBAS, 2004, p. 30). De
acordo com Minayo (2010), a histéria de vida pode ser uma grande aliada da
pesquisa qualitativa, uma vez que 0 pesquisador tem acesso a como as pessoas
descrevem como compreendem seu passado e vinculam sua experiéncia individual

ao contexto social. Por isso, “elas oferecem material para generalizagdo socioldgica,
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descricdo de época e também possibilitam levantar questdes novas e de diversos
niveis de abrangéncia” (MINAYO, 2010, p. 158).

De acordo com Labov e Waletzky (1967, p. 21-22), que trabalharam com
narrativas orais, a narrativa de experiéncia pessoal € como o ‘relato de uma
sequéncia de eventos que entraram para a biografia do falante por meio de uma
sequéncia de oragdes que correspondem a ordem dos eventos originais”. Deste
modo a narrativa passa de um mero recontar de eventos para ser entendida como
algo que entrou na biografia do falante e que € avaliado emocional e socialmente,
transformando-se em experiéncia. Chartier (1988) reforca tal entendimento ao
afirmar que o relato constitui uma singularizacéo da histoéria oral, pelo fato de manter
uma relacdo especifica com a verdade, pois as constru¢des narrativas pretendem
ser a reconstrucdo de um passado que de fato existiu.

A pesquisa narrativa pode provocar mudangas na forma como as pessoas

compreendem a si préprias e aos outros. Sahagoff (2015) atesta que

Distanciando-se do momento de sua producédo, é possivel fazer uma
nova leitura de si mesmo. A pesquisa narrativa € um estudo da
experiéncia como historia, assim, é principalmente uma forma de
pensar sobre a experiéncia, que pode ser desenvolvida apenas pelo
contar de historias, ou pelo vivenciar de histérias. A narrativa € o
método de pesquisa e ao mesmo tempo o fendmeno pesquisado.
(SAHAGOFF, 2015, p. 6)

O método escolhido evidencia a voz do participante da pesquisa e sua
originalidade visto que cada historia é Unica. Clandinin e Connelly (2011) entendem
o estudo da narrativa como a metafora do mapa, cujo ponto de partida € a
experiéncia.

Apoiados nas ideias de experiéncia de Dewey, que € continua (cada uma
nova experiéncia pressupde uma préoxima) e interativa (a experiéncia é tanto
individual quanto social), e na compreensdo que tem sobre o pensamento e as
experiéncias serem vividos narrativamente, os autores desenvolveram a concepgao
da metafora tridimensional da pesquisa narrativa. Nessa metéfora a temporalidade é
uma dimenséao, o individual e o social uma segunda e o lugar, uma terceira. Para os
autores, na concepc¢ao da pesquisa narrativa os pesquisadores sempre se deslocam
nesses espacos. (OLIVEIRA, 2016, p. 12148).

Finalizo essa secdao justificando minha escolha por incluir essa ferramenta no

rol daquelas utilizadas para a analise de dados deste caso em particular em razéo
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da imensa influéncia que a histéria de vida de Elisa tem sobre sua trajetoria
profissional. A seguir passo para a explicitacdo dos procedimentos de analise de

dados.

3.9 A analise de dados

De acordo com Gomes et al. (2010), a organizacdo e o procedimento de
analise de dados sdo processos mais elaborados uma vez que se encontram
articulados como todas as fases do trabalho. Para se fazer a analise de dados,
devemos buscar as atividades relevantes coletadas e compara-las com outros
dados, “dando-lhes nomes e classificagdes” (FLICK, 2008, p. 132). De acordo com o
autor € dessa maneira que a categorizacdo das estruturas dos dados é
desenvolvida, oferecendo um carater mais abrangente tanto para o tema quanto
para o estudo de campo realizado. O autor (2008, p. 133) ressalta ainda que aos
pesquisadores cabe “refletir com cuidado sobre os limites dos seus dados”, para que
as supergeneralizacfes da andlise possam ser devidamente afastadas.

A triangulagdo de dados é utilizada para convergir as varias fontes de
evidéncias, quais sejam, observacdes, entrevistas e histéria de vida para identificar
praticas de lideranca docente. O quadro abaixo exemplifica as principais

caracteristicas dos instrumentos empregados nessa pesquisa.

Quadro 10 - Fontes de evidéncias de dados

FONTES DE EVIDENCIAS
DE DADOS

CARACTERISTICAS

Feita mediante o uso de gravadores de audio, MP3, MP4 e
filmadoras. Espera-se que, por meio desses sistemas de
gravagao, registros dos eventos sejam feitos de forma
mais naturalista.

Gravacao

Séao anotacdes feitas pelo pesquisador. Essa seletividade
de informacdes é editada e representa a percep¢do do
pesquisador. As notas de campo devem passar por um
processo de transcricdo e edicao.

Notas de campo

Gravar os dados, escrever as anotacdes e transcrever as
gravacfes permitem que realidades sejam apresentadas e

Observagao ~ _ N _
construidas mediante a observacao a partir do campo.

Fonte: Leitdo (2017, p. 62) com base em Flick (2009, p. 265-273)
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3.10 Sintese

A elaboracao deste capitulo metodologico envolve fundamentos do estudo de
caso de carater interpretativista e apresenta a trajetéria que da validade ao método
desta pesquisa. Para isso, sdo expostos os fundamentos da pesquisa qualitativa, o
percurso para a elaboracdo das perguntas de pesquisa, a escolha da modalidade
histéria de vida tépica, a minha trajetéria de experiéncia profissional, o acesso, a
escolha e a definicdo do PP em um contexto educacional regular de ensino de LE, a
descricdo do contexto da pesquisa realizada em um CEF, os principios éticos, 0s
instrumentos e os procedimentos da coleta e da analise de dados.

O estudo de caso de carater interpretativista em um contexto de CEF,
atrelado aos principios, as modalidades, aos procedimentos e aos instrumentos
apresentados durante este capitulo, pretendem apresentar aos professores uma
outra possibilidade para que possam desenvolver seu trabalho com mais leveza,

espirito de equipe e alegria. Apresento em seguida um panorama da pesquisa.

Quadro 11 - Panorama da pesquisa

. . " _ - - Paradigma qualitativo-
Natureza tedrico-pratica Procedimento bibliografico _ _
interpretativo

Objetivo(s)

Geral Especificos

Apresentar possiveis aspectos da 1) Definir lideranca docente;

2) Identificar as caracteristicas de um
lider docente;

escola publica do Distrito Federal 3) Identificar as caracteristicas

elencadas na fase anterior na

atuacao docente da participante.

lideranga docente em LE no contexto de

Perguntas de pesquisa

1) O que significa lideranga docente?

2) Quais as caracteristicas de um lider docente?

3) Quais caracteristicas elencadas na fase anterior podem ser identificadas na
atuacao docente da participante?

Fontes das informacbes

Livros, artigos, periédicos e dissertacdes acerca do tema e analise de dados de um

estudo de caso.

Procedimentos para a interpretacéo das informacdes

Gravacgdes, notas de campo e observacdes

Fonte: Pinheiro (2018, p. 95) com adaptacdes



92

No proximo capitulo apresento a analise de dados do estudo de caso com
base no quadro desenvolvido pelo Center for Teaching Quality em consonancia com

o National Education Association.
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“Todo ser humano tem quatro
dons -  auto-conhecimento,
consciéncia, vontade
independente e imaginagéo
criativa. 1sso nos da a liberdade
humana decisiva — o poder de
escolher, responder, mudar”.
(Stephen Covey, 1989)

CAPITULO 4 ANALISE DE DADOS

No presente capitulo, composto por 4 sec¢des e 24 subsecdes apresento a
analise dos dados que foram coletados a partir dos seguintes instrumentos: notas de
campo, gravacdes de aulas e entrevistas, com o propdsito de situar a pratica da
referida docente dentro do escopo da lideranca docente.

O quadro elaborado pelo CTQ em conformidade com o NEA e que sera
utiizado como suporte para a andlise dos dados relativos ao estudo de caso
presente nesta pesquisa apresenta as caracteristicas que geralmente estéo
presentes nos professores lideres e em que direcdes elas podem ser expandidas
(exclusivamente ou de forma interligada). Tanto as caracteristicas quanto 0s
caminhos que essa liderangca podem seguir sdo apresentadas em um nivel inicial,
guando ainda esta em uma fase embrionaria e que os autores vdo denominar de
surgindo; a etapa seguinte que € o desenvolvimento da caracteristica, ou
desenvolvendo; a terceira que € quando o lider docente esta exercendo esse papel
de uma forma mais consciente, chamada de desempenhando e a Ultima etapa
guando os efeitos do seu trabalho ja sdo notérios, o transformando. Inicio a andlise a

partir das competéncias abrangentes.

4.1 Competéncias abrangentes

O primeiro campo que aparece no referido quadro € denominado de
competéncias abrangentes e refere-se as caracteristicas comumente presentes nos
lideres docentes em menor ou maior grau. As competéncias devem ser vistas como
uma maneira de identificar, refletir, guiar e inspirar todos aqueles que desejam
seguir em uma jornada de lideranca docente. Via de regra, as competéncias
fornecem as bases sobre as quais o trabalho de lideranca docente se desenvolve.

Aqui as referidas competéncias também exercem o papel de explorar as 3 naturezas
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da lideranca docente, de acordo com o quadro do CTQ, compreendendo de que

maneira um lider docente pode desenvolver os elementos de cada uma.

4.1.1 Pratica Reflexiva

A prética reflexiva pode ser entendida como o costume de refletir sobre a
nossa propria atuacdo em diversas situagdes, o que fazemos, de que forma
fazemos, como nos relacionamos, como reagimos em cada situacao, entre outros e
no percurso desse processo nos tornarmos mais conscientes sobre n0s mesmos.
Visto a partir desse angulo, a prética reflexiva € um ciclo continuo de aprendizagem
e autodesenvolvimento. Perguntas do tipo: 0 que aconteceu? Por que aconteceu?
Como eu reagi? Como eu me senti? O que eu aprendi com essa experiéncia? Que
insights e conclusdes eu tiro dela? Como posso aplicar o que aprendi na préatica? Sao
reflexivos

bastante pertinentes em processos individuais e aparecem bem

explicitadas no ciclo de aprendizagem de Kaolb.

Figura 2 - Ciclo de aprendizagem de Kolb

7

econhecimento
adaptativo

econhecimento
convergente

\

)

experimentagao
ativa -
planejando/

testando o que
aprendeu

conceitualizagdo
abstrata -
concluindo/

aprendendo a
partir da
experiéncia

)

Fonte: ciclo de aprendizagem de Kolb adaptado do site https://binged.it/3351Wz8. Acesso em 01 set.

2019.

O diagrama elaborado por Freire (2018) facilita a visualizacdo das estratégias

experiéncia
concreta -
executando/

vivendo a
experiéncia

observagao
relexiva -
revisando

/refletindo sobre
a experiéncia

L

divergente

econhecimento
assimilador

\
( econhecimento

J

metacognitivas de cada tipo de experiéncia.


https://binged.it/335IWz8

Quadro 12 - Diagrama de estratégias metacognitivas
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CICLO

CARACTERISTICAS

ESTRATEGIAS
METODOLOGICAS

EXPERIENCIA CONCRETA

Aprende experimentando

* desenvolve atividades mesmo
sem conhecer previamente

* relaciona-se com as pessoas

* experiéncias especificas

Aprender experimentando

* simulacao

* estudo de caso

* excursao, experiéncia real
» demonstracdes

EXPERIENCIA REFLEXIVA

Aprende refletindo

* aprende questionando

* observa antes de julgar

« tem perspectivas diferentes
» da significado as coisas

Aprender refletindo

* discusséo

* pequenos grupos

* grupos de discussao

* observadores escolhidos

EXPERIMENTACAO
ABSTRATA

Aprende pensando

* aprende através de conceitos,
de forma légica

« analisa ideias

* usa conhecimento intelectual

Aprender pensando
» compartilhamento de conteudo

EXPERIMENTAGCAO ATIVA

Aprende fazendo

» coloca em pratica um conceito
visto

* mostra a capacidade de fazer
coisas

« influencia pessoas pela agcao

Aprender fazendo

* experiéncias em laboratérios
* experiéncias on the job

* estagios

* sessOes praticas

Fonte: http://manifesto55.com/estilos-de-aprendizagem-e-o-autodesenvolvimento/.

Nas palavras de Schon (1983) um praticante, ou alguém que de fato realiza

determinada teoria, é alguém capaz de ter tanto uma visado geral quanto critica de

determinado acontecimento

O praticante se permite experimentar surpresa, perplexidade ou
confusdo em uma situacdo que ele considera incerta ou Unica. Ele
reflete sobre os fenbmenos a sua frente e sobre entendimentos
anteriores que estdo implicitos em seu comportamento. Ele conduz
um experimento que serve para gerar tanto uma nova compreensao
dos fenbmenos quanto uma mudanca na situagcdo. Quando alguém
reflete em acao, ele se torna um pesquisador no contexto da pratica.
Ele ndo esta dependente das categorias de teoria e técnica
estabelecidas, mas constréi uma nova teoria daquele caso Unico.?
(SCHON, 1983, p. 68)

No seguinte excerto, obtido através de gravacado de entrevista livre realizada

apos a formalizacdo da autorizacdo para a pesquisa, € possivel perceber sinais do

comportamento de prética reflexiva de Elisa.

%5 Do original: The practitioner allows himself to experience surprise, puzzlement, or confusion in a
situation which he finds uncertain or unique. He reflects on the phenomena before him, and on the
prior understandings which have been implicit in his behaviour. He carries out an experiment which
serves to generate both a new understanding of the phenomena and the change in the situation.
When someone reflects in action, he becomes a researcher in the practice context. He is not
dependent on the categories of established theory and technique but constructs a new theory of the

unigue case.


http://manifesto55.com/estilos-de-aprendizagem-e-o-autodesenvolvimento/
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Excerto 1(13/02/19 — 15:55h)

Elisa — Deixa eu ver... 2002, acho que eu fiqguei uns 2 anos assim
trabalhando (...) la e vou, consegui, ja quis engatar no mestrado, que eu ficava
lendo as coisas, ficava obs... eu sempre fui muito inquieta ai eu ficava
observando por exemplo eu tinha alunos excelentes assim
disciplinadissimos, fazia tudo e a pessoa ndo deslanchava, ndo aprendia, iSso
me angustiava (o tom refor¢a o que esta sendo dito) mas por que que ela ndo
aprende? Ela esta fazendo tudo que ela pode fazer... eu ndo posso dizer que
ela ndo é interessada, que ela nédo faz os deveres, que ela nédo, néo...ndo
posso falar isso, ela td tentando e ela ndo esta avancando, por que? Acho que
eu comecei ja a entrar na Linguistica Aplicada nessa hora que eu comecei a
ficar procurando coisa, assim, né?

Pesquisadora — E esses alunos por acaso algum tinha, pelo menos
aparentemente alguma dificuldade de outra natureza, por exemplo, cognitiva?

Elisa — Nao, ndo

Pesquisadora — Aparentemente tudo muito bem obrigado

Elisa — Hum hum... e eu, eu percebia a angustia deles também de poxa eu
ndo td conseguindo fazer a atividade... hoje em dia assim ja... ai, eu 0 que me
acalmou, né, foram as leituras, tudo, né, perceber que existe muita coisa envolvida
pra pessoa aprender... de ordem emocional, bloqueios, tudo, acho que talvez por
iIsso eu tenha essa preocupacao de €&, por exemplo, com o 6° ano tenho um,
um medo, vamos dizer assim, de bloquear eles pro inglés, de achar que o
inglés é horrivel, inglés é dificil, entdo eu gosto muito do ludico, eu sempre tento
acalmar eles, ndo, nao é dificil, eu sei que vai ser dificil, matematica é dificil pra

mim, entendeu?

A parte destacada do excerto revela a preocupacdo de Elisa em entender e
buscar na teoria raz6es e/ou motivos para a dificuldade enfrentada pelos alunos e o

cuidado de néo frustrar expectativas ou criar traumas.

4.1.2 Eficacia pessoal

Eficacia pessoal pode ser definida como a capacidade de se auto gerir.
Perceber e corrigir comportamentos ineficazes com bastante disciplina,

autoconhecimento e um certo controle emocional. De posse dessas caracteristicas é



97

bem razoavel prever que um profissional esta apto para lidar com diferentes perfis
comportamentais, superar adversidades e tomar decisbes mais acertadas sob
pressdo. Mas € também ser capaz de perceber quais sdo seus pontos fortes, seu
perfil e, mais pontualmente para o presente trabalho, a natureza de seu perfil de
lideranca docente. E também altamente adaptavel para construir confianca e
credibilidade para sustentar aprendizagem continua para si e para seus pares,
equilibrando papeis e funcdes de lideranca docente com outras responsabilidades
profissionais, dosando resiliéncia e humildade, bem como engajar-se em situacdes
de assuncdo de riscos de forma estratégica e visionaria no intuito de alcancar
objetivos mais amplos, grandiosos e significativos.

O primeiro ponto da eficacia pessoal para a lideranca docente de Elisa néao
esta explicito, mas encontra-se no fato dela ter sido a escolhida para representar o
corpo docente da escola, juntamente com a diretora, no Forum realizado pela
CRESO e descrito no capitulo metodolégico. Sua escolha é amparada pelo prestigio
e respeito que seu trabalho possui junto a seus pares. Em um momento posterior
outro aspecto de sua eficacia pessoal aparece de forma mais direta, conforme o

excerto 2.

Excerto 2 (12/02/19 — 15:19h)

Elisa - Deixa eu te contar um negdcio, eu estava esperando a hora certa, dia
10 eu vou para Atlanta... a convite da Embaixada americana (...trecho
descartado) vou, vou pro TESOL... uma semana, € sé 0 evento mesmo, entao a...
eu nao sei assim se é especifico, ndo sei dos critérios mas eu participei de, dos,
todos, por exemplo os programas da Thomas Jefferson... a professora |4 da
Thomas me indicou para um curso a distancia, tinha uma vaga la, a professora
me indicou para um curso l4 na Universidade de Maryland, Teach English for Teens
um barato, fiz, beleza, ai um belo dia o ano passado o meu telefone toca, toca, toca
ai eu vb ver era... 0 pessoal querendo combinar, ja tinha um grupo no whatsapp,
pra ir prum almo¢o com..., 0 ..pessoal da Embaixada convidando varios
professores, foram varios que foram convidados, todos acho que tinham alguma
participacdo eles foram convidados pra um almoco a diretora do departamento
e...resultado: sé tinham 4 pessoas |4, eu e mais 3 colegas (...) enfim, 4 pessoas
sendo que as outras 3 colegas eram de CIL e eu era a Unica de ensino regular.

Eu acredito que dai surgiu o convite, eu acredito assim porque de diferente eu
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sO tinha isso... bem depois que foi em virtude da, do convite para participar desse
evento, tdo custeando tudo e nds vamos compor um painel sobre teacher

leadership, ndo é, que cada um representa um segmento, entéo € isso!

No excerto a professora expde uma situacdo que deixa bem claro a sua
eficacia pessoal e por mais que a mesma seja bastante discreta na sua
comunicacao o que fica evidente é que ela foi escolhida por mostrar eficacia e nao
por pertencer a essa ou aquela modalidade de ensino.

No excerto 3 aparece um outro aspecto da eficicia profissional que vem a ser

0 uso de conhecimento profissional.

Excerto 3 (12/02/19 — 15:19h)

Pesquisadora — Quando nos conhecemos, naquele evento da Regional, vocé falou
bastante sobre uns portfélios, gostaria de saber mais sobre eles.

Elisa — vocé quer saber sobre os portfélios, né? As atividades, ai meu objetivo, eu
t6 usando os temas que tem na sequéncia do livro deles pelo menos foi assim que
foi até o ano passado e eu tento puxar uma coisa mais pro mundo deles("), por
exemplo esse aqui (com um exemplar do portfolio em méao) fala sobre um dia na
minha vida, ai eu trabalhei s6 com o presente simples, na forma afirmativa, com as
atividades que eles tinham 14 no livro, que eles tem que ter um ponto de partida,
né, deles, eles tiveram cartazes, mais material extra sobre outras coisas
também, ai a ideia € que eles fizessem uma breve descricdo, né, ai eu faco
tipo um scaffolding, né, de estruturar os paragrafos, né, meu objetivo final
gual seria,que eles fossem capazes de fazer um paragrafo, descendo em um

tipo de estrutura.

No presente excerto ha fortes evidéncias de dominio de contetdo por parte
de Elisa, bem como de controle sobre os objetivos pretendidos.

Vérias aulas nesse mesmo semestre foram planejadas para acontecer em
outros espacos fisicos da escola. Na observacdo do dia 24/04, realizada em uma
turma de 6° ano, por exemplo, uma das atividades propostas foi o running dictation.
Os alunos receberam as instrucdes para realizar a atividade, bem como foram
informados dos objetivos e da premiacdo ainda em sala e depois foram conduzidos

para o auditério da escola. A atividade consistia em dividir a turma em duas equipes,
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tendo cada uma um secretario escolhido por eles mesmos. Cada grupo deveria
formar uma fila Unica e, ao apito da professora correr até um quadro no fundo do
auditério, ler uma determinada palavra, voltar e ditar a palavra para que o secretario
pudesse anotar. A atividade em tela envolvia organizagdo de grupo, rapidez,
atencdo, memoria e concentracao, além de competitividade e escolhas estratégicas.
O objetivo da atividade era treinar/adquirir vocabulario, era extremamente adequada

para a faixa etaria, formada por alunos cheios de energia e bem agitados.

4.1.3 Eficacia interpessoal

A eficacia interpessoal diz respeito aos processos de interacdo que ocorrem
entre as pessoas. Em situacdes laborais envolvendo duas ou mais pessoas, existem
atividades pré-determinadas que deverdo ser realizadas e essas atividades
perpassam por interagcbfes e sentimentos, tais como: comunicacdo, cooperacao,

respeito, amizade. De acordo com Moscovici (1999),

Assim, sentimentos positivos de simpatia e atracdo provocardo
aumento de interacdo e cooperacdo, repercutindo favoravelmente
nas atividades e ensejando maior produtividade. Por outro lado,
sentimentos negativos de antipatia e rejeicdo tenderdo a diminuicédo
das interagfes, ao afastamento, & menor comunicagao, repercutindo
desfavoravelmente nas atividades, com provavel queda de
produtividade. Relac¢des interpessoais e clima de grupo influenciam-
se reciproca e circularmente, caracterizando um ambiente agradavel
e estimulante, ou desagradavel e adverso, ou neutro e monétono.
Cada modalidade traz satisfagcbes ou insatisfacbes pessoais e
grupais. A lideranca e a participagdo eficaz em grupo dependem
essencialmente da eficécia interpessoal do lider e dos membros. O
trabalho em equipe so6 tera expressao real e verdadeira se e quando
os membros do grupo desenvolverem sua eficacia interpessoal, o
que lhes permitirq alcancar a tdo desejada e propalada sinergia, em
seus esfor¢os colaborativos, para obter muito mais que a simples
soma das competéncias técnicas individuais como resultado conjunto
do grupo. (MOSCOVICI, 1999, p. 34-35)

Tem-se entdo que a eficacia interpessoal é a habilidade de lidar com outras
pessoas de forma adequada as necessidades de cada uma e as exigéncias de cada
situacdo. Segundo Argyris (1982) é a habilidade de lidar eficazmente com relacbes
interpessoais de acordo com trés critérios:

a) Percepcdo acurada da situacdo interpessoal, de suas variaveis relevantes

e respectiva inter-relacéo;
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b) Habilidade de resolver realmente os problemas interpessoais, de tal modo
gue nédo haja regressoes;

c) Solucdo alcancada de tal forma que as pessoas envolvidas continuem
trabalhando juntas tdo eficientemente, pelo menos, como quando comegaram a
resolver seus problemas.

Dentro da eficacia interpessoal duas vertentes tornam-se cruciais: a
percepcdo e a habilidade. O processo da percepcao precisa ser apurado para que
exista uma viséo real da situagao interpessoal que abrange a auto percepcao, a
autoconscientizacdo e a auto aceitacdo. Se um individuo tem uma visdo mais
precisa de si, pode também, ter uma percepcdo mais exata da situacao interpessoal.
Ja a habilidade de lidar com situacdes interpessoais abarca uma série de outras
habilidades, tais como: flexibilidade perceptiva e comportamental, que significa
procurar ver varios angulos ou aspectos da mesma situacdo e atuar de forma
diferenciada, n&o rotineira, experimentando novas condutas percebidas como
alternativas de acéo Argyris (1982). Em suma, a eficacia interpessoal € o resultado
da visdo acurada e verdadeira de situacbes interpessoais e de habilidades
comportamentais especificas que conduzem a resultados significativos para um
relacionamento duradouro, auténtico e satisfatorio para as pessoas envolvidas. O
guadro abaixo ilustra bem quais sdo o0s elementos necesséarios para que haja

eficacia interpessoal.

Figura 3 - Os 5 pilares do relacionamento interpessoal

EMPATIA

Colocar-se no lugar do outro,
ouvir e interagir.

ASSERTIVIDADE
Ser proativo, falar de forma direta,
clara e respeitosa.

CORDIALIDADE

Ser gentil, solicito e demonstrar
simpatia com os colegas.

Fonte: http://expertisegp.com.br/blog/5-pilares-da-relacao-interpessoal/. Acesso em 26 out. 2019.


http://expertisegp.com.br/blog/5-pilares-da-relacao-interpessoal/
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Nos excertos 4 e 5 ha exemplos de relacionamento interpessoal de Elisa.

Excerto 4 (13/02/19 — 15:55h)

Elisa — Foi isso assim legal e 0 engracado nessa outra escola que eu fui, em
seguida, acho uma grande experiéncia profissional mesmo, foi uma das primeiras
escolas que assinou minha carteira e aquela coisa toda, né, registro (aqui o tom
sobe, indicando orgulho), né, é... eu fui indicada por um ex professor da outra
escola anterior que ele trabalhava nas duas escolas... ele tinha sido meu professor
depois foi um grande colega de trabalho.

Pesquisadora — Ele foi seu professor no F...?

Elisa — Foi, no F..., ele foi meu professor 14 e depois virou meu colega de
trabalho uma histéria tdo ... eu sinto uma gratiddo muito grande, sabe, por ele
assim, me ajudou muito, me deu aquela forca, né... e foi assim (...) foi assim que

tudo comecou.

No excerto acima nao sé estdo presentes os pilares da cordialidade e da ética
como é possivel perceber enormes sentimentos de gratiddo, carinho e
reconhecimento por esse colega, que, sendo mais experiente auxiliou-a no inicio da

carreira.

Excerto 5 (12/02/2019 — 15:19h)

Elisa - Os 6° tdo entrando agora entdo a gente eu vou comegar com um
outro esquema com eles. E os que eram do 7° e vao para o 8° ano ai eu vou
conversar com a professora do vespertino pra perceber se ela ainda quer

continuar, caso contrario ai eu vou devolver.

O excerto 5 apresenta um exemplo do pilar da empatia visto que Elisa é
capaz de fazer uma proposta de modelo de trabalho respeitando uma eventual

negativa da colega.

4.1.4 Comunicacao

A comunicacao é a principal responsavel por transmitir mensagens e no meio

profissional seu principal objetivo é o de aprimorar a rotina de trabalho. A

capacidade de manter uma comunicacao clara, objetiva e positiva é crucial para um
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bom trabalho em equipe e no caso da lideranca docente uma ferramenta
imprescindivel para o convencimento sistémico em busca do crescimento estudantil.

A preocupacdo de Elisa com a clara comunicacdo de suas intencodes,
pretensdes e objetivos € percebida em véarias observacbes, notas de campo e

gravagdes. Um exemplo encontra-se no excerto 6.

Excerto 6 (12/02/2019 — 15:19h)

Elisa - Eu, eu tenho o objetivo de continuar o portfélio os que ainda vao ser
meus alunos, meus alunos que eram do 6° e vao para o0 7° eu vou continuar e 0s
gue eram do 7° e tdo indo pro 8° ano ai eu vou conversar com a professora do

vespertino pra perceber se ela ainda quer continuar...

A postura de Elisa explicitada nesse excerto demonstra a comunicacao de
suas acdes no intuito de dar continuidade a um trabalho envolvendo outro colega da

mesma disciplina.

4.1.5 Aprendizagem continua

s

A aprendizagem continua € o compromisso que o docente manifesta em
relacdo ao seu eu profissional, € uma busca constante e interminavel rumo a
satisfacdo de seus objetivos de aprendizagem. Para assegurar um ensino de
gualidade ao seu aluno é fundamental que o docente esteja sempre atualizado e
bem informado em relagéo tanto aos acontecimentos que o0 cercam quanto a novas
praticas pedagogicas visto serem essas muitas vezes subsidios para a criagdo de
suas proprias. Ademais é fundamental perceber a pratica da aprendizagem
continuada como uma forma de autogerenciamento da prépria carreira, competéncia
bastante desejavel para um lider docente. Elisa compreende a importancia da
formacdo continuada e esta sempre atenta as oportunidades que surgem na sua

area, como fica bem claro no excerto 7.

Excerto 7 (12/02/19 — 15:19h )

Elisa — (...) se tivesse mais eu tava |4, ndo é? participei de todos os que

eu pude, dois e depois que sO teve dois, porque s6 tem 2 modulos né!

Elisa percebe a formacg&o continuada como algo extremamente prazeroso e
importante para si. Tivemos uma primeira conversa em dezembro, antes da

formalizacdo da pesquisa para que ela pudesse entender a proposta e confirmar se
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concordava ou ndo. Nessa conversa ela revelou o interesse de estar sempre
estudando temas relevantes para sua area, sobre a necessidade que sente de estar
sempre fazendo cursos e a respeito do mestrado que cursou bem antes de ingressar
na SEEDF e apenas com a pretensdo de ver respondidas algumas questdes que a

angustiavam

4.1.6 Processos em grupo

Os processos em grupo ou o trabalho em equipe sédo uma oportunidade de
troca de conhecimento, compartiihamento de experiéncias e discussdao de
estratégias, sem mencionar que € também excelente ocasido para se conhecer
melhor as opinides e vivéncias de colegas de trabalho. Um lider docente € o
profissional, ndo sé capaz, mas ansioso por compartilhar conhecimento, estratégias,
experiéncias e habilidades com seus pares a fim de promover ganhos para 0s
alunos. Ele tem plena consciéncia dos ganhos do trabalho em equipe e usualmente
sabe manejar com destreza diferentes tipos de personalidade em prol de um
ambiente agradavel e harmonioso. Nas oficinas de Teoria de Resposta ao Item - TRI
realizadas durante dois encontros de coordenacao coletiva, foi possivel observar o

comportamento de Elisa diante de processos em grupo.

Notas de campo 1 (22/04/19 - vespertino)

O representante da Unidade de Educacdo Basica (UNIEB), da
Coordenadoria Regional de Educacéo de Sobradinho - CRESO (que € também um
professor) chega a escola para ministrar a parte teérica da oficina de TRI para os
docentes da escola. O convite deveu-se em razao da escola ter decidido trabalhar
nos moldes da Escola da Ponte, Portugal. Esta esta organizada segundo uma
l6gica de projeto e de equipe, estruturada a partir das interacdes entre seus
membros. Sua organizacdo (espaco, tempo, modo de aprender) exige uma maior
participacdo dos alunos e a participagdo efetiva destes no planejamento das
atividades, na sua aprendizagem e na avaliacdo. Uma vez que os alunos serao
avaliados por atividades chamadas de roteiros e que 0s mesmo tem questdes
objetivas, a diregcdo achou por bem convidar o referido professor. Elisa participa

atentamente, faz perguntas nos momentos reservados para tal e toma notas.
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Notas de campo 2 (24/04/19 — vespertino)

O representante da UNIEB retorna a escola para a parte prética da oficina.
Inicialmente faz um apanhado retomando o que foi falado na parte teérica da
oficina, apresenta varios exemplos de questdes construidas a partir da referida
teoria e solicita que os professores elaborem questbes para apresentar para 0s
colegas. Elisa oferece-se para trabalhar junto com uma colega que estava sem

computador e sugere que a atividade seja feita de modo interdisciplinar, o

gue é prontamente atendido pelo regente da atividade.

Nas notas de campo percebe-se que Elisa adota uma postura de participante
ativa, procurando aproveitar a atividade da melhor forma possivel. Ela tem plena
consciéncia de que os conhecimentos adquiridos naquele momento poderdo ser

Gteis inclusive em outras atividades.

4.1.7 Aprendizagem de adulto

Um dos grandes enganos atribuidos a educacao formal é igualar estudantes
como se ndo houvesse diferencas gritantes entre eles. Para a pedagogia é
pertinente 0 uso de determinadas praticas para atender criangas ou adolescentes,
mas quando se trata de um adulto as mesmas praticas ndo produzem 0s mesmos
resultados porque criancas/adolescentes séo diferentes de adultos. Quem assume o
papel de ensinar adultos € a andragogia. De acordo com Knowles (1973), h4 uma
enorme diferenga entre a forma como adultos se comportam em situacdes de
aprendizagem, especialmente no que tange as concepcdes de autoconceito,
experiéncia, prontiddo, perspectiva temporal e orientacdo da aprendizagem. Para
esse 0 aspecto em tela ndo sera avaliado visto que Elisa ndo estd atuando nesse

segmento no presente momento.

4.1.8 Aparato tecnolégico

A grande expansao da internet ocorrida na década de 1990 promoveu amplo
acesso a informacdo ao mesmo tempo em ofereceu um maior grau de autonomia
para os estudantes. Mudancas tecnolégicas mais recentes, como 0 surgimento de
laptops, tablets, pendrives e mais recentemente os smartphones e um amplo acesso

a essas tecnologias fomentaram sobremaneira esse processo de transformacéo. Da
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mesma forma, o acesso a perspectiva informacional do professor também foi
ampliado. A inclusédo de novas tecnologias em todas as esferas do convivio social é
um caminho sem volta, portanto cabe aos professores acompanhar tais evolucdes e
dominar essas tecnologias para o melhor proveito seu e dos alunos. Os aplicativos
disponiveis no momento podem tanto ser fonte de pesquisa, aprendizagem e
interacdo quanto aliados dos docentes para tornar as aulas mais interessantes para
os alunos. Elisa realizou alguns cursos na area de tecnologia aprendendo inclusive a
fazer blogs e webpages. No momento das observagcdes o blog que ela criou para
trabalhar com os alunos encontrava-se em manutengdo e, portanto, ndo estava
sendo utilizado. Na presente secao apresentei como Elisa encontra-se em relacéo a
cada uma das competéncias elencadas no quando do CTQ. Em seguida apresento a

viséo geral do quadro.

4.2 Visualizando a lideranca docente

De acordo com Berry (2014), os lideres docentes sdo os desbravadores de
novos caminhos - ndo necessariamente seguindo uma trajetéria linear, mas muitas
vezes se guiando por uma paisagem melindrosamente trancada e que consiste em
trés campos de liderangca. Ndo ha comeco ou ponto de partida, ao invés disso, ha
uma éarea cuidadosamente selecionada onde um professor lider pode decidir
embarcar na jornada, comprometendo a si mesmo no intuito de tornar-se um lider
transformador de professores. O papel de um lider docente ndo é sequenciado, nao
depende da conclusédo de um nivel apds o outro e muito menos precisa passar por
todos os niveis. Os problemas séo recorrentes e isso requer uma abordagem
interativa e respostas altamente flexiveis. Os lideres docentes estdo dispostos a
navegar em um sistema complexo e interconectado.

Os lideres docentes séo incendiados por uma paixdo em comum.
Independentemente de quéo longe suas jornadas os tenham levado até o momento,
eles comecaram porque algo os instigou e disse-lhes que a mudanca era possivel e
gue era responsabilidade deles comecar.

* A lideranga docente n&o pode ser uma tarefa isolada e um dos mais
importantes papeis em qualquer caminho que ele escolha é justamente fazer
conexfes com 0s outros (professores e outras partes interessadas) para fortalecer

sua decisao e ajuda-los a alcancar seus objetivos.
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* Aqueles que lideram ndo o fazem apenas para seu autodesenvolvimento e
sua propria atualizacéo; eles estdo comprometidos em ajudar os outros a atingir todo
0 seu potencial e assumir os riscos que podem levar aos resultados desejados.

 Todos os lideres docentes atuam no desejo de atender as necessidades dos
alunos.

* Os lideres docentes tém um cuidado genuino com seus colegas, ancorado
por um espirito de amor e cuidado para com seus semelhantes, sejam criancas ou
adultos.

* Os lideres docentes também compartiiham um profundo carinho pela
profissdo de professor, uma paixao absoluta pelo ensino e um desejo inesgotavel de
melhora-lo.

Ainda de acordo com Berry (2014), os idealizadores do agrupamento dessas
competéncias fizeram seu trabalho com base no entendimento de que nenhum lider
docente estd, ou pode estar, na fase transformadora de todas as competéncias e de
todos os caminhos. O objetivo das competéncias € inspirar professores a alcancar
seu potencial maximo e ajuda-los a ajudar seus pares a fazer o mesmo. O mais
importante ao usar essas competéncias € ser honesto sobre suas praticas e também
generoso consigo mesmo acerca de suas realizagdes e do tanto que deseja crescer.
Uma vez explicitado em termos gerais o0 CTQ passo para a analise de cada caminho

sugerido por ele.

4.2.1 As competéncias dalideranga instrucional

A lideranca instrucional € onde a maior parte da liderangca docente comecga e
muitas vezes de onde nunca sai: da sala de aula. Nao uma sala de aula qualquer,
mas aquela onde acontece um ensino grandioso (entendido aqui no sentido de
bastante entusiasmado), salas de aula que estdo sempre abertas aos novos

colegas, novos aprendizados e a comunidade em geral enquanto parceiros.

4.2.1.1 Treinamento/mentoria

Um lider docente nessa categoria reconhece e valoriza tanto seus ganhos e
desenvolvimentos pessoais quanto profissionais. Via de regra encontra-se bastante
empenhado em promover um ambiente de coleguismo, confianca e sobretudo

respeito, sente-se bastante seguro em relacdo a sua pratica, procura feedback e
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costuma permitir que suas praticas sejam observadas. Sao atentos as oportunidades
para envolver os colegas e trabalharem de fato juntos, sempre em beneficio dos
alunos. Essa caracteristica em Elisa fica bastante evidente nas observacdes

registradas na aula realizada no dia 22/05/19.

Observacédo 1 - (22/05/19 — matutino)

A aula de hoje tinha por objetivo trabalhar a comunicagao escrita e a ferramenta
utilizada era um cartdo postal. Cada aluno deveria preencher o seu utilizando tanto
aspectos positivos quanto negativos da sua cidade e depois, na aula de arte,
deveriam ilustrar o cartdo postal. Na verdade, a atividade comecou bem antes
guando Elisa conversou com o professor de geografia e a de arte. A tarefa partia de
um tema do livro que era o estudo da Escécia. Inicialmente Elisa sugeriu que o
professor trabalhasse com os alunos alguns aspectos do pais (clima, localizacdo
geografica, extensdo, tamanho da populacédo, aspectos negativos e positivos do
pais e distancia em relacdo ao Brasil). Elisa entdo deu continuidade ao trabalho
elencando com eles quais aspectos negativos e positivos eles usariam para falar
(em inglés) sobre a sua cidade para alguém que estivesse distante. A terceira parte
da atividade envolvia a professora de arte que ficou incumbida de trabalhar com

eles os pontos turisticos da cidade e decorar o cartdo.

A aula do dia 22/05/19 consistia ha confec¢cdo de um cartdo postal a partir de
um envolvimento interdisciplinar sugerido por Elisa e no intuito de tornar o contetdo

mais interessante e mais proximo da realidade dos alunos.

4.2.1.2 Relacionamentos colaborativos

Em relacionamentos colaborativos a intensidade do relacionamento entre os
participantes depende de fatores como: confianga, comprometimento e da
dependéncia entre os mesmos e esses fatores sdo comumente influenciados por
alguns elementos, chamados de elementos do relacionamento colaborativo. Séo
eles: alinhamento de objetivos estratégicos; medidas de desempenho em conjunto;
compartilhamento de riscos e beneficios; compartihamento de informacéo;
flexibilidade; investimentos dedicados; expectativa de continuidade; frequéncia de
interacdo; especificacdo de funcbes e regras; planejamento conjunto; solucdo de

problemas em conjunto e equipe conjunta. Desta forma um relacionamento
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colaborativo para essa pesquisa € definido como a ligagdo entre pessoas para a
tomada de decisdo entre partes interdependentes, envolvendo decisdes conjuntas e
responsabilidade coletiva pelos resultados. O trabalho colaborativo da escola como

um todo fica evidente no excerto 8.

Excerto 8 (13/02/19 — 15:55h)

Pesquisadora —Agora me diz uma coisa, é... do que, bom do que foi
passado até o momento, que uma coisa que eu nao, pra mim nao ficou muito clara
foi 0 seguinte... cé tava me falando no final do ano que houve, ia haver uma
mudanca na escola e tal, que vocés iam adotar um sistema mais ou menos proximo
com o a Escola da Ponte, ndo é isso? Mas isso é... um projeto s6 dessa escola?
Isso foi uma imposi¢cao da Regional, de onde saiu isso? Como que foi isso? Isso foi
uma ideia...

Elisa — Foi o que surgiu daqui, da escola, da gestado e das formacdes
gue a gente tem tido. (...) a gente tem essas... a gente tem resisténcias, a gente
tem resisténcias, mas assim acho que vai demorar, até chegar e... (...) as pessoas
vao para as escolas que elas se identificam, elas tém que perceber... as noticias

correram...

O excerto acima revela que ndo houve uma pratica top-down?® que as
mudancas que estdo ocorrendo na escola nesse ano de 2019 sao resultado de
discussdes e consenso do grupo.

A existéncia de uma cultura colaborativa pressupfe o entendimento da
necessidade de se executar um trabalho com um grau maximo de
comprometimento. No ambiente de trabalho essa € uma competéncia que remete
para a conexao institucional entre uma pessoa e uma organizacdo, e € muito dificil
haver comprometimento sem motivacdo. Por essa razdo o papel do lider docente
nesse aspecto € tdo importante, ele atua como uma espécie de pavio no sentido de
criar esse senso de comprometimento entre seus pares. Para Mussak (2010), a

grande pergunta é

afinal, & possivel entender o fenbmeno do comprometimento, e
providenciar que as pessoas se comprometam com uma causa, uma
missdo, um trabalho ou mesmo com uma relagdo? Entdo vamos

% Termo em inglés utilizado para indicar que algo foi imposto, veio de cima para baixo, de maneira
autoritaria.
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direto ao “segredo do mistério”: ainda que haja variagdes, as pessoas
costumam responder favoravelmente a alguns fatores que
determinam o comprometimento. Os principais sdo cinco: a
admiragdo, o respeito, a confianga, a paixao e a intimidade. Se
existirem essas cinco condi¢cdes basicas, o comprometimento sera
mera consequéncia. (MUSSAK, 2010, s/p)

4.2.1.3 Conscientizacdo da comunidade, engajamento e ativismo

Conhecer o ambiente em que se estad inserido ndo diz respeito apenas a
conhecer uma realidade e descrevé-la. De acordo com Freire (1979), trata-se,
outrossim, de reconhecé-la e modifica-la, reproblematiza-la com o intuito de superar
desafios no interior dessa comunidade na qual aquele sujeito esta inserido, o que,
consequentemente implica em um compromisso com a sociedade e com nés
mesmos no papel de sujeitos que fazem e refazem o mundo e sua propria histéria.
Esta caracteristica esta presente em Elisa tanto na sua histéria pessoal quanto na
profissional e fica bastante evidenciada com a sua preocupacdo de ajustar as
atividades para a realidade de seus alunos e procurar sempre comunicar

expectativas positivas em relacao a eles, conforme os excertos 9 e 10.
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Excerto 9 (13/02/19 — 15:55h)

Pesquisadora — Cé tava me contando que cé tava em aula, que ja sabia,
tava mais adiantada.

Elisa — Ah sim, ai quando eu comecei a escola de inglés, né?

Pesquisadora — Seu vizinho, né, fazia um cursinho que cé achava o maximo

Elisa — Meu vizinho fazia e, e ele era colega do meu irmao, né? E eu queria
conhecer a escola dele, entédo eu fui 14 era F...(o nome da escola € mencionado).
Tava me lembrando. Ah me encantei com a escola, achei o maximo, sabe aquela
coisa: esse ambiente me pertence, kkkk! Na hora eu senti, acho que eu fiz umas
trés visitas assim (*) como quem ndo quer nada, kkk. la la fazia orcamento, fazia
teste, fazia tudo, ah... mas dinheiro que era bom néo tinha n&o. E ai, eu acho que o
diretor viu meu interesse (prolongamento indicando duavida), acho néo, ELE VIU
MEU INTERESSE, e ele me deu uma bolsa.

Pesquisadora — Nossa que bacana!

Elisa - E me deu uma bolsa, eu fiquei assim um bom tempo, bolsista.

Pesquisadora — Nossa!

Elisa — Eu lembro assim que o material sempre foi caro, material de inglés,
principalmente cursinho e eu lembro que a secretaria me deu o livro dela...Me deu
o livro dela, eu apaguei tudo, eu (... trecho inaudivel) muito legal e assim eu fui
aprendendo, né, o que eu queria, né, porque na escola ndo era suficiente para
mim. Teve, teve um dado que eu lembro que foi a primeira vez que eu entendi o
gue que é alta do dodlar... porque tinha, tinha uns professores americanos na
escola.

Pesquisadora — Aaaaah!

Elisa — E eles eram pagos em dolar ai teve aquele boom do ddlar e a escola
ficou: ai e agora, né? E ai eu tive que pagar uma parte, ainda assim eu fui até o
final, ai teve um periodo que eu fui monitora, acho que um ou dois semestres se
nado me engano, que eu era monitora uma forma de retribuir, né? Foi ai que eu
comecei a dar aula vamos dizer assim, né, eu tinha uma, uma aluna, que a menina

ficou sem turma.

O excerto acima ilustra a fala de Freire (1979) quando ele diz que nao se trata

apenas de conhecer elou ser capaz de descrever algo, mas sim realizar



111

transformacdes a partir desse algo. Elisa modifica sua vida a partir desta

oportunidade.

Excerto 10 (13/02/19 — 15:55h)

Elisa -...e pra alguns, e pra alguns vai ser mesmo a gente nao pode tapar
0 sol com a peneira mas eu néo reforco isso... ah gente inglés é dificil mesmo,
tem umas palavras que realmente é complicado, mas eu tento sempre levar pro,

pro ladico mesmo, pra brincadeira... eu gosto de descontrair.

O excerto acima revela a postura de Elisa, ela ndao nega as dificuldades
apenas se recusa a ficar prostrada diante das mesmas.
Uma vez analisados os dados acerca das competéncias de lideranca docente

instrucional passo para a andlise das competéncias de lideranca politica.

4.2.2 As competéncias da lideranga politica

A lideranca politica € uma das muitas relacbes que a lideranca pode
estabelecer. Considerada por muitos como a mais alta organizagédo de lideres em
nossa sociedade é em seus contornos que representantes de diversos grupos
sociais buscam, através de sua influéncia e de articulagdes, assegurar os interesses
de seus grupos. Considerando que viver em sociedade implica em relacionar-se com
0s outros para obter os resultados desejados e que politica esta intimamente
relacionada ao bem comum, o lider precisa relacionar-se com outros

constantemente, em um nivel mais efetivo que a maioria.

4.2.2.1 Implementacao politica

Um lider docente que esteja relativamente bem encaminhado no &mbito da
lideranca politica estd mais consciente do fato de que as politicas desadguam
inevitavelmente no ambiente escolar. Sentem necessidade de fazer
guestionamentos no intuito de aprender e, sobretudo, entender quais politicas estao
em acao e os efeitos que tém sobre as comunidades escolares. Se estiver no nivel
de desenvolvimento dessa linha de lideranca ja filtra e discerne informagdes com o
proposito de compreender os processos e intengdes da politica e até implementa
politicas mandatérias de forma efetiva. Se o estagio ja for o de desenvolvendo, o

lider j& participa ativamente da inclusédo da politica na pratica ao passo que no nivel
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transformando ele encontra-se em um nivel de inovacdo estratégica. Na nota de
campo abaixo a postura de ndo se reconhecer como lider docente politica faz-se

evidente.

Notas de campo 3 (08/04/19 — vespertino)

Durante uma conversa ocorrida no intervalo de uma reunido pedagogica coletiva
Elisa tece elogios a sua diretora e revela que reconhece toda a qualidade politica

da mesma, sente-se tremendamente aliviada e diz “ainda bem que ha pessoas

com perfil para esse tipo de trabalho, porque eu nao tenho”!

4.2.2.2 O ativismo politico

O ativismo politico € a pratica efetiva da transformacéao, é a participacao ativa
em processos politicos relacionados a sociedade, opinando criticamente e
exercendo seu dever. Inicialmente o lider docente situado nessa etapa analisa 0
escopo de varias politicas, em seguida utiliza sua expertise profissional e ideias de
terceiros para avaliar politicas existentes e propostas que impactam a sala de aula, a
escola, a localidade e a comunidade em geral, advogando em prol de mudancas
positivas. Mais adiante organiza as pessoas em torno das melhores ideias e por fim
inspira outras pessoas a direcionar suas a¢des em prol da advocacia da profisséo.
Novamente Elisa deixa bem claro que ndo tem perfil para esse papel de lider

docente.

Notas de campo 4 (08/04/19 — vespertino)

Ainda por ocasido do mesmo momento citado nas notas de campo 3 Elisa continua
a conversa acerca do perfil de sua diretora: “via de regra esse pessoal metido com
politica acha que s6 a opinido deles é certa, se for filiado a partido entdo... mas ela
ndo, ela é profissional, vocé prestou atencdo como ela trabalha? Ouve o0s
colegas, debate ideias e na medida do possivel procura atender, e se

esforca”!

4.2.2.3 A elaboracéao de politicas

Em um processo de formulacéo de politicas publicas € necessario a defini¢cao
de um objetivo, dos programas que serdo desenvolvidos e das metas que deverao

ser alcancadas. Via de regra utiliza a conversdo de estatisticas em informacao
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relevante e analisa a preferéncia dos atores envolvidos no contexto no qual ela sera
implantada. Nessa esfera um lider docente inicialmente demonstra conhecimento do
processo de criacdo de politicas e familiaridade com pessoas chave e influentes.
Mais adiante € capaz de explicar essa politica e suas implica¢cdes para o trabalho
corrente para os outros, bem como de fortalecer aliancas junto a diversos conjuntos
de interessados e até mesmo sustentar relacionamentos em torno de alternancias
politicas, candidatar-se a cargos ou assumir o0 papel de elaborador de politicas.

Novamente Elisa é bastante enfatica quanto a ndo possuir o perfil.

Notas de campo 5 (22/04/18 — vespertino)

Em outra ocasido, também durante um intervalo da reunido pedagdgica coletiva,
Elisa comenta que além de ndo ter perfil algum para atuacéo politica, isso a
afastaria do que mais ama fazer e da profissdo que escolheu, se preparou e

se prepara sempre para atuar que é a de professor regente.

4.2.2.4 Engajamento politico e relacionamentos

O engajamento politico ou a participagéo ativa em assuntos e circunstancias
de relevancia politica e social € o primeiro degrau dessa vertente da lideranca
docente politica, quando o lider fala sobre questbes atuais acerca de educacéo,
inclusive demonstrando conhecimento sobre alinhamentos, papeis, funcdes e nomes
influentes dentre os elaboradores de politicas. Em um nivel mais elevado ele
conecta-se com elaboradores de politicas, intensificando sua vontade de ouvir e
aprender, chegando a assumir papeis formais que influenciam ou envolvem
diretamente a elaboracdo de politicas e culminando como o desenvolvimento de
coalizdes e apoio de organizacdes em busca de uma agenda de politicas positivas.

Elisa ndo apresenta afinidades com esse tipo de competéncia.

Notas de campo 6 (22/04/19 — vespertino)

Ainda durante o mesmo intervalo mencionado nas notas de campo 5, Elisa deixa
transparecer que acha politica um campo onde existe muitos jogos de interesse,

gue exigem habilidades que ela ndo reconhece em si.

Uma vez analisadas as competéncias que pertencem ao rol da lideranca

docente politica sigo para as da lideranca docente associativa.
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4.2.3 As competéncias daliderancga associativa

Na lideranca associativa, além de representar a determinada comunidade em
um ambito externo, o lider tem papel fundamental no que diz respeito a metas,
incentivos, orientacdes e relacionamentos. O grande desafio € equilibrar
responsabilidades para alcancar bons resultados tanto para os colaboradores
guanto para a instituicAo como um todo. Para envolver toda a entidade em uma
estrutura singular, em que todas as partes funcionem efetivamente, é preciso fazer
com que cada setor esteja bem orquestrado. O lider docente associativo € alguém
fortemente motivado por um ideal porque exercer essa funcéo faz sentido para ele,
ou seja, a relacdo que ele possui com as providéncias a serem tomadas €

direcionada por outros fundamentos, quais sejam:

a) Alinhamento de valores e esséncia — o lider docente associativo é capaz
de perceber se os valores e o0 espirito da associacao estdo de acordo com
0S seus principios;

b) Definicdo de um objetivo comum — um bom lider docente associativo
consegue criar e compartilhar um objetivo em comum, fazendo com que
todos olhem na mesma direcéo;

c) O perfil de cada colaborador — um lider docente associativo é capaz de
identificar o perfil de cada colaborar e aloca-lo de forma a obter o maximo
de seu desempenho e sua consequente satisfacao;

d) Conhecer com quem se trabalha — um lider docente associativo conhece
ndo apenas as competéncias, mas as pessoas com quem trabalha e é
altamente capaz de despertar nelas tanto o desejo de dialogo quanto o de
resolucao de problemas.

4.2.3.1 Liderando com perspicéacia

Nessa competéncia o lider docente compreende a misséo, a visdo, os valores
da associacdo e os utiliza para orientar sua influéncia quando do trabalho com
colegas e comunidade, em um primeiro momento. Mais adiante ja influencia
membros em busca da missdo, visdo e valores da associacdo depois inspira 0s
membros a se comprometerem com a misséo, visao e valores da associacao e por
ultimo estimula os membros a criar e manter uma visdo transformativa e valores pela

associacao. Elisa ndo demonstra perfil para esse tipo de lideranca.



115

Notas de campo 7 (13/02/19 — vespertino)

Era a segunda semana do ano letivo de 2019 e os representantes sindicais
estavam visitando as escolas. Depois que o representante, que é um professor, foi
embora ela comentou que nado sente confian¢ca no sindicato e que néo se

imagina naquele papel.

4.2.3.2 Liderando com habilidade

Um lider docente nessa etapa reconhece a necessidade de lideres para
exercer habilidosamente o gerenciamento tanto da visdo quanto dos recursos da
associacao, compreendendo a necessidade dos membros se tornarem participantes
apaixonados pelo trabalho. Muitas vezes auxilia com as atribuicbes de conduzir os
trabalhos da associacdo sob direcao ou mentoria de outros lideres e € plenamente
capaz de reinventar como a associacgao trabalha de forma a permitir uma ampliagao
na visdo da associacao. Elisa reconhece a importancia de tal competéncia, mas é

consciente que essa nao faz parte do seu perfil.

Notas de campo 8 (13/02/19 — vespertino)

Visto que Elisa deixou bem claro que ela ndo sente confianca na entidade néo
ha o que se falar em trabalhar a partir da visdo da associacdao.

4.2.3.3 Organizando/advogando

Uma vez nessa etapa percebe perfeitamente o papel de parcerias e de poder
enquanto ferramentas para alcancar os resultados desejados tanto para os alunos
guanto para as escolas e para a propria profissdo docente. Relne-se com outros
colegas associados e forma coalizées com outras organiza¢cdes na implementacao
de estratégias pra influenciar elaboradores de politicas e tomadores de decisdes
para gerar a mudanca desejada. Em um nivel mais a frente, utiliza relacionamentos
influentes para construir redes de trabalho impactantes em prol de um amplo leque
de questdes que recaem sobres alunos, escolas e funcionarios de um modo geral,
ndo obstante atua como forga chave cuja influéncia € percebida pelos elaboradores
de politicas e até mesmo outras organizacdes. Elisa ndo apresenta afinidade com

esse tipo de competéncia.
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Notas de campo 9 (13/02/19 — vespertino)

Visto que Elisa deixou bem claro que ela ndo sente confiangca na entidade néo

ha o que se falar em formar coaliz6es ou influenciar colaboradores.

4.2.3.4 Construindo a capacidade de terceiros

Nessa etapa o lider docente associativo estd devidamente preparado para
compreender o alcance de habilidades e estilos de liderangca e comunicacao que 0s
individuos podem ter e estd familiarizado tanto com seus pontos fortes quanto com
suas limitag6es. Em um nivel acima, colabora com a implementacgéo e atividades de
crescimento profissional para ajudar os colegas a desenvolver e expandir aptidoes
de lideranca, criando oportunidade de crescimento profissional para os membros da

equipe. Elisa ndo possui esse tipo de perfil.

Notas de campo 10 (13/02/19 — vespertino)

Visto que Elisa deixou bem claro que ela ndo sente confianca na entidade néo

ha o que se falar em implementacéao e atividades de crescimento profissional.

4.2.3.5 Comunidade aprendiz e cultura de trabalho

Geralmente, a comunidade é definida como uma unidade constitutiva de uma
sociedade mais ampla, no nosso caso especifico, a comunidade escolar. A cultura
de trabalho esta associada a atitude dos sujeitos diante do trabalho, ou seja, valores
como disciplina, empreendedorismo, organizagdo, autoestima, autoconfianca,
motivacdo, pontualidade, responsabilidade, dedicacao, integridade, produtividade,
entre outros. Assumindo cultura como o conjunto de normas de comportamento
amplamente aceito por todos e que representa um conjunto de esforcos para dar
respostas aos desafios presentes e trabalho como sendo algo intrinseco ao homem,
razdo de suas existéncia e dignidade, cultura de trabalho entdo é a juncdo desses
dois institutos.

Um lider docente situado nessa etapa, portanto, percebe a importancia de
contratos e politicas e facilita e/ou interfere com a criacdo, sustentacdo e expansao
positiva de ambientes para ensino e aprendizagem. Na escala seguinte ele ja
conhece o panorama de politicas mais abrangentes e advoga em prol de politicas
gue podem ter um impacto positivo nas condi¢cdes de ensino e aprendizagem. Em

um estagio mais avancado, utiliza estratégias variadas para guiar o desenvolvimento
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e implementacdo de mudancas desejaveis que no seu apice podem culminar no
desenvolvimento de politicas novas e inovadoras para melhorar diversas areas do
interesse da referida comunidade. Elisa ndo apresenta esse tipo de perfil. Diante da
andlise das competéncias da lideranca docente associativa apresento as conclusdes
do capitulo.

Notas de campo 11 (13/02/19 — vespertino)
Visto que Elisa deixou bem claro que ela ndo sente confiangca na entidade néo

ha o que se falar em contratos e politicas mais abrangentes.

Finda as analises das competéncias da lideranca docente associativa
apresento um quadro resumo das competéncias abrangentes percebidas em Elisa e

as do seu perfil de lideranga.

Quadro 13 - Quadro resumo das competéncias abrangentes de Elisa

COMPETENCIA SURGINDO DESENVOLVENDO DESEMPENHANDO TRANSFORMANDO |

Pratica reflexiva X
Eficacia X
pessoal

Eficacia

interpessoal

Comunicacéao

Aprendizagem X
continua e
educacdao

Processos em X
grupo
Aparato X
tecnoldgico
Fonte: The Teacher Leadership Competencies com traducdo/adaptacéo da autora. (2014, p. 10-19)

Quadro 14 - Competéncias da lideranca instrucional de Elisa

COMPETENCIA SURGINDO DESENVOLVENDO DESEMPENHADO TRANSFORMANDO

Treinamento/ X
mentoria
Facilitando X
Relacionamento
s colaborativos
Conscientizaca X
o0 da
Comunidade,
engajamento e
ativismo
Fonte: The Teacher Leadership Competencies com traducdo/adaptacao da autora. (2014, p. 10-19)

Na proxima secéo apresento as conclusdes do capitulo.
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4.3 Conclusodes

A partir da pesquisa tedrica realizada conclui-se que existe sim lideranca
docente e que a mesma pode aparecer sob diversas formas. Normalmente a
lideranga comeca/surge nos contornos da regéncia, em sala de aula e pode
permanecer apenas nesse contexto por toda a trajetoria profissional do docente. Na
literatura notadamente estadunidense e em especial nas pesquisas desenvolvidas
por Danielson (2006) e Lieberman (2010), ha uma tendéncia de se valorizar esse
profissional ao passo que para o entendimento australiano, a liderangca docente deve
servir prioritariamente aos propositos de se formar administradores escolares
(diretores) de exceléncia, mas é também comum pensar em lideranca como a
imagem dos lideres que ocupam o topo das organizac¢des, na suposicao de que a
lideranca de uma escola € sinbnimo da lideranca do seu diretor, ou quando muito,
das chamadas liderancas intermediarias realizadas pelos coordenadores de
departamento e conselheiros de turma. E, inclusive o tipo de abordagem que
predomina na literatura de Portugal acerca do tema e que ainda reflete tracos da
influéncia de abordagens tradicionais e formais da lideranca associadas a cargos e
funcdes.

Apés a andlise dos dados a luz das competéncias elencadas no quadro
elaborado pelo CTQ em consonancia com o NEA situo a participante de pesquisa no
perfil de lider docente instrucional, que de acordo com Danielson (2006), € o docente
gue compreende, respeita e reconhece a importancia do lider docente politico,
administrativo, associativo mas sente-se completamente confortavel em assumir que
Nao possui interesse algum e muito menos aptiddo para nenhum deles. Ao mesmo
tempo impde respeito absoluto ao seu perfil de lideranca docente, que é o
instrucional, entendendo-o tdo importante quanto qualquer outro. E incansavel em
sua busca por exceléncia e demonstra profunda motivacdo, prazer e alegria em
relacdo a profissdo que escolheu, ndo demonstrando nenhuma intencdo de
abandona-la.

Ademais é importante salientar que Elisa esta inserida em um ambiente que
se mostra bastante favoravel para o desenvolvimento de perfis de lideranca docente,
possuindo uma diregcdo empenhada para materializar as necessidades dos docentes
e que participa ativamente das atividades de coordenacdo em grupo em uma

condicado de igualdade, ou seja, ouvindo, propondo e debatendo ideias. Percebe-se
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processos de construgao coletiva do que se deseja para aquela comunidade escolar,
revisitando-os sempre que necessario.

A seguir apresento o derradeiro capitulo ou as consideracdes finais.
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O que pode mudar seu
pensamento pode mudar seu
destino. (Stephen Covey, 1989)

CAPITULO 5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo exponho as consideracgdes finais desse estudo, resgatando 0s
objetivos geral e especificos e procuro oferecer respostas as perguntas
apresentadas no capitulo inicial, além de evidenciar as contribuicbes e limitacdes
desta pesquisa. Por oportuno apresento aspectos para investigacdes futuras e

minhas conclusodes.

5.1 Retomando as perguntas de pesquisa e os objetivos do estudo realizado

O objetivo geral desse trabalho de investigacdo foi apresentar possiveis
aspectos da lideranca docente em LE no contexto de escola publica do Distrito
Federal. Resgato os objetivos especificos e as perguntas de pesquisa no intuito de
bem respondé-las.

O primeiro objetivo especifico indicado foi definir a lideranca docente e para
atingir tal objetivo apresentei minha pergunta de pesquisa inicial na introducdo do
presente trabalho:

O que significa lideranca docente?

A partir da pesquisa teorica realizada fica claro que lideranca docente nao
possui uma definicdo Unica, consensual mas que, de acordo com o Center for
Comprehensive School Reform and Improvement — CSRI, pode ser entendida como
um comportamento a partir do qual professores, de forma individual ou coletiva,
levam seus pares, diretores e até mesmo outros membros das comunidades
escolares a melhorar praticas de ensino e aprendizagem com o proposito de
promover aumento nos niveis de aproveitamento dos alunos. Esse trabalho de
lideranca em equipe é composto de trés eixos de desenvolvimento intencionais: o
individual, o colaborativo ou de equipe e o organizacional.

Na definicdo apresentada pelo referido centro, algumas das grandes diretrizes
da lideranca docente ja se desenham visto que € um trabalho que normalmente
comeca de forma individual mas que se estende a um grupo na forma de troca de
informagBes e experiéncia, com o claro objetivo de obter ganhos nas préaticas de

ensino, nos niveis de aprendizagem e a evolucdo do ambiente educacional como um
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todo. E especialmente importante para as escolas carentes visto normalmente
serem em locais de dificil acesso, grande limitagdo de recursos, e com pouca
participacdo da familia, o que costuma levar a niveis de rotatividade muito altos
entre o corpo docente.

Lideranca docente também pode ser compreendida como uma forma de
encorajar a permanéncia de professores eficazes na profissdo docente uma vez que
oferece a esse docente maiores oportunidades para desafios continuos e avancos
profissionais tanto para os que desejam permanecer somente em sala de aula
guanto para os que pretendem seguir rumo a fun¢des administrativas e até mesmo
politicas. Na lideranca docente ha o entendimento de que basicamente todos séo
lideres visto ser um trabalho constante de percepcdo e compartilhamento de
habilidades onde o mais expert em determinado aspecto ajuda o outro, criando uma
espécie de teia positiva de influéncias.

Apos a realizacao tanto da pesquisa tedrica como das observacgdes, notas de
campo e entrevista resta evidente que o entendimento de lideranca docente € bem
amplo e que nem sempre os referidos eixos encontrar-se-80 no mesmo patamar de
desenvolvimento e que tal fato ndo desmerece e muito menos descaracteriza o tipo
de lideranca docente que esta ocorrendo naquele determinado ambiente.

O propésito do segundo objetivo especifico € o de identificar as
caracteristicas de um lider docente. Na intencdo de atingir esse objetivo lanco mao
da minha segunda pergunta de pesquisa, qual seja:

Quiais as caracteristicas de um lider docente?

As caracteristicas de um lider docente sdo tantas quantas ele desejar e
estabelecer como tal. Ndo ha um escopo fechado e reside justamente nesse aspecto
uma das maiores dificuldades para se lidar com o tema, visto que podem surgir
novos tipos de lider diariamente, bastando para tal que algum professor perceba que
determinada caracteristica se destaca nele. Essa liquidez talvez seja o maior entrave
para se consolidar a ideia de que o docente pode (e deve) ser um lider visto que o
papel exigido da escola hoje € completamente diferente do que era algumas
décadas atrds. Faz-se necessario uma visdo de educacdo mais transformativa bem
como € urgente repensar 0 ensino e compreender que se nao houver professores
promovendo lideranga escolar, ha poucas chances de melhoria nas instituicoes

escolares.
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Apesar da impossibilidade de se fechar um cerco em torno de quais seriam as
caracteristicas de um lider docente, a literatura elenca algumas tais como: o
facilitador de recursos; o especialista instrucional; o especialista em curriculo; o
facilitador da aprendizagem; o mentor; o lider da escola; o lider de dados; o
catalizador de mudancgas; o aprendiz.

Em razdo do tempo escasso e das finitudes da presente pesquisa optei por
me limitar as caracteristicas e caminhos de lideranca descritos no quadro
desenvolvido pelo Center for Teaching Quality — CTQ em consonancia com o
National Education Association — NEA sem, no entanto, desmerecer os achados das
pesquisadoras Killion e Harrison (2006), que apds intensas observacdes concluiram
gque os professores demonstram lideranca de indmeras maneiras, inclusive
sobrepostas, e que tais papeis sdo exercidos formalmente ou ndo. Também atentam
para o fato de que a variedade de papeis assegura que os professores podem
encontrar caminhos para liderar assentados aos seus talentos e interesses.

A partir da apresentacdo e analise dos dados obtidos através de um estudo
de caso fica claro que Elisa € uma lider docente cujas caracteristicas se assentam
perfeitamente ao modelo descrito e vigorosamente defendido por Danielson (2006)
gue € o lider docente que ndo tem a minima pretensdo ou mesmo perfil para
assumir cargos administrativos, basicamente assumindo os papeis de lider aprendiz,
compartilhador de recursos e um catalizador de mudanca. Esse tipo de lider docente
€ capaz até de ser fomentador de grandes mudancas no ensino praticado em suas
escolas e até mesmo em seus estados e/ou pais, mas ele ndo se afasta de sua sala
de aula, ao menos ndo completamente, porque mesmo reconhecendo a importancia
de papeis administrativos e politicos, tem a conviccdo de que ndo quer assumir
esses outros papeis mas faz questdo que o seu papel de professor regente seja
desenvolvido da forma mais abrangente, responsavel, feliz e préspera possivel.

O terceiro objetivo de pesquisa aventado € identificar caracteristicas
elencadas na fase anterior na atuacdo docente da participante. Com o proposito de
lograr éxito em minha empreitada, apresento a terceira pergunta de pesquisa:

Quais caracteristicas elencadas na fase anterior podem ser identificadas na
atuacao docente da participante?

Apoés o cruzamento da analise dos dados obtidos no estudo de caso com a
pesquisa tedrica conclui-se que Elisa desenvolve um relacionamento colaborativo

com seus colegas, inspirando outros a se juntarem a ela em um trabalho
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desenvolvido para atender as necessidades especificas daquela comunidade;
compreende a formacdo continuada como enriquecimento pessoal e profissional,
possui atitudes reflexivas permanentes e coragem para intentar mudancas; trabalha
com criatividade e organizacdo; faz uso de ferramentas tecnoldgicas e atividades
gue envolvem diversas habilidades concomitantemente, além de ter a preocupacgao
de trabalhar as quatro competéncias em lingua inglesa, quais sejam: ouvir, falar, ler
e escrever em atividades democraticas; é profundamente apaixonada pela profissdo
gue escolheu; busca com afinco promover ganhos significativos para seus alunos;
acompanha de perto os resultados de seus alunos e com um profundo entendimento
de que tudo esta sujeito a revisdo e a processos de melhoria constantes, garantindo
dessa forma que as dificuldades sejam identificadas e devidamente superadas;
procura socializar suas ideias e praticas; sente-se feliz e motivada para realizar seu
trabalho e bastante orgulhosa em compartilhar com o grupo as aprendizagens
adquiridas em seus cursos e estudos.

Destaco aqui a importancia dos lideres docentes administrativos garantirem
um ambiente propicio para o surgimento e desenvolvimento de outros lideres
docentes, algo que no caso do ambiente dessa pesquisa pode ser comprovado em
diversas ocasi0es de observacdo de trabalhos coletivos de coordenacdo e na
propria fala de Elisa, quando questionada sobre o assunto. De acordo com a
participante a direcdo esta sempre inclinada a obter os recursos necessarios para
viabilizar seus projetos bem como ajustar seus horarios para que possa participar de
Cursos e eventos.

Destarte, o objetivo geral desta pesquisa que é apresentar possiveis aspectos
da lideranca docente em LE no contexto de escola publica do Distrito Federal &
alcancado a partir das respostas oferecidas as perguntas constantes do trabalho. Na
proxima secdo apresento algumas contribuicbes que o presente estudo pode

oferecer para a Linguistica Aplicada.

5.2 Contribuicdes do estudo

Diante de um cenario de descrédito e desanimo em relagdo a educagédo como
um todo e mais especificamente ao ensino de lingua inglesa no contexto de escola
publica regular do Distrito Federal, falar de lideranca docente soa como musica bem

orquestrada. Baixos investimentos, salas de aula abarrotadas e carga horaria
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insuficiente talvez possam ser superados por docentes criativos, dindmicos e
imbuidos de um grande sentido de profissionalismo. Uma contribuicdo deste estudo
€ mostrar que em um ambiente onde o professor é empoderado para atuar como um
profissional autbnomo, cria-se um senso de confianga e orgulho que alimenta
praticas de ensino mais originais e efetivas, o que contribui sobremaneira para a
permanéncia motivada do docente na profissdo. Uma vez motivado, feliz e
consciente de seu potencial, esse docente é capaz de ultrapassar as limitacbes
existentes dentro da Secretaria de Educacgéo e fazer uso das vantagens que ela
oferece, dentre as quais destaco a liberdade que o docente possui para desenvolver
seu trabalho.

Uma outra contribuicdo é o fato desse trabalho colaborar para investigacées
do processo de ensino e de aprendizagem de lingua inglesa em um ambiente de
ensino publico regular, ou seja, sem o0 aparato mais especializado e usualmente
encontrado em centros especificos para o ensino de lingua estrangeira. Apés

apresentar as contribuicdes deste estudo, anuncio as limitacdes da mesma.

5.3 LimitacOes desta pesquisa

O primeiro fator limitante para esta pesquisa € o0 curto espago de tempo de
observacdo tanto das aulas da participante quanto das reunifes pedagdgicas
coletivas. Apesar de ter acompanhado as atividades de Elisa durante o primeiro
semestre do ano corrente e ter podido observa-la tanto em situacdes profissionais
coletivas quanto individuais ndo houve tempo habil para fazer um estudo mais
aprofundado de todo o seu espectro de lideranga. Certamente se a investigagao
pudesse ter sido feita inclusive com colegas de trabalho deste e de ambientes
anteriores, eu disporia de mais dados sobre seu perfil de lideranca docente.

Outra limitacdo da pesquisa é o fato de nao ter sido possivel aprofundar as
investigacdes sobre as origens da lideranca, se nata ou adquirida e das motivacdes
do lider, restante destarte somente as minhas préprias percep¢des embasadas nos
dados coletados da historia de vida da participante. Apos elencar as limitacdes do

presente trabalho, deixo minhas sugestdes para investigagdes futuras.
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5.4 Sugestdes para futuras investigacdes

A propria literatura da area apresenta lacunas nas investigacdes que ja foram
realizadas até o momento, quais sejam: poucas pesquisas que
investiguem/apresentem formas de aumentar a qualidade profissional dos docentes;
a adequada documentacdo comprobatoria da ligacdo entre a melhora nos resultados
dos alunos e a qualidade dos professores. Diante das referidas lacunas e de outros
aspectos percebidos durante a pesquisa sugiro:

1) Pesquisas que se aprofundem nesses aspectos a fim de preencher tais

hiatos;

2) Investigacbes e estudos que possam originar propostas de novos
modelos que apresentem formas de gerenciamento mais horizontais e
menos hierarquicas;

3) InvestigacOes e estudos que possam levar a propostas de novos modelos
de distribuicdo de carga horaria mais flexiveis e otimizados, capazes de
incentivar a lideranca docente;

4) Investigagcbes e pesquisas capazes de sugerir um escopo de
caracteristicas para os lideres docentes de ensino de lingua estrangeira no
contexto da rede publica do Distrito Federal.

Apo6s sugerir alguns caminhos para futuros trabalhos de investigagéo,

apresento as minhas conclusoes.

5.5 Palavras finais

Com o objetivo de encerrar esse trabalho, ressalto a importancia de se buscar
solucdes viaveis tanto para acompanhar as mudancas do mundo quanto para
promover condi¢cdes para que os docentes se sintam de fato realizados com a
profissdo. Acredito que pesquisas dessa natureza contribuem para que docentes e a
sociedade como um todo reflitam sobre a relacdo inegavel que existe entre praticas
profissionais, nesse contexto especificamente, praticas educacionais e sentimentos
positivos como satisfacao e alegria. O trabalho realizado sem envolvimento, sem a
convicgdo do pertencimento, da importancia e do profissionalismo, via de regra, leva
a uma pratica vazia, doente. Ter tido a honra de conviver com a alegria € 0
compromisso de Elisa com o seu trabalho de docente me faz ter certeza de que ha

um bom caminho e que ele ndo esta fora do alcance de nenhum de nds,
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DOCENTES! Ademais é preciso ter sempre em mente que a educacdo € capaz de
mudar praticas sociais, historicas e até mesmo culturais para muito além das

paredes das salas de aula, levando a teoria para a realidade.
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APENDICE A — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Solicito gentiimente sua colaborac&o para minha pesquisa de Mestrado em
Linguistica Aplicada da Universidade de Brasilia — Unb sobre Lideranga Docente.
Esta pesquisa busca refletir sobre como formas alternativas, criativas e auténomas
de regéncia e ensino, especialmente de lingua inglesa no contexto de escola publica
regular do Distrito Federal podem contribuir sobremaneira tanto para a permanéncia
debonsprofassoresnassalasdeaulaenasescolasbemoomopamafonnaqaode
cidadaos mais bem preparados para enfrentar os desafios de um mundo
globalizado, sob a orientacdo da Prof. Dra. Gladys Plens de Quevedo Pereira de

Camargo.

informo que os dados coletados serdo utilizados apenas para a elaboracgao
da dissertacao, publicagio em eventuais artigos/livros/periddicos/midias eletrdnicas,
comunicagbes em congressos e outros eventos organizados pela propria
universidade e/ou SEEDF ou outras ocorréncias de cunho académico.

Essa autorizagdo envolve a utilizacdio do referido material, no todo ou em
parte, em todos os meios mencionados no paragrafo anterior e que sob nenhuma
forma serdo divulgados os dados pessoais ou revelada a identidade dos
participantes quando da divulgacso da pesquisa.

Uma via original desse Termo de Consentimento Livre e Esclarecido ficara
com voceé. Qualquer duvida a respeito da pesquisa podera ser dirimida pelo telefone

(61) 99307-1669 ou peio e-mail: tatacodeco@hotmail.com.

Desde ja agradego suas disponibilidade e participacao.

Brasiia, 12 de fevereiro de 2019.
(A otecod/ cdt ot
Constanc&Codeqo Velloso — pesquisadora

Eu, o Cowine @ Coe o . RG J4us&=S6 :
CPFGQIO ¢. ©O2 ALY . concordo em participar da pesquisa
supramencionada apods ter sido devidamente esclarecido(a) e mediante
anonimato.
Assinatura do Pahlclpante e %
W%;O"n'o‘
gm o



134

APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Solicito gentiimente sua colaboragfio para minha pesquisa de Mestrado em
Linguistica Aplicada da Universidade de Brasilia — Unb sobre Lideranga Docente.
Esta pesquisa busca refletir sobre como formas alternativas, criativas e autdnomas
de regéncia e ensino, especialmente de lingua inglesa no contexto de escola pablica
regular do Distrito Federal podem contribuir sobremaneira tanto para a permanéncia
de bons professores nas salas de aula e nas escolas bem como para a formacgao de
cidaddos mais bem preparados para enfrentar os desafios de um mundo
globalizado, sob a orientagdo da Prof. Dra. Gladys Plens de Quevedo Pereira de
Camargo.

Informo que os dados coletados serfio utilizados apenas para a elaboragao
da dissertagdo, publicacdo em eventuais artigos/livros/periédicos/midias eletronicas,
comunicagbes em congressos e outros eventos organizados pela propria
universidade e/ou SEEDF ou outras ocorréncias de cunho académico.

Essa autorizagio envolve a utilizagdo do referido material, no todo ou em
parte, em todos 0s meios mencionados no paragrafo anterior e que sob nenhuma
forma serdo divulgados os dados pessoais ou revelada a identidade dos
participantes quando da divulgagao da pesquisa.

Uma via original desse Termo de Consentimento Livre e Esclarecido ficara
com vocé. Qualquer duvida a respeito da pesquisa podera ser dirimida pelo telefone
(61) 99307-1669 ou pelo e-mail: tatacodeco@hotmail.com.

Desde ja agradeco suas disponibilidade e participagao.

Brasiia, 12 de fevereiro de 2019.

L /C'L‘C‘I cE(,»"IL"Z log 1. i
Constanga Codeco Velloso — pesquisadora

—~ A /
Eu. (_casl Fp St RG 2395%4JAC .
cPF _Ba) J61 332 Y 81 . concordo em participar da pesquisa
supramencionada apés ter sido devidamente esclarecido(a) e mediante
anonimato.

5 O
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ANEXO A - AUTORIZACAO DA EAPE/ CRESO PARA REALIZACAO DA
PESQUISA

GOVERNO DO DISTRITO FEDERAL
SECRETARIA DE ESTADCO DE L'l)L"CA(;']\()
Centro de Apericigoamento dos Profissionais de Educacio - EAPE

Memorando N°230 /2018 — EAPE

Brasilia, 19 de dezembro de 2018.
PARA: CRE Sobradinho

ASSUNTO: Autorizagdo para realizacao de pesquisa

Senhor (a) Diretor (a),

Autorizamos a pesquisadora Constanca Codeco Velloso, académica do Programa
de Pés-Graduacio em Linguistica Aplicada — PGLA. da Universidade de Brasilia - UnB, a realizar
pesquisa de campo nessa Regional de Ensino.

A pesquisa intitulada ‘Ensino de Lingua Estrangeira na rede publica: aos trancos &
barrancos, uma missao exitosa” tem como objetivo investigar e analisar as praticas de uma
professora de inglés”

Dentre as acdes de pesquisa estdo incluidas entrevistas, obsevagdes de aulas,
notas de campo e analise documental.

A autorizacao final da coleta dos dados dependera do aceite do{a) gestor(a) da
unidade ou setor objeto da pesquisa.

Agpsiosaments
et it e SRR
: e Srrrd
“Thaiane Ferreira
Men 2 4261
DOOF N" 354 - W14

Centro de Aperfeicoamento dos Profissionais de Educacao — EAPE
Diretoria de Formagdo Continuada, Pesquisa & Desenvolvimento Profissional

Diretora
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