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Resumo. O objetivo deste artigo é investigar e discutir quais são as principais habilidades requeridas
por parte do regente coral com relação à gestão de recursos humanos (coralistas) e à organização
e condução do trabalho em coros. A abordagem da pesquisa é focada nos conceitos de habilidades
e competências e na literatura específica referente às 11 (onze) habilidades estudadas. A revisão
conceitual foi conjugada à aplicação de um questionário a 19 (dezenove) estudantes de graduação
em Música que freqüentam as disciplinas Regência Coral e Prática Coral na Faculdade de Música
Carlos Gomes. As conclusões apontaram que as habilidades organizacional-administrativas são
valorizadas pelos coralistas e que esses conceitos deveriam compor a formação dos regentes.
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Abstract. The aim of this paper is to investigate and discuss what are the main abilities required of
the choral conductor in the reference to the human resources (choristers) management and to the
organization and conduction of work in chorals. The research approach is focused on the concepts
of abilities and competences and on specific literature referring to the 11 (eleven) abilities studied.
The conceptual revision was conjugated to the application of a questionnaire to 19 (nineteen)
students of graduation degree in Music that frequent the subjects Choir conducting and Choir singing
at Carlos Gomes Music College. The conclusions point that the organizational-administrative abilities
are valued by choristers and these concepts should compound the formation of conductors.
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Abilities and competences in choral conducting practice: an exploratory study
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Introdução

Max Rudolf (1950, p. ix, tradução minha), em
sua clássica obra The Grammar of Conducting, co-
loca: “Parte músico, parte ator, o regente exerce uma
arte que não é facilmente definida.” De fato, corais
constituem-se, ao mesmo tempo, como grupos de
aprendizagem musical, desenvolvimento vocal,
integração e inclusão social, sendo ambientes per-
meados por complexas relações interpessoais e de
ensino-aprendizagem. Nesse sentido, o ofício da re-
gência coral requer de seu praticante um conjunto
de habilidades inter-relacionadas referentes não so-
mente ao preparo técnico-musical, mas também à

gestão e condução de um conjunto de pessoas que
buscam motivação, educação musical e convivência
em um grupo social. Adjacentes a tais habilidades
estão os saberes interdisciplinares – educacionais,
musicais, fonoaudiológicos, históricos etc. –, os
quais, em sinergia, conduzem a uma prática de can-
to em conjunto concomitantemente gratificante aos
seus participantes e aos ouvintes, com desempe-
nho social e musicalmente ativo.

Neste artigo, pretendo, pois, refletir acerca da
formação do regente de coros, focando o estudo no
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recorte analítico das principais habilidades extra-
musicais demandadas para o trabalho de direção de
coros. Entendo que tais saberes-fazeres se conju-
gam à boa formação musical em disciplinas teóri-
cas (teoria musical, solfejo, harmonia, contraponto
etc.) e práticas (canto, piano, exercícios gestuais e
outras matérias), que é urgida para o ofício da regên-
cia, a fim de se obterem resultados adequados, tan-
to do ponto de vista educacional ou sociocultural
quanto sob o ângulo da qualidade performática. O
trabalho se volta à condução de coros amadores em
geral (de empresas, escolas, igrejas e outras insti-
tuições), pelo fato de que a administração de recur-
sos humanos nesse tipo de conjunto musical é es-
pecificamente mais relevante considerando a
heterogeneidade dos participantes – quanto a faixa
etária, grau de instrução, conhecimento musical e
outros fatores. Não obstante, algumas noções aqui
debatidas são aplicáveis e podem fazer referência a
coros profissionais e a outras categorias de prática
e ensino musical em conjunto, como orquestras, ban-
das, aulas coletivas de iniciação musical ou instru-
mento, entre outros grupos que se fundam em cole-
tividades para obter seus resultados musicais, soci-
ais e/ou pedagógicos.

A metodologia de investigação adotada deli-
neia-se na perspectiva de uma pesquisa de opinião
exploratória, ao coletar os dados sob a ótica de su-
jeitos específicos. Segundo Lüdke e André (1986, p.
7), “para responder às questões propostas pelos atu-
ais desafios da pesquisa educacional, começaram
a surgir métodos de investigação e abordagens dife-
rentes daqueles empregados tradicionalmente”. Nes-
se sentido, adotou-se neste trabalho a investigação
de opinião exploratória, técnica de pesquisa social
que visa fornecer uma visão de determinados agen-
tes acerca do contexto organizacional no qual estão
inseridos (Gil, 1995). No presente caso, o fenômeno
estudado – referente à formação e atuação do re-
gente de coro – foi desvelado por meio de uma pes-
quisa aplicada junto a 19 (dezenove) alunos de cur-
sos de graduação (bacharelado e licenciatura) em
Música da Faculdade de Música Carlos Gomes
(FMCG), em São Paulo. Os dados foram coletados
por meio da aplicação de um questionário que ava-
liou a opinião dos discentes acerca da relevância
das habilidades organizacional-administrativas por
parte do regente coral. Os índices correspondentes

às respectivas respostas foram obtidos segundo uma
escala predefinida, tendo os respondentes atribuído
seus conceitos segundo os indicadores:1 não impor-
tante (0), pouco importante (1), importante (2), muito
importante (3) e essencial (4).

Cabe destacar que os participantes são dis-
centes das disciplinas Regência Coral II (sete alu-
nos) e Prática Coral (12 alunos),2 e que os questio-
nários foram aplicados ao final do semestre letivo,
visando permitir uma melhor avaliação por parte do
alunado sobre tais aspectos da gestão de um coro
após a experiência adquirida e as reflexões efetuadas
durante a freqüência a tais disciplinas específicas;
nota-se, ainda, que alguns alunos também possu-
em prática de canto e/ou regência coral externa à
faculdade. Considera-se, então, que esse grupo de
respondentes à pesquisa é uma população que pos-
sui certo nível de conhecimento das atividades co-
rais e da prática musical, podendo realizar uma boa
avaliação acerca das habilidades necessárias ao
condutor de grupos corais, inclusive no que se refere
à gestão humana de tais coletividades.

Quanto à revisão bibliográfica, adotei um ca-
ráter interdisciplinar, conjugando estudos de diver-
sas áreas do conhecimento, com destaque para a
pedagogia, a educação musical, a performance mu-
sical (regência), a administração, a engenharia de
produção e a psicologia. Os conceitos adotados no
estudo foram, por um lado, as noções de habilidade
e competência, objeto de análise tanto da pedago-
gia quanto da administração e da engenharia de pro-
dução. Por outro lado, efetuei um estudo na literatu-
ra musical acerca das principais habilidades reque-
ridas para a atuação do regente coral, as quais fo-
ram investigadas por meio da aplicação dos questio-
nários. Assim, também realizei uma revisão acerca
de cada habilidade específica da regência coral, utili-
zando as idéias das citadas áreas do conhecimento.

Habilidades e competências: definindo
conceitos

Diversos autores notam que os conceitos de
habilidade e competência, apesar de bem enraiza-
dos no discurso de muitos setores sociais, como
em escolas e empresas, não apresentam uma defi-
nição unânime, estando ainda em processo de cons-
trução teórica (Dutra, 2001; Fleury; Fleury, 2000,

1 Tais indicadores foram construídos a partir da escala de opinião desenvolvida por Rensis Likert, amplamente utilizada em pesquisas
organizacionais e pedagógicas.
2 A disciplina Regência Coral II é oferecida no sexto semestre dos cursos de bacharelado em Composição e Regência e licenciatura
em Música. A disciplina Prática Coral pertence às grades horárias dos segundo e terceiro semestres de todos os cursos de
bacharelado e licenciatura.
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2004; Garcia, 2008; Vieira; Garcia, 2004; Zacharias,
2008). Sant’anna, Moraes e Kilimnik (2005, p. 4) ain-
da acrescentam que “o conceito de competência não
é recente. Na verdade, trata-se de uma idéia consi-
deravelmente antiga, porém (re) conceituada e
(re)valorizada no presente […].”

No âmbito pedagógico, instituições nacionais
e internacionais têm destacado os conceitos de ha-
bilidades e competências como norteadores da ma-
triz curricular da educação básica e superior. Em
1990, a Unesco divulgou, durante a Conferência
Mundial de Educação para Todos, quatro habilida-
des que deveriam constituir o cerne da práxis educa-
cional: aprender a conhecer, aprender a fazer, apren-
der a viver com os outros e aprender a ser (Garcia,
2008). Já o Ministério da Educação (MEC) explicita
a necessidade de a escola desenvolver o domínio de
linguagens, a compreensão de fenômenos, a cons-
trução de argumentações, a solução de problemas
e a elaboração de propostas (Zacharias, 2008). Ade-
mais, também os líderes de equipes, grupos e ambi-
entes de educação são apontados como profissio-
nais dos quais são requeridas habilidades específi-
cas. No caso da atuação docente, por exemplo,
Silveira (2003) releva a necessidade de este ser ca-
paz de refletir sobre o saber, contextualizar o conhe-
cimento que transmite, induzir uma visão ampla e
crítica, trabalhar a construção do conhecimento pelo
alunado, entre outras habilidades.

O termo “competência” tem sua origem no
latim competere, a partir da junção de com, cujo sig-
nificado é “conjunto”, e petere, cujo significado é “es-
forço” (Rabechini Jr.; Carvalho, 2003). Geralmente,
considera-se competente a pessoa que é capaz de
realizar eficientemente determinada função. Fleury
e Fleury (2000, p. 19) destacam o caráter dinâmico
que constitui uma competência, como “inteligência
prática de situações que se apóiam nos conheci-
mentos adquiridos e os transformam com quanto
mais força, quanto mais aumenta a complexidade
das situações […]”. Os autores ainda apresentam,
com base em Le Boterf, a noção de que ter determi-
nada competência implica “saber como mobilizar,
integrar e transferir conhecimentos, recursos e habi-
lidades, num contexto profissional determinado”
(Fleury; Fleury, 2000, p. 20).

Garcia (2008), com base em Perrenoud, in-
terpreta que “uma competência permite mobilizar
conhecimentos a fim de se enfrentar uma determi-
nada situação”, ou seja, consiste em um saber dinâ-

mico, que permite a flexibilidade e adaptação do in-
divíduo diante de diferentes situações. Uma compe-
tência, portanto, abarcaria um sistema de conheci-
mentos que torna alguém capaz de “desenvolver res-
postas inéditas, criativas, eficazes para problemas
novos” (Garcia, 2008). Delimitando o que seriam ha-
bilidades e competências, Moretto (apud Zacharias,
2008, grifo da autora) define que:

As habilidades estão associadas ao saber fazer: ação
física ou mental que indica a capacidade adquirida.
Assim, identificar variáveis, compreender fenômenos,
relacionar informações, analisar situações-problema,
sintetizar, julgar, correlacionar e manipular são exemplos
de habilidades.

Já as competências são um conjunto de habilidades
harmonicamente desenvolvidas e que caracterizam
por exemplo uma função/profissão específica: ser
arquiteto, médico ou professor de química. As
habilidades devem ser desenvolvidas na busca das
competências.

Assim, a noção de habilidade se distancia do
saber teórico específico de determinada área do co-
nhecimento e é aproximada à capacidade de se adap-
tar e agir sobre determinada situação. Dentre as
habilidades mais destacadas no contexto de organi-
zações e grupos de trabalho, apontam-se as capa-
cidades de trabalhar em equipes, lidar com incerte-
zas e ambigüidades, tomar atitudes de ação e deci-
são, criar, comunicar-se e relacionar-se com os ou-
tros (Richardson apud Sant’anna; Moraes; Kilimnik,
2005).

As habilidades seriam constituintes autôno-
mas de determinada competência; a habilidade ver-
bal, por exemplo, constitui, ao mesmo tempo, as
competências de advogar, efetuar um discurso reli-
gioso ou político e outras. Porém, quando estão
inseridas em dada competência, as habilidades pas-
sam a se inter-relacionar. Por exemplo, a habilidade
de liderança complementa a habilidade de comuni-
cação no caso de um gerente de empresa, forman-
do um todo integrado e sistêmico a que se denomi-
na competência de gerenciamento, constituída por
habilidades inter-relacionadas. O Congrès Force,3

segundo Vieira e Garcia (2004, p. 8), “define compe-
tência como um conjunto de saberes mobilizados
em situação de trabalho. Seus componentes são os
saberes ou conhecimentos específicos; os saberes
colocados em prática, o saber-fazer, as aptidões; a
inteligência pessoal e profissional”, entre outros.

Desse modo, uma competência é formada por
habilidades correlacionadas, que mobilizam um co-

3 Congrès Force Ouvrière (congresso das forças de trabalho) é uma associação sindical francesa. A definição de “competência”
desenvolvida pela instituição é adotada por muitos estudiosos do tema.
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nhecimento teórico já previamente adquirido pelo in-
divíduo. O conhecimento teórico e as habilidades
constituem, assim, determinada competência. Esta
é delimitada como um grupo de requisitos – saberes
e habilidades – urgidos pelo desempenho de deter-
minada função, que requer a ação do indivíduo visan-
do à solução de certos problemas e situações
(Sant’anna; Moraes; Kilimnik, 2005). Cabe notar tam-
bém a constituição dinâmica e flexível de uma com-
petência, que é reorganizada em diferentes contex-
tos, dependendo, por exemplo, dos diferentes níveis
de exigência no desempenho de uma mesma fun-
ção: “A competência do indivíduo não é um estado,
não se reduz a um conhecimento ou know-how es-
pecífico” (Fleury; Fleury, 2004, p. 48).

Dessa forma, a competência da regência co-
ral se funda no conhecimento musical, pedagógico
e de outras áreas, e em diversas habilidades, tais
como saber aprender com os coralistas, saber esta-
belecer metas e levar os coralistas a cumpri-las (ha-
bilidade de liderança) e saber motivá-los. Entenden-
do-se que a competência eleva o nível de performance
de grupos e organizações (cf. Fleury; Fleury, 2000;
Rabechini Jr.; Carvalho, 2003), pode-se inferir que a
competência do regente de coro é responsável por
uma grande parcela do resultado final apresentado
por esses conjuntos musicais.

Habilidades do regente coral: uma proposta

As habilidades do regente coral açambarcam
uma ampla gama de atitudes inter-relacionadas que
este deve tomar como administrador e gestor dos
recursos humanos grupais – ou seja, diante dos
coralistas – e de estratégias para a organização (pla-
nejamento, execução e avaliação) do trabalho em
conjunto. “O regente de coros, como músico, é res-
ponsável pela vida coral e pelo ambiente humano”
(Zander, 2003, p. 147). Nesse sentido, o trabalho do
regente se assemelha ao de um gerente, para quem
um alto nível de capacidade de comunicação é fun-
damental em suas tarefas de liderança, motivação,
delegação, orientação dos músicos e avaliação do
desempenho do grupo (Maximiano, 2006).

Vale destacar que, além dessas habilidades,
a literatura específica de regência (Figueiredo, 1989;
McElheran, 1966; Oliveira; Oliveira, 2005; Rocha,
2004; Rudolf, 1950; Zander, 2003) também enfatiza
a importância de o regente ter conhecimento teórico
e prático musical, dominar pedagogia musical e
metodologias de ensino, conceitos filosóficos (esté-

ticos), psicológicos e sociológicos, ter profundo sa-
ber histórico-musicológico (para a escolha de reper-
tório, por exemplo) e dos aspectos anatômico-fisio-
lógicos do corpo e da voz (incluindo conhecimento
fonoaudiológico e de outras áreas da saúde).

A seguir, elenco as habilidades selecionadas
para compor o presente estudo (adaptadas e ampli-
adas a partir de Fleury e Fleury, 2000), que se vol-
tam, assim, para a capacidade organizacional-ad-
ministrativa do regente.4

H 1: Saber comunicar

O coral é um grupo que possui uma “força
única, própria; uma força vinda de uma ação comum,
capaz de comunicar o concreto mundo dos sons, o
abstrato da beleza da harmonia, e a plenitude do
transcendental – eis o poder da Comunica Som”
(Mathias, 1986, p. 15, grifo do autor). Contudo, para
efetivar-se a capacidade comunicativa do canto co-
ral, o processo comunicativo deve ser iniciado com
eficácia pelo condutor do grupo, ou seja, a habilida-
de de comunicação é essencial no desenvolvimento
de estratégias interpretativas e educacionais por
parte do regente de coro. Tal habilidade apresenta,
no entanto, duas vertentes: a expressão dos concei-
tos musicais e a comunicação “organizacional”.

O processo comunicativo é de vital relevância
para uma eficácia do trabalho do regente nos ensai-
os cotidianos com seu grupo e em apresentações,
tanto no âmbito dos coralistas quanto na perspecti-
va do público. Assim, a direção de coros se encon-
tra intimamente ligada aos processos comunicati-
vos interpessoais.

Nesse sentido, a capacidade de se comuni-
car se encontra intimamente vinculada à gestão de
recursos humanos, ou seja, à motivação dos cora-
listas, à liderança grupal e às atitudes relacionadas
à resolução de conflitos interpessoais. O regente deve
desenvolver forte atividade de comunicação com o
grupo, empreendendo pesquisas sobre o grau de
satisfação dos coralistas e buscando realizar uma
gestão participativa dos processos na qual prevale-
ça o consenso (Rocha, 2004).

Por outro lado, a habilidade comunicativa se
dimensiona quanto à interpretação musical. No en-
tendimento de Fernandes, Kayama e Östergren (2006,
p. 35), a interpretação em um coro apresenta alto
grau de complexidade, uma vez que, antes “de co-
municar a obra ao público, o regente-intérprete pre-

4 Vale citar que há habilidades mais complexas, que requerem mais atitudes por parte do condutor de coros e, conseqüentemente,
são enfatizadas conceitualmente na presente revisão bibliográfica.
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cisa comunicá-la aos seus cantores. Assim, na re-
criação da música coral existem quatro agentes es-
senciais: compositor, regente (intérprete), cantores
(executantes) e público”. É sob tal ponto de vista
que os caracteres expressivos gestuais, vocais, ver-
bais e corporais atuam no sentido de comunicar ade-
quadamente os conceitos musicais e informações
diversas aos coristas, com clareza e precisão.

H 2: Saber agir

A habilidade de saber agir envolve a compre-
ensão plena de sua função e das atribuições a esta
relacionadas. Ou seja, um regente deve ter delimita-
das quais as atividades que são de sua responsabi-
lidade na condução do coro; isso, entretanto, de-
pende da constituição do grupo: se há um líder den-
tre os coralistas responsável por transmitir suas opi-
niões ao regente, se há monitores de naipe no coral,
professores de técnica vocal etc. Quanto menor o
número de “funções” dentre os participantes do gru-
po, maior será o espectro de atuação do regente,
desde a solução de conflitos interpessoais até a pre-
paração vocal e musical. O saber agir também se
constitui da capacidade de decisão do regente – na
escolha de repertórios e locais de apresentação, na
gestão dos problemas entre os coralistas – e de sua
autoridade na liderança do processo de trabalho. Na
capacidade de decisão, estão inseridos, segundo
Maximiano (2006), os papéis gerenciais de empre-
endedor, controlador de distúrbios, administrador de
recursos e negociador.

No tocante às atividades de regência, tais
perspectivas são bastante pertinentes: o regente-
empreendedor atua como ponto de partida da orga-
nização de seu grupo e também como planejador de
todas as atividades, devendo incluir melhorias na
organização e identificar as possibilidades e oportu-
nidades para um consistente fortalecimento do gru-
po; o regente-controlador de distúrbios age de ma-
neira pontual nos imprevistos, crises e conflitos; o
regente-administrador de recursos administra o pró-
prio tempo, programa o trabalho de monitores e as-
sistentes (quando existem) e, por vezes, autoriza
decisões reivindicadas por outras pessoas; e, final-
mente, o regente-negociador atua nas situações para
estabelecer contratos ou apresentações com em-
presas ou indivíduos que não fazem parte da rotina
de ensaios e concertos (Fucci Amato; Amato Neto,
2007).

H 3: Saber liderar

Com relação à gestão de recursos humanos,
a liderança exerce significativo papel na organiza-
ção e condução de grupos de trabalho, conduzindo

suas ações e induzindo seu comportamento
(Maximiano, 2006). Essa habilidade é, assim, fun-
damental para a condução de um coro, que na mai-
oria das vezes apresenta-se como um grupo bastan-
te heterogêneo, já que seus integrantes podem pos-
suir diferentes níveis de conhecimento musical, de
formação intelectual, de atuação profissional e per-
tencerem a classes sociais distintas. Assim, a lide-
rança pode ser entendida como um processo de
gerenciamento de recursos humanos, fundamentan-
do-se em bases de autoridade, que se estruturam
na tradição, no carisma, na autoridade formal, na
competência técnica e nas relações políticas
(interpessoais).

Em uma análise acerca da gestão de pesso-
as em coros, Fucci Amato e Amato Neto (2007) des-
tacaram o perfil tipológico de dois regentes: o autori-
tário e o inovador. Enquanto o regente autoritário
busca somente a sua realização, impondo objetivos
ao coro e não permitindo sugestões no processo de
produção artística, o regente inovador busca, man-
tendo a organização do grupo, ouvir as idéias de seus
integrantes e integrar os coralistas sem fazer uso
excessivo de sua autoridade. A liderança pode se
apresentar, assim, em uma visão bidimensional, apre-
sentando ênfase nas pessoas (recursos humanos)
ou nas tarefas (produtos/concertos), como expõe
Maximiano (2006).

Além da resolução de problemas em corais –
como a solução e prevenção de conflitos interpes-
soais, comuns nesses grupos e destacados por
Rocha (2004) – e da liderança situacional (Bergamini,
1988, 1994) – na qual o regente mobiliza suas capa-
cidades de diálogo, julgamento e decisão –, podem
ser realizadas as seguintes ações visando à
efetivação da liderança em coros: definição das res-
ponsabilidades de cada um (regente, coralistas etc.);
determinação dos níveis de autoridade de acordo com
as responsabilidades; estabelecimento de padrões
de excelência; educação musical e vocal que satis-
faça aos objetivos delimitados; informação e avalia-
ção contínua sobre o desempenho de cada coralista
e do grupo; reconhecimento dos trabalhos desenvol-
vidos e das realizações; confiança entre os mem-
bros do grupo; permissão para o erro e motivação
para o acerto; tratamento das pessoas com dignida-
de e respeito.

H 4: Saber motivar

Para ser motivado dentro de um grupo social,
o indivíduo precisa ser atendido em três necessida-
des interpessoais (Schutz apud Bergamini, 1988):
inclusão, controle e afeição. Ao ser incluída, a pes-
soa passa a estabelecer e manter um relacionamento
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estável com outras pessoas, realizando trocas ma-
teriais e simbólicas, que influem em seu autoconceito
e desenvolvem sua sociabilidade. A necessidade de
controle, por sua vez, consiste em influenciar o com-
portamento das outras pessoas, o que faz o indiví-
duo sentir-se importante naquele grupo social. A afei-
ção, finalmente, é um prolongamento da necessida-
de de inclusão, ou seja, além do senso de
pertencimento ao grupo, a pessoa se sente ampara-
da por outras em termos psicológicos.

Autores da área de administração de recur-
sos humanos (Chiavenato, 2003; Kondo, 1994;
Maximiano, 2006) destacam a importância da moti-
vação para a melhoria na performance dos grupos,
com o cumprimento das metas estabelecidas e a
realização pessoal de cada participante.

Por outro lado, apesar de ser uma prática que
notadamente gera a motivação pessoal (Fucci Amato,
2007; Gumm, 2004; Mathias, 1986), o trabalho téc-
nico-musical em corais pode se tornar cansativo
quando se visa um bom nível de performance e re-
clama que o coralista esteja motivado para que a
atividade não perca seu caráter “lúdico” e para que o
nível de qualidade musical/vocal do coro não seja
prejudicado.

Para McElheran (1966, p. 4, tradução minha),
“nos ensaios, o regente tem que demonstrar uma
prudente mistura de persuasão amigável, severida-
de, humor, paciência, compreensão simpática, elo-
gio, correção, fervor emocional e, ocasionalmente,
um toque de rigidez”. Já Stamer (1999) destacou que
a especificidade de cada grupo torna necessária a
aplicação de diferentes estratégias motivacionais, ou
seja, estas devem ser condizentes com a faixa etária
dos coralistas/estudantes, os objetivos pretendidos
por estes ao participarem do coro e as metas grupais.
Ainda para Stamer (1999, p. 26, tradução minha): “A
técnica motivacional mais efetiva que os educado-
res musicais corais podem empregar é prestar aten-
ção ao desenvolvimento pessoal e musical de seus
estudantes (‘atenção regente/estudante’)”.

Algumas ações que podem promover a moti-
vação em coros são a escolha participativa de reper-
tório musical (que influi no desempenho de grupos
educativo-musicais, conforme notou Tourinho, 2002),
a atenção às opiniões dos coralistas, sua valoriza-
ção e a realização de jogos pedagógico-musicais.

H 5: Ter visão estratégica

Segundo Chiavenato (2003, p. 65), a estraté-
gia representa o destino a ser seguido por um grupo
ou organização a fim de que este “possa dirigir-se
consciente e sistematicamente para seus objetivos,

baseando-se em análises realísticas e metódicas de
suas próprias condições e possibilidades e do con-
texto ambiental […]”. Na visão de Fleury e Fleury
(2000, p. 25), a estratégia urge do profissional o co-
nhecimento de suas atribuições e do grupo onde este
trabalha, a identificação das oportunidades e amea-
ças, dos pontos fortes e fracos, a identificação das
necessidades de mudança de direcionamento e a
condução do grupo aos objetivos delineados.

Nesse sentido, um regente deve, por um lado,
conhecer as limitações técnico-musicais de seu
coro, a carga horária destinada aos ensaios, as con-
dições materiais de trabalho e, assim, desenvolver
estratégias de ensino musical adequadas (por exem-
plo, oficinas de som e movimento ou de percepção e
estruturação musical) e promover a seleção de um
repertório adequado às características e às metas
do grupo. Por outro lado, é importante o condutor de
grupos vocais saber lidar com as pressões que vêm
do ambiente externo ao grupo. Assim, hipoteticamen-
te, uma queda na produtividade da empresa que leva
à instabilidade e susceptibilidade ao desemprego dos
funcionários se manifestará no meio humano do coro
empresarial. Estando os coralistas mais inseguros e
menos motivados, há que se desenvolver atividades
que enfatizem a elevação da auto-estima destes.

H 6: Saber assumir responsabilidades

A habilidade de saber assumir responsabili-
dades se vincula estreitamente ao processo de lide-
rança e delegação (empowerment), conforme nota
Chiavenato (2003) e Maximiano (2006). Sob tal ân-
gulo, é recomendável que o regente delineie clara-
mente suas responsabilidades frente aos coralistas,
aos possíveis músicos-assistentes e à instituição
que possivelmente mantenha o projeto. Como ilus-
tração, noto que um regente que trabalhe com um
preparador vocal pode delimitar quais as atividades
realizadas por cada um durante os ensaios, como
também é capaz de, em situações de necessidade,
delegar a este outras tarefas, como a condução da
aula inteira. Por outro lado, um regente deve assu-
mir quais são as metas possíveis de serem atingi-
das pelo grupo, avaliá-las continuamente e flexibilizá-
las quanto necessário, em diálogo com os envolvi-
dos na atividade coral.

H 7: Saber aprender com os coralistas

Independentemente do nível de conhecimen-
to musical, os cantores de coral possuem expecta-
tivas quanto à participação no grupo e têm a neces-
sidade de manifestar seus pontos de vista no traba-
lho cotidiano (cf. Bergamini, 1988). Nessa perspec-
tiva, todos são capazes de contribuir na condução
das atividades pedagógico-musicais, e essa partici-
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pação deve ser incentivada pelo regente. Além de
possíveis debates acerca de temas intrínsecos ou
extrínsecos ao coro (como seminários livres para a
discussão de aspectos relativos a estilos musicais
ou à presença da música na sociedade, por exem-
plo), podem ser efetuadas atividades como a esco-
lha democrática de parte do repertório, a apresenta-
ção musical individual daqueles que tenham maior
experiência artística, entre outras. As necessidades
de inclusão e participação no grupo, que levam à
motivação do cantor, são, dessa forma, satisfeitas.

H 8: Saber aperfeiçoar-se

Buscando o melhor desenvolvimento da práti-
ca coral, um regente deve ser capaz de identificar as
deficiências de sua formação e buscar constante-
mente adquirir novos conhecimentos que implemen-
tem seu trabalho, refletindo em resultados positivos
aos coralistas e aos ouvintes de apresentações do
grupo musical. Nesse sentido, o profissional pode
buscar qualificação específica em alguma esfera
musical, seja por meio de aulas particulares, da par-
ticipação em cursos de reciclagem ou master clas-
ses e do estudo e pesquisa de repertório, seja na
busca por intensificação da pesquisa científica, em
cursos de pós-graduação lato ou stricto sensu. Sen-
do a música uma prática artística eminentemente
multidisciplinar, há que ser enfatizada a importância
da aquisição de conhecimentos interdisciplinares
(educacionais, musicais, fonoaudiológicos, históri-
cos etc.) para a compreensão e devida transmissão
do saber de estilos musicais, repertórios, fisiologia
vocal e outros aspectos.

A realidade, entretanto, é diametralmente
oposta a tal necessidade de capacitação e
recapacitação. A título de exemplo, ressalto o des-
conhecimento com relação aos mecanismos
anatômico-fisiológicos da voz por parte maioria dos
regentes, sejam estes de coros amadores, sejam
de importantes conjuntos profissionais. Tal consta-
tação é reiterada veementemente por diversos estu-
dos conduzidos nas últimas décadas, como Behlau
et al. (1991), Herr (1998), Tepe et al. (2002) e Fucci
Amato (2007).

H 9: Saber comprometer-se

O engajamento do regente açambarca sua
capacidade de estabelecer metas objetivas e levar
os coralistas ao seu cumprimento, ou seja, este pro-
fissional deve ter consciência exata a respeito dos
objetivos delineados pela organização à qual o coro
pertence (no caso de corais de empresas, clubes,
faculdades etc.), da constituição de seu grupo e dos
resultados musicais a serem alcançados (cf. Mathias,
1986). Assim, se a instituição busca essencialmen-

te a motivação de seus trabalhadores, as atividades
de convivência interpessoal, os jogos musicais e um
repertório adequado (ao mesmo tempo às aspirações
dos coralistas e ao desenvolvimento da aprendiza-
gem musical) deverão ser enfatizados. Por outro lado,
se o grupo é muito heterogêneo quanto ao grau de
conhecimento musical dos participantes, podem-se
trabalhar, além de repertórios para o conjunto, pe-
ças em pequenas formações, em nível de dificulda-
de adequado aos cantores (Fucci Amato, 2007).
Outrossim, há que se delinear um planejamento re-
lativo à qualidade performática que pode ser obtida
no trabalho com dado grupo em um período de tem-
po determinado.

H 10: Saber estimular a criatividade do
coral

Uma das atitudes que se correlaciona à moti-
vação é o estímulo à atividade criativa, que tem sido
cada vez mais um fenômeno relacionado a grupos
(De Masi, 2003). Com relação ao estímulo da cria-
tividade dos coralistas, podem-se desenvolver diver-
sas atividades, como a montagem de espetáculos
cênicos, o estímulo à pesquisa (de repertório, de
teoria musical etc.), à improvisação, à composição
de músicas (por exemplo: paródias, canções sobre
temas determinados, como saúde vocal), à realiza-
ção de jogos pedagógicos/musicais e outras estra-
tégias criativas (dramatização de um texto de músi-
ca, atividades para descontração). Pode-se incenti-
var, assim, “a espontaneidade e a impulsividade das
pessoas […] [fazendo-as] brincar com as idéias e
com os elementos, justapondo-os e combinando-os
de maneiras incomuns, inesperadas e engraçadas”
(Wechsler, 1993, p. 73). Nesse sentido, destaca-se
a experiência relatada por Bündchen (2005), que in-
vestigou o uso do movimento corporal na composi-
ção criativa de peças musicais, inserida em uma
proposta de utilização do construtivismo no canto
coral. Ao desenvolver a estratégia criativa de compo-
sição utilizando o corpo como instrumento musical
– possibilitando a criação de sons, movimentos e
sensações diferentes –, a autora notou que a explo-
ração da utilização corpo-movimento-ritmo culminou
em uma melhoria da performance coral, na afina-
ção, descontração e expressividade do grupo.

Corroborando esse resultado, nota-se em di-
versos estudos que a criatividade pode induzir a um
melhor desenvolvimento da cognição musical, pos-
sibilitando maior eficiência quanto à atividade
educativa (em relação aos métodos tradicionais de
ensino tecnicista) e performática musical, inseridas
no âmbito do ensino criativo (Grassi, 2007).
Fernandes (2007), ao discutir o processo criativo sob
uma ótica construtivista piagetiana, coloca que, nessa
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perspectiva, a criatividade é encarada como resulta-
do de um conjunto de mecanismos cognitivos para-
lelamente ao desenvolvimento intelectual. A
criatividade permitiria, assim, o exercício de diferen-
tes “estruturas mentais, esquemas, sistemas, fun-
ções” (Fernandes, 2007, p. 502), colaborando, no
âmbito coral, para o aperfeiçoamento das habilida-
des mentais dos discentes/coralistas. Coloco, final-
mente, que os chamados “métodos ativos” de edu-
cação musical e as propostas que vêm tendo maior
repercussão no ensino recentemente, como as de
Schafer (1991) e Swanwick (2003), também inserem
a dimensão criativa como elemento ativo no desen-
volvimento musical.

Figura 1 – Habilidades organizacional-administrativas do regente coral (adaptado de Fleury; Fleury, 2000, p. 23).

H 11: Saber mobilizar recursos materiais

A capacidade de negociação, organização e
obtenção de infra-estrutura material (cf. Fleury; Fleury,
2000) é eminentemente presente na esfera do traba-
lho coral e evidencia sobremaneira a função gerencial
do regente. Além de saber se comunicar e defender
os interesses e as metas do grupo, é requerido do
regente, muitas vezes, um alto nível de capital soci-
al, ou seja, o estabelecimento de uma densa rede
de contatos que permitam a mobilização de apoio
material ao coro: boas instalações para ensaios, ins-
trumentos necessários, xerox de partituras, trans-
porte para apresentações e outras necessidades do
grupo, como divulgação.

Compreender, processar, transmitir informações e 
conhecimentos, assegurando o entendimento da 
mensagem pelos outros.

Saber o que e por que faz; saber julgar, ecolher, 
decidir.

Estabelecer metas e levar os coralistas ao seu 
cumprimento.

Saber atender aos desejos dos coralistas e atender 
continuamente às expectativas.

Conhecer a entender as atividades do coral e seu 
ambiente, identificando oportunidades e alternativas.

Ser responsável, assumindo os riscos e as 
conseqüências de suas ações e ser, por isso, 
reconhecido.

Valorizar e estar aberto às contribuições dos 
coralistas.

Trabalhar o conhecimento e a experiência; saber 
desenvolver e propiciar o desenvolvimento dos outros.

Saber engajar-se e compromerter-se com os objetivos 
do grupo.

Promover atividades de criação e improvisação, 
incentivando a criatividade.

Saber mobilizar recursos financeiros e materiais, 
criando sinergia entre eles; obter auxílios para 
patrocínio, divulgação e apoio ao coral.

Saber aprender com
os coralistas

Saber assumir 
responsabilidades

Ter visão estratégica

Saber motivar

Saber liderar

Saber agir

Saber comunicar

Saber aprefeiçoar-se

Saber comprometer-se

Saber estimular a 
criatividade do coral

Saber mobilizar 
recursos materiais
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A fim de sintetizar os conceitos expostos re-
ferentes a cada habilidade, apresento a seguir um
quadro conceitual adaptado das noções do trabalho
administrativo-empresarial às características das fun-
ções do regente de coro.

A perspectiva dos discentes

Aplicando o questionário acerca das 11 habi-
lidades selecionadas para este estudo aos discen-
tes graduandos em Música, pude notar que estes
as consideram como tendo alto grau de relevância
na prática do regente coral, já que não foram obtidas
médias em nenhuma das habilidades que se referis-
sem aos conceitos não importante ou pouco impor-
tante. Ao contrário, dez dentre as 11 habilidades fo-
ram identificadas, em geral, como muito importan-
tes ou essenciais, obtendo média igual ou superior
a 3,00. Tais constatações podem ser visualizadas
por meio da Tabela 1, que apresenta as habilidades
já em ordem de importância atribuída pelos partici-
pantes da pesquisa.

A análise global dos resultados deste estudo
aponta para uma boa aceitação e consideração dos
discentes/coralistas com relação às habilidades
organizacional-administrativas do regente coral. Ob-
servou-se também uma relativa semelhança e equilí-
brio entre as habilidades investigadas na composi-

ção da competência da regência coral. Assim, a pre-
sente pesquisa indica que o trabalho com os recur-
sos humanos no âmbito do coro tem destacada re-
levância para atingir-se um grau de satisfação que
permita a boa performance musical e pedagógica do
grupo.

As três habilidades que alcançaram as maio-
res médias neste estudo se identificam pelo mesmo
princípio norteador, ou seja, por uma condução do
grupo ao mesmo tempo segura e democrática, ur-
gindo a capacidade de decisão do regente e
empreendedorismo no estabelecimento de metas e
na condução dos coralistas ao seu cumprimento.
Como evidenciam as habilidades de saber agir e
saber liderar, os cantores (no presente caso, tam-
bém estudantes de música em nível superior) tam-
bém clamam por uma gestão que os envolva, com
um líder que ouça suas reivindicações e promova
uma participação democrática e transparente, infor-
mando-os acerca do funcionamento do coro. Este
último fator delineado principalmente pela habilidade
saber comunicar.

Esta última habilidade citada ainda faz men-
ção ao processo comunicativo relacionado à
performance; os coralistas desejam, assim, um re-
gente com competente tecnicamente, que no âmbi-
to da interpretação musical os faça sentir-se segu-

Tabela 1 – As habilidades do regente coral na visão dos alunos graduandos

Código Habilidade Média Desvio-padrão Conceito 

H1 Saber comunicar 3,79 0,54 
Entre muito 
importante e 

essencial 

H2 Saber agir 3,58 0,69 idem 

H3 Saber liderar 3,32 0,81 idem 

H4 Saber motivar 3,26 0,73 idem 

H5 Ter visão estratégica  3,26 0,65 idem 

H6 Saber assumir 
responsabilidades 3,26 0,73 idem 

H7 Saber aprender com os 
coralistas 3,26 0,81 idem 

H8 Saber aperfeiçoar-se 3,26 0,81 idem 

H9 Saber comprometer-se 3,16 0,76 idem 

H10 Saber estimular a criatividade 
do coral 3,00 0,75 Muito importante 

H11 Saber mobilizar recursos 
materiais 2,21 1,13 Entre importante e 

muito importante 
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ros, transmitindo-os com clareza e precisão, por meio
da comunicação visual ou sonora, as ações que es-
tes devem efetuar durante a interpretação de uma
peça musical.

As cinco habilidades seguintes (H4 a H8) atin-
giram a mesma média simples nos dados colhidos.
Tal fato aponta para uma noção de equilíbrio de rele-
vância destas na prática coral. Quanto à motivação,
esta é uma evidente meta desenhada pelos coralistas
ao tomarem parte de um grupo vocal. Apesar de ser
uma atividade “naturalmente” geradora de motivação,
a prática coral, para atingir bons resultados, pode
tornar-se cansativa ao exigir uma grande dedicação
por parte de cada componente do grupo vocal. Para
contornar tal questão, que desestimularia as ativida-
des do conjunto, os cantores também esperam uma
abordagem do regente coral que alie ao trabalho es-
tritamente técnico momentos de descontração e
aliviamento das tensões durante os ensaios.

Ainda quanto às habilidades citadas, cabe
notar a estreita correlação que há entre ter visão
estratégica e assumir responsabilidades. Essas
capacidades, também vinculadas à liderança,
enfatizam a noção de condução segura do grupo pelo
regente e a confiança depositada neste pelos
coralistas. Apontam que a responsabilidade acerca
do processo de ensino-aprendizagem musical e vo-
cal no coro e de sua qualidade performática é com-
partilhada de um lado pelo grupo como um todo e,
por outro, pelo regente coral, como profissional ca-
pacitado, responsável tecnicamente pela maior par-
cela do sucesso do trabalho.

Outrossim, os dados apontam na direção da
habilidade de saber aperfeiçoar-se, uma vez que,
sendo a figura organizacional principal dentro do
âmbito grupal, o regente deve também gozar de uma
competência institucionalizada, ou seja, de um co-
nhecimento musical notável e de certificação cor-
respondente. Assim como com outro profissional de
qualquer organização, é exigida do regente a qualifi-
cação constante, que também induz à confiança nele
depositada pelos coralistas como líder do grupo.

A necessidade de os coralistas se sentirem
co-responsáveis e participantes ativos é reiterada pela
média atingida com relação ao saber aprender com
os coralistas. Além de motivá-los ao considerar a
bagagem de conhecimentos e vivências musicais e
extramusicais com que os cantores chegam ao coro,
o condutor ainda exerce sua capacidade de delega-
ção de tarefas, aumentando a coesão grupal e per-
mitindo uma quebra na hierarquia de poder e autori-
dade do regente, cuja posição de superioridade ab-

soluta é relativizada com a valorização do conheci-
mento do coralista.

A seguir, a habilidade de comprometimento
do regente ainda atingiu um elevado nível de relevân-
cia na visão do alunado pesquisado. Tal dado, em
interface com a habilidade de aperfeiçoamento,
direciona-se no vértice da confiança na figura do re-
gente e no crédito à sua competência. Tal habilidade
ainda aponta a necessidade de os participantes do
coro aumentarem sua auto-estima ao sentirem que
são foco da preocupação do regente, como pessoa,
artista e profissional, ao sentirem seu real engaja-
mento nos projetos do coro.

Pode-se também considerar que a atividade
criativa é bem valorizada pelos coralistas, ao influir
no seu desenvolvimento musical e na motivação.
Porém, o resultado em uma posição matematica-
mente inferior a outras nove habilidades investigadas
pode ser devido ao fato de os cantores/ discentes
considerarem o canto coral – apesar de também
como uma atividade de valor quanto à socialização e
motivação – uma prática essencialmente cultural, ou
seja, de aperfeiçoamento artístico pela aprendiza-
gem mais “formal” dos conceitos musicais através
da prática vocal.

Finalmente, a habilidade de mobilização de
recursos infra-estruturais foi relativamente pouco re-
levada e teve considerável desvio padrão, por os
coralistas considerarem, provavelmente, o apoio
material como uma obrigação da organização que
abriga o coro, não demandando um grande esforço
individual do regente, e/ou por considerarem que
esses recursos podem ser garantidos pela reivindi-
cação do grupo como um todo, e não só do regente
– não demandando, portanto, uma habilidade espe-
cífica por parte deste.

Considerações finais

As habilidades do regente coral relacionadas
à organização do trabalho e à administração dos re-
cursos humanos são relevantemente valorizadas
pelos participantes de grupos vocais, conforme re-
fletiu a população envolvida nesta pesquisa, com-
posta por discentes de Regência e Canto Coral. Os
dados obtidos sinalizam que tal grupo de indivíduos
pôde desenvolver uma adequada percepção, avalia-
ção e reflexão acerca de habilidades do regente que
muitas vezes não são valorizadas sequer no estudo
específico da regência, ou seja, os saberes extra-
musicais, como a liderança e a motivação.

Assim, o estabelecimento de metas e papéis
no processo de criação e (re)produção artística é
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