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Uma forma positiva e participativa de lideranca
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RESUMO

Esta dissertacdo tem como tema as liderancas distribuidas em uma escola da rede estadual
paulista que aderiu ao Programa Ensino Integral (PEI), compreendendo-as como fendmeno
coletivo, no qual responsabilidades e influéncias sdo compartilhadas por diversos agentes
escolares. A pesquisa na qual se baseia tem sido desenvolvida no ambito de uma investigacéo
maior, conduzida por diversos membros do Grupo de Estudos em Organizacdo Escolar:
Democracia, Direitos Humanos e Formagdo de Gestores — DEFORGES, denominada
Aprimoramento do clima escolar e desenvolvimento de liderancas escolares democraticas em
escolas do Programa Ensino Integral do Estado de S&o Paulo. Desse modo, o problema
investigado desdobra-se em duas questfes: como se caracterizam as liderangas distribuidas nos
segmentos equipe gestora, professores, funcionarios, estudantes e familias em uma escola PEI?
E, como essas liderangas podem contribuir para a gestao escolar participativa e democratica? A
hip6tese de trabalho foi a de que o PEI possibilitaria a distribuicdo de liderancas entre seus
diferentes segmentos, por meio da implementacéo de suas diretrizes nas escolas e da ampliacao
das equipes gestoras. O objetivo foi identificar as liderancas distribuidas naquela escola, para
tentar compreender suas caracteristicas e suas possiveis contribuicdes para uma gestdo escolar
participativa e democratica. Para isso, foi delimitado um caminho metodol6gico qualitativo,
descritivo e exploratério para a coleta de dados empiricos, por meio de observacdes e entrevistas
semiestruturadas, que possibilitaram o levantamento de dados que sdo analisados a luz do
referencial tedrico adotado. Foi possivel concluir que as liderancas distribuidas naquela escola
se caracterizaram como emergentes em fungdo de atividades prescritas pelo Programa, tais
como as liderancas de turma, as tutorias, protagonismo juvenil, pedagogia da presenca, além
dos colegiados escolares — conselho de escola e grémio estudantil. No que diz respeito aos seus
profissionais, a equipe gestora alargada, prescrita pelo Programa, composta de direcédo, vice
direcdo, trés coordenadores de area e um coordenador geral, ja caracterizam, por si so, certa
distribuicdo de liderancas que acabavam por se disseminar também entre os professores, devido
a dedicacdo exclusiva em tempo integral a escola, 0 que propiciava tempos e espagos que
favoreciam a apropriacdo e construcdo de praticas de lideranca em relacdo aos estudantes, aos
seus pares e relativas a propria equipe gestora. Destacou-se também a assuncao de papeis de
lideranca por funcionarios e pais. Quanto a caracterizacdo dessas liderancas, podemos entendé-
las como predominantemente participativas e democréaticas, na medida em que compartilhavam
objetivos educacionais, tomadas de decis6es por meio de dialogo igualitario no qual todas as
vozes eram valorizadas. Destacou-se ainda que, no contexto da escola estudada, as liderancgas
distribuidas emergiram tanto das interacdes bottom-up — dentro dos diferentes segmentos
escolares, quanto top-down, devido as prescricdes organizacionais do PEI. Contudo, mesmo
quando distribuidas por delegacdo, observou-se que as liderancas atuavam no sentido de
valorizar as a participacao de todos os agentes escolares, o que fortaleceu praticas nos diferentes
segmentos voltadas & ampliacdo da participacdo dos agentes escolares.

Palavras-chave: Liderancas escolares; Liderancas distribuidas; Gestdo democratica, Programa
Ensino Integral.



ABSTRACT

The theme of this dissertation refers to distributed leaderships in a school of the Sao Paulo State
Integral Teaching Program, understanding them as a collective phenomenon, in which responsibilities
and influences are shared by several school agents. The research on which it is based has been
developed within the scope of a larger investigation, conducted by several members of the Study
Group on School Organization: Democracy, Human Rights and Administrators Training, denominated
Improvement of school climate and development of democratic school leadership in four schools in
the Sao Paulo State Integral Teaching Program. Thus, the problem investigated unfolds into two
questions: how are the leaderships distributed across the administration team, teachers, staff, students
and families? And, how can such leaderships contribute to participative and democratic school
administration? The working hypothesis was that the program would enable the distribution of
leaderships among its different segments, through the implementation of its guidelines in schools and
the expansion of administration teams. The objective was to identify the leaderships distributed in that
school, to try to understand their characteristics and their possible contributions to participative and
democratic school administration. To this end, a qualitative, descriptive and exploratory
methodological path was delimited for the collection of empirical data, through observations and semi-
structured interviews, which enabled the collection of data that are analyzed in light of the theoretical
framework adopted. It was possible to conclude that the distributed leaderships in that school were
characterized as emerging due to activities prescribed by the Program, such as class leadership,
tutoring, youth protagonism, pedagogy of presence, in addition to regular school boards, such as the
school council and the student union. With regard to the school’s professionals, the extended
administration team, prescribed by the Program, composed of principal, vice principal, area and
general coordinators, already characterizes, in itself, a certain distribution of leadership that ended up
spreading as well among teachers, due to their exclusive full-time dedication to the school, which
provided times and spaces that favored the appropriation and construction of leadership practices in
relation to students, their peers and the administration team itself. Also noteworthy was the assumption
of leadership roles by staff and parents. Regarding the characterization of these leaderships, we may
understand them as predominantly participative and democratic, due to evidence that they shared
educational objectives and decision-making through egalitarian dialogue in which all voices were
equally valued. Also, it stood out that, in the context of the school studied, distributed leadership
emerged from both bottom-up interactions — within the different school segments, and top-down, due
to the organizational prescriptions of the Program. However, even when distributed by delegation, it
was observed that the leaderships acted in the sense of valuing the participation of all school agents,
which strengthened leadership practices by the entire school community towards the participation
growth among all school agents.

Keywords: School leadership; Distributed leadership; Democratic administration, Integral Teaching
Program.
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1 INTRODUCAO

A compreensdo desta dissertacdo passa pela contextualizacdo de minha trajetoria
pessoal. Nessa jornada, vivéncias significativas desempenharam um papel fundamental na
construcdo da minha identidade e na percepgdo que tinha de mim mesma como sujeito
historico. Essa abordagem inicial foi crucial para compreender as bases que moldaram
minhas escolhas, culminando na definicdo do objeto da pesquisa que sera abordada ao longo
deste trabalho. Nesse sentido, destaco a influéncia marcante de minha familia, composta por
varios tios e primas, mas em especial uma tia matriarca, formada no magistério e um primo,
que sempre foi tratado como tio por ser mais velho, mas que também tinha vivéncias e
experiéncias na area educacional e, atualmente, na area da advocacia. A grande presenca em
minha infancia e adolescéncia desses parentes préximos me encaminhou para as questées
educacionais e para 0 magistério.

Essa imersdo no universo académico desde sempre em minha vida ndo apenas
moldou minhas perspectivas, mas também despertou em mim uma curiosidade que foi sendo
construida pelas dinamicas educacionais. Ao tentar entender os detalhes e desafios dessa
pesquisa, ndo posso deixar de mencionar que meu interesse veio da bagagem familiar, que
naturalmente se conecta com a educacao e os trabalhos que fui assumindo ao longo da minha
carreira. Meu interesse pela tematica da lideranca escolar surgiu de experiéncias pessoais e
profissionais, vivenciando o comprometimento de professores e entendendo de forma mais
profunda as exigéncias e complica¢des do ambiente educacional.

No ano de 1991, ao sair da 82 série, iniciei 0 ensino médio no curso de magistério do
CEFAM (Centro de Formacdo e Aperfeicoamento do Magistério) ano qual minha irma ja
estava cursando o segundo ano. O curso era de tempo integral, no qual, meio periodo
cursavamos em uma instituicdo da cidade, hoje nomeada como Fundacdo Educacional de
Séo Carlos (FESC), no periodo da manhd, juntamente com os estudantes do curso de
graduacao em Educacdo Fisica. No periodo da tarde, nos dirigiamos para a Escola Industrial,
hoje com o nome de Escola Industrial Paulino Botelho (ETEC), escola essa que era utilizada
por outro grupo de estudantes no periodo da manha. Esse curso de formagédo de magistério
(CEFAM) era considerado um curso técnico, no qual recebiamos uma bolsa como auxilio.
Formei-me no ano de 1995 e, em seguida, em 1996, iniciei minha carreira profissional
ministrando aulas para a 42 série, na mesma escola em que cursei meu ensino fundamental I,
uma escola estadual. Na época, para que as professoras em regime de trabalho temporéario
pudessem ministrar aulas, era preciso abrir uma documentacéo que vinculasse a profissional
auma escola, que era chamada de “sede”. Algumas escolas naquele periodo nao costumavam
abrir “sede” para as professoras recém-formadas, pois a burocracia administrativa era

enorme e o trabalho era grande. No entanto, como essa mesma escola foi o local onde estudei



15

e minha tia matriarca também lecionou por varios anos, e ja era conhecida da direcéo e de
todos, foi possivel abrir minha “sede” nela. Assim, consegui iniciar meu trabalho como
professora substituta, no qual permaneci por um ano letivo. Posteriormente, resolvi tentar
outro trabalho e fui para a area do comercio como vendedora de loja e arrecadadora de caixa
de pedagio, area que ndo me realizei pessoalmente. Sendo assim, no ano de 2000, resolvi
tentar novamente a area da educacdo e arrumei um trabalho em uma escola particular de
educacéo infantil, na qual permaneci por um total de trés anos, sendo dois anos sem registro
formal e mais um ano devidamente registrada. Nesse periodo, prestei 0 concurso municipal
e fui aprovada, iniciando minha carreira como funcionaria publica no ano de 2002,
assumindo uma sala de aula como professora efetiva da educacgdo infantil da prefeitura
Municipal de Séo Carlos. Ao assumir o cargo, escolhi uma escola no Bairro Santa Felicia e
por quatro anos ministrei aulas para criancas de quatro anos da pré-escola.

Nesse mesmo periodo, iniciei minha graduacdo em Pedagogia e, no ano em que me
formei Pedagoga em 2006, fui chamada para trabalhar na Secretaria Municipal de Transporte
e Trénsito, na Divisdo de Educacéo Para o Transito, onde assumi fungdes administrativas e
pedagdgicas, auxiliando e ministrando cursos e palestras sobre essa tematica. Nessa divisao,
permaneci por cinco anos, de 2006 a 2010.

No ano de 2011, participei de um processo seletivo para a funcdo de Gestora
Comunitaria em Educag&o, vinculada a Secretaria Municipal de Educacdo (SME) e assumi
a funcdo, a qual me possibilitou vivenciar inimeras experiéncias em varias escolas de
diferentes niveis, permitindo contato com variados meios administrativos de
gestdo/administracdo e de liderancas.

Enquanto Gestora Comunitaria em Educacdo, tive a liberdade de desenvolver
projetos de minha autoria, além de auxiliar em iniciativas conduzidas por professoras de
diversas escolas, abrangendo desde a educacgéo infantil até o ensino fundamental | e I, bem
como a Educacdo de Jovens e Adultos (EJA). Além disso, estabeleci parcerias com diversas
instituicdes, incluindo o Centro Universitario Central Paulista (UNICEP), Universidade de
Sé&o Paulo (USP) e Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar), além de empresas variadas
e do comércio local.

Nessa trajetoria, liderei o fortalecimento e a formagdo do Conselho Escolar e atuei
como tutora nesse dominio por quatro anos em parceria da UFSCar com o Ministério de
Educacgdo (MEC). Essa vivéncia intensa ajudou a melhorar minhas habilidades profissionais,
fortalecendo minha vontade de continuar motivando e envolvendo as pessoas na construgéo
e no exercicio da cidadania por meio da democracia no ambiente escolar. Essa empreitada
se revelou crucial em uma sociedade carente de praticas participativas e igualitarias.

Diante das expectativas e oportunidades que surgiram nesse caminho, passei a
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defender uma abordagem escolar ativa, ressaltando como os Conselhos Escolares (CE) sédo
essenciais para garantir direitos, qualidade educacional e seguranca em minhas interagoes
profissionais.

No ano de 2014, por motivos particulares, pedi para retornar para a sala de aula, onde
permaneci por mais um tempo até assumir a direcdo de um Centro Municipal de Educacgéo
Infantil (CEMEI), com a missdo de transformar a escola em um lugar onde todos se sentiriam
bem-vindos, participassem ativamente e aprenderiam juntos, além de me deparar com as
diversas func@es inerentes a gestéo escolar, administracdo, burocracia, lideranca e processos
de ensino-aprendizagem. Uma avalanche de sentimentos e de atropelos, alegrias e frustracdes
me acometeu e nesse momento muitas crencas e muitas ideias cairam por terra sobre o que
é estar a frente de uma unidade escolar. Inimeras foram as experiéncias e as conquistas, mas
varias foram as frustracfes e, mais uma vez, retornei para sala de aula, onde permaneco até
os dias atuais.

Entre os anos de 2018 e 2019, foi realizado no municipio de S&o Carlos o primeiro
concurso para atribuicdo de cargos de direcdo de escola, que até aquele momento era feita
por designacdo do executivo. Esse movimento acarretou a troca de todos os diretores em
exercicio por diretores concursados.

As experiéncias foram acontecendo e, nesse mesmo ano, no inicio de fevereiro,
assumi duas salas de aulas, sendo uma no periodo da manha com criancas da fase cinco, faixa
etaria que ja estava acostumada, e uma sala da fase um (bebés) como substitui¢cdo, minha
primeira experiéncia com essa faixa etaria no periodo da tarde em outra unidade escolar.

As coisas pareciam seguir o fluxo normal e tudo em perfeita harmonia quando no dia
17 de marcgo de 2020, o fechamento das escolas, bares e comércio foi anunciado por causa
da pandemia do COVID-19. Um caos, um desespero e um medo tomaram conta de todos.
Tudo parado, blogueado e sem nenhuma perspectiva de se entender o que estava acontecendo
mundialmente. Ficamos nessa incerteza até o més de junho do mesmo ano, sem nenhum
contato ou qualquer tipo de explicacéo por parte dos administradores da SME e da direcéo
da unidade escolar.

No més de agosto do ano de 2020, o contato com a dire¢do da unidade escolar e com
a SME foi retomado, por meio de pequenas orientacdes que foram surgindo. Um ano atipico
de educacéo infantil que caminhou a passos extremamente lentos e curtos naquele periodo.
As redes sociais passaram a fazer parte da rotina de contatos, e tudo ocorreu de forma muito
vagarosa, sempre a distancia. Os contatos com a dire¢cdo eram sempre muito formais, por
meio de reunies de midia e os informes eram passados com muita cautela.

O ensino e a gestdo escolar online continuaram no primeiro semestre de 2021. Em

agosto desse mesmo ano agdes semipresenciais comecaram a ganhar forma. A interacao e a
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vivéncia da escola foram retomando o seu percurso, as relacdes interpessoais foram ficando
mais fortalecidas, e a comunicagéo no interior da unidade escolar passou a ganhar forma. O
contato com a diregéo e gestéo das escolas da rede municipal comegou a se fortalecer, e, aos
poucos, as relacdes foram sendo construidas.

No contexto do retorno das atividades escolares e da retomada da vivéncia na escola
em 2021, as diferencas na gestdo e nas liderancas escolares comegaram a se manifestar de
maneira palpéavel. Surgiram indaga¢des que permearam minha reflex&o, tais como: o que
mudou a partir da mudanca da direcdo designada para a direcdo concursada? Por que e como
as mudancas nas conducdes de direcdo estavam sendo aceitas e admitidas pelos segmentos
que compunham as escolas naquele momento? Quais seriam as reais diferencas entre gestéo
e lideranca escolar?

As indagacdes sobre as mudancas da gestdo escolar quando exercida por diretores
concursados nédo se limitam, no meu caso, a uma analise tedrica, mas sdo resultantes de
minha vivéncia diversificada em ambientes educacionais ao longo da minha carreira. O tema
das liderancas, que emergiu dessas reflexdes, ndo apenas reflete minha trajetoria pessoal,
mas também denota um compromisso intrinseco com a compreensdo aprofundada e o
aprimoramento continuo da educacéo escolar.

Neste cenario, esta dissertacao ultrapassa uma mera exploracdo tedrica das liderangas
escolares. Ela pretende integrar minha experiéncia pessoal com estudos académicos,
oferecendo uma abordagem que se conecta as complexidades do tema. O compromisso
assumido ndo se restringe apenas ao avanco do conhecimento académico, mas também se
estende ao aprimoramento de praticas educacionais. Esse comprometimento é alimentado
ndo apenas pela heranca familiar, que valoriza o papel transformador da educagdo, mas
também pelas diversas fun¢bes que desempenhei ao longo do meu percurso profissional. A
tradicdo familiar sempre reconheceu na educacdo como um instrumento poderoso de
transformacdo e progresso e minha intencdo é contribuir para minha evolucdo e a
compreensdo dos colegas de profisséo e dos futuros profissionais da educacéo.

Em decorréncia da minha trajetoria pessoal e profissional, direcionei meus esforgos
para integrar-me ao mestrado em educacédo oferecido pelo Programa de P6s-Graduagdo em
Educacdo (PPGE - UFSCar). Ao ser aprovada no programa, fui encaminhada a participar do
Grupo de Estudos e Pesquisas em Organizacdo Escolar: Democracia, Direitos Humanos e
Formacao de Gestores — DEFORGES, focado na investigacdo da organizacéo educacional e
escolar e na gestdo democrética das escolas publicas.

Nesse ambito, ap6s um pré-projeto inicial, apresentado no processo seletivo para
ingresso no PPGE, que ja tinha como tema as liderangas escolares, fui orientada a sair da

minha zona de conforto, que era a educacdo infantil em escolas da SME de S&o Carlos, e,
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compor, junto com outros membros do DEFORGES, a equipe de trabalho de um projeto
coletivo que vem desenvolvendo, desde 2021, denominado “Aprimoramento do clima
escolar e desenvolvimento de liderangas escolares democraticas em quatro escolas do
Programa Ensino Integral do Estado de Sdo Paulo”.

Estudando os documentos relativos ao Programa Ensino Integral do Estado de Séo
Paulo (PEI), foi sendo elaborada a hipotese de que nas escolas do PEI as liderangas pudessem
se apresentar de forma distribuida nos diversos segmentos — gestao, professores, estudantes,
funcionarios e familias, mormente em funcdo da ampliacdo das equipes gestoras e de
prescricdes do proprio Programa. Essa hipdtese encontra apoio nos conceitos de Lideranca
Distribuida (LD) de Spillane (2006) e Bush (2019), que a consideram como um fenémeno
coletivo emergente das interacbes complexas entre os diversos agentes da comunidade
escolar. Nessa concepcdo, a lideranca vai além dos lideres oficiais — como  diretores,
coordenadores e supervisores, sendo resultado das ac@es e influéncias muatuas de todos os
envolvidos na escola, incluindo pais, estudantes, professores e membros da comunidade.

A melhoria da qualidade de ensino por meio de uma abordagem abrangente, proposta
pela Secretaria da Educacdo do Estado de Séo Paulo (SEDUC) para as escolas PEI (Séo
Paulo, 2012), também pode ser entendida como uma indutora de LD, pois as ideias de
mudancas e aprimoramentos séo implicitas ao proprio conceito de lideranca (Spillane, 2006).
Essas ideias também se coadunam com a definicdo do autor de que as liderancas
normalmente estdo voltadas ao trabalho central da escola, isto €, 0 ensino e a aprendizagem,
que no PEI se materializam em cinco pilares: valorizacdo dos profissionais da educacéo,
gestdo pedagdgica centrada na aprendizagem dos estudantes, politica de educacéo integral,
instrumentos de gestdo organizacional e mobilizacdo da comunidade escolar. Promovendo
uma visao integral da educacdo, o Programa tem como objetivo o desenvolvimento dos
estudantes de forma holistica, incluindo aspectos fisicos, cognitivos, socioemocionais e
culturais. Para alcancar esses objetivos, articula a Base Nacional Comum Curricular (BNCC)
com uma parte diversificada, centrada no apoio ao desenvolvimento do projeto de vida dos
estudantes.

Assim, o problema desta pesquisa se desdobrou em duas questdes: como as liderancas
distribuidas se caracterizam em uma escola do PEI e como elas poderiam contribuir para a
construcao de uma gestdo participativa e democratica? Logo, o objetivo foi identificar as LD
em uma escola do PEI, para compreender como se caracterizam e quais seriam suas possiveis
contribuicfes para uma gestao escolar participativa e democrética.

O conceito de gestdo participativa e democratica que embasa esta investigacdo se
alicersou em Souza (2009) e Bush (2022), indo aléem das tomadas de decisdo coletivas,

fundando-se no didlogo, na alteridade e na participacéo ativa dos agentes escolares, além da
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[...] construcdo coletiva de regras e procedimentos e na constituicdo de canais de
comunicacdo, de sorte a ampliar o dominio das informagdes a todas as pessoas que atuam
na/sobre a escola” (Souza, 2009, p. 123).

No que se refere especificamente ao conceito de dialogo que se coloca nesta
investigacdo, adotamos a perspectiva do dialogo igualitario de Ramoén Flecha (Paula;
Ferreira, 2020), que é um processo de comunicacdo pelo qual todos os participantes séo
igualmente reconhecidos e possuem a mesma oportunidade de expressar suas opinides. Essa
pratica auxilia as pessoas na escola a se respeitarem e a transformarem néo so6 esse ambiente,
mas também a sociedade de maneira geral, levando-a a ser mais solidéaria, igualitaria e
equitativa, possibilitando a construgdo coletiva de conhecimentos. Para Flecha, pelo
comprometimento de todos tomada de decisdes e na criacdo de solugfes para problemas
comunitarios a reducéo de desigualdades se torna factivel.

Considerando esses aspectos, entendemos que esta investigacdo se justifica tanto do
ponto de vista teérico como pratico. Teoricamente ela pode contribuir para o avango dos
estudos sobre liderangas educacionais/escolares, campo ainda relativamente pouco estudado
em nosso pais. No que se refere a pratica, sua contribuicdo recai sobre a gestdo escolar, no
sentido de propor novos arranjos, envolvendo as LD, que podem fortalecer a gestdo
participativa e democratica e elevar os niveis de qualidade da educacgdo escolar ofertada por
nossas escolas e redes de ensino.

A organizacdo textual desta dissertacdo € a seguinte: introducdo, seguida de uma
secdo destinada ao referencial tedrico que se desdobra em subsecdes que abordam conceitos
e estilos de lideranca, explicitam e problematizam as LD, apresentam os avancos da literatura
educacional brasileira sobre liderancas educacionais/escolares e descrevem o PEI, por se
tratar do contexto no qual a investigacdo foi desenvolvida e possivel indutor da distribuicéo
de liderancgas na escola estudada.

Posteriormente, na secdo destinada a metodologia, explicamos como a pesquisa foi
conduzida, primeiramente por observac6es do cotidiano da unidade escolar com proposito
de aprimorar a compreensdo das dindmicas escolares, dos espacgos de aprendizagem e de
participacdo, que nos aproximou do contexto escolar e das possiveis LD. Em seguida, foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com representantes de diversos segmentos escolares:
equipe gestora, professores, funcionarios, estudantes e familias. Apos a transcricdo do
material produzido pelas entrevistas utilizamos a analise de conteudo de Bardin (2016),
implementada por meio do software MAXQDA 22.

Na quarta secdo apresentamos os dados levantados e os analisamos em relacdo ao
problema e objetivo da pesquisa, com base no nosso referencial tedrico. Finalmente, na

quinta secao nos dedicamos as nossas consideracdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo se refere aos conceitos que fundamentaram esta investigacao.
Primeiramente, explicitamos alguns dos diversos conceitos que vem sendo elaborados nos
ualtimos quarenta anos sobre liderancas escolares, derivados, inicialmente, da pesquisa mais
ampla sobre liderancas em geral. Em seguida, discutimos especificamente conceitos relativos
as liderancas distribuidas. Posteriormente, explicitamos como vem se desenvolvendo a
pesquisa sobre liderangas escolares/educacionais no Brasil. Finalmente, descrevemos o PEI,

por se tratar do contexto no qual esta pesquisa foi desenvolvida.

2.1 Conceitos de liderancgas escolares

A compreensao dos diferentes sentidos atribuidos as liderangas, ao longo do século
XX e inicio do século XXI, revela uma trajetdria complexa, marcada por mudancas
significativas em diferentes contextos, como o empresarial, o educacional, o social e o
politico (Bento; Ribeiro, 2013). Nas décadas de 1940 a 1960, as liderancas
escolares/educacionais estiveram associadas a teorias organizacionais empresariais, nas
quais o lider era considerado alguém com habilidades inatas. Estudos iniciais, conforme
destacado pelos autores, enfatizavam as qualidades pessoais do lider, atribuindo-lhes mais
significado do que ao proprio processo de lideranca. Ao longo do tempo, a compreensao de
liderancas evoluiu de modelos mais mecanicistas para perspectivas mais flexiveis, éticas e
culturalmente sensiveis. Mais recentemente, ocorreu uma mudanca de paradigma com a
compreensdo de que a lideranga ndo se resume a administracdo eficiente de recursos, mas
também a capacidade de inspirar e guiar as pessoas para alcancar objetivos comuns. Isso
indica uma evolucdo na visao da lideranga como uma habilidade desenvolvivel, onde o foco
estd na capacidade de motivar, engajar e apoiar equipes de forma adaptativa e inspiradora,
frequentemente alinhada as demandas de gestdo que visam aprimorar 0 ensino e a
aprendizagem (Bush, 2022).

As concepcOes de liderangas educacionais/escolares caminharam, desse modo,
permeadas por diversas perspectivas ao longo do tempo. Inicialmente, na década de 1980,
essas liderancas eram abordadas sob um prisma mecanicista, centrando-se na influéncia de

grupos para atingir objetivos especificos. Nesse contexto, a lideranca pedagogica é um dos

! Lideranga pedagoégica é a traducdo a que chegamos do original em inglés instructional leadership. Corrobora essa
traducdo a definicdo de Brazer e Bauer (2013), segundo a qual, a instructional leadership pode ser definida como o
esforco para melhorar o ensino e aprendizagem de estudantes da educacao infantil ao ensino médio, administrando-os
de forma eficaz, enfrentando os desafios da diversidade. Para os autores, assim como para Costa, Figueiredo e
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mais antigos conceitos que relacionam liderancas as aprendizagens, desenvolvido na década
de 1980 nos Estados Unidos (Hallinger, 2011), no bojo dos estudos que ligavam liderancas
eficazes a resultados educacionais (Bush, 2022), isto é, estabeleciam relacBes entre as
liderancas exercidas nas escolas e elevacdo dos niveis de desempenho dos estudantes em
provas estandardizadas. Nesse cenario, Hallinger e Murphy (1985), nos EUA,
desempenharam um papel preponderante ao focar na missdo escolar e na criagdo de um
ambiente propicio a aprendizagem com base nas liderancas pedagdgicas.

Essas liderancas, que tém seu foco nos processos de ensino-aprendizagem, se
concentrariam na direcao/equipe gestora para apoiar e orientar o desenvolvimento académico
dos estudantes, bem como na supervisdo e melhoria continua das praticas de ensino dos
professores. Dessa maneira, as liderangas pedagdgicas concentram-se na promoc¢do das
aprendizagens, abrangendo a observacdo de aulas, 0 acompanhamento do desenvolvimento
dos e de cada estudante, a compreensdo das dindmicas educacionais e a criacdo de um
ambiente propicio as aprendizagens. Elas apoiam ativamente os professores a alcangarem a
exceléncia académica, indo além do ensino, incorporando a andlise de dados educacionais e
a implementacdo de estratégias para melhorar os resultados. Bush (2022, p. 14), ressaltou a
importancia das liderancas pedagdgicas ao afirmar que "quanto mais proximos forem os
lideres das atividades centrais de ensino e aprendizagem, mais propensos eles séo a fazerem
a diferenca para os estudantes". Essa ideia corrobora a visdo de que as liderancas pedagogicas
desempenham um papel importante na melhoria da qualidade da educacéo ofertada.

Uma vertente de lideranca denominada como transacional teve algum crescimento na
década de 1980, tendo como foco as interacBes entre liderancas e liderados em torno de
trocas, utilizando recompensas e puni¢des conforme o desempenho. Segundo Bush (2022),
os dirigentes consideraram que precisavam de certo nivel de cooperacdo dos agentes
escolares para garantir uma gestdo minimamente eficaz. Desse modo, as liderancas
transacionais se utilizariam de incentivos externos e controles para atingir objetivos
especificos.

A década de 1990 testemunhou a ascensdo da lideranca transformacional, que
valorizava uma cultura educacional produtiva com expectativas elevadas em relagdo as
aprendizagens (Hallinger, 1992; 2011). Essa lideranca se caracterizaria pela mobilizacédo de
diferentes segmentos/agentes, reconhecendo suas singularidades e promovendo suas
criatividades e inovacgdes, contribuindo para o crescimento pessoal e para adaptacdo as
necessidades locais, contribuindo para uma gestéo escolar eficaz.

Ambos os estilos de lideranca, transformacional e transacional, desempenharam

Castanheiro (2013) e Bush (2021), essa lideranca abrange conhecimentos educacionais e pedagdgicos dos curriculos,
além da compreensdo critica de contextos escolares.
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papéis significativos na evolucdo da compreensdo da lideranga escolar. No entanto, a
lideranca transformacional, por abordar uma vertente positiva de lideranca, parece ter
ganhado maior destaque nas abordagens contemporaneas a gestdo escolar. Segundo Bush
(2022), a lideranca transformacional esta relacionada a visdo e a lideres que buscam um
amplo apoio as suas ideias, frequentemente consideradas como "objetivos escolares”. Essa
abordagem destaca a influéncia positiva de lideres que inspiram e motivam, contribuindo
para uma cultura escolar mais produtiva e adaptativa. Tanto Hallinger (2011) como Bush
(2022) entendem que as liderancas pedagdgica e transformacional se integrariam nas escolas,
voltadas a mudancas que beneficiassem os processos de ensino-aprendizagem. Desse modo,
a direcdo/equipe gestora junto com os professores exerceriam essas liderancgas de maneira
integrada.

Marks e Printy (2003) contribuiram com esse debate introduzindo o conceito de
lideranca compartilhada, marcando a transicdo para abordagens de gestdo
educacional/escolar mais colaborativas, envolvendo a participacdo ativa e integrada da
direcdo e dos professores no desenvolvimento curricular e supervisdo das atividades
pedagdgicas. A lideranca compartilhada também envolveria a participacdo ativa de diversos
membros da comunidade escolar na tomada de decisdes e na administracdo da escola,
focando ndo apenas na administracdo publica, mas também no contexto escolar. Nesse
modelo, a distribuigéo de responsabilidades e a colaboracao sdo fundamentais para enfrentar
as complexidades da gestdo educacional/escolar. Hallinger (2011) identificou ainda a
expansdo global de diferentes nuances das liderancas pedagdgica, transformacional e
compartilhada, que, segundo o autor, tém se alinhado as demandas contemporaneas por
descentralizacdo e transparéncia na educacao.

Na presente investigagdo, adotamos o conceito de lideranga escolar/educacional

conforme delineado por Spillane (2006), o qual constitui o eixo central desta dissertagéo.

% A lideranca € um relacionamento de mobilizacéo, que se refere a atividades vinculadas
ao trabalho central da escola que sdo projetadas por seus agentes para ativar a motivacao,

o conhecimento, a afetividade e/ou praticas de outros agentes da mesma escola.

K/
°e

Nem todos os relacionamentos de influéncia séo de lideranca; para denotar lideranca, o
objeto de influéncia precisa estar vinculado ao trabalho central da escola — isto €, 0s
processos de ensino-aprendizagem, além de estar vinculado a algum processo de

mudanga.

X/
°e

Como os professores, por exemplo, podem n&o aderir aos objetivos e mudancas
propostas pelas liderancas escolares, essas liderancas ndo podem ser medidas apenas em

termos de sua efetividade e/ou resultados.
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R/

% As liderancas ndo envolvem, necessariamente, resultados positivos. Liderancas podem
influenciar pessoas e organizacfes e até sociedades inteiras em direcbes que, em
diferentes graus, podem ser tanto benéficas como maléficas.

Desse modo, as abordagens teoricas de Spillane (2006) e Bush (2019) oferecem
perspectivas distintas sobre a natureza e a implementacao dessas liderancas, refletindo
significativas distin¢Ges entre suas concepcdes epistemoldgicas e conceituais.

Na perspectiva de Spillane (2006), a LD e um fenémeno que resulta tanto de préaticas
emergentes dentro da escola quanto de diretrizes estabelecidas por sistemas
educacionais. Segundo esse autor, a lideranca € uma dinamica que engloba os diferentes
agentes que compdem a unidade escolar mobilizando esses participantes em torno do
processo de ensino e aprendizagem. Em contrapartida, Bush (2022) vé a LD como um
fendmeno coletivo em desenvolvimento das relagdes complexas entre os membros da
comunidade escolar, com foco na colaboracdo e as dindmicas internas. Ao passo que
Spillane (2006) acredita em uma abordagem de integralidade de influéncias externas,
Bush (2022) ressalta a autonomia das préticas colaborativas emergentes, sem
necessidade de um direcionamento formal.

Tendo esclarecido o conceito de lideranca sobre o qual esta pesquisa se estruturou,

apresentamos, a seguir, um quadro sintese dos diferentes modos de lideranca abordados nesta

subsecéo.
Quadro 01: Modos de lideranca
Modo Descricao
Pedagdgica Focaliza a influéncia das liderangas nos fatores diretamente relacionados
a aprendizagem dos estudantes, por exemplo, métodos de ensino e clima
escolar.

Transformacional Voltada a visdes e propdsitos, aumento de compromissos coletivos e
elevacdo de aspiracBes em torno das aprendizagens e de seus resultados,
por isso esta intrinsecamente ligada a processos de mudanca educacional.

Transacional Baseada em relacionamentos de troca entre liderancas e liderados em
funcéo de necessidades e mudancas circunstanciais.
Compartilhada Envolve a participacdo ativa de diversos membros da comunidade escolar

na tomada de decisGes e administracdo da escola. Trata-se de uma
abordagem colaborativa, envolvendo dire¢cdo e professores no
desenvolvimento curricular e supervisdo das atividades pedagodgicas
auxiliando na criacéo dos planos de ensino no acompanhamento dessas
atividades.

Distribuida Lideranca que emerge dos diferentes segmentos, fruto de interacfes
complexas de diversos agentes da comunidade escolar. Vai além das
liderancas formais, sendo resultado das a¢des e influéncias matuas de
todos os envolvidos na escola, incluindo pais, estudantes, professores e
membros da administracdo educacional.

Democrética Governanga compartilhada por uma multiplicidade de liderangas livres e
iguais trabalhando juntas de forma autbnoma e participativa.

Elaborado pelas autoras com base em Woods (2005).
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Cabe ainda aqui uma importante distingcdo que se refere aos conceitos de gestao e de
lideranca. Segundo Bush (2022), as liderangas se concretizam na mobilizacdo de outras
pessoas em torno de valores e objetivos comuns, conceito que, a rigor, ndo se diferencia em
sua esséncia ao de Spillane (2006), que acrescenta a ele uma caracteristica fundamental — a
de que a lideranca esta normalmente voltada a algum processo de mudanca vinculado ao
trabalho central da escola, que se constitui no ensino e na aprendizagem. A gestdo seria 0
processo pelo qual se desenvolveriam as estratégias para cumprir esse trabalho central — isto
é, fazer as mudancas necessarias para aprimorar o ensino e a aprendizagem. Por outro lado,
a lideranca é mais sobre a inspiracdo e direcdo, enquanto a gestdo estd relacionada a
implementacdo pratica e as questdes técnicas para alcancar metas e objetivos, ou seja,
enquanto a lideranga consiste em “o que” fazer, a gestdo consiste em “como” fazer. Dito de
outra forma, a gestdo se refere a processos, enquanto a lideranca se refere a agéncia voltada
a mobilizacéo de pessoas para o alcance de objetivos comuns. Essa distin¢do reforca a ideia
de que as liderancas educacionais/escolares nao apenas delineiam os principios orientadores
da educacdo ofertada, mas também influenciam diretamente suas implementacfes préaticas
nos diferentes contextos escolares. Reconhecemos, no entanto, que a distingdo entre
lideranca e gestéo € ténue, uma vez que caminham juntas, o que dificulta a compreensao de
suas distingodes.

Embora haja convergéncias entre os conceitos de lideranga distribuida de Bush
(2019) e de Spillane (2006), para o primeiro ela ¢ um “fendmeno coletivo emergente das
interacdes complexas entre os diversos membros da comunidade escolar”, enquanto para o
segundo elas podem ocorrer (ndo apenas, mas também) “em fun¢do de determinacdes vindas
dos sistemas de ensino e/ou por decisao das liderancas formais das escolas”. Em nossa visao,
entendemos as liderancas distribuidas tanto como emergentes como induzidas/determinadas
pelos proprios sistemas educacionais.

Ao concluir esta secdo, faz-se necessario esclarecer o conceito de gestdo escolar
participativa e democréatica que fundamenta esta pesquisa. Baseamo-nos em Bush (2022) e
Woods (2005), para quem essa forma de gestdo envolve o engajamento de todos os membros
da comunidade escolar nas decisdes e na definicdo de objetivos pedagdgicos, promovendo
transparéncia e inclusdo em relagéo aos aspectos pedagogicos e administrativos da educacgao
escolar. Souza (2009) explica que a gestdo democratica se concentra na organizagao e nos
processos de tomada de decisdes, garantindo a participacdo ativa de todos os membros da

escola. Conforme Souza (2009, p. 125-26), a gestdo democratica é:

[...] um processo politico no qual as pessoas que atuam na/sobre a escola identificam
problemas, discutem, deliberam e planejam, encaminham, acompanham, controlam e
avaliam o conjunto das ac¢des voltadas ao desenvolvimento da propria escola na busca
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da solugdo daqueles problemas. Esse processo, sustentado no dialogo, na alteridade e
no reconhecimento as especificidades técnicas das diversas fungdes presentes na
escola, tem como base a participacdo efetiva de todos os segmentos da comunidade
escolar, o respeito as normas coletivamente construidas para os processos de tomada
de decis0es e a garantia de amplo acesso as informagdes aos sujeitos da escola (Souza,
P. 125-126).

Dessa forma, a medida que a lideranca democratica esti relacionada ao papel
inspirador e diretivo do lider concentrando-se em “o que” e “porque” uma determinada
pratica deve ser desenvolvida (Bush, 2019), a gestdo democratica se refere ao modo como a
escola organiza suas operacgdes e decisdes para assegurar a participacdo e o envolvimento de
todos os integrantes da comunidade escolar, focando seus esfor¢os em “como” as decisdes
devem ser implementadas (Souza, 2009). Ambos os conceitos sdo fundamentais para a
criacdo de um ambiente educacional inclusivo e participativo.

As LD possuem a capacidade de favorecer potencial para contribuir
significativamente para uma gestdo escolar participativa, desde que estejam alicercadas em
principios que favorecam ndo s a participagdo ativa de todos os membros da comunidade
escolar, mas também na divisdo equitativa de poder e na justica social. De acordo com Dias,
Oliveira e Farias (2020), "para que uma gestdo democratica perdure, faz-se necessaria a
participacdo ativa de toda a comunidade escolar [..] nas tomadas de decisdo e no
compartilhamento do poder"” (p. 10). Sob essa perspectiva, o diretor deve atuar ndo apenas
como um administrador, mas também como um agente de mudanca, promovendo um
ambiente onde todos os envolvidos possam participar ativamente das decisdes e agdes
educativas.

No cenario educativo, as LD representam um fendmeno complexo e multifacetado.
Bush (2019) entende essas liderancas como um "fendmeno coletivo emergente das interac6es
complexas entre os diversos membros da comunidade escolar”. Por outro lado, Spillane
(2006) reconhece que as LD podem também ser organizadas e direcionadas de cima para
baixo, como resultado de diretrizes estabelecidas pelos sistemas de ensino ou decisdes das
liderangas formais das escolas. Segundo Spillane, "essas liderangas podem ser tanto
emergentes quanto intencionalmente promovidas pelas autoridades educacionais”.

No ambito deste estudo, que analisa uma escola do PEI, e possivel alinhar-se ao
conceito de Spillane (2006) em relacéo a realidade observada. As diretrizes do PEI parecem
induzir a distribuigéo das liderancas de forma estruturada e orientada, complementando as
iniciativas emergentes da comunidade escolar. Portanto, ao analisar as LD naquela escola,
tem sido essencial reconhecer que elas operam em ambos os sentidos — tanto emergindo das
interacdes internas — botton up; quanto sendo direcionadas pelas politicas e liderancas
formais top down (Spillane, 2006).

Todavia, conforme destacado por Spillane (2006), as LD por si sé ndo asseguram
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uma gestdo participativa e democratica. Para que as LD funcionem bem nesse aspecto, elas
devem ser guiadas por valores democraticos, como transparéncia, representatividade e
equidade. A medida que esses principios sdo integrados, as LD podem contribuir para a
democratizacéo das escolas, melhorar o clima escolar e aprimorar 0s processos de ensino-
aprendizagem. Dessa forma, a efetividade das LD na facilitacdo de uma gestdo escolar
participativa e democrética esta intimamente relacionada & forma como séo implementadas
e aos principios que as sustentam (Spillane, 2006).

Ap0s esclarecer nossa perspectiva em relagdo aos conceitos de liderancas escolares,
apresentar algumas formas de liderancas destacadas pela literatura educacional internacional,
explicitar as diferencas entre gestdo e liderangas e nossa visdo de gestdo participativa e
democrética, passamos, em seguida, a problematizar os diversos aspectos relativos as

liderancas distribuidas.

2.2 Conceitos de Liderancas Distribuidas — LD

Em uma meta-analise sobre LD de 2002 a 2013, Tian, Risku e Colin (2016) revelam
que até 2013 o conceito de lideranca distribuida (LD) ainda ndo havia alcangado um consenso
claro, resultando em interpretacdes variadas e contextuais. Constatou-se também que, a
medida que os estudos sobre o tema se tornaram mais globais, os achados se tornaram
progressivamente mais versateis e complexos.

Essa versatilidade pode indicar que existiriam poucos aspectos universais nesse
conceito e/ou que a LD é interpretada e colocada em prética bastante moldada por contextos
socioculturais especificos. Ademais, trés abordagens principais foram encontradas nos
estudos sobre as aplicacdes da LD: andlise das condi¢des que favorecem as liderancas
distribuidas; avaliacdo de seus efeitos e aplicacdes; e reconhecimento dos riscos potenciais
dessas aplicagdes. Outro aspecto relevante identificado pelos autores refere-se & evidéncia
de que as pesquisas tenderam a focalizar a lideranga mais como um recurso do ponto de vista
organizacional do que como uma agéncia que permitiria as pessoas terem um papel ativo em
suas organizacdes. Finalmente, os autores identificaram dois paradigmas de pesquisas sobre
LD: o paradigma descritivo-analitico, que teria como objetivo propor uma compreensao e
interpretacdo do conceito de LD e o paradigma prescritivo-normativo, visa fornecer
orientagbes para préaticas eficazes, caracterizando-se por oferecer prescricdes para as
melhores préticas de lideranca distribuida (LD) no cotidiano escolar.

Bush (2019) corrobora essa problematizacdo do conceito de LD, explicando que se
trata de um fendmeno coletivo emergente das interacdes complexas entre os diversos
membros da comunidade escolar. Nessa concepcdo, a lideranca vai além dos lideres

designados (diretores, coordenadores e supervisores), sendo resultado das acOes e influéncias
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mutuas de todos os envolvidos na escola, incluindo pais, estudantes, professores e membros
da administracdo educacional. Segundo Spillane (2006) a LD é uma das possiveis formas
pelas quais as liderangas podem se apresentar e organizar em uma escola. N&o se trata, dessa
maneira, de uma lideranca exercida com objetivos delimitados, tais como as liderancas
pedagdgicas, transformacionais ou transacionais. Sua especificidade reside na divisdo de
praticas de lideranca entre diferentes agentes escolares, independentemente de seus
pertencimentos a diferentes segmentos e/ou dos objetivos a serem alcancados.
Conceitualmente, a perspectiva distribuida constitui-se em uma maneira de ver, uma lente
para analisar e compreender as liderancas em uma escola, que se revelam por meio de suas
praticas, constituidas pelas interacdes entre lideres, seguidores e situacdes.

Desse modo, nesta dissertacao, entendemos que as liderangas distribuidas podem ser
caracterizadas por meio de suas préaticas, que se baseiam em interacdes entre liderancas,
agentes e contextos. Esse deslocamento conceitual justifica-se, no que se refere ao
desdobramento de lideres para liderancas, pelo préprio sentido de LD, plural e
descentralizado. No que diz respeito a mudanca da ideia de seguidor para a de agente, a razao
é colocada pelo proprio Spillane (2006), para quem as pessoas mobilizadas pelas liderancas,
tais como professores e estudantes, sdo participantes ativos que interagem com as liderancas
na construcao e execucao de praticas. Além disso, a alteracdo de situacdo para contexto nos
pareceu necessaria na medida em que ao focalizar esta pesquisa em uma escola, a ideia de
contexto é mais ampla, diversificada e adequada para pensa-la, do que a de situacdo, que tem
uma conota¢do mais circunstancial e passageira.

Spillane (2006) explica também como as liderancas sdo, normalmente, distribuidas
nas escolas: a) em funcao de determinac@es vindas dos sistemas de ensino e/ou por decisdo
das liderancas formais das escolas, isto €, de suas equipes gestoras; b) em funcdo de
demandas/necessidades, quando lideres formais ou professores lideres, individualmente ou
coletivamente, assumem responsabilidade por alguma rotina e/ou tarefa de lideranca; e c)
podem emergir de uma crise: quando a escola se depara com um problema ou desafio
imprevisto e os lideres formais e os professores trabalham em conjunto para resolvé-lo.
Woods (2005) acrescenta a ideia de liderangas podem emergir nos diferentes segmentos em
funcdo do carécter disperso das liderangas distribuidas, constituindo-se por meio de a¢Ges
concertadas desenvolvidas coletivamente.

Assim, segundo Spillane (2006), usualmente, as liderancas sdo distribuidas nas
escolas entre seus lideres formais — diretores, vice-diretores, coordenadores e agentes do
sistema de ensino; e seus lideres informais — professores, estudantes, familiares e membros
da comunidade de entorno. Quanto a distribuicdo das responsabilidades de lideranca entre

lideres formais e informais, ela difere de acordo com o rol de atividades de cada profissional;
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com o0s conteudos escolares no ambito dos quais as liderancas estdo envolvidas; com o nivel
de ensino atendido e tamanho da escola e ainda com o estagio de desenvolvimento de seus
profissionais.

Atinente a como essas responsabilidades de lideranca sdo organizadas, o autor explica
que evidéncias de pesquisa demonstraram que ha trés possiveis arranjos: por divisdo de
trabalho; coexecucdo e desempenho paralelo. O autor prefere o termo coexecucdo em relagdo
ao de acdo conjunta, porque em uma acao conjunta os objetivos devem ser 0s mesmos e em
uma coexecucao eles podem ser diferentes. A coexecucdo pode ser realizada por meio de: a)
distribuicdo colaborativa que caracteriza a pratica de lideranca que se estende ao trabalho de
dois ou mais lideres que trabalham juntos no mesmo local e horério para executar a mesma
rotina de lideranga, como coordenar uma reunido com os professores; b) distribuicéo coletiva
que caracteriza a pratica que se estende ao trabalho de dois ou mais lideres que implementam
uma rotina de lideranca trabalhando separadamente, mas de forma interdependente; e c)
distribuicdo coordenada que se refere a rotinas de lideranga que envolvem atividades que
devem ser realizadas em uma sequéncia especifica. Esses trés tipos de distribuicdo ndo sao
mutuamente excludentes, uma Unica rotina de lideranca pode envolver mais de um tipo.

No que diz respeito ao contexto, Spillane (2006) afirma que ao mesmo tempo em que
interage com liderancas e agentes, também € produto dessas interacBes. Dessa maneira,
explica que as préaticas de lideranga podem ser visualizadas por meio de ferramentas e rotinas.
As ferramentas seriam representacdes externalizadas de ideias que sdo usadas por pessoas
em suas praticas que incluem, por exemplo: dados das avaliacdes e trabalhos académicos dos
estudantes, protocolos de observacdo para avaliar professores, planos de ensino, estruturas
organizacionais, internet e redes sociais. Essas ferramentas mediam as interagfes entre
liderancas e agentes. Ja as rotinas se referem a um padréo repetido e reconhecivel de acGes
independentes que envolvem duas ou mais pessoas. Constituem-se nas multiplas interaces
e praticas que compdem as liderancas no cotidiano escolar.

Segundo Tian, Risku e Colin (2016), ferramentas e rotinas fazem parte das interacdes
entre agentes, liderangas e contextos na producdo de praticas, auxiliando para que as
liderancas ndo sigam em uma direcdo Unica, de cima para baixo, mas procedam nas duas
direcbes, permitindo aos agentes exercam suas agéncias e também mobilizem liderancas
formais. Em vista disso, rotinas e ferramentas fazem parte de um conjunto de possibilidades
que moldam as préticas de lideranca, mas também podem ser remodeladas por essas praticas
(Spillane, 2006).

No ambito do PEI, para além da estrutura oficialmente definida é fundamental
observar como as contribuicdes individuais dos lideres informais (professores, estudantes,

familiares e membros da comunidade) sdo fundamentais para o alcance dos objetivos
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coletivos. Essa dindmica ndo ocorre de forma passiva; ao contrario, existe um “processo ativo
de expansdo da conscientizacdo sobre as contribuicdes de cada individuo na busca de
objetivos coletivos" (Spillane, p. 28), que é desenvolvido e valorizado na escola. O PEI, ao
propor um trabalho intencional em relacdo as liderancas, principalmente dos estudantes, pode
ter contribuido, na escola estudada, para uma ambiente no qual cada integrante da
comunidade poderia se tornar mais consciente de sua propria contribuicdo, bem como das
dos outros, para 0 bem-estar coletivo da escola. As ferramentas e rotinas utilizadas no dia a
dia escolar servem como mediadores dessas interacGes, permitindo que as praticas de
lideranca evoluam de maneira interativa e dinamica.

Ao longo do tempo, verifica-se uma ampliacdo da consciéncia coletiva, na qual as
liderangas ndo apenas sdo distribuidas, mas continuamente moldadas e influenciadas pelas
acOes e decisdes colaborativas dos agentes envolvidos. Essa transformacdo revela que o
processo de lideranca nas escolas do PEI pode ter sido ativo, participativo e capaz de revelar
as multiplas vozes e contribuicdes que compdem a comunidade escolar. Dessa forma, as
préticas de lideranca, mediadas por ferramentas e rotinas, ndo sdo apenas um reflexo das
diretrizes do Programa, mas também um produto das intera¢6es continuas e do crescimento
coletivo dentro da escola.

Spillane (2006) afirma também que a perspectiva distribuida pode servir como um
instrumento de diagndéstico, desenho e nas escolas. Como dispositivo de diagnoéstico, a
perspectiva distribuida impulsiona a investigacdo das rotinas de lideranca na realidade
vivida, bem como na estrutura formal de uma escola. Tal investigacdo pode explorar as
seguintes questdes: quais as tarefas ou atividades fazem parte da execucdo de uma rotina?
Quem é o responsavel pela execucdo dessas tarefas? Quais ferramentas sdo utilizadas na
execucdo dessas tarefas? Quais tarefas ou atividades fazem parte da execucdo da rotina?
Quais funcdes de lideranca e objetivos organizacionais essas rotinas foram projetadas para
abordar ou evoluiram para abordar ao longo do tempo? Essas perguntas sdo importantes para
determinar se e como as rotinas escolares se conectam com 0 ensino e a aprendizagem.
Atender ao aspecto pratico da LD amplia o trabalho de diagnostico e nos pressiona a fazer
mais perguntas sobre o desempenho de uma rotina: como as liderangas praticam
conjuntamente uma rotina especifica de lideranga? Como 0s agentes constituem mutuamente
essa pratica? Como é que 0s aspectos da situacdo enquadram as interacGes entre as liderancas
e entre 0s agentes nessa pratica? As dimensdes afetivas e motivacionais das interagdes
também devem ser levadas em conta na anélise da coprética das rotinas de lideranca.

A perspectiva distribuida também pode servir como uma ferramenta de desenho para
as liderancas escolares, fornecendo um conjunto de ideias que podem ser usadas para

informar as suas decisdes relativas a esse desenho. Logo, desenho e redesenho séo centrais
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no trabalho com a lideranca. Pelo menos trés principios de desenho sdo centrais: a) as praticas
da lideranca devem ser o foco dos esforgos para o aprimoramento das liderangas escolares,
porque sdo as praticas que podem melhorar o ensino, mais do que 0s papeis, processos ou
estruturas de lideranca; b) intervengdes para aprimorar as liderancas exigem atencdo as
interacdes, e ndo apenas as acdes, porque as praticas da lideranca tomam forma nas interacdes
entre liderancas e seguidores/agentes; c) atencdo também é necessaria ao desenho e
redesenho de aspectos das situagdes/contextos, como rotinas e ferramentas, porque ajudam
a definir as préticas de lideranca; d) como uma ferramenta de desenho, a estrutura distribuida
permite que os profissionais especifiquem um conjunto de principios projetados para orientar
as préaticas de lideranca nos esforcos para aprimorar essas praticas; e €) a perspectiva da LD,
segundo Spillane (2006), ndo € uma receita para uma pratica de lideranca eficaz, mas oferece
uma maneira produtiva de pensar sobre a lideranca, tanto em uma perspectiva de diagndstico
quanto de desenho

Spillane (2006) oferece ainda duas licbes sobre as préaticas de lideranca: a) a tomada
de decisOes estratégicas na concepcao da préatica de lideranca deve ser continua, envolvendo
desenho e redesenho continuo. Por exemplo, um determinado desenho de rotinas pode levar
a criacdo de posicbes de lideranca, estrategicamente preenchidas por administradores e
professores e a construgcdo de infraestruturas que permitam a eles desempenharem seus
papéis de lideranca; e b) desenho sem diagnéstico é uma receita para o fracasso. Desenho
gue néo é baseado em um diagndstico cuidadoso prejudica os esforcos para transformar as
praticas de lideranca. O autor oferece também as seguintes sugestfes: a) ancorar o desafio
de preparacdo e desenvolvimento das liderancas em suas praticas pode envolver programas
de preparacdo de diretores que trabalhem para desenvolver uma mentalidade distribuida,
ajudando-os a pensar as préaticas de lideranca em uma perspectiva distribuida; e b) a
perspectiva da LD sugere que o desenvolvimento da lideranga precisa envolver atencgéo
cuidadosa as rotinas da situacdo/contexto. Um exemplo de estratégia para esse
desenvolvimento pode envolver fornecer as liderangas uma “caixa de ferramentas e rotinas”
para ajuda-las a usar essas ferramentas em suas praticas concretas.

Além de Spillane (2006), Woods (2005) tem contribuido significativamente para a
problematizacdo do conceito de LD, reconhecendo-a como fenémeno coletivo, emergindo
das interacdes complexas entre os diversos agentes envolvidos na escola. Nesse sentido, ela
pode ser entendida como um processo ativo de expansdo da conscientizagcdo sobre as
contribuicbes de cada individuo na busca de objetivos coletivos. Desse modo, as LD se
constituem como um contrapeso & ideia do lider heroico e as hierarquias. Liderancas
oficialmente instituidas ndo seriam as unicas fontes de mudancas e perspectivas, nem elas

necessariamente agiriam individualmente inspirando, persuadindo e/ou direcionando agentes
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a trabalharem de uma determinada maneira em busca do sucesso em uma organizagdo. As
LD abrem as fronteiras da lideranca para além das posi¢Ges formais, chamando a atencao
para a lideranga como fruto de interagbes em contextos escolares, caracterizando-se como
emergentes e dispersas, expandindo, assim, a conscientizac¢ao sobre as contribui¢cfes de cada
agente na busca de objetivos coletivamente acordados. Podendo ser vistas como acfes
concertadas, as liderancas distribuidas ndo se constituem em agéncias individuais, resultando
de agéncias estruturalmente construidas pelo trabalho coletivamente desenvolvido pelas
pluralidades de membros interdependentes de uma organizacao.

A lideranca distribuida se constitui, essencialmente na atuacdo coletiva, coordenada
e colaborativa da comunidade escolar, que compartilha a responsabilidade pelas decisoes,
tém direito de voz e participa ativamente por meio do didlogo e da incluséo irrestritos. No
entanto, nem sempre esse modelo garante que todos se sintam pertencentes. Para Spillane
(2006) a perspectiva distribuida pode servir como um instrumento de diagnéstico e desenho,
permitindo uma anélise detalhada das préticas de liderancga e seu impacto no contexto escolar.
Assim, a LD pode, em alguns casos, falhar em promover uma participacéo real e equitativa.
Por outro lado, pode ocorrer a preservacao de estruturas de poder existentes, dependendo de
como as praticas de lideranca se configuram.

Em sua vertente participativa, a LD pode promover um ambiente onde todos tenham
voz nas decisdes, levando a uma gestdo mais democratica. Para Woods (2005), a lideranca
distribuida se constitui como uma maneira que auxiliar as pessoas a compreenderem melhor
a importancia de suas contribuic@es. Ao invés de apenas uma pessoa tomar decisdes, todos
ttm a chance de participar mais ativamente, desafiando as estruturas hierarquicas
tradicionais. Contudo, se a LD néo for aplicada de maneira adequada, pode resultar em
algumas pessoas assumindo mais controle do que outras, o que pode atrapalhar o trabalho e
a participacéo de todos. Assim, mesmo com Vvisdo otimista para a LD, 0 sucesso e progresso
dessa acdo dependem muito de como ela é colocada em prética.

Dessarte, enquanto a LD oferece uma estratégia de compartilhamento de
responsabilidades e promog¢édo de uma maior inclusdo, seu sucesso em criar um ambiente
colaborativo e participativo depende muito de como ela ocorre em cada escola. Tian, Risku
e Colin (2016) apontam que os estudos sobre LD revelam versatilidade e complexidade
conceitual, que sdo atinentes aos contextos socioculturais e das praticas que propiciam. Logo,
é importante que as praticas de LD sejam meticulosamente desenhadas e acompanhadas para
garantir que realmente promovam uma participacdo equitativa e ndo acabem reforcando
estruturas de poder desiguais.

Dessa maneira, € possivel afirmar que a LD é uma forma de atuar pela qual todos

possuem direito de voz nas decisGes. A LD propicia e a0 mesmo tempo é propiciada pelo
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aumento da confianca e da vontade do grupo escola de compartilhar suas ideias e trabalhar
juntos, tornando a equipe mais fortalecida, unida e respeitosa. Ainda assim, ndo é garantido
que a LD por si sO propicie a democratizacdo das relacdes de poder nas escolas, conforme
for essa distribuicéo, por exemplo, motivada por imposi¢des exogenas as escolas e pensadas
para manter a autoridade estatal e/ou local, ela pode ser instrumentalizada no sentido de
reforcar uma gestdo escolar autoritaria, e talvez até burocrética e gerencialista.

Ainda segundo Woods (2005), as liderancgas distribuidas tém nos professores uma
possibilidade importante de compartilhamento de responsabilidades e tomadas de decisdo. A
literatura sobre o aprimoramento das escolas sugere que naquelas em que os professores
trabalham horizontalmente, dividindo praticas, observando e aprendendo uns com o0s outros,
0S avancos nas aprendizagens sdo mais significativos.

Concernente a comparacgéo entre conceitos de lideranca, Tian, Risku e Colin (2016)
explicam que o uso do conceito de LD de forma muito abrangente pode levar a mal-
entendidos em pesquisas, construcdo de politicas publicas e praticas escolares. Spillane
(2006) esclarece que as LD sdo distintas de outras formas de lideranca, com as quais é
comumente confundida: colaborativa, compartilhada, colideranca, democratica, situacional
e LD, guardando, entretanto, alguma relacdo com todas elas.

Enquanto a lideranga colaborativa € por definicdo distribuida, nem toda LD ¢
necessariamente colaborativa. Ademais, a lideranca compartilhada focalizaria o nivel micro
das equipes, enquanto a LD adotaria uma visdo mais macroscopica da organizacdo (Spillane,
2006). Na lideranca compartilhada, equipes gestoras e professores trabalham juntos para
administrar a escola e criar o curriculo, promovendo uma gestdo participativa entre esses
agentes. Em contraste, a LD permite que qualquer membro da comunidade escolar possa se
destacar como uma lideranga, emergindo das interacdes entre os diferentes agentes, buscando
alcancar objetivos comuns e superar barreiras sociais. No que tange a inclusdo e a equidade,
a lideranca compartilhada assegura a participacdo equitativa e a transparéncia na gestéao,
enquanto a LD se caracteriza por uma inclusdo mais aprofundada, rompendo barreiras que
poderiam impedir a participacao igualitaria e equanime.

No que diz respeito a lideranga compartilhada em relagéo as LD, ocorre 0 mesmo da
relacdo estabelecida entre lideranca colaborativa e LD, isto €, por definicdo toda lideranca
compartilhada é distribuida, mas nem toda LD é compartilhada. Segundo Marks e Printy
(2003), uma abordagem compartilnada de lideranca envolve direcdo e professores no
desenvolvimento curricular e supervisao das atividades pedagdgicas, auxiliando na criagao
dos planos de ensino no acompanhamento das atividades, focalizando no apoio e na
orientacdo do desenvolvimento académico dos estudantes, bem como na melhoria das

praticas de ensino dos professores. Por outro lado, a LD € um fendmeno coletivo emergindo
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das interacGes complexas entre os diversos agentes na escola que pode mudar conforme cada
situacdo (Woods, 2005). Pedagogicamente, abre caminhos para que os professores a
trabalharem juntos, dividindo praticas e aprendendo uns com os outros para fazer avancar 0s
processos de ensino e aprendizagem.

Concernente a compatibilidade com a democracia, a lideranca compartilhada pode
ser descrita como uma forma de garantir inclusdo democratica e pluralismo nas burocracias
publicas (Carvalho, Sobral e Mansur, 2020). Esse argumento fortalece a perspectiva de que
a lideranca compartilhada pode ser vista como um passo em direcdo a inclusdo e a
participacdo equitativa, permitindo que diversas vozes participem das decisdes. Ja a LD pode
ser vista como um passo necessario para garantir, potencialmente, participacao igualitaria e
superacédo de desigualdades.

A perspectiva distribuida pode se manifestar em diferentes formas de lideranca,
refletindo uma diversidade de abordagens sem a necessidade de seguir um modelo especifico
(Spillane, 2006; Woods, 2005). A colideranca reflete a distribuicdo das liderangas, mas ndo
suas interacGes no desenvolvimento de praticas comuns. Spillane (2006) esclarece que a
perspectiva distribuida de lideranca é conceitualmente distinta da lideranca transformacional
em dois aspectos principais: a lideranca distribuida ndo prioriza o aspecto transformacional
em detrimento do transacional, podendo incluir ambos os aspectos; além disso, a perspectiva
distribuida ndo centraliza as préaticas na direcdo, permitindo a participacdo ativa de outros,
como estudantes e professores, nas préaticas de lideranca.

Nesta investigacdo, a distingdo que mais nos interessa é a que diz respeito as LD e as
liderancas democraticas, proposta por Woods (2005). O autor afirma que, na base do conceito
de liderangas democraticas, esta a ideia de que a democracia é essencialmente constituida de
pessoas governando a si mesmas, ao invés de serem governadas por outras pessoas. Ele se
baseia em dois modelos de democracia para embasar o seu conceito de liderangas
democréticas: a democracia deliberativa e a democracia desenvolvimental. De um lado a
democracia deliberativa tem como principios o aprimoramento da qualidade e do uso do
raciocinio deliberativos, o reconhecimento do pluralismo contemporéaneo, das desigualdades
e das complexidades sociais, tendo o ideal regulativo de administrar as diferengas e 0s
conflitos. A democracia representativa enfatiza o método dialdgico para alcancgar unidade em
meio a diversos interesses e identidades. Dessa maneira, as liderancas devem facilitar a
deliberacdo, sendo dispersas entre os participantes de atividades deliberativas, respeitando a
diversidade e agindo contra as desigualdades (Woods, 2005). J& a democracia
desenvolvimental, segundo o autor, advoga uma participacdo politica alargada, voltada ao
aprimoramento das capacidades humanas individuais por meio da participacdo politica

voltada a acéo. Para isso, faz-se necessaria uma base filoséfica e social que garanta unidade
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em torno da premissa de que todos tém potencialidades a serem desenvolvidas. Para isso, a
democracia desenvolvimental tem como objetivo a democratizagdo da sociedade civil, na
qual as liderancas sdo encorajadas e dispersas em diferentes espacos, possibilitando a procura
do bem comum e contribuindo para o desenvolvimento de todos e de cada um. Desse modo,
as liderancas democraticas praticam a governanga compartilhada por uma multiplicidade de
liderancas livres e iguais trabalhando juntas.

J& a LD, segundo Woods (2005) pode ser concebida como um conceito analitico e
descritivo, que expressa algumas ideias-chave pertinentes a pratica de lideranca generalizada
em sociedades, organizacfes e grupos muito diferentes, o que a distingue da concepcao
deliberativa e desenvolvimental de lideranca democratica, que envolve as ideias de pessoa
como agente criativo e de liberdade substantiva, que possibilitam a essa lideranca desafiar a
racionalidade instrumental, a preocupacdo generalizada com o valor de troca, a persisténcia
das hierarquias e diferencas arbitrarias de poder, o desencantamento com o trabalho e a
alienacgéo.

Além disso, as LD abordam/aproveitam as capacidades humanas de maneira
funcional, enfatizando o valor das especialidades e da formacdo de pessoas que podem
beneficiar a organizacao, desenvolvendo seus potenciais de maneira que contribuam com o0s
seus objetivos. Por outro lado, outras abordagens de lideranca buscam integrar as
capacidades humanas para superar dificuldades e barreiras. Enquanto as LD promovem a
inclusdo de forma contingencial, de acordo com o0s contextos em que estdo inseridas, outras
formas de lideranca fazem a inclusdo por meio do rompimento de quaisquer barreiras que
impecam a participagdo, com base na igual valorizagdo de todos e na igual distribui¢éo de
autoridade externa, voz, estima e autoridade interna (Woods, 2005). No que tange a
autonomia, de acordo com Woods (2005), na LD ela €, fundamentalmente, instrumental, ou
seja, a participagdo decisoria ndo é uma caracteristica essencial. Além disso, a preocupacao
com a ética é limitada e pragmatica. Em outras abordagens de lideranca, autonomia é
intrinseca, baseada na criatividade humana, na qual a liberdade de expresséo é explorada e

expandida por meio das racionalidades ética, decisoria, discursiva e terapéutica?.

2 Racionalidade ética: baseado em Habermas, Woods (2005) afirma que uma das funcdes das liderancas em escolas
democraticas é envolver seus agentes em processos que 0s(as) levem a enfrentar questdes e dilemas relativos a questdes
praticas, nas quais escolhas sobre valores, normas e objetivos estdo abertas a questionamentos e novas determinacdes,
por meio da distribuicdo de autoridade entre os agentes.

Racionalidade decisoria: atinente aos direitos de participacdo coletiva em tomadas de decisdo que afetam diferentes
agentes, refere-se a partilha genuina de poder, para além da consulta que envolve simplesmente a expresséo de pontos
de vista, diminuindo diferencas de poder entre os diferentes segmentos que comp8em as escolas.

Racionalidade discursiva: concerne o engajamento no debate e no dialogo em suas manifestagdes diarias proprias da
democracia deliberativa. Esse engajamento permite debates sobre diferentes interpretacfes e perspectivas acerca de um
determinado problema/assunto, em busca de consensos sobre cursos de agéo a serem tomados.

Racionalidade terapéutica: voltada a criacdo de coesao social e sentimentos positivos de envolvimento por meio da
participacdo e liderangas compartilhadas. Seu pressuposto é que a participacdo tem impactos emocionais positivos nos
agentes.
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Com base nessas distin¢des entre LD e liderangas democraticas, as primeiras podem
ser compreendidas como parceiras na divisdo de responsabilidades e compartilhamento nas
tomadas de decisfes entre os membros formais e informais das equipes escolares. Desse
modo, a emergéncia de LD — que parece ter sido possibilitada nas escolas PEI, poderia ser
considerada como um primeiro passo para gque as liderancas escolares pudessem avancar no
sentido de tornarem-se mais participativas.

Bush (2022, p. 13) corrobora essa visdo das LD, afirmando que ela representa o
modelo normativo do século XXI. Em sua forma "pura”, gestores desempenham o papel de
criar um ambiente propicio para que a liderancas possam ser nutridas e "surgirem™ a partir
de diferentes papéis exercidos por diversos agentes nas escolas e/ou sistemas de ensino.
Desse modo, as LD podem ser entendidas como uma estratégia inovadora para enfrentar os
desafios educacionais, mormente no que diz respeito a promocao da participacdo ativa e da
colaboracdo. Logo, as LD se constituem em um possivel caminho para a construcdo da
igualdade e da equidade nas escolas, além de interligar as diversas formas de lideranga. Essa
interconexdo reflete a busca constante por abordagens mais colaborativas e flexiveis,
evidenciando o importante papel das liderancas no desenvolvimento das aprendizagens e na
inovacao e transformacéo nos sistemas educacionais.

Nessa perspectiva, a LD pode servir a um processo ativo de ampliacdo da
conscientizacao sobre as contribui¢fes de cada membro da comunidade escolar na busca de
objetivos coletivamente acordados. Isso implica em expandir a lideranga, tornando mais
pessoas conscientes e ativas como participes e lideres nos processos decisorios da escola.
Dessa forma, a LD desempenha um importante papel no estimulo a uma cultura de
participacdo ativa, colaboracdo e tomada de decisdes coletivas, alinhada aos principios da
gestdo democratica na educacao (Bush, 2019). Outrossim, no contexto da gestdo democréatica
da escola publica, a énfase na participacdo ativa, colaboracdo e autonomia encontra
correspondéncia na LD. Ambos 0s conceitos se baseiam nos principios da descentralizacéo
do poder, envolvendo ndo apenas diretores e coordenadores, mas também professores,
alunos, pais e demais membros da comunidade educacional. Segundo Paro (2005, p. 12), ao
distribuir a autoridade entre diferentes segmentos, o diretor ndo perde poder, mas compartilha
responsabilidade, beneficiando a escola.

A LD, ao descentralizar o poder e promover a colaboragdo, contribui para superar
resisténcias, integrar divergéncias e buscar eficacia, aspectos fundamentais da gestdo
democrética. A associagdo entre LD e gestdo democratica visa criar um ambiente

educacional inclusivo, equitativo e adaptavel, impulsionando a melhoria continua dos
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processos de ensino-aprendizagem e reduzindo desigualdades na educacdo. Ambos 0s
conceitos convergem para construir uma educacdo que ndo apenas resolva problemas
persistentes, mas fortaleca valores democraticos essenciais para a formacdo cidadd e a
qualidade educacional. Nesse sentido, o PEI, poderia ser considerado um possivel exemplo
de distribuicdo de liderangas, argumento no qual essa pesquisa se sustenta, isto €, sua
relevancia reside no potencial da LD como fortalecedora da autonomia e da participagédo nas
escolas, o que pode impulsionar a gestdo democratica, contribuindo, por consequéncia, para
a melhoria da qualidade da educacéo (Bush, 2019).

Tendo essa discussdo conceitual sobre LD em mente, em seguida, passamos a abordar

parte da literatura brasileira sobre liderancas educacionais/escolares.

2.3 Liderancas educacionais/escolares no Brasil

Relativamente ausentes na literatura brasileira sobre gestdo escolar praticamente até
o final da Ultima década, os estudos sobre liderancas educacionais/escolares tém tomado
impulso nos Gltimos anos em nosso pais. Por outro lado, mundialmente, tém se destacado a
demanda pela elevacdo dos niveis de desempenho de estudantes da educacéo basica. Além
disso, tém sido elaboradas politicas educacionais voltadas ao aprimoramento da formacéao de
professores e de descentralizacdo no que tange as dimensdes administrativa e pedagogica,
ensejando “[...] o reconhecimento da necessidade de lideranca no interior das escolas, tanto
dos diretores como dos professores” e apontando o dissenso no que se refere as “[...]
condi¢cdes adequadas para se exercer a lideranca nas escolas e os resultados efetivos
provocados pela pratica dessa lideranca, sobretudo em termos pedagdgicos” (Conti, 2019, p.
01).

Nesse sentido, Vieira e Vidal (2019) explicam que as liderangcas no campo
educacional tém sido amplamente debatidas internacionalmente, o que tem se refletido em
politicas publicas de identificacdo e formacao de liderancas nas escolas e sistemas de ensino
mundo afora. O Brasil se constitui como uma exce¢édo nesse esforco, tendo seus estudos na
area de administracdo escolar sido predominantemente direcionados a gestdo democratica.
As autoras identificaram que entre os anos 2001 e 2010 algumas pesquisas realizadas com
base no desempenho de escolas e municipios na Prova Brasil indicaram as liderangas de
secretarios municipais de educagdo como fator associado a bons resultados. Tanto em uma
vertente mais técnica e racional, como em outra, mais participava, a lideranca dos secretarios
pOde ser associada aos avangos dos estudantes. No que se referiu especificamente aos

diretores, naquela pesquisa, foram vistos como garantidores das condi¢bes de ensino e
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aprendizagem nas escolas.

No contexto brasileiro, Vieira e Vidal (2019) afirmam que as liderancgas tém sido
incluidas genericamente nos estudos sobre a gestdo escolar, ainda que tenha sido por eles
reconhecida como um fator positivo. Segundo elas, s6 a partir de 2010 “[...] comecam a
aparecer estudos que procuram investigar relacbes mais efetivas entre lideranca e outras
variaveis escolares”, que tém constatado as relagdes entre “[...] lideranca do diretor, gestao
escolar, clima organizacional e resultados de aprendizagem” (p. 15). Por outro lado, elas
asseveram que “[...] a tematica da gestao democratica de algum modo teria se sobreposto a
das liderangas no debate e nas politicas associadas a gestdo educacional e escolar no Brasil”
(p. 16).

Analisamos essa opcao pelo contexto politico do pais, em periodo subsequente a uma
ditadura militar de cerca de 20 anos. Por isso, a énfase na democratizacdo das escolas e
sistemas de ensino pode ter deixado de lado pesquisas que poderiam subsidiar a gestdo
escolar em suas multiplas e complexas dimensdes, tais como a organizacional, a pedagdgica
e a financeira, e, ainda, a referente a administracdo de resultados das avaliagdes internas e
externas e a promocdo de climas escolares adequados as aprendizagens, que tém sido
consideradas pela literatura internacional como fundamentais para assegurar a qualidade da
educacéo. Essas dimensdes, segundo as autoras, deveriam compor a legislacdo educacional,
que, ao deter-se quase que exclusivamente no principio da gestdo democratica, tem falhado
no sentido “[...] de definir o sentido de tal expressdo e estabelecer atribuigdes e competéncias
para os gestores escolares. Essa auséncia reverbera também nas discussoes sobre lideranga”
(Vieira; Vidal, 2019, p. 19).

Corroboram essas afirmagdes Oliveira e Waldhelm (2016), que, utilizando-se dos
dados da Prova Brasil de 2013, realizaram um estudo quantitativo objetivando verificar a
possivel relacdo entre a lideranca do diretor e o clima escolar — capturados pela percepcao
dos professores, com o desempenho de estudantes de escolas municipais e estaduais do
estado do Rio de Janeiro. Com base em estudos sobre eficacia escolar, a investigacdo
evidenciou que, quando controlado o nivel socioecondmico dos estudantes, fatores como a
lideranca do diretor e clima escolar podem impactar positivamente resultados de
aprendizagens.

Seguindo abordagem semelhante a de Oliveira e Waldhelm (2016), Oliveira e
Carvalho (2018) entendem a lideranca do diretor, percebida pelos professores de uma escola,
como um fator intraescolar que, quando associado a um fator extraescolar — as politicas de
provimento do cargo de dire¢do da escola, por exemplo — pode influenciar os resultados
académicos de estudantes. Com base em dados das edi¢Bes de 2007, 2009 e 2011 da Prova

Brasil, a pesquisa, de natureza quantitativa, envolveu a criacdo do indice de lideranga do
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diretor por meio da anélise fatorial e da varidvel indicativa do provimento de cargo do diretor.
Foi possivel verificar que, quando controlado o nivel socioecondémico dos alunos, os fatores
intraescolar e extraescolar analisados possuiam associagcfes estatisticamente significativas
com os resultados de estudantes do 5° ano. As autoras explicam ainda que ha dados sobre
escolas brasileiras que apontam a percepcao sobre a lideranca do diretor e sua dedicacdo
como caracteristicas associadas a eficécia escolar.

Neves (2020) reforca esse raciocinio admitindo que a investigacdo sobre liderancas
escolares no panorama internacional vinha nas Gltimas décadas, focalizando a relagéo entre
liderancas e os resultados e/ou a eficicia das escolas, como observamos em Oliveira e
Waldhelm (2016) e Oliveira e Carvalho (2018). N&o obstante a esse reconhecimento, o autor
problematiza também as politicas educacionais e as liderancas escolares como processos
dindmicos e complexos que sdo desenvolvidos em diferentes niveis e que resultam da
interacdo de diversos atores ao longo do tempo, que Ihes véo conferindo novos significados.
A autora afirma que as politicas sdo produzidas por diversos atores e vao sendo colocadas
em pratica por meio de regulacbes em diversos niveis, advindo dai a sua complexidade
inerente, que se estende as liderangas escolares, que devem ser entendidas como pessoas e/ou
grupos que, inseridos em um determinado contexto, com base no conhecimento de seus
atores e suas culturas, e, por meio de abordagens relacionais, conseguem energizar suas

equipes em torno de objetos comuns.

[...] E por isso que ndo falamos de lideres, mas de lideranca, pois consideramos essa
pratica como resultado de acéo coletiva e ndo de praticas individuais, onde percepgdes,
valores e ideias sdo confrontados e mutuamente transformados ao longo do tempo e
em todo o sistema (Neves, 2020, p. 434).
Neves (2020) aponta também para a divisdo entre politicas publicas e gestdo escolar,
que pode enfraquecer a segunda, tratando-a como uma instrumentalizagdo das politicas, o
que se reflete no relativo desinteresse na compreensao do desenvolvimento de liderangas nas
escolas capazes de tomar decisdes criticamente informadas em relacdo a implementacao de
politicas publicas. Também admite, com base em diversos autores, inclusive Hallinger
(2011), que ndo ¢ possivel identificar um “Unico estilo ou modelo de lideranga num
determinado contexto, pois existem multiplas e potenciais combinagdes entre modelos que
se adaptam consoante as situagdes e os problemas” (p. 438-439). Apesar dessas divergéncias,
a autora afirma que “é consensual que um bom lider deve inspirar, motivar e direcionar a
acao de todos para atingir fins especificos de uma organizacao” (p. 443).
Complementa essa analise a pesquisa de campo realizada em 96 escolas e mais de
1000 professores da rede publica de ensino da cidade do Rio de Janeiro por Carvalho, Sobral

e Mansur (2020). Segundo os autores, a seguranca participativa — um clima marcado por
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propdsito compartilhado, apoio social e voz, pode promover o surgimento e consolidacédo de
estilos coletivos de lideranga, tais como a lideranca compartilhada. Além disso, seus
resultados indicam efeitos positivos da lideranca compartilhada na reducdo dos indices de

rotatividade de profissionais da rede publica.

[...] nossos resultados mostram que as organizacdes devem ter praticas que promovam
um clima de colaboracédo e segurancga. Ao fazer isso, a lideranca ndo afetara apenas
positivamente 0s resultados organizacionais, mas também  oferecerad
representatividade e democracia (Carvalho; Sobral; Mansur, 2020, p. 538).

Desse modo, Carvalho, Sobral e Mansur (2020) contribuem, com seu texto, para
justificar o investimento em pesquisas sobre liderancas escolares no Brasil, explicitando que,
internacionalmente, “[...] no campo da educagdo mais de 200 artigos sobre lideranca
compartilhada foram publicados entre 1980 e 2014 (p. 528). Essas pesquisas teriam
indicado os efeitos positivos do compartilhamento da lideranga no trabalho docente — pela
coesdo e confianca mdtuas criadas entre os membros da equipe escolar, que se refletiriam
em aprimoramentos nos processos de ensino-aprendizagem. Além disso, “a distribuigdo da
lideranca também pode ser uma acdo que ajuda os gestores publicos a lidarem com a
complexidade das agendas publicas contemporaneas” (p. 528). Os autores apresentam,
assim, o conceito de lideranca compartilhada agregado aos de LD, horizontal e/ou plural,
ligando-a, ainda a ideia de lideranca transformacional.

Passone (2019) estabelece uma ligacdo entre gestdo democratica e liderancas
compartilhadas, por meio do incentivo a colaboracdo e a equidade nas escolas. Dessa forma,
a atuacdo das liderancas abrangeria praticas de administracdo inclusivas, que valorizam a
diversidade e a participacdo ativa de toda a comunidade escolar na construcdo de um
ambiente educacional eficaz e colaborativo. Nessa vis&o, a lideranca compartilhada, como
uma abordagem coletivista, encontra relevancia no contexto escolar. Essa pratica emerge
como uma estratégia contemporanea, essencial para lidar com as complexidades do ambiente
educacional, assegurando uma gestdo democrética, inclusiva e pluralista. Essa ligacdo é
reforgada por Esposito (2023), que em um metaestudo da literatura brasileira sobre liderangas
escolares, identificou que elas vém sendo compreendidas como “[...] distribuidas nos
segmentos, atreladas a gestdo democratica das escolas, em suas vertentes pedagogica,
transformacional” (p. 210). Desse modo, liderangas democraticas seriam uma das bases da
gestdo democratica das escolas publicas.

A evolucdo dos estudos sobre liderancas educacionais/escolares no Brasil representa
uma transicao significativa de um enfoque inicial na gestdo democratica para uma apreciacdo

mais detalhada das dinadmicas, caracteristicas e influéncias das liderancas escolares no
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avanco das aprendizagens dos estudantes. Esse movimento reflete a busca por uma
compreensdo mais aprofundada do papel das liderangas na promocdo da qualidade
educacional e na construgdo de ambientes escolares participativos e deliberativos.

Tendo explicitado alguns aspectos da produgdo académica nacional sobre liderangas
educacionais/escolares, passamos, a seguir, a descrever o PEl no que diz respeito,

principalmente, a essa temética.

2.4 O Programa Ensino Integral — PEI e a tematica das liderancas

A partir da década de 1990, formalmente atendendo a LDBN (Brasil, 1996), a
Secretaria da Educacéo do Estado de S&o Paulo — SEDUC, tem produzido normativas que
incluem a gestdo democratica das escolas de sua rede no escopo de politicas publicas
fundamentalmente voltadas a elevacdo dos niveis de rendimento escolar, medidos por
avaliacOes externas. Também em vista da preconizacdo LDBN (Brasil, 1996), da necessidade
de os sistemas de ensino municipais e estaduais gradativamente implantarem o ensino em
tempo integral, o que foi ratificado mais recentemente pelo Plano Nacional de Educagéo
(Brasil, 2014), a SEDUC, ja em 2005, implementou em sua rede o Programa Escola de
Tempo Integral (ETI) (S&o Paulo, 2005), marcando o inicio de um movimento da secretaria
no sentido de ampliar a jornada escolar em algumas das escolas de sua rede. (Sdo Paulo,
2011).

Na ETI os estudantes tinham suas aulas regulares concentradas em um periodo —
manha ou tarde, como nas demais escolas desse sistema de ensino. O diferencial era a oferta
de oficinas no periodo oposto, propostas por professores da rede e outros profissionais. Como
outros programas implantados nessa rede, ele foi gradativamente se esgotando,
principalmente em funcéo de suas falhas e lacunas intrinsecas e pela falta de apoio da prépria
secretaria.

Em 2011, a SEDUC langou o Programa Educacdo — Compromisso de Séo Paulo,
fundamentado em cinco pilares: valorizacdo e investimento nos profissionais da educacgéo;
aprimoramento da gestdo pedagdgica; expansdo e aperfeicoamento da politica de educacao
integral; disponibilizacdo de instrumentos de gestdo organizacional e financeira; e,
mobilizacdo da comunidade escolar em torno dos processos de ensino e aprendizagem (Sao
Paulo, 2011). Fruto desse programa, o PEI — Programa Ensino Integral, desde 2012, tem
disponibilizado ensino em tempo integral em escolas de ensinos fundamental e/ou médio em
dois formatos, de sete e de nove horas. No primeiro, as escolas oferecem dois turnos — das
7h as 14h e das 14h15 as 21h15. No segundo, as aulas ocorrem entre 7h e 16h.

Parente e Grund (2019) delinearam as caracteristicas basicas do programa: a) oferta
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dos componentes da Base Nacional Comum Curricular — BNCC — e de conteddos
diversificados, nas areas cultural, artistica e esportiva; b) jornada integral de trabalho docente
em sala de aula e em atividades coletivas; c) carga horéria de gestéo especializada, composta
de atividades de gestdo e de atuacdo pedagdgica; d) projeto de vida a ser elaborado por cada
estudante, a fim de definir metas e prazos objetivando seu desenvolvimento individual nos
campos da educagéo e do trabalho; e) protagonismo juvenil, que estimula os estudantes a
atuarem de maneira criativa, construtiva e solidaria na solucéo de problemas na escola, na
comunidade e na sociedade; f) clubes juvenis, concebidos, criados e organizados por
estudantes, orientados pelos professores e pela direcdo; g) tutoria, que € 0 acompanhamento
por parte de docentes e da equipe gestora de um grupo de estudantes, para auxiliar seu
desenvolvimento escolar e orientar seu projeto de vida. Segundo os autores, a gestdo das
escolas PEI “articula-se a um modelo de gestdo empresarial que compreende, entre outros
elementos: monitoramento sistematico, avaliacdo de desempenho e modelo pedagogico

especifico” (p. 49-50). Por outro lado, em sua visao:

[...] estudos mostraram que alguns gestores conseguiram desenvolver um trabalho
diferenciado, por meio da gestdo participativa e do fortalecimento das relagbes com
os educandos, familias e comunidade, aspectos que também fazem parte das diretrizes
do programa. Essa situacdo demarca a necessidade de ndo interpretar o processo de
implementacdo como mera reproducéo das intencionalidades de seus formuladores e
sim como releituras no &mbito de cada contexto educativo (Parente; Grund, 2019, p.
50).

Incialmente destinado ao atendimento do Ensino Médio e anos finais do Ensino
Fundamental, em 2015, apds quatro anos de implantacdo, o PEI expandiu suas atividades,
passando a abranger também os anos iniciais do Ensino Fundamental (Sdo Paulo, 2011).
Com a implementacdo dessas medidas, hipoteticamente, uma parte dos estudantes da rede
estadual poderia ter praticamente toda a sua educacdo basica ofertada em regime integral.
No ano seguinte, em 2016, o programa foi renomeado como Novo Modelo de Escola de
Tempo Integral, enfatizando a permanéncia em tempo integral dos estudantes, professores e
gestores na escola (S&o Paulo, 2011). Essa transformacédo trouxe consigo a introducdo de
atividades como o Acolhimento e a Inicia¢do Cientifica, resultando em algumas alteracdes
na abordagem pedagdgica, curriculo e trabalho docente.

Tendo suas diretrizes baseadas na LDBN (Brasil, 1996), o PEI (Séo Paulo, 2014)
estaria buscando formar individuos autbnomos, solidarios e competentes, com base nos
quatro pilares da educacdo para o Século XXI — aprender a conhecer, aprender a fazer,
aprender a conviver e aprender a ser (S&o Paulo, 2011). Dessa forma, o programa tem se
voltado ao desenvolvimento cognitivo, produtivo, social e pessoal, criando condigdes para a
evolucdo de sujeitos autdnomos, solidarios e competentes. Assim, as aprendizagens dos
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estudantes seriam a prioridade do programa, que preconiza para o0 atingimento desse
objetivo, um ambiente escolar saudavel no qual as liderancas exercidas pela equipe gestora,
professores e estudantes estariam voltadas ao sucesso académico dos estudantes.

De acordo com as diretrizes estabelecidas pelo PEI (S&o Paulo, 2011), observamos
que as liderancas sdo concebidas a semelhanca das liderancas pedagogicas e
transformacionais, tanto no &mbito das escolas quanto no sistema educacional. Isso se deve
ao foco dessas liderangas nos processos de ensino-aprendizagem e na orientagdo para
mudancas de postura em todos os segmentos escolares. A formacédo dessas liderancas para a
implementacao desse projeto € garantida por meio de formacdes continuadas, acompanhadas
por avaliacbes de desempenho continuas, a¢Bes consideradas como promotoras de
exceléncia educacional.

Reforca esse argumento a proposta apresentada pelas diretrizes (Sdo Paulo, 2011) de
promover uma visdo integral da educacdo, alinhando-se a metas claras e motivando os
envolvidos, aspectos entendidos por Robinson; Lloyd; e Rowe (2008) como proprios das
liderangas pedagdgicas, quanto mais proximos forem os lideres das atividades centrais de
ensino e aprendizagem, mais propensos eles sdo a fazerem a diferenca para os estudantes.
Isso se alinha a énfase dada nas escolas PEI as liderancas como promotoras dos processos
ensino-aprendizagem.

O PEI propde as escolas 0 método PDCA (Plan, Do, Check, Act — Planejar, Fazer,
Verificar, Agir), que foi originalmente desenvolvido para auxiliar as empresas e que veio a
ser incorporado pelo Programa com o objetivo de otimizar a gestdo escolar e alcancar
melhores resultados de aprendizagem (Sao Paulo, 2014). Desse modo, entendemos que esse
método diz respeito as liderancas pedagogica e transformacional, explicadas por Leithwood
e Sun (2012) pois, para que funcione de maneira satisfatdria, € importante que diretores e
coordenadores auxiliem na aplicacdo e execucdo desse método de forma adequada,
melhorando assim as praticas pedagogicas. Essa integracédo entre liderangas e PDCA pareceu
ser relevante para assegurar que 0s objetivos educacionais estabelecidos pelo Programa,
entre os quais o fortalecimento de uma cultura organizacional voltada para a inovagao e a
aprendizagem constante. Dessa maneira, as liderancas atuam como facilitadoras das
transformacdes necessarias para garantir um ensino de qualidade (S&o Paulo, 2014). Assim,
as liderancas transformacional e pedagogica podem ser identificadas no PEI, pois o Programa
visa mudancgas no que se refere a visdo clara da escola e sua comunicacdo entre seus
profissionais, estudantes e familias, incentivando uma cultura de alto desempenho de
estudantes e colaboragéo entre todos os(as) agentes escolares.

Desse modo, 0 metodo PDCA, relaciona-se diretamente a Base Nacional Comum

Curricular (BNCC), fortalecendo o desenvolvimento do protagonismo juvenil e o
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planejamento do projeto de vida dos estudantes. Pois em ambos 0s documentos se enfatiza a
importancia ndo so a contribuicdo da escola para a formacéo integral dos estudantes, mas
também para a criacdo de condi¢des que promovam a evolugdo no campo da autonomia,
cidadania e responsabilidade, incentivando-os a se comprometerem ativamente com seu
proprio desenvolvimento.

Coadunando-se com a BNCC o PDCA (S&o Paulo, 2014) viabilizaria as diretrizes do
PEI, pois coloca como principal foco da gestdo escolar os indicadores e metas de
desempenho — aferidos e estabelecidas pelas avaliagdes externas, o que pode exercer uma
imensa pressao sobre os professores e a equipe gestora. Logo, sua aplicacdo € uma ameaca a
autonomia pedagdgica dos profissionais da escola. Essa situagdo contraria uma das premissas
do préprio Programa, a formacdo de cidaddos criticos e solidarios (Séo Paulo, 2011). O
desafio, seria, assim, equilibrar o uso de ferramentas de gestdo como o PDCA com uma
abordagem educacional que valorize o protagonismo juvenil e a construgdo de um projeto de
vida significativo para os estudantes, sem subordinar a aprendizagem a uma ldgica
meramente gerencial.

Destarte, apesar do método do PDCA apresentar e oferecer uma estrutura
aparentemente eficaz para a gestéo escolar no PEI (Séo Paulo, 2014), seria desejavel que sua
implementacéo fosse flexivel e centrada nas necessidades dos estudantes (Bush, 2022). Isso
permitiria que os estudantes desenvolvessem alguma autonomia, podendo, dessa maneira,
engajarem-se em suas aprendizagens e se preparem de forma adequada para o futuro,
fortalecendo, que é um dos objetivos da lideranca pedagdgica (HALLINGER, 2011). O
sucesso desse método na educacdo estda na capacidade de integrar essa metodologia a
formacdo integral dos estudantes, equilibrando suas potenciais eficiéncia e eficacia com a
promocao de uma educacao transformadora e humanizada (Leithwood; Sun, 2012).

Os modelos propostos por Bento e Ribeiro (2013) e Bush (2021) foram importantes na
organizagdo conceitual das liderancas escolares, evidenciando a multidirecionalidade,
responsabilizacdo e busca pela confianca como elementos essenciais. Esses modelos de liderancas
podem ser visualizados na estrutura das escolas PEI, que se baseia na articulacdo entre a Base
Nacional Comum Curricular — BNCC, e a Parte Diversificada, centrado no apoio ao
desenvolvimento do projeto de vida dos estudantes.

De acordo com suas diretrizes (Sdo Paulo, 2011), o PEI buscaria ser uma referéncia
internacional de ensino publico integral até 2030, destacando-se entre os 25 melhores sistemas
educacionais do mundo. Sua fundamentacéo reside na visdo do futuro, na missdo e em valores, 0s
quais orientariam as praticas pedagdgicas e de gestdo, assegurando a coeréncia das acdes em todas
as escolas participantes. Essa busca pela exceléncia educacional na escola PEI guarda semelhancas
com a concepcdo de LD de Gumus et al. (2018), que as considera como modelos de liderancas no

século XXI. Nesse modelo, as equipes gestoras e/ou de secretarias de educagdo propiciariam
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ambientes para que liderancas dos diferentes segmentos fossem nutridas, para que pudessem exercer
diferentes papeis em escolas e sistemas de ensino.

A essa caracteristica de distribuicdo de liderancas, parece somar-se, nas escolas PEI, a alguns
aspectos apontados por Marks e Printy (2003) como proprios das liderancas compartilhadas, tais
como a colaboracdo na resolucdo de problemas e nas tomadas de decisdo e o compartilhamento das
responsabilidades ligadas aos processos de ensino-aprendizagem. Nesse contexto, as liderancas
pedagdgicas, transformacionais, compartilhadas e distribuidas parecem ter composto o modelo de
liderancas exercidas nas escolas do PEI, nas quais diversos membros de diferentes segmentos da
comunidade escolar contribuiriam ativamente para o alcance dos objetivos do Programa.

Assim como explicam Heck e Hallinger (2005), as liderancas nas escolas PEI teriam uma
tendéncia explicita a facilitacdo de processos de mudanca para o aprimoramento das aprendizagens
— caracteristica propria das LD, estabelecendo assim, uma visdo e metas para cada escola, além de
motivar ativamente seus agentes a avancar em direcdo a esse objetivo. Esse aspecto refletiu-se na
proposta da educacdo interdimensional para essas escolas, que buscaria integrar diversas dimensdes
do individuo durante o processo formativo, incluindo racionalidade, afetividade, impetuosidade e
superacdo. A reciprocidade entre liderancas e essa abordagem interdimensional enfatizaria o
compromisso da escola com uma educacdo integral que iria além do desenvolvimento académico,
abracando as diversas facetas do crescimento pessoal dos estudantes.

Dentro desse contexto, o protagonismo juvenil se destaca como uma ideia relevante na
educacgéo, especialmente no contexto do PEI. Em sua esséncia, 0 protagonismo juvenil enfatiza a
importancia de cultivar um didlogo que permita aos estudantes desempenharem um papel
significativo em sua propria jornada educacional, impulsionando ndo apenas Seu progresso
académico, mas também o desenvolvimento de habilidades sociais, emocionais e pessoais. Assim, a
intersecdo entre 0 modelo de lideranga do Programa, uma abordagem interdimensional e o
protagonismo juvenil parece colaborar na construgdo de ambientes educacionais que valorizem o
desenvolvimento integral dos alunos, encorajando-os a participarem ativamente e de forma auténoma
em seu proprio processo educativo (Sdo Paulo, 2021).

As premissas fundamentais do PEI, como protagonismo, formacdo continuada,
corresponsabilidade, exceléncia em gestdo e replicabilidade, sdo integradas a administracdo da
escola, estabelecendo padr6es minimos para a organizacdo e conduta dos profissionais envolvidos.
Essa abordagem de gestdo, alinhada aos principios do PEI, ressalta a influéncia positiva do
protagonismo juvenil na dindmica escolar, incentivando ndo apenas a participacdo ativa dos
estudantes, mas também contribuindo para a eficacia organizacional, ou seja, para a capacidade da
escola em atingir efetivamente seus objetivos. Ao promover o envolvimento dos alunos no processo
educativo, a escola ndo apenas fortalece sua comunidade escolar, mas também melhora sua
capacidade de operar de maneira eficiente e alcancar seus objetivos com maior eficicia. Essa
melhoria na eficacia organizacional € essencial, pois cria um ambiente propicio para o crescimento e
0 sucesso de todos os envolvidos, tanto dos estudantes como dos profissionais da educacéo,

promovendo um ciclo virtuoso de aprendizado e desenvolvimento (Sdo Paulo, 2021). Em



45

consonancia as ideias de Bush (2021, 2022), que apresenta uma tipologia de modelos de gestdo e
lideranca, a valorizacdo do protagonismo juvenil reflete a busca por um modelo colegial, no qual o
poder é compartilhado, e o desenvolvimento da autonomia dos estudantes é central para 0 processo
educacional. Essa perspectiva vai além da hierarquia formal das escolas, destacando a importancia
da participacdo, colaboracdo e corresponsabilidade na construcdo de uma comunidade escolar
dindmica e eficiente, o que corrobora a concep¢do de liderancas distribuidas de Woods (2005).

As LD — emergentes nas escolas, na visdo de Gumus et al. (2018), se refletem no PEI no que
diz respeito a formacao continuada de seus profissionais, que € concebida como um meio essencial
para garantir a formacdo plena dos estudantes, o que demandaria constante comprometimento dos
profissionais com seu proprio desenvolvimento. Essa formagéo se concretiza nas escolas do programa
por meio de diversas estratégias, sendo as aulas de trabalho pedagdgico coletivo (ATPC) um forte
exemplo. Essas reunides sistematicas ndo apenas abrangem aspectos curriculares, mas também
responsabilidades especificas de cada funcdo, destacando, especialmente, o protagonismo do
Professor Coordenador de Area (PCA). Ja o Plano Individual de Aprimoramento e Formagéo (PIAF)
configura-se como um instrumento orientador dos professores no planejamento de suas formacoes
continuas com base em suas necessidades e demandas individuais (S&o Paulo, 2021). O PIAF,
ancorado na avaliagdo de desempenho, promove a autogestdo, incentivando a reflexao sobre pontos
positivos e areas de melhoria, em conformidade com a premissa da corresponsabilidade, elemento
que pode ser associado também as liderangas compartilhadas (Marks; Printy, 2003).

Ha ainda um elemento importante a ser abordado na caracterizagdo da gestdo escolar nas
escolas PEI, que é a avaliacdo de desempenho de seus profissionais, que se constitui em diversas
etapas, com destaque para a avaliagdo 360°, na qual todos os agentes escolares avaliam a si proprios
e os dos outros segmentos, proporcionando uma analise abrangente com base em perspectivas
diversas, incluindo supervisores, gestores, professores e estudantes. Essa abordagem multifacetada
contribuiria para a formagdo integral dos estudantes, pois reforgaria a busca continua por
aprimoramento profissional. Ao adotar praticas e instrumentos de gestdo eficazes, a avaliacdo de
desempenho nédo se limitaria a uma andlise superficial, mas direcionaria a constru¢do do PIAF,
proporcionando uma estratégia personalizada para cada profissional. (Sdo Paulo, 2021).

Em consonancia com esses principios, a promogdo de liderancas no PEI abrangeria trés
segmentos — equipe gestora, professores e estudantes. Para isso, 0 programa adotou o regime de
dedicacdo plena e integral como uma estratégia eficaz para fomentar liderancas, que estabeleceria
maior proximidade entre os diversos agentes escolares (Sdo Paulo, 2011). Essa abordagem
fortaleceria sua autonomia, assim como oportunizaria a sua participagéo. Essa reflex&o pode indicar
a importancia das LD (Spillane, 2006; Woods, 2005) como uma etapa na busca de liderancas
democraticas.

Podemos discutir que os principios educacionais fundamentais do PEI, como a educacdo
interdimensional, a pedagogia da presenca, os quatro pilares da educagdo para o Século XXI e 0

protagonismo juvenil, devem estar ligados a possivel emergéncia de LD no programa.



46

A pedagogia da presenca é um conceito essencial no PEI. Ela significa que o educador
esta ativamente envolvido na vida dos estudantes, ajudando-os a refletir sobre seus projetos
de vida e seus objetivos pessoais. 1sso cria um ambiente educacional onde os estudantes se
sentem valorizados e apoiados em seu desenvolvimento académico e pessoal. A presenca do
educador ndo se limita apenas a estar fisicamente na sala de aula, mas também inclui uma
atuacdo intencional e educativa. 1sso incentiva o protagonismo juvenil e fortalece as relagdes
entre educadores e estudantes. Dessa forma, a pedagogia da presenca redefine a escola como
um espaco de formacao integral, onde os professores tém um papel ativo no desenvolvimento

completo dos estudantes.

Além disso, o PEI adota estratégias inovadoras como disciplinas eletivas,
acolhimento, nivelamento, orientacdo de estudos e atividades experimentais. Essas
estratégias visam fomentar liderancas que trabalhem pela exceléncia académica. No contexto
do projeto de vida, a lideranca € abordada de maneira especifica, conectando-a diretamente
ao protagonismo juvenil e a construcdo dos objetivos individuais dos estudantes. O estimulo
a lideranca inicia com o acolhimento, onde os lideres de turma desempenham um papel
importante no desenvolvimento pessoal dos estudantes e segue com outras acdes ao longo

das propostas ofertadas aos estudantes (Sao Paulo, 2021).

Ademais, o programa de a¢do, instrumento de gestdo das escolas do PEI, evidencia a
promocdo das liderancas na elaboracdo coletiva de programas por parte de professores,

coordenadores e diretores.

O programa de acdo é um documento elaborado anualmente por cada profissional do
PEI, exceto os funcionarios administrativos. Esse documento serve para garantir que todas
as atividades planejadas no plano de acdo da escola sejam executadas com sucesso. Ele
detalha as responsabilidades de cada pessoa de acordo com suas funcdes e tarefas especificas,
destacando a importancia da colaboracdo de todos para alcancar os objetivos e metas

estabelecidos.

No programa de acdo séo descritas as principais tarefas de cada funcéo, as habilidades
necessarias, as prioridades, os motivos, 0s resultados esperados e as agdes que serdo tomadas.
Tudo isso estd alinhado com os principios do PEI, como o protagonismo (incentivar os
estudantes a serem protagonistas de suas proprias vidas), formagédo continuada (educagéo
continua para professores e funcionarios) e exceléncia em gestdo (gestdo escolar de alta
qualidade).
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O programa de acdo assegura, adicionalmente, que todos os integrantes da
comunidade escolar estejam engajados e comprometidos com a construgdo de um ambiente
educacional de exceléncia, no qual a lideranca e a cooperacdo sdo promovidas e valorizadas.
A autonomia docente na execucdo desses programas, alinhada aos objetivos da escola,
reflete-se no desenvolvimento de atividades que devem aparecer no documento bimestral —

0 guia de aprendizagem, que é um:

[...] documento elaborado bimestralmente pelos professores e que organiza os objetos
de conhecimento, as competéncias, as habilidades e as atividades a serem

desenvolvidas em cada um dos componentes curriculares [...]” (Sdo Paulo, 2021, p.
34).

A lideranca, nesse contexto, € considerada uma competéncia essencial, sendo
avaliada ndo apenas pela transmissao de conhecimentos, mas também pela contribuicdo para

o0 desenvolvimento cultural e o estimulo ao desejo de aprender.

Em suma, liderancas, sejam elas pedagdgicas, transformacionais, compartilhadas
e/ou distribuidas parecem permear diversos aspectos da gestdo e das praticas pedagogicas
nas escolas do PEI. As abordagens colaborativas e participativas prescritas pelo programa
parecem reforcar que as liderancas compdem esforgos coletivos e integrados, contribuindo
para a melhoria continua da educacdo ofertada. Assim, 0 programa se destacaria por
proporcionar uma educacdo integral alinhada as demandas contemporaneas e aos desafios
do século XXI.

Passamos, a seguir, a apresentar o caminho metodoldgico que guiou o

desenvolvimento da investigacéo que deu origem a esta dissertacao.
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3METODOLOGIA

Esta investigacdo baseou-se na hipdtese de trabalho de que nas escolas do PEI as
liderancas pudessem se apresentar de forma distribuida nos diversos segmentos — gestéo,
professores, estudantes, funcionérios e familias, mormente em funcdo da ampliagcdo das
equipes gestoras e de prescri¢es do proprio programa. Assim, o problema desta pesquisa se
desdobrou em duas questdes: como as LD se caracterizam em uma escola do PEI e como
elas poderiam contribuir para a construcéo de uma gestdo participativa e democratica? Logo,
0 objetivo foi identificar as LD em uma escola do PEI, para compreender como se
caracterizam e quais seriam suas possiveis contribuicbes para uma gestdo escolar
participativa e democratica. Essa hipdtese, problema e objetivo, se apoiam na seguinte
premissa estabelecida por Paro (2010, p. 765), a de que "uma gestdo escolar participativa e
democratica é essencial para promover uma educacgdo de qualidade e formar cidad&os criticos

e conscientes".

Para alcancar esse objetivo, optamos por uma abordagem qualitativa, descritiva e
exploratdria em educacdo, compativel com os principios preconizados por Bogdan e Biklen
(2010), que ressaltam a importancia de uma compreensdo aprofundada dos fendmenos em
estudo e da interpretacdo dos significados atribuidos pelos participantes. I1sso demanda a
imersao dos investigadores qualitativos nos locais de estudo para uma melhor compreensdo
do contexto em que os fendmenos ocorrem. Assim, a imersé@o no ambiente natural da escola
possibilitou uma compreensao contextualizada e significativa dos fendmenos educativos em
analise. No interior da unidade escolar, foi possivel explorar esses fenbmenos com
profundidade, coletando dados descritivos e valorizando a riqueza dos registros, em

consonancia com os principios da investigagdo qualitativa.

Essa abordagem é corroborada por Flick (2004, p. 17), que afirma que a pesquisa
qualitativa vem se estabelecendo nas ciéncias sociais e na psicologia devido a pluralizacao
das esferas de vida, 0 que exige uma nova sensibilidade em relacdo aos estudos empiricos
nesses campos. O autor destaca que 0s métodos qualitativos sdo incorporados ao processo
de pesquisa e melhor compreendidos e descritos por uma perspectiva do processo. Portanto,

a adocdo desses metodos permitiu uma analise contextualizada dos dados.

Ao realizar a investigacdo sobre LD em uma escola PEI, foi possivel compreender
aspectos importantes da pesquisa qualitativa, propostos por Bogdan e Biklen (2010) que
desempenharam um papel fundamental na definicdo e conducdo deste estudo. Para os

autores, os dados qualitativos séo caracterizados como:
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[...] ricos em pormenores descritivos relativos a pessoas, locais e conversas, e de
tratamento estatistico complexo. As questdes a investigar ndo se estabelecem mediante
a operacionalizagdo de variaveis, mas sim formuladas para investigar os fendmenos
em toda a sua complexidade e em contexto natural (Bogdan; Biklen, 2010, p. 16).

A abordagem qualitativa, descritiva e exploratoria, alinhada a perspectiva de Bogdan
e Biklen (2010), destaca a énfase na interpretacdo dos significados pelos participantes,
harmonizando-se com o propo6sito geral da pesquisa, que visava identificar e caracterizar LD

em uma escola do PEI.

Esse enfoque ndo se baseia na operacionalizacdo de varidveis, mas sim na
compreensdo aprofundada dos fendmenos em seu contexto natural. Conforme Bogdan e
Biklen (2010) afirmam,

[...] a investigacdo qualitativa é descritiva, pois dados recolhidos sdo em forma de
palavras ou imagens e ndo de nimeros”. Os resultados escritos da investigacao contém
citagOes feitas com base nos dados para ilustrar e substanciar a apresentacéo, incluindo
transcrigdes de entrevistas, notas de campo, fotografias, videos, documentos pessoais,
memorandos e outros registros oficiais. Na busca pelo conhecimento, o0s
investigadores qualitativos ndo reduzem as muitas péginas contendo narrativas e
outros dados a simbolos numéricos, mas tentam analisar os dados em toda a sua
riqueza, respeitando, tanto quanto possivel, a forma em que estes foram registrados ou
transcritos” (Bogdan; Biklen, 2010, p. 48).

Outro aspecto de destague no desenvolvimento desta investigacdo foi a
diversificacao de instrumentos para a exploracédo da realidade estudada e para o levantamento
dos dados necessarios, procedimento recomendado por Bogdan e Biklen (2010). Tais
instrumentos se configuraram em observacGes e entrevistas semiestruturadas. Esses
instrumentos foram adotados para aumentar possibilidades de compreensdo das
complexidades inerentes a cada segmento — equipe gestora, professores, funcionarios,
estudantes e familiares, e, especificamente, entender como as LD poderiam emergir em cada
um desses segmentos, serem identificadas e atuarem em contexto, por meio de interagdes no

cotidiano escolar.

Ao adotar estratégias indutivas e desenvolver teorias a partir de estudos empiricos,
0s pesquisadores conseguem lidar com a complexidade e diversidade dos fenémenos sociais,
como ocorreu na presente investigacdo sobre LD. Dessa forma, o uso de métodos qualitativos
ndo apenas possibilitou uma anélise detalhada e sistematica dos dados coletados por meio de
observacOes, leituras de documentos e realizacdo de entrevistas semiestruturadas, mas
também garantiu que as descobertas fossem embasadas em material empirico. Além disso,
os métodos foram adequadamente selecionados e aplicados ao objeto em estudo (Flick,

2004). Essas informacOes serdo discutidas na analise dos resultados, ampliando a
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compreensdo do cenario educacional e promovendo uma contextualizacdo adequada dos

resultados obtidos.

Por isso, nesta secdo, inicialmente, propomos uma contextualizacdo, apresentando o
ambiente escolar onde a pesquisa foi conduzida, além de constituir-se como elemento indutor
da emergéncia de LD. Posteriormente, serd exposta a abordagem adotada, detalhando as
estratégias e procedimentos utilizados na coleta e anélise de dados, a saber: observacdes do
cotidiano escolar e entrevistas semiestruturadas realizadas com representantes de diferentes
segmentos — equipe gestora, professores, funcionarios, estudantes e familiares, visando
caracterizar as LD e suas praticas na escola. Essas informacdes serdo discutidas para
enriquecer a compreensdo do cendrio, possibilitando o entendimento das anélises realizadas
com base nos dados levantados. Ademais, a escolha dos métodos especificos de coleta de
dados, processamento e referenciais teoricos foi guiada pelo contexto da pesquisa e pelos

objetivos do estudo.

Para a analise dos dados obtidos por meio das entrevistas semiestruturadas, a escolha
metodoldgica recaiu sobre a aplicacdo do método de anélise de contedo de fontes textuais,
conforme delineado por Bardin (2016), dada sua capacidade de examinar as comunicagoes
de forma a identificar indicadores que possibilitassem inferéncias sobre as condigdes de
producdo e recepcdo das mensagens. Além das etapas de leitura propostas pela autora,
tivemos o auxilio do software MAXQDA 22 para realizar a analise de conteido do material.
Os procedimentos inerentes a este método orientaram a investigacdo do problema de
pesquisa, resultando em reflexdes adequadas ao escopo do estudo. Essa abordagem
metodoldgica permitiu uma analise detalhada e sistematica dos dados coletados,
possibilitando uma compreensao das caracteristicas das LD na escola I6cus da inverstigacao.
Tambem foi possivel compreender suas caracteristicas e contribuicbes no sentido de

subsidiar uma gestéo escolar mais participativa e democratica.

3.1 O contexto da pesquisa

Nesta subsecdo descrevemos a evolugdo da pesquisa, iniciando pela caracterizagao
do campo de investigacdo. A escola onde a investigacéo foi realizada situa-se em uma cidade
de pequeno porte no interior do estado de S&o Paulo, que passou por significativas
transformacOes em sua trajetoria educacional. Inicialmente criada como Escola Estadual de
Primeiro Grau (A) - Conjunto Nosso Teto, tendo seu nome alterado posteriormente em
homenagem a um dos primeiros moradores e comerciantes da cidade (Escola
Estadual , 2012-2013).
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No contexto mais recente, a escola participou do projeto Escola de Tempo Integral
(ETI), implementado no Estado de Sao Paulo, pela Resolucdo SE - 89, de 09-12-2005 (S&o
Paulo, 2005). Esse projeto, conforme descrito em seu artigo 1° visava prolongar a
permanéncia dos alunos do ensino fundamental na escola pablica estadual, ampliando as
possibilidades de aprendizagem por meio do enriquecimento do curriculo basico, da
exploracdo de temas transversais e da vivéncia de situagbes que favorecessem o
aprimoramento pessoal, social e cultural.

Durante esse periodo, a escola atendia os estudantes do 6° ao 9° ano do Ensino
Fundamental das 7h as 15h e oferecia o Ensino Médio, mas apenas até as 12h em salas
regulares. A disciplina de “Projeto de Vida” ja fazia parte do projeto pedagdgico da ETI,
inicialmente ministrada a tarde, enquanto pela manha eram oferecidas as aulas do curriculo
regular. As aulas no contraturno eram conduzidas pelos professores que se inscreviam e
passavam por um processo seletivo, incluindo entrevistas com a direcdo da unidade. E
importa ressaltar que o projeto e a implementacao das escolas ETI nesse periodo, contaram
com a colaboracéo da SEDUC, e do Instituto Airton Sena.

Em 2012, o governo paulista implementou o PEI (S&o Paulo, 2012), com a intencao
de adotar uma abordagem mais ampla e estruturada para a educacdo integral dos estudantes.
O PEI, concebido com base na experiéncia bem-sucedida realizada em Pernambuco, tinha
como propdsito formar individuos autbnomaos, solidarios e competentes. No entanto, a escola
objeto desta investigacdo ainda ndo havia aderido ao referido programa naquele periodo.

A escola passou, assim, pelo desmantelamento progressivo das ETI, aderindo ao PEI
em 2020, durante o periodo pandémico. A adesdo a esses dois programas reflete o trabalho
continuo da equipe escolar na busca por aprimoramentos administrativos e pedagdgicos,
visando oferecer uma educacao de qualidade, em regime integral para a populagédo atendida.
Essas mudancas evidenciaram sua estrutura curricular, as atividades oferecidas e o papel dos
professores, contribuindo para uma formagédo mais completa dos estudantes.

Atualmente, a escola oferece Ensino Fundamental (anos finais) e Ensino Médio, em
tempo integral, com horério das 7h00 as 16h30, atendendo a 414 estudantes distribuidos em
oito salas de Ensino Fundamental e quatro salas de Ensino Médio. A equipe gestora é
composta por um Diretor, uma Coordenadora de Organizacdo Escolar (COE), um
Coordenador Pedagogico Geral e Gerentes de Organizagdo Escolar por areas especificas.
Além disso, a escola conta com dois Agentes de Organizacao Escolar na secretaria, trés no
patio, duas funcionarias da limpeza e duas da merenda.

A equipe docente inclui 20 professores, um responsavel pela sala de leitura, quatro
interpretes de libras e trés professores da educacdo especial. A infraestrutura escolar é

composta por um laboratorio, uma sala Maker, instalacGes sanitarias adequadas, uma sala de
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leitura, cozinha, refeitdrio, salas para professores, coordenacdo, direcdo, secretaria e uma
quadra coberta. Esta estrutura organizacional e fisica visa proporcionar um ambiente propicio

para o desenvolvimento académico e pessoal dos estudantes.

Quadro 02: Estrutura da escola

Estrutura Caracteristicas

Localizacéo Cidade de pequeno porte no interior de S&o Paulo

Nome da Escola | Inicialmente: Escola Estadual de Primeiro Grau (A) Conjunto Nosso Teto.
Nome alterado posteriormente em homenagem a um dos primeiros moradores
e comerciantes da cidade.

Organiza(;éo Escola de Tempo Integral (ETI) até 2020; a partir de 2020, a escola passou a
ser uma escola PEI (Programa Ensino Integral).
Hordério Ensino Fundamental (anos finais) e Ensino Médio, em tempo integral, com

horério das 7h00 as 16h30.

Equipe gestora Diretora; Coordenadora de Organizacdo Escolar (COE) — que corresponde a
funcéo de vice-diretora; Coordenador Pedagdgico Geral, trés coordenadores de
area e Gerente de Organizagdo Escolar.

Funcionarios Dois Agentes de Organizagdo Escolar na secretaria, trés agentes de patio, dois
funcionérios da limpeza, dois funcionarias da merenda.

Equipe docente 20 professores, incluindo um responsavel pela Sala de Leitura, quatro
professores intérpretes de Libras, trés professores da Educacdo Especial.

Infraestrutura Laboratorio, Sala Maker, instalagbes sanitarias, sala de leitura, cozinha,
refeitorio, sala dos professores, coordenacdo, direcdo, secretaria, quadra
coberta.

Estudantes 414 estudantes distribuidos em 8 salas de Ensino Fundamental e 4 salas de
Ensino Médio.

Fonte: elaborado pelas autoras com base em informacdes fornecidas pela escola

Tendo apresentado o contexto no qual a investigacdo foi realizada, passamos, a

seguir, a descrever seu desenvolvimento.

3.2 Procedimento de observacéo

Conforme Bogdan e Biklen (2010) afirmam, a investigacdo qualitativa é
predominantemente descritiva, pois os dados recolhidos sdo em forma de palavras ou
imagens e ndo em numeros. Ademais, é exploratéria, pois é impossivel prever de anteméao
de forma apurada quais serdo os resultados produzidos pelos instrumentos. Em nossa busca
por conhecimento, optamos por evitar a reducdo das narrativas e dados a simbolos
numéricos, buscando analisar os dados em toda a sua riqueza, respeitando, tanto quanto
possivel, a forma registrada por meio das observaces e transcrigdes, nas diversas situacdes

observadas na unidade escolar.

Durante a pesquisa, realizamos observagdes em diversas situacoes, como reunides

escolares, eventos e interacdes diarias entre estudantes e professores. Observamos que a
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pratica da LD promove um ambiente onde a participacdo ativa, a colaboragédo e a autonomia
séo valorizadas. Um exemplo observado foi a organizacéo da apresentacéo dos trabalhos das
eletivas na culminancia, onde estudantes, professores e funcionarios discutiram juntos como
organizar a exposic¢do dos trabalhos no patio da escola, tornando o evento receptivo as

familias. Essa atividade pode ser considerada um exemplo de pratica de LD (Spillane, 2006)

Para compreender as dindmicas de lideranca, colaboracao e participacdo na escola
pesquisada, foi preciso realizar diversas observacfes em diferentes ocasides e espacos com

diferentes agentes da comunidade escolar.

A seguir, apresentamos um quadro detalhado que resume essas atividades de
observacao. Esses dados serdo fundamentais para entender como as liderancas sdo exercidas
e percebidas na escola, auxiliando na analise das praticas colaborativas e participativas na
unidade escolar.

Quadro 03: Descricédo das observacgdes

Circunstancias Atividades | Participantes Contetido Observado
Observada
Reunido de Integrantes do Apresentacdo da devolutiva sobre o
devolutiva da grupo clima escolar;  discussdo  sobre
pesquisa sobre DEFORGES e a | identificacdo e abordagem de conflitos;
Clima Escolar Fundacgdo Carlos | Selecdo de estudantes para lideranca
Chagas (lideres de sala); envolvimento dos
pais/comunidade nas atividades da
escola; transformacdo de estudantes
problematicos em lideres; estratégias
para efetivar lideranca entre o0s
- estudantes; levantamento informal para
Reunioes e identificar interessados em participar da
Planejamento proxima etapa da pesquisa sobre
liderangas distribuidas por meio de
entrevista semiestruturada.
Reunido ATPCG Professores Organizacdo das atividades escolares;
coordenadores de | Provdo Paulista; pesquisa e devolutiva
dreae sobre clima escolar; desenvolvimento
coordenador geral | das acdes no interior da unidade escolar.
Reunido com os Professores Dialogo e retirada de davidas com os
professores professores sobre preparagdo para O
Provédo Paulista; abordagens de ensino e
colaboracdo entre os professores.
Planejamento Diretora e Planejamento e agendamento de
pesquisadora entrevistas com a comunidade escolar.
Coordenadora Apresentacdo da estrutura
Geral organizacional da  escola  pela
coordenadora geral; horarios de reunides
e formacdes de professores; disciplinas
eletivas obrigatorias; funcionamento da
Entrevistas e ngne\:;:rbsrecl)(a(;m agenda online; horario de almoco dos
Dialogos equipe gestora estudantes; equipe de apoio da escola.
Vice-diretora Entrevista com inimeras interrupcdes
dos estudantes durante a entrevista
(readequacdo da dinamica).
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Dialogos
variados

Professores,

funcionérios,

estudantes e
diregdo

Didlogo  sobre  preparagdo  para
entrevistas e reagendamentos com
alguns participantes; discussdo sobre
dindmicas educacionais e desafios
escolares; intervencdo e resolucdo de
conflitos entre estudantes; observacdo
das interacdes cotidianas na escola.

Observacdes e

Observacdo de

Equipe gestora e

Troca aberta de informaces e sugestbes

Dinamica professores entre a equipe; participacdo equitativa na
resolucdo de problemas.

Observacdo de Professores, Forte colaboracdo dos diferentes

colaboracdo gestdo e equipe | membros na organizacdo e realizacdo

escolar das atividades da unidade escolar;

coordenacdo eficiente e comunicacéo
clara entre os membros da escola;
esforgo coletivo na busca por solugdes
criativas;  participacdo muatua nas
decisdes e resolucdo de problemas.

Interacdes Observagdo de Equipe escolar Flexibilidade na reorganizacdo de
resposta aos atividades; gestdo efetiva do tempo e
desafios prioridades; capacidade de resolver

problemas rapidamente.

Observacéo de Direcédo e Habilidade em lidar com mudancas e
gestdo de professores conflitos de agenda; intervencéo ativa e
conflitos responsabilidade compartilhada;

lideranga distribuida e coordenacéo
eficiente.

Observagdo de Professores, Reagendamentos de entrevistas devido a

evento coordenadoras, apresentacdo dos trabalhos da disciplina
agente e das eletivas; participacdo ativa dos
estudantes estudantes na exposicdo dos projetos,
demonstrando lideranga distribuida e
colaboracéo.

Estrutura e Funcionérios da | Conversas sobre a historia da escola, o
organizacédo do escola patrono da unidade, sua lideranca
espacgo externo e | responsaveis pela | informal e formal, colaboracdo dos pais
administrativo organizacdo do | e da comunidade.

patio e da
Atividades secretaria

Especificas

Observacéo de
Entrevista

Professor e agente

Proatividade em minimizar ruidos
durante a entrevista; facilidade de
colaboracdo e adaptacdo; eficiéncia na
obtencdo de informacBes sobre a
disponibilidade dos estudantes para a
realizacdo da entrevista.

Observagoes
Gerais

Observagdo de
dindmicas

Professores,

funcionérios,

estudantes e
agentes

Observacdo de interacdes sociais e
académicas, incluindo discussdes entre
professores, intervences da direcdo e
conversas informais entre estudantes;
participacdo nas atividades remarcadas é
reflexo de um planejamento dindmico,
enquanto o envolvimento nessas mesmas
atividades evidencia colaboragcdo e
engajamento por parte dos participantes.

Fonte: elaborado pelas autoras com base nas observagoes.

As observacbes forneceram dados importantes sobre as dindmicas sociais,

académicas e de lideranca na escola. A abordagem qualitativa, descritiva e exploratdria

permitiu capturar a riqueza das interacGes e a complexidade dos fendmenos observados,

especialmente no que se refere a organizacdo das atividades escolares. Contudo, essa
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metodologia nédo se isenta de desafios, pois as escolas sédo instituicbes dinamicas permeadas

por toda sorte de problemas e dificuldades.

Optamos, inicialmente pela observacdo assistematica, de acordo com Marconi e
Lakatos (2003), que se caracteriza pela coleta de fatos da realidade sem perguntas
estruturadas, proporcionando uma visdo ampla dos fendmenos estudados. Esse método é
frequentemente empregado em estudos exploratorios, sendo uma abordagem mais livre e
casual, sem um planejamento detalhado sobre quais aspectos relevantes devem ser
observados ou quais meios utilizar para observa-los. Optar por essa abordagem inicial
possibilitou investigar de forma mais aberta e sem ideias preconcebidas 0 ambiente escolar,
criando uma base para as préximas etapas da pesquisa qualitativa. A observacdo
assistematica foi fundamental para captar a diversidade de fenbmenos presentes na escola,
permitindo uma analise minuciosa dos aspectos variados sem preconceitos ou pressupostos

prévios sobre o0 objeto de estudo.

Importa ainda reconhecer tanto os aspectos positivos quanto os negativos da
observacao. A observacdo permite uma imersdo profunda no ambiente escolar, capturando
nuances e detalhes que outras metodologias podem deixar passar, por outro lado, a presenca
do pesquisador pode influenciar o0 comportamento dos participantes, levando a possiveis
vieses. Além disso, a gestdo do tempo e a necessidade de reagendamentos frequentes podem
estender o periodo de coleta de dados, exigindo flexibilidade e adapta¢do continua (Marconi;
Lakatos, 2003), 0 que ocorreu por inimeras vezes nesta investigacdo. Além disso, a gestao
do tempo e a necessidade de reagendamentos constantes podem estender o periodo de coleta
de dados, exigindo flexibilidade e adaptacdo continua, como ocorreu com 0 agendamento
prévio de algumas entrevistas. A complexidade da gestdo escolar e a variedade de atividades
simultaneas também representam desafios que devem ser enfrentados com estratégias bem

definidas e um planejamento cuidadoso.

Considerando a dindmica apresentada nos momentos de observacdo, foi preciso
combinar a observagdo assistematica com a observacgdo ndo participante (Bogdan; Biklen,
2010). Enquanto a observacgéo assistematica foi conduzida sem planejamento detalhado, a
observacao ndo participante complementou essa abordagem, permitindo alguma objetivagéo
na coleta dos dados. Ao caminhar com a observagdo assisteméatica por um tempo, foi
possivel, sequencialmente, incorporarmos a observacdo ndo participante, mantendo nossa
presenca na escola e interagindo com os participantes sem nos envolver diretamente nas

atividades. Essa postura possibilitou uma observacdo mais objetiva e distanciada, facilitando
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a andlise e interpretacdo dos dados coletados, por meio do registro das observacoes em um

diério de campo (Bogdan; Biklen, 2010).

Nesse processo, nos envolvemos em diferentes momentos e situacdes dentro da
escola, mantendo uma comunicacdo simples e transparente com os diversos agentes
escolares. Participamos de eventos como a feira de ciéncias e a culminancia das disciplinas
eletivas, onde os estudantes expunham a comunidade escolar os produtos e resultados dessas
disciplinas. A participacdo nesses momentos especificos contribuiu significativamente para
nossa compreensdo de como 0s agentes de cada segmento organizavam esses eventos,

indicando potenciais liderancas e suas a¢cdes em contexto.

Concentrando nossa atencao nos contextos que contribuiriam significativamente para
a compreensdo do fenbmeno em analise, aproveitdvamos imediatamente 0s momentos

inesperados para registrar rapidamente nossas observagoes.

Durante uma dessas situacdes, observamos um incidente envolvendo um estudante
publico-alvo da educacdo especial com deficiéncia auditiva e seus colegas do 6° ano. Os
estudantes mais novos estavam provocando o estudante com deficiéncia, criando um clima
de tensdo no ambiente escolar. O episddio culminou em uma agitacéo generalizada, exigindo
a intervencdo de membros da equipe escolar (professores, funcionarios e diretora) para

acalmar a situacéo.

Inicialmente, uma funcionaria da limpeza tentou chamar a atencdo dos estudantes do
6° ano para que interrompessem a perturbacdo ao estudante com deficiéncia auditiva, sem,
entretanto, obter sucesso. Quando o estudante se descontrolou, um professor, que acabava
de sair do sanitério, interveio, mas a situacdo continuava fora de controle. Nesse momento,
um colega do estudante com deficiéncia auditiva solicitou a ajuda da professora de Libras,
porém, as tentativas de acalmar o estudante ndo foram eficazes. A diretora foi entdo chamada
para auxiliar, e, juntamente com a equipe, conseguiu conduzir o estudante da educacao
especial em descontrole até a secretaria, onde finalmente conseguiu acalma-lo.
Posteriormente, um professor acompanhou os dois alunos do 6° ano para uma conversa,

durante a qual explicou a importancia de respeitar as limitacdes do colega.

Esse incidente foi registrado em nosso diario de campo, ressaltando a importancia
das anotacdes para capturar eventos relevantes durante a pesquisa. Esses registros foram
fundamentais para a andlise e interpretacdo dos fendbmenos observados, contribuindo para

alcancar os objetivos da pesquisa. As anotacdes foram escritas para a elaboracdo de uma
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descricdo e analise das observacgdes, formulacdo de conjecturas e identificacdo de questdes

que exigiriam um exame mais aprofundado.

A seguir, passamos a descrever o processo pelo qual foram realizadas as entrevistas
semiestruturadas. A escolha por este tipo de entrevista teve como intuito compreender com

mais profundidade as percepc6es dos participantes sobre o tema.

3.3 Entrevistas com os agentes escolares

Esta subsecdo descreve a metodologia utilizada na coleta de dados por meio das
entrevistas semiestruturadas e para isso a abordagem qualitativa, conforme delineada por
Bogdan e Biklen (2010), com foco nas entrevistas para aprofundar a compreensdo das

perspectivas dos participantes foi seguida.

As entrevistas sdao fundamentais para capturar a complexidade das experiéncias e
interpretacdes no contexto educacional. Optamos por entrevistas semiestruturadas, pois, de
acordo com Bogdan e Biklen (2010), essa metodologia é eficaz em capturar a complexidade
das experiéncias individuais, permitindo-nos aproximar significativamente das experiéncias

e visdes dos participantes de diferentes segmentos da escola.

A escolha por entrevistas semiestruturadas permitiu uma compreensao mais profunda
das percepcOes dos participantes sobre o tema, enriquecendo a analise e proporcionando

dados ricos e detalhados para a pesquisa.

Para Bogdan e Biklen (2010), estabelecer uma relagdo com os participantes é crucial,
especialmente em situagdes formais e na nossa investigagdo, conseguimos isso por meio de
inimeras visitas a escola durante o segundo semestre de 2023 e 0 primeiro semestre de 2024,
além de dialogos constantes com diversos participantes dos diferentes segmentos

(professores, estudantes, funcionarios e equipe gestora).

Participamos de vérias situacdes, como horarios livres, reunides de ATPCG,
intervalos e salas dos professores, eventos educativos, como feira de ciéncias e exposicao de
culminancias. Esse método facilitou a criacdo de vinculos mais descontraidos com o0s
participantes, resultando em entrevistas realizadas em um ambiente informal e agradavel, o

que favoreceu a realizacdo de reflexdes através dos didlogos estabelecidos.
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A rotina escolar imprevisivel apresentou desafios significativos, exigindo a
remarcagdo de varias entrevistas. Utilizamos a comunicacéo via WhatsApp para coordenar
esses reagendamentos, evidenciando a necessidade de flexibilidade na pesquisa qualitativa.
Por exemplo, a entrevista agendada para novembro de 2023 com a coordenacdo e dois
professores foi adiada e remarcada varias vezes até janeiro de 2024. Essas adapta¢des foram
necessarias para garantir a continuidade da coleta de dados, apesar dos obstaculos

encontrados.

Segundo Bogdan e Biklen (2010), a coleta de dados por meio da observacdo em
entrevista é um processo metodico e sistematico utilizado nas ciéncias sociais e outras areas
para obter informacGes detalhadas sobre um determinado assunto ou problema. Esse método
envolve uma interacdo entre o entrevistador e o entrevistado, onde "o pesquisador deve entrar
em contato com o informante e estabelecer, desde o primeiro momento, uma conversacao
amistosa, explicando a finalidade da pesquisa, seu objeto, relevancia e ressaltando a
necessidade de sua colaboracao” (Lakatos, 2003, p. 199). Durante a entrevista, a observacéo
minuciosa do entrevistador, que inclui anotac6es detalhadas e o uso de gravadores, garante
a fidelidade e veracidade das informacGes coletadas (p. 200), procedimento que foi seguido

em nosso estudo.

Para conduzir as entrevistas, realizamos inimeras visitas a escola, permitindo a
construcdo de relacBes de confianga com os participantes. As entrevistas semiestruturadas
foram conduzidas com base em roteiros elaborados pelo DEFORGES (APENDICES). A
elaboracdo das perguntas para a composi¢gdo da entrevista foi um processo cuidadoso e
colaborativo, envolvendo planejamento, criacdo e revisdo, com a contribuicao ativa de todos
0s membros do grupo. Ressaltamos que os roteiros das entrevistas, ndo foram, desse modo,
elaborados especificamente para a caracterizacdo das LD, mas abrangeram diversas outras
dimens@es pertinentes aos diferentes estilos de liderancas escolares, a saber: lideranca
pedagogica; lideranca compartilhada e/ou individual; percepcdo do clima escolar,

participagdo e autonomia.

Todas as entrevistas foram gravadas com a permissdo dos participantes, utilizando
um gravador de voz PCM (wav) 44 KHz Mono, e as respostas foram registradas com

preciséo.

Para Bogdan e Biklen (2010), estabelecer uma relagdo com os participantes é crucial,

especialmente em situacOes formais. Nesta investigacdo, conseguimos isso por meio de
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numerosas visitas a escola e dialogos constantes com diversos participantes dos diferentes

segmentos.

Cada entrevistado recebeu um termo de consentimento impresso, minuciosamente
elaborado, delineando o escopo da pesquisa, as responsabilidades da equipe de pesquisa e da
instituicdo, a Universidade Federal de S&o Carlos. O nimero de aprovagdo do Comité de
Etica em Pesquisa, CAAE 62846622.5.0000.5504, foi explicitado, indicando a conformidade

ética da pesquisa com as diretrizes estabelecidas.

Inicialmente esclarecemos verbalmente aos entrevistados como a entrevista seria
gravada e armazenada de forma segura, com acesso restrito apenas a pesquisadora e sua
orientadora. Enfatizamos que os dados pessoais seriam mantidos em total sigilo e

privacidade, garantindo a confidencialidade dos participantes.

Além disso, reforcamos o respeito a autonomia dos participantes, assegurando-lhes o
direito de retirar seu consentimento a qualquer momento, sem sofrer consequéncias adversas.
Esse compromisso com a ética e o respeito pelos direitos dos entrevistados foi destacado
como uma prioridade fundamental da pesquisa. Essa abordagem garantiu, que 0s
participantes se sentissem confortaveis e confiantes ao compartilhar suas experiéncias e
perspectivas durante as entrevistas. Estas medidas foram integralmente alinhadas com as
diretrizes do Comité Brasileiro de Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos —
Plataforma Brasil, garantindo que a pesquisa fosse conduzida de acordo com os mais altos

padrdes éticos.

A transparéncia e a comunicag&o clara desde o inicio estabeleceram uma base sélida
para a colaboragéo entre os pesquisadores e 0s participantes, promovendo um ambiente de
confianga e cooperacdo ao longo do processo de coleta de dados. A metodologia adotada
nesta pesquisa seguiu as orientagdes de Bogdan e Biklen (2010) e Lakatos (2003),
priorizando a construcao de vinculos com os participantes, a flexibilidade na formulacéo das
perguntas e a naturalidade na conducao das entrevistas. Superamos os desafios logisticos
com adaptacdes eficazes, garantindo a obtencdo de dados ricos e validos para a anélise das

liderancas distribuidas em uma escola PEI.

3.4 Caracterizacgao dos participantes da pesquisa

O objetivo desta subsecédo é delinear as caracteristicas dos participantes da pesquisa,
cujo foco € a identificacdo de LD em uma escola de educacéo bésica da rede estadual paulista
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que aderiu ao PEI. A compreensao dessas liderancas € essencial para explorar como podem

contribuir para uma gestéo escolar participativa e democrética.

Um aspecto importante a ser abordado no que se refere a esta pesquisa € que ela se
insere em um projeto maior, do DEFORGES, que teve como objetivo investigar o clima
escolar e as liderangas em quatro escolas do PEI, sendo a estudada nesta investigacdo uma
delas. Por isso € importante esclarecer nossa posi¢do em relagdo ao clima escolar. Nesse
sentido, entendemos que um clima escolar positivo ¢ fundamental para a promoc¢éo do
desenvolvimento humano e para a criagdo de um ambiente educacional saudavel e inclusivo.
Vinha, Morais e Moro (2018) compreendem o clima escolar como o conjunto de percepgoes
e expectativas compartilhadas pelos integrantes da comunidade escolar, decorrente das
experiéncias vividas, nesse contexto, com relacdo aos seguintes fatores inter-relacionados:
normas, objetivos, valores, relacdes humanas, organizacédo e estruturas fisica, pedagdgica e

administrativa, os quais estdo presentes na institui¢cdo educativa (p. 8).

Nessa perspectiva, a analise abrangente do ambiente escolar possibilita identificar
como alunos, professores, gestores, familias e membros da comunidade percebem as
fragilidades e potencialidades da escola, além de suas necessidades. 1sso, por sua vez,
viabiliza a formulacdo de estratégias para aprimorar e reformular a instituicdo educacional,
visando ndo apenas o aprimoramento do desempenho académico, mas também a criacdo de
um ambiente saudavel e harmonioso, onde a convivéncia seja marcada pela solidariedade,
respeito e justica. A analise também evidencia a conexdo entre o bem-estar, um clima escolar
positivo, a promogdo de relagdes interpessoais e a redugédo da evasédo escolar, destacando a
interdependéncia dessas dimensfes e sua importancia fundamental para a qualidade da
educacdo (Moro, 2018, p. 91). Para alcancar esses objetivos, é crucial realizar uma
investigacao aprofundada dos pontos criticos, utilizando instrumentos de medicéo confiaveis
e validados, capazes de revelar esses aspectos. Somente através de um diagndstico preciso
do ambiente escolar serd possivel planejar intervengdes eficazes que promovam uma

educacdo de exceléncia acessivel a todos.

Em funcéo da interligacdo entre clima escolar e liderangas no projeto desenvolvido
pelo DEFORGES que deu origem a esta investigacdo, foi necessaria uma cuidadosa sele¢édo
dos participantes, para garantir representatividade e diversidade de perspectivas. Este
processo comegou com convites feitos durante a reunido de devolutiva do clima escolar,
promovida pelos membros do grupo DEFORGES. Esta reunido propiciou uma reflexdo
profunda sobre as dindmicas do ambiente escolar, onde estudantes, professores, funcionarios,

pais e equipe gestora presentes foram convidados a participar da pesquisa, por meio de
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entrevistas focadas nas liderancas em vigéncia na escola. A receptividade foi significativa,
com uma expressiva aceitagao dos convites. A integracdo desses diversos agentes escolares,
em conformidade com os principios de um clima escolar positivo, foi crucial para
compreender como as diferentes liderancas podem contribuir para uma gestéo escolar mais

participativa e democratica.

O convite foi aceito por 17 membros dos diferentes segmentos da comunidade
escolar. O agendamento e a conducdo das entrevistas formaram uma amostra robusta e
representativa. A composicdo do corpus da pesquisa reflete, portanto, o resultado deste
processo de convite. Entre os participantes, estdo trés integrantes da equipe gestora, trés
professores, dois funcionarios, seis estudantes e trés familiares, proporcionando uma ampla
gama de perspectivas sobre o tema em questdo. Importa ressaltar que a selecdo dos
participantes foi guiada pela disponibilidade, interesse e representatividade, refletindo um
esforgo para compreender as liderangas naquele contexto escolar, com base nas vozes e

experiéncias daqueles que faziam parte daquela comunidade educativa.

A selecdo dos participantes foi um processo inclusivo e participativo, permitindo a
representacdo de diversas vozes e perspectivas, contribuindo assim para uma analise

abrangente e significativa.

3.5 Analise das entrevistas

Para entender e interpretar o contelldo dessas diversas vozes, utilizamos a técnica de
analise de conteido de Bardin (2016). Esta técnica é fundamental para entender e interpretar
0 que estd sendo comunicado em mensagens, como textos, entrevistas e documentos. A
autora afirma que essa técnica envolve a organizacao das informagdes de maneira clara e
I6gica, sistematizando e deixando expresso o conteldo das mensagens, 0 que permite tirar
conclusdes bem fundamentadas sobre o que esta sendo comunicado e quem originou essas

mensagens.

Seguimos, desse modo, as trés etapas principais para a analise de contelido, propostas
por Bardin (2016). A primeira fase do estudo foi a pré-analise, na qual organizamos e
sistematizamos 0 material produzido pelas entrevistas por meio de uma leitura flutuante.
Durante essa fase, familiarizamo-nos com o material, lendo os documentos e transcrevendo
as 17 entrevistas realizadas. Em seguida identificamos temas recorrentes nos textos e criamos

indicadores que serviram como base para nossa analise.
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Na segunda etapa, a exploracdo do material, os dados brutos foram transformados e
agregados em unidades através da codificacdo, permitindo uma descricdo precisa das
caracteristicas no texto. Este processo envolveu a criacdo de codigos especificos, que
facilitam a categorizacdo e a definicdo das unidades de analise. Além disso, foram
estabelecidos os objetivos da andlise e elaborados os indicadores que fundamentam a

interpretacdo dos dados, garantindo uma estrutura analitica fundamentada.

Na terceira etapa, o tratamento dos resultados envolveu a inferéncia e interpretacéo
dos dados, onde cada informacéo foi minuciosamente analisada e integrada aos objetivos da
pesquisa. Este processo destacou as informacgdes fornecidas pela analise, permitindo a
apresentacdo dos dados de forma clara e visualmente acessivel por meio de nuvens de
palavras, quadros e graficos. Essa abordagem assegurou que os resultados fossem nédo apenas
compreensiveis, mas também bem fundamentados e alinhados com o objetivo geral da
pesquisa, que foi identificar liderancas distribuidas em uma escola PEI, para compreender
como se caracterizam e quais seriam suas possiveis contribuigcdes para uma gestdo escolar

participativa e democratica.

Seguindo essas etapas, realizamos uma anélise de conteido de maneira organizada e
sistematica, que nos permitiu chegar a algumas conclusdes importantes. Para a transcri¢cao3
das entrevistas realizadas, utilizamos a plataforma Reshapes. Em seguida, utilizamos o
software MAXQDA 22 para a analise de conteddo de Bardin (2016), que facilitou a
exploragdo desse material transcrito. Realizamos uma anélise preliminar ou pré-anlise
utilizando o MAXQDA 22, que permitiu a leitura flutuante das transcri¢fes para identificar
amelhor forma de levantar dados com base nelas. Essa leitura revelou aspectos das trajetorias
pessoais e profissionais dos participantes, destacando caracteristicas como adaptabilidade,
compromisso e comprometimento educacional. Essas narrativas, entrelagadas, formaram um
quadro sobre a dindmica das LD e a diversidade de experiéncias naquela escola. Além disso,
ao aprofundar a andlise desses dados, buscamos compreender como esses elementos
individuais ndo apenas refletem, mas também moldam a gestdo escolar. Com base no
referencial tedrico e na metodologia delineada nas secOes precedentes, expomos 0S

resultados obtidos e realizamos a analise dos dados, abordagem que encontra apoio em Flick

3 https://drive.google.com/drive/folders/IKEUOGB69RpkeX_KIAQ36L Lb3cXmagJlhlob?usp=sharing

4 Inteligéncia artificial que oferece servicos de transcri¢do automatica, legendagem e tradugdo para multiplos idiomas.
A Reshape proporciona a converséao e adaptacgéo eficiente de materiais audiovisuais para diversos contextos, tais como
entrevistas, reunies e aulas online. Além de promover a acessibilidade para pessoas com deficiéncia auditiva ou
cognitiva, a plataforma garante a seguranca dos dados do usuério.


https://drive.google.com/drive/folders/1kEu0G69RpkcX_KlAQ36LLb3cXmqJhIob?usp=sharing
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(2004), para quem “a pesquisa qualitativa demonstra a variedade de perspectivas sobre o

objeto, partindo dos significados subjetivos e sociais a ele relacionados (p. 25)”.

Essa abordagem ¢é refletida no presente estudo, que buscou capturar as diversas
perspectivas dos membros da comunidade escolar sobre as LD. A inclusdo de vozes de
diferentes segmentos (gestores, professores, funcionérios, estudantes e familiares) permite
uma andlise abrangente das dindmicas escolares, alinhando-se ao principio estabelecido por
Flick (2004) sobre a consideracdo de diferentes pontos de vista e praticas no campo de
estudo. Além disso, a utilizacdo da técnica de analise de contetdo de Bardin (2016) ajudou
a organizar e sistematizar essas informacdes, permitindo uma interpretacdo profunda e

fundamentada, conforme recomendado por Flick (2004).
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Para a anélise de contetdo, seguimos as diretrizes metodologicas de Bardin (2016), que
foram detalhadamente descritas na secéo anterior. As etapas principais incluiram a pré-andlise,
a codificagdo e a inferéncia e interpretacdo dos dados. Construimos categorias a priori para a
analise de conteudo, com base nas caracteristicas das LD descritas em nosso referencial teorico.
Essas categorias foram fundamentais para a analise detalhada dos dados, garantindo uma
abordagem completa e criteriosa. E importante esclarecer que essas categorias ndo foram
apresentadas aos entrevistados.

Na fase de inferéncia e interpretacdo, utilizaremos ferramentas visuais, como nuvens de
palavras, quadros e gréficos, para facilitar a andlise qualitativa detalhada, além do uso do
software MAXQDA 22 que foi crucial para assegurar a validade cientifica das inferéncias,
permitindo a identificacdo de tendéncias e relagdes significativas entre os dados. Esse processo
inovador proporcionou uma compreensdo mais aprofundada das dindmicas de lideranca
distribuida na escola PEI, ressaltando aspectos que nao foram totalmente explorados nas etapas
anteriores.

Abaixo apresentamos o quadro das categorias estabelecidas a priori.

Quadro 04: Categorias das Liderancas Distribuidas

Caracteristicas das

liderancas distribuidas Descricao das categorias

A LD é um fenbmeno coletivo emergente das interagdes complexas
entre os diversos membros da comunidade escolar. Ela vai além das
liderancas formais, reconhecendo a importancia das acles e
influéncias mutuas de todos os envolvidos na escola.

A LD é o resultado das acGes e influéncias mutuas de todos os
envolvidos na escola, incluindo pais, estudantes, professores,
diretores, coordenadores e técnicos administrativos.

As LD envolvem ativamente todos os agentes no processo de tomada
de decisGes e na busca de objetivos coletivamente acordados,
incluindo aqueles que normalmente ndo fazem parte das liderangas.
No contexto das LD, varios membros da comunidade escolar
desempenham papéis de lideranga, tornando-se colideres no
processo decisorio e na busca de objetivos.

As LD podem definir metas e objetivos de forma colaborativa,
garantindo que todos os agentes estejam alinhados e comprometidos
com o prop6sito comum da escola.

Natureza coletiva

Baseadas em influéncias
mutuas

Participacdo ativa

Colideranca

Objetivos coletivamente
acordados

Ampliacéo da
consciéncia sobre a
importancia das
contribuic6es de cada

As LD sdo consideradas processos ativos de ampliacdo da
consciéncia sobre as contribui¢des de cada agente da comunidade
escolar na busca de objetivos coletivamente acordados. Isso implica
em expandir as liderancas, tornando mais pessoas conscientes e

agente ativas como participes e lideres nos processos decisorios da escola.

~ As LD podem ir além da implementacdo de processos
Transformacéo o . N

e administrativos, desempenhando um papel crucial na transformacéo

educacional ao estimular uma cultura de participacdo ativa,
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Quadro 04: Categorias das Liderancas Distribuidas

Caracteristicas das

liderancas distribuidas Descricao das categorias

colaboracéo e tomada de decisdes.

As LD se configuram em uma abordagem colaborativa para
Relacao com a gestéo promover um ambiente educacional participativo e eficaz. Ela
democratica transcende as liderancas oficiais, fomentando a participagéo ativa,
colaboracéo e tomada de decisdes compartilhadas.
As LD e a gestdo democratica baseiam-se nos principios da
Participacdo da descentralizacdo do poder e envolvem todos os membros da
comunidade escolar comunidade educacional, incluindo diretores, coordenadores,
professores, alunos, pais e demais agentes.

Superacéo de As LD, ao descentralizar o poder e promover a colaboracdo,
resisténcias e contribuem para superar resisténcias, integrar divergéncias e buscar
integracado de eficiéncia e eficacia nos processos de ensino-aprendizagem,
divergéncias aspectos importantes em uma gestdo democratica.

As LD tém o potencial de criar ambientes educacionais inclusivos e
adaptaveis, essenciais para uma formacéo cidada e uma educacéo de
qualidade.

Fonte: elaborado pelas autoras com base no referencial teérico da investigacao.

Associacdo com o clima
escolar positivo

No que diz respeito as transcri¢c@es das entrevistas, nosso corpus de pesquisa, aplicamos
as categorias apresentadas no quadro 04 a analise com o auxilio do software MAXQDA 22 e
do colaborador externo. Esse software académico é projetado especificamente para analise de
dados qualitativos e métodos de pesquisa mistos, sendo compativel com sistemas operacionais
Windows e Mac. Ele facilitou a organizacao das categorias e classificacbes em "codigos", pois
oferece suporte para a analise de diversos tipos de dados ndo estruturados, como anélise de
conteudo, entrevistas, discursos, grupos focais e até mesmo dados do Twitter.

Com o auxilio do programa de computador MAXQDA 22 e a assisténcia de um
colaborador externo especializado em codificar os dados de forma neutra e imparcial,
carregamos 17 documentos de texto (transcricdo de entrevistas) para andlise, sendo trés
entrevistas com membros da equipe gestora, trés com os professores, duas com os funcionarios,
seis com os estudantes e trés com membros da comunidade (pais e/ou responsaveis). Embora
reconhecamos que a total imparcialidade € um ideal dificil de atingir devido as influéncias
humanas inevitaveis, acreditamos ser possivel alcancar um alto grau de objetividade.
Utilizamos procedimentos cuidadosos para assegurar a integridade e a objetividade do processo
de codificacdo e analise. Assim, 0 uso combinado ao software avancado e do colaborador
externo contribuiu significativamente para a confiabilidade desta investigagao.

Inicialmente, criamos seis nuvens de palavras, destacando as palavras mais frequentes
e mais utilizadas em cada segmento. Essas representacdes visuais foram geradas para ilustrar
as palavras de maior frequéncia no corpus textual, abrangendo as 50/30 palavras mais

recorrentes.
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Esses foram os primeiros resultados analiticos produzidos pelo MAXQDA 22, conforme
demonstrado na Figura 1.

Para manter a fidelidade e o rigor, apenas as respostas dos entrevistados foram mantidas,
as perguntas e intervengdes do pesquisador foram retiradas, assegurando que a analise se

concentrasse exclusivamente nas respostas fornecidas pelos participantes.

Figura 01: nuvem de palavras mais usadas no segmento estudantes

aprender gente

reunioes atividades mundo
reunizo  conversa turma alunos
forma pessoas protagonismo

formal colegas e S CO | a i legalsala

pais  participagao 9rén muc:g;aéa
ajUdar mudou educagéo decisdes Vlda p

ideranga PrOfESSOres

estudantes

Fonte: elaborado pelas autoras e o colaborador externo no software MAXQDA 22

A andlise da nuvem de palavras do segmento alunos revelou a predominéancia de palavras-
chave significativas, como: "alunos”, "escola", "professores”, "lideranca”, "opinido",
"participagdo", “protagonista”, “projetos”, “grémio”, “educacdao" e "lider" dentre outras. Essas
palavras refletem as percepcdes e experiéncias dos estudantes, corroborando as categorias
identificadas na pesquisa e evidenciando a importancia da LD na escola.

As palavras "alunos™ e "escola” sdo centrais nas entrevistas, evidenciando a participacéo
ativa dos estudantes no ambiente escolar. A frequéncia dessas palavras sugere que a LD coloca os
estudantes no centro das decisdes, promovendo um ambiente onde suas opinides e necessidades sdo
valorizadas. Essa inclusdo reflete a categoria “natureza coletiva”, na qual a lideranca ndo ¢
monopolizada, mas compartilhada entre todos os membros da comunidade escolar.

Jé& a presenca recorrente das palavras "professores” e "lideranca”, indica uma estreita relacéo
entre os docentes e a dindmica de lideranca na escola. Os estudantes percebem os professores nao
apenas como educadores, mas também como facilitadores da liderangca compartilhada, onde todos

tém a oportunidade de contribuir. Isso fortalece a ideia de que a LD é estruturadora de colaboragdes
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mutuas, promovendo um ambiente no qual mudangas no sentido de aprimorar a experiéncia escolar
podem acontecer (Spillane, 2006), ideia que se coaduna com a categoria “transformacao
educacional”.

O aparecimento das palavras "opinido"” e "participagdo™ sao frequentes nas respostas dos
estudantes, destacando a valorizagdo de suas vozes nas atividades escolares. Os estudantes
enfatizam a importancia de serem ouvidos e de contribuir para a constru¢do de um ambiente escolar
mais inclusivo e democratico. Esta énfase na participacdo ativa € crucial para a categoria
“participacao da comunidade escolar”, que destaca a importancia da colaboracio e do envolvimento
de todos os membros na tomada de decisdes e na definicdo dos objetivos educacionais (Woods,
2005). Como o participante aluno (3) relatou: "[...] os professores prezam muito para ouvir 0s
alunos, eles prezam muito saber a nossa opinido e ndo imp&em tudo para a gente. Tipo, vocé tem
que ter essa opinido porque € isso que eu estou explicando, ndo, eles prezam ouvir a gente."

E possivel ainda encontrar na nuvem de palavras dos estudantes “educacio” e “lider" que
séo recorrentes, destacando a importancia da educacdo como agente de transformacéo e a visao dos
estudantes sobre quem sdo os lideres na escola. A educagdo é vista como meio para promover
mudancas e melhorias, enquanto a lideranga é concebida como uma funcéo que deve ser exercida
de maneira compartilhada, envolvendo todos os membros da comunidade escolar. Isso corrobora a
nocao de que a LD ndo apenas facilita a gestdo democratica, mas também contribui para a criacao
de um ambiente educacional mais equitativo e colaborativo.

Além disso, a analise das entrevistas revelou praticas concretas de LD, como a organizacao
de reunides e eventos escolares que garantem a participacdo ativa de todos os envolvidos. Por
exemplo, no relato do participante aluno (3), quando diz que: “E uma sala muito interativa, entfio a
gente sempre sabe o0 que acontece depois, eles sempre falam o que a gente deveria ter falado e a
gente repassa para a equipe gestora”. Essa pratica demonstra como a LD promove a incluséo e a
transparéncia, facilitando um ambiente educacional mais aberto e participativo.

A teoria contemporanea sobre liderangas educacionais no Brasil, que enfatiza a necessidade
de lideres que promovam a colaboracéo e a equidade (Carvalho; Sobral; Mansur, 2020), corrobora
as praticas de lideranca (Spillane, 2006) observadas.

A implementacdo de praticas de LD, como observada na escola, se interliga com as
recomendacfes de pesquisa que apontam para a eficacia dessas abordagens na promogédo de
ambientes educacionais mais colaborativos e inclusivos. Assim, a LD néo soO facilita a gestéo
democratica, como também contribui para o desenvolvimento de um clima escolar favoravel a
aprendizagem e ao bem-estar de todos os envolvidos.

As palavras "protagonista”, "projetos” e "grémio" refletem essa pratica, demonstrando como
a participacéo ativa, a colaboragdo em projetos e a institucionalizacdo de estruturas como o grémio
estudantil contribuem para esse ambiente. A participante (5) comenta que:
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Eu acho que a nossa educagao esta sendo muito boa, porque esse ano também tem uma
matéria nova, Educacgdo Financeira, que esta preparando mais os estudantes para a vida
futura. Também tém varios projetos para as pessoas do ensino médio, tem clubes de
estudantes sobre educacdo financeira, como arranjar um trabalho, passar na faculdade,
Enem, todo ano tem esses clubes juvenis, tem os itinerarios, entdo a escola prepara
totalmente a gente. [...] quando a gente faz coisas importantes daqui, influencia fora. Eu fui
por dois anos presidente de clube, dois anos vice-lider, esses dois anos que eu estou aqui
fui gremista, acolhedora, entdo influencia bastante, porque eu vejo quanto eu mudei quando
eu comecei a perceber que fazer essas coisas aqui na escola pode me mudar.

Esse relato evidencia como a participacdo em clubes, grémios e projetos contribui para o
desenvolvimento pessoal dos estudantes, proporcionando-lhes habilidades e experiéncias que véo
além do ambiente escolar.

A presenca de disciplinas como Educacdo Financeira e a oferta de diversos projetos e clubes
voltados para o ensino médio sdo exemplos concretos de como a escola prepara os estudantes para
desafios futuros. A estudante destaca como sua participacdo nessas atividades influenciou
significativamente sua vida fora da escola, promovendo uma cultura de colaboracéo e tomada de
decisbes compartilhadas. Assim, as praticas de LD ndo s6 enriquecem o ambiente educacional, mas
também transformam a vida dos estudantes, preparando-os para serem cidaddos ativos e
responsaveis.

A LD na promogdo de uma gestdo escolar inclusiva, participativa e transformadora pode ser
depreendida dessa analise, refletindo a visdo dos estudantes sobre um ambiente escolar onde a

lideranca é distribuida, contribuindo para uma educacédo de qualidade.

Quadro 05: frequéncia e percentual de categorias de respostas dos estudantes

N Porcentagem
Nome Frequéncia Porcentagem (valida)
Transformacao Educacional 33 19,9% 19,9%
Natureza Coletiva 23 13,9% 13,9%
Ampliacao da Consciencia Sobre a 23 13,9% 13,9%
Importancia das Contribuicdes
Participacdo da Comunidade o o
Escolar 22 13,3% 13,3%
Participacdo Ativa 18 10,8% 10,8%
Relagdo com Gestdo Democratica 12 7.2% 7.,2%
Objetivos Coletivamente o o
Acordados 11 6,6% 6,6%
Colideranca 9 5,4% 5,4%
Baseadas em Influéncias Mutuas 7 4,2% 4,2%
ASSF‘-‘FIEQE!O com o Clima Escolar 5 3,0% 3,0%
Positivo
Superag@uo de Rg&stepaa_ls e 3 1,8% 1,8%
Integracao de Divergéncias
TOTAL (valido) 166 100,0% 100,0%
Omissos 0 0,0% -
TOTAL 166 100,0% -

Fonte: elaborado pelas autoras e o colaborador externo no software MAXQDA 22
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Grafico 01: frequéncia e percentual das categorias de respostas dos estudantes

Caracteristicas das Liderangas Distribuidas
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Fonte: elaborado pelas autoras e o colaborador externo no software MAXQDA 22

Analisando os dados apresentados no quadro cinco e no grafico um acima, verificamos
que os estudantes atribuem grande importancia a LD na escola. Com 19,9% das respostas, a
categoria “transformagdo educacional” destaca-se, evidenciando o0 reconhecimento dos
estudantes sobre a capacidade da LD de promover mudangas na escola, estimulando uma
cultura de participacdo ativa, colaboracdo e tomada de decis@es. O participante (5) reforca essa

percepcao ao relatar:

[...] toda decisdo que os conselheiros e lideres de cada sala sdo conversadas antes. Ano
passado a gente tinha, na minha sala pelo menos, uma caderneta que a gente escrevia
opinibes, 0 que a gente iria fazer em tal agdo. A gente conversava com a sala, discutia o
que a gente queria fazer sobre e depois a gente discutia com a gestdo, com os acolhedores,
gremistas e direcao.

Outro ponto relevante ¢ a categoria “natureza coletiva”, que representa 13,9% das
respostas dos estudantes. Isso reflete a compreenséo deles sobre as LD, nas quais a lideranga
ndo é restrita a individuos especificos, mas envolve todos os membros da comunidade escolar,
emergindo das interacbes complexas entre eles (Woods, 2005). Um estudante afirmou

diretamente:

O protagonismo e a lideranca, vocé fazendo as coisas até que ndo sdo a sua obrigacdo
como lider, em questdo de ajudar o préoximo. Fazendo do seu coragdo mesmo, vocé ajudar
outro ou sempre poder ajudar alguém, questdo de professor, questdo de aluno, em todas
as pautas, sem ninguém pedindo ajuda, sem vocé ter a no¢do que vocé precisa ajudar
aquela pessoa.” (Participante estudante 3).

E possivel visualizar ainda com 10,3%, com uma certa relevancia, a categoria
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“participa¢ao da comunidade escolar”’, que demonstra a valorizagao que os estudantes atribuem
a participacdo ativa de todos os agentes escolares nos processos de tomada de decisdes e na
busca de objetivos coletivamente acordados. Observa-se, na interagdo participativa, que 0s
estudantes entendem a importancia de trabalhar juntos, ouvir uns aos outros e se envolver nas

decisbes para melhorar a escola para todos. Como exemplo disso o participante (4) relatou:

[...] os professores sempre deixam aberto para a gente se a gente tem alguma ideia, até
para diversificar a aula, por exemplo, para ndo ficar aquela coisa macante toda vez, mas
a gente participa bastante. A gente ja deu, principalmente nas aulas praticas, a gente
sempre tenta trazer alguma prética diferente para a gente fazer, agora no laboratério
também é um pedido de ser utilizado, mas quando a gente tinha livre, a gente praticamente
trazia todas as préaticas que a gente ia fazer.

Essa consciéncia € fundamental para garantir uma educacao de qualidade, além de
preparar os estudantes para serem cidaddos ativos e responsaveis em suas comunidades. Outro
momento significativo surgiu observando alguns estudantes conversando em um pequeno
grupo, pudemos ouvir no dialogo entre eles como a distribuicdo de liderancas estava ocorrendo
naquela escola, evidenciando que dois estudantes mais sociavel tendem a assumir papéis de
lideranca enquanto os mais reservados seguem suas orientacdes. Os estudantes "A" e "B"
guiaram uma discussdo e propuseram solucGes para um conflito de ideias que estava
acontecendo no grupo em relacdo a organizacdo de times de volei. Os amigos "C" e "D"
ouviram e opinaram sem muita interferéncia, seguindo as orientac6es dos estudantes "A" e "B"
sem muita argumentacdo. A atividade prosseguiu com a organizagdo dos estudantes na quadra
e 0 inicio do jogo.

Em outra situacdo de observacdo, dois estudantes demonstraram um claro senso de
responsabilidade e comprometimento, contribuindo com diversas sugestdes e colaborando
ativamente entre si. Eles enfatizaram a importancia de uma abordagem coletiva para lideranca
na escola, onde todos tém a oportunidade de influenciar e contribuir para a comunidade
educacional, independentemente de ocuparem posi¢Oes formais de lideranca. Isso reforca a
ideia de que a LD tem o potencial de promover uma cultura de participacéo ativa e colaboracéo

(Spillane, 2006). Como mencionado pela participante aluno (5), em seu relato que:

A educacao é essencial para a gente e sdo essas pessoas educadas que ja fizeram mudancas
enormes no mundo, a gente tem exemplos maravilhosos aqui no mundo, como a Malala,
ela mudou muita coisa em prol da educacdo, entdo eu acho que a educacdo deveria ser
mais valorizada pela gente, isso € um tema que deveria ser um pouco mais falado hoje
em dia sobre a educacéo, porque a educagdo pode mudar muito mais do que a gente esta
acostumado, a educacdo j& mudou muita coisa e pode mudar muito mais, pessoas
educadas mudam o mundo.

No segmento estudante foi possivel evidenciar o reconhecimento da importancia da

educacdo na transformacéo social, corroborando a relevancia atribuida a LD.
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Além disso, o participante aluno (5), expressou sua visao sobre sua propria representacdo e
participagdo no contexto escolar, afirmando: “Eu sou igual a todos os meus colegas, eu ndo sou
igual a um professor que j& é formado em universidades, eu acho que sou igual a todos os colegas,
eu so represento mais deles do que eles proprios”. Essa declaragdo ressalta a ideia de igualdade
entre os estudantes e a compreensao de que a LD distribuida ndo se limita a individuos especificos,
mas envolve toda a comunidade escolar, cada um contribuindo com sua prépria voz e perspectiva
(Woods, 2005).

Na sequéncia apresentamos a nuvem de palavras do segmento dos funcionarios com as 30

palavras mais recorrentes:

Figura 02: nuvem de palavras mais usadas no segmento dos funcionarios
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Fonte: elaborado pelas autoras e o colaborador externo no software MAXQDA 22

Ao analisar as 30 palavras que mais se sobressairam nas entrevistas com o segmento

dos funcionarios, encontramos algumas mais relevantes como: “professor” e “professores”,

29 ¢¢ 29 <¢ 29 <¢ 29 <¢

“educagdo”, “escola”, “alunos”, “atividades”, “equipe”, “lideranca” e “participagdo”.
Considerando e refletindo sobre a palavra “professor” e sua relagdo com as LD na
perspectiva dos funcionérios, eles acreditam que os professores sdo centrais na implementacéo
dessas liderangas, pois frequentemente assumem papéis de colideranca e influenciam
mutuamente as decisdes educacionais.
Em relacdo a contribuicdo para a gestdo participativa e democratica, os professores, ao
se tornarem lideres informais, ajudam a descentralizar a gestdo e promover uma participagdo

mais ativa de toda a comunidade escolar. Como exemplificado por um dos funcionarios:
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Aqui n6s estamos bem unidos. E tudo uma equipe. A gente faz papel de agente. As vezes
as pessoas estdo chorando. E até de psicologo, as vezes. Entdo aqui é uma escola muito
boa. Aqui o pessoal ndo é assim. N&o tem intriga. Entéo a gente é muito unido. Um vai
ajudar o outro. Sempre ajuda. Entdo ta sempre todo mundo junto ali ajudando em tudo. E
professor ajudando nés. Nés ajudando os professores. No que a gente pode e no que a
gente sabe. Mas é tudo unido." (funcionario (1)).

Portanto é possivel constatar que os professores assumem informalmente papeis de
lideranca, influenciando a coesdo e o funcionamento harmonioso da equipe escolar,
contribuindo para um clima positivo e uma gestdo participativa e democratica.

Em relagdo a “educacdo” ¢ as LD, a educacdo € o contexto no qual essas liderancas se
manifestam. O foco na educacao permite que as interacées e influéncias mutuas dos membros
da escola se desenvolvam. Logo, entendemos que as LD favorecem abordagens inclusivas e
colaborativas nas tomadas de decisbes, 0 que pode contribuir com uma gestdo escolar
participativa e democratica.

Além disso, a recorréncia da palavra “escola” pode indicar o ambiente no qual as LD
emergem, envolvendo todos os seus membros, incluindo funcionarios, professores, estudantes
e familias. A LD contribui, dessa forma, para a transformacéo da escola em um espaco de gestdo
compartilhada e democréatica, promovendo um clima escolar positivo. No entanto, como alerta
Woods (2005), a LD se manifesta a partir das interacbes complexas entre todos os agentes da
escola, podendo variar de acordo com as diferentes situagdes compdem o cotidiano escolar.

Corroborando Spillane (2006) e Woods (2005), foi evidenciado por esta investigacao
que qualquer membro da comunidade escolar pode assumir papéis de lideranca, dependendo
das interacdes diarias e da colaboracdo entre todos. Essa abordagem amplia a conscientizacao
sobre as contribui¢fes individuais na busca por objetivos comuns, promovendo liderancas
emergentes, compartilhadas por todos. Isso orienta a equipe em diregcdo a objetivos claros e
alcancaveis, ressaltando a importancia da contribuicdo de cada membro para o sucesso coletivo.

Ao analisar as palavras mais mencionadas pelos funcionarios nas entrevistas —
“professor” e “professores”, “educagdo”, “escola”, “alunos”, ‘“atividades”, ‘“equipe”,
“lideranga” e “participagdo” — podemos observar uma forte énfase na colaboracdo e
participagdo de diversos agentes escolares. Essas palavras refletem a percepgdo dos
funcionarios sobre a importancia de uma lideranca que envolve todos os membros da
comunidade escolar, o que estd em consonancia com as categorias de LD, tais como
“colideranga”, “participagdo ativa” e “natureza coletiva”.

Os funcionarios reconhecem que professores e estudantes desempenham papeis cruciais
no processo educativo, indicando uma visdo de que a lideranca deve ser compartilhada e
inclusiva. A énfase em termos como “atividades” e ‘“alunos” sugere que a participagdo
estudantil é vista como essencial, em conformidade aos principios de uma gestdo escolar

participativa e democratica.
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Essas percepcdes dos funcionarios podem subsidiar praticas educacionais que valorizem
a LD, promovendo um ambiente escolar participativo, voltado ao aprimoramento dos processos
de ensino-aprendizagem. Portanto, a anélise das palavras destacadas revela uma compreenséao
implicita de que a lideranca na escola deve ser um fenémeno coletivo, com todos os membros
contribuindo ativamente para a tomada de decisdes e a busca de objetivos comuns.

Na sequéncia apresentamos o quadro seis e no grafico dois do segmento dos

funcionarios com informacdes relevantes para a pesquisa.

Quadro 06: frequéncia e percentual de categorias de respostas dos funcionarios

A Porcentagem
Nome Frequéncia Porcentagem (valida)
Superacdo de Resisténcias e o o
Integracio de Divergéncias 7 18,4% 18,4%
Participacdo da Comunidade o o
Excolar 7 18,4% 18,4%
Ampliacdo da Consciéncia Sobre a o o
Importancia das Contribuicdes 6 15,8% 15,8%
Relagdo com Gestdo Democratica 4 10,5% 10,5%
Participacdo Ativa 3 7,9% 7,9%
Objetivos Coletivamente o o
Acordados 3 7,9% 7,9%
Baseadas em Influéncias Mutuas 2 5,3% 5,3%
Colideranca 2 5,3% 5,3%
Transformacdo Educacional 2 5,3% 5,3%
Associagao com o Clima Escolar o o
Positive 1 2,6% 2,6%
Natureza Coletiva 1 2,6% 2,6%
TOTAL (valido) 38 100,0% 100,0%
Omissos 0 0,0% s
TOTAL 38 100,0% -

Gréfico 02: frequéncia e percentual das categorias de respostas dos funcionarios
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Fonte: elaborado pelas autoras e o colaborador externo no software MAXQDA 22
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Na perspectiva dos funcionarios, encontramos em destaque a importancia de “superar
resisténcias e integrar divergéncias” como um dos aspectos mais significativos na LD,
representando 18,4% do total de sete frequéncias. A LD refere-se a um modelo de lideranca no
qual o poder e a responsabilidade sdo distribuidos entre varios membros da organizacdo. Em
uma escola, isso significa que ndo apenas a direcao e os coordenadores tém papéis de lideranca,
mas também professores, funcionarios, estudantes e até pais podem assumir responsabilidades
de lideranca, dependendo das necessidades e situagdes especificas. No relato da funcionéaria (2),
fica claro como esses elementos sdo importantes para uma gestdo voltada a participacdo e as

aprendizagens.

Olha, nds trabalhamos bastante isso em ATPC, nds trabalhamos bastante isso em... como
gue chama aquela reunido, aquela reunido sozinha com cada professor? Que é uma
conex&o, mas tem uma... tem uma palavra-chave para isso, é 0 nome certo. E, quando elas
procuram equilibrar 0 que elas estdo passando com o que estd sendo acontecido,
alinhamento. O alinhamento, acontece bastante quando elas trabalham o curriculo com
todo mundo e com os alunos também quando é necessario.

E possivel ainda encontrar na analise do quadro seis e do grafico dois a “participagio da
comunidade escolar” que ¢ um elemento central da LD distribuida, representando 18,4% das
respostas. 1sso evidencia a valorizacdo do envolvimento de todos os membros da comunidade
escolar na tomada de decisbes e na conducdo dos processos educacionais. 0s membros da
comunidade escolar tém a oportunidade de contribuir para as decisfes importantes, garantindo
que diversas perspectivas sejam consideradas e valorizadas. Conforme destacou 0 mesmo

funcionério (a) (2):

Olha, geralmente sdo conselhos, sdo planejamento, e acabam envolvendo alunos
acolhedores, alunos do grémio. Eles realizam atividades principalmente nas primeiras
reunides semestrais, no comeco do ano, no meio do ano. Porque eles estdo acolhendo a
gente de volta e realizam dindmicas, conversa sobre situa¢fes que podem melhorar ou
ndo. Tem uma mesa redonda nessa situacéo.

Os dados ressaltam ainda a “Associagcdo com o clima escolar positivo”, sugerindo que
essas abordagens complementares tém o potencial de criar ambientes educacionais inclusivos
e adaptaveis. Um clima escolar positivo € um ambiente educacional onde todos os membros da
comunidade se sentem seguros, respeitados e valorizados. E um ambiente que promove o bem-
estar emocional e social, facilitando as aprendizagens.

De acordo com Vinha, Morais € Moro (2018), "o clima escolar é o conjunto de
percepcOes e expectativas compartilhadas pelos integrantes da comunidade escolar, decorrente
das experiéncias vividas nesse contexto, quanto aos seguintes fatores inter-relacionados:
normas, objetivos, valores, relacbes humanas, organizacdo e estruturas fisica, pedagogica e

administrativa que estdo presentes na instituicdo educativa” (p. 316).
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A seguir, apresentamos um quadro que resume as dimensdes do clima escolar positivo,

conforme descrito na literatura;

Quadro 07: quadro das dimensdes do clima escolar

aprendizagem

DIMENSOES DESCRITORES INDICADORES
Regras As regras sdo devidamente comunicadas a respeito da
Seguranca violéncia fisica e abuso verbal. A aplicagdo das normas é
clara e consistente.
Seguranca fisica Educadores e estudantes sentem-se seguros, quanto a
danos fisicos na escola.
Seguranga social e Estudantes se sentem seguros em relacdo a abuso
emocional verbal, intimidac¢ao, provocacgao e exclusio
No ensino, é previsto o constante apoio: feedback
Ensino e Apoio a aprendizagem | construtivo e incentivo para que haja empenho nas

atividades, atencdo individualizada aos que requerem
maior atencdo, e oportunidades de demonstrar os
conhecimentos adquiridos, de diferentes formas.

Aprendizagem social e
civica

Apoio ao desenvolvimento de habilidades sociais e
civicas, o que incide na resolugio de conflitos, reflexdo e
responsabilidade nas tomadas de decisao.

Respeito pela Respeito mutuo pelas diferencas existentes em todos os
diversidade niveis da escola: aluno-aluno; educadores-aluno; adulto-
educadores.
Relacoes
interpessoais | Apoio social - adultos Estabelecimento de relagdes de confianca e cooperacio
entre adultos e, por parte dos educadores, apoio aos
estudantes, prezando por boas expectativas para o
sucesso, disposi¢do para ouvir e apoiar.
Conectividade e Sentimento de pertenca e identificacdo com a escola,
Ambiente engajamento da escola reconhecimepto (jlas normas institucionais e incentivo a
) . ) ampla participacdo, na vida da escola, para os alunos e
institucional

suas familias.

Ambiente fisico

Organizacdo, limpeza, ordem, “beleza” das instalac¢des,
recursos e materiais adequados e conservados.

Fonte: Adaptado de Cohen, Pickeral; McCloskey (2008), apud Moro (2020, p. 65).

Tendo em mente essas dimensdes, Moro (2020) considera um clima escolar positivo,
como aquele que

[...] corresponde as percepcBes dos docentes, discentes, equipe gestora,
funcionarios e familias, em funcdo de um contexto real comum, portanto,
constitui-se de avaliacdes subjetivas. Refere-se & atmosfera psicossocial de uma
escola, sendo que cada uma possui 0 seu clima préprio. Ele influi na dindmica
escolar e, por sua vez, é influenciado por ela; desse modo, interfere na qualidade
de vida e na qualidade do processo de ensino e de aprendizagem (p. 405).

Assim, um clima escolar positivo é caracterizado por "um ambiente favoravel a
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aprendizagem™ onde os estudantes "desfrutam de um clima emocional positivo™, resultando em
melhores desempenhos académicos e na criacdo de um "sentimento de pertencimento elevado
em uma escola, gerado pelo clima positivo" (p. 317). Como relatado pelo funcionario (2) da
escola: "Ah, conversam. Inclusive a eletiva, ndo digo essa Ultima, mas a escola sempre procurou
colocar a eletiva com o professor de uma area e com o professor de outra area, para poder fazer
essa conexao e trabalhar o que eles decidirem dessa conexdao com os alunos.” Integrar esses
principios pode promover uma educacdo de qualidade, centrada no desenvolvimento integral
dos estudantes e na formacéo cidada.

Praticas relacionadas a “pedagogia da presenca” foram observadas durante uma
conversa entre alguns estudantes e uma funcionéria da escola. A pedagogia da presenca € uma
abordagem educacional que enfatiza a importancia da interacdo pessoal e da presenca ativa de
todos os envolvidos no processo educativo.

Naquela ocasido, a funcionaria compartilhou opinides e sugestdes sobre como
compartilhar liderancas na escola. Ela aconselhou os estudantes a apresentarem suas ideias para
os professores no momento da pedagogia da presenca ou nas reunides habituais. A conversa
comegou com a participacao de trés estudantes e, posteriormente, contou com a presencga de um
professor e da funcionaria. Foi interessante observar como a funcionaria se envolveu ativamente
na discussdo, trazendo a tona suas experiéncias e preocupacdes, especialmente sobre o
comportamento de alguns estudantes que haviam danificado o recem-reformado banheiro da
escola. Durante a conversa, alguns participantes enfatizaram a importancia de estabelecer
canais de comunicacdo mais abertos e transparentes, enquanto outros destacaram a necessidade
de promover a colaboracao e o trabalho em equipe em todas as areas da escola. 1sso incluia
instruir os estudantes sobre 0 uso adequado dos espacos e a realidade da quantidade reduzida
de funcionéarios da limpeza para uma escola que atende 414 alunos em periodo integral.

Essa interagdo participativa evidenciou como estudantes, professores e funcionarios
podem exercer liderangas em seus proprios segmentos e na escola como um todo, colaborando
para encontrar solugdes para problemas cotidianos da instituicdo. Conforme destacado pela
literatura, a gestdo democratica e a LD sdo interdependentes e complementares, promovendo
um ambiente educacional onde todos os membros da comunidade escolar tém voz e
participacdo ativa (Boeing, 2022a; Silva, 2020). Isso ndo apenas contribui para a resolucéo de
problemas cotidianos, mas também fortalece a cultura escolar de cooperagéo e participacao,
essencial para a efetivacdo da democracia escolar (Santos, Prsybyciem e Bonez, 2020;
Nogueira, 2011).
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Figura 03: nuvem de palavras mais usadas no segmento membros da comunidade
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Fonte: elaborado pelas autoras e o colaborador externo no software MAXQDA 22

nessa

A andlise das 30 palavras-chave emergentes das entrevistas com os membros da
comunidade escolar revela nuances significativas sobre a implementagdo e a percepgéo das LD
e da gestdo democratica. As palavras "comunidade”, "participacdo”, "lideranca”, "reuniao”,
"filho" e "conselho" foram identificadas como centrais, refletindo aspectos tanto positivos
quanto alguns desafios.

Ainclusdo da palavra "comunidade" ressalta a importancia de um ambiente colaborativo
onde todos os membros da escola, incluindo pais, alunos, professores e funcionérios, séo
reconhecidos como parte essencial do processo educativo. Este enfoque estd em consonancia
com os principios das LD, que, segundo Woods (2005) constituem-se, entre outros, da
descentralizacdo de poder e da participacdo inclusiva.

A énfase na “participacdo” dos membros da comunidade sublinha a democratizagdo do
processo decisério, promovendo um ambiente onde todos tém a oportunidade de contribuir e
influenciar as decisfes. Isso ndo apenas aumenta 0 compromisso coletivo, mas também
potencializa a eficicia das acbes educativas. Segundo Sousa (2019), a participacdo da
comunidade € essencial para a efetivacdo da gestdo democratica, destacando que a colaboracao
ativa e a integracdo dos diversos agentes séo fundamentais para a criagdo de um ambiente
educacional mais inclusivo e eficaz. Silva (2020) afirma que a gestdo democratica se fortalece
quando decisdes sdo descentralizadas, permitindo uma maior participacdo de todos o0s
envolvidos, o que, por sua vez, amplia a transparéncia e a confianga no processo decisorio.

A referéncia a “lideranga” em um contexto distribuido sugere um modelo no qual
diversos agentes, além das liderancas formais, assumem papéis de lideranca. Esse modelo

promove uma gestdo mais colaborativa e inclusiva, alinhada com os objetivos da gestéo
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democratica. No entanto, pode surgir uma complexidade na definicdo clara das
responsabilidades, o que pode comprometer a eficicia da lideranca se ndo for adequadamente
coordenada. A ideia de colideranca, onde varios membros participam ativamente do processo
decisorio, € um elemento central que pode fortalecer a incluséo e a diversidade de perspectivas
nas decisbes escolares. Como destacado por Barni e Silva (2022), a colideranca se torna
essencial para criar um ambiente onde todas as vozes sejam ouvidas, favorecendo uma gestéo
mais democratica e participativa.

J& a palavra "reunides" é identificada com espacos cruciais para a discussdo e tomada
de decisdes colaborativas. Elas oferecem oportunidades para a “colideranga” e para a defini¢do
coletiva de metas e estratégias, fundamentais para a implementacgéo das LD. Contudo, a eficacia
das reunides pode ser comprometida por fatores como falta de participacao, desorganizacéo ou

foco inadequado. Como relatado pelo membro da comunidade (1):

Quando tem, sabe, um problema, uma coisa séria assim? Ai tém as reunides de conselho.
No passado, participei de duas ou trés de casos sérios que teve equipe de alunos, até um
deles foi retirado da escola por conta de sérios problemas que vinham acontecendo,
desrespeito, agressao, foi convidado a se retirar.

Essa situacdo exigiu um comprometimento significativo dos participantes, pois €
essencial que todas as opinides sejam consideradas e que todos estejam bem informados sobre
0 assunto em discussdo para que possam contribuir de forma significativa.

Além disso, a existéncia de "conselhos" escolares € igualmente fundamental, pois
permite a tomada de decisbes compartilnadas e a representacdo diversa de interesses,
fortalecendo a gestdo democratica. No entanto, a efetividade dos conselhos depende da
verdadeira representatividade e da inclusdo efetiva de todas as vozes da comunidade escolar.
Carvalho, Sobral e Mansur (2020) argumentam que um conselho eficaz deve garantir a
representatividade de todos os segmentos da escola, promovendo um ambiente onde as decisdes
séo fruto de um consenso verdadeiramente colaborativo.

Ademais, a mencdo a "filho" destaca a importancia da voz estudantil no processo
educativo, enfatizando a necessidade de formar cidadaos criticos e participativos. Esse aspecto
é fundamental para a democracia escolar, pois garante que os estudantes sejam ouvidos e
envolvidos nas decisdes que afetam seu ambiente de aprendizagem. No entanto, equilibrar as
vozes dos estudantes com as dos adultos pode apresentar desafios, especialmente em contextos
onde os adultos tém mais poder decisorio. E essencial desenvolver estratégias que promovam
a equidade e a efetiva inclusdo dos estudantes nas discussdes e decisdes escolares (Boeing,
2022b).

Portanto, a analise das palavras "comunidade”, "participacdo”, "lideranga", "reuniao”,

"filho" e "conselho™ na nuvem de palavras do segmento membros da comunidade e a discussao
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sobre LD e gestdo democréatica encontram suporte nos conceitos e nos temas éticos e politicos
que Nogueira (2011) aborda em seu trabalho. A énfase de Nogueira na participagéo ativa, na
inclusdo da comunidade e na colideranga ressoa com os aspectos destacados na anélise. Além
disso, os desafios praticos mencionados, como a clareza nas responsabilidades de lideranca e a
eficicia das reunides e conselhos, também sdo abordados por Nogueira, que sugere estratégias
para garantir representatividade e participacao efetiva.

Para complementar a compreensdo dos dados discutidos anteriormente, podemos

analisar o quadro e o grafico que fornecem informacdes adicionais relevantes.

Quadro 08: frequéncia e percentual de categorias de respostas dos membros da

comunidade

Porcenta
ome Frequénda| Porcentagem ; vél%ta‘;
Egcrgg E’agﬁc’ da Comunidade 24 26,4% 26,4%
Asspgiaga?o com o Clima Escolar 15 16.5% 16.5%

Positivo ' '
'Transformacao Educacional 10 11,0% 11,0%
Relacdo com Gestdo Democratica 8 8,8% 8,8%
Ampliacdo da Consciéncia Sobre a 7 7 7% 7 7%

Importancia das Contribuicoes ! !
Natureza Coletiva 6 6,6% 6,6%
Participacao Ativa 5 5,5% 5,5%
Baseadas em Influéncias Mutuas 5 5,5% 5,5%
Objetivos Coletivamente 5 5 504 5 504

Acordados ' !
.IC_'.upera(;é:!-o de Rf;sistépcia_ls e 4 4,4% 4,4%

ntegracao de Divergéencias

Colideranca 2,2% 2,2%
TOTAL (valido) 91 100,0% 100,0%
Omissos 0 0,0% -
TOTAL 91 100,0% -

Fonte: elaborado pelos autores e o colaborador externo no software MAXQDA22
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Grafico 03: frequéncia e percentual das categorias de respostas dos membros da

comunidade
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Fonte: elaborado pelos autores e o colaborador externo no software MAXQDA 22

Nos dados apresentados no quadro oito e no gréfico trés, que ilustram a crescente
relevancia da LD no contexto educacional contemporaneo, observamos que esse conceito,
caracterizado pela partilha de poder e responsabilidades entre diversos membros da comunidade
escolar, como equipe gestora, funcionarios, professores, estudantes e pais/responsaveis, é
essencial para a promocgao da gestdo democratica, afirmacao que é corroborada por Woods
(2005).

A categoria “participagdo da comunidade escolar” € particularmente preponderante,
representando 26,4% das respostas dos pais e responsaveis pesquisados. Esta alta porcentagem
destaca a valorizagdo da inclusdo ativa de todos os interessados na escola, correlacionando-se
com os 16,5% atribuidos a “Associagao com o clima escolar positivo.” Esse dado sugere que
as LD tém o potencial de fomentar ambientes educacionais inclusivos e adaptaveis, essenciais
para a formagcdo cidada e a qualidade educacional. Além disso, 11% das respostas ressaltam a
“Transforma¢ao Educacional,” indicando que as LD védo aléem da execucdo de processos
administrativos, desempenhando um papel relevante na transformacdo educacional ao
promover uma cultura de participacdo ativa, colaboragdo e tomada de decisoes. Como
evidenciado por uma mae de estudante, que sugeriu a instalacdo de um portdo para restringir a

entrada no patio:

[...] uma vez eu conversei com a direcdo da escola, falei, diretor (a), respeito de ter um
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portdo ali, que a gente ndo passasse, 0S pais ndo passassem, chegassem na escola,
chegassem até no patio, e aquela vez que teve invasdo na escola, eu falei com o diretor
(a), mée, tem coisa que a gente ndo tem controle, se 0 que vier acontecer, vai acontecer.
Eu sempre ia pensando com tanto, maluco, fico tdo incomodada, aquele portéo, e o pai
chega e entra no patio, uma vez eu até falei para ela. Hoje a minha filha veio aqui e falou,
mée, vocé vai ficar feliz, tem um portdo 14 que ninguém vai passar para o patio. Gloria a
Deus, amém” (membro da comunidade (1)).

Além disso, a categoria “transformagdo educacional” destaca-se como relevante,
representando 11,0% das respostas. Isso indica um reconhecimento da necessidade de promover
mudancas e inovacdes na escola, indo alem da gestdo administrativa tradicional.

E possivel ainda encontrar a porcentagem de 9,1% da categoria “natureza coletiva”,
ressaltando a importéncia de reconhecer que o processo de lideranca ndo € centralizado em um
Unico lider, mas sim emergente das interagdes entre todos os membros da comunidade escolar.
Essa abordagem coletiva esta alinhada a valorizagdo das contribui¢des individuais e a busca por
objetivos comuns, promovendo uma cultura de colaboracdo e responsabilidade compartilhada.

Esses resultados indicam que as LD promovem uma gestdo escolar mais democratica e
inclusiva, evidenciada pela alta valorizagéo da participacédo ativa da comunidade. A capacidade
de integracdo e colaboracgéo entre todos os membros, bem como a implementacdo de mudancas
concretas, fortalece a cultura de participacao e inovacao nas escolas. 1sso sugere que a lideranca
compartilhada € crucial para a transformag&o educacional e a melhoria continua dos ambientes

escolares.

Figura 04: nuvem de palavras mais usadas no segmento equipe gestora
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Fonte: elaborado pelas autoras e o colaborador externo no software MAXQDA 22

Considerando as palavras dispostas na nuvem referente ao segmento da equipe gestora,

é possivel refletir que no &mbito da educacdo, a analise das praticas de lideranca nas escolas
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tem revelado a centralidade de certas palavras que refletem as dindmicas colaborativas e
inclusivas das LD e das liderangas democraticas. Com base nessa dessa perspectiva, a
compreensdo de termos como “equipe"”, "professores”, “estudantes”, “escola", "lideranga",
"educacdo”, "familia” e "relacdo” se torna fundamental para a construcdo de um ambiente
educacional eficaz e participativo.

A palavra "equipe", por exemplo, emerge como um pilar essencial nas LD e também
das liderancas democraticas no sentido dessas liderancas atribuido por Woods (2005), pois
enfatiza a colaboracgéo e a participacao coletiva. Nesse contexto, a valorizacdo da contribuicdo
de todos os membros da equipe escolar, incluindo diretores, professores, estudantes e demais
funcionarios é bastante relevante para fomentar um ambiente de trabalho colaborativo e
inclusivo.

A formacdo de uma equipe eficaz ndo apenas promove a implementacdo bem-sucedida
de processos educacionais participativos, mas também contribui significativamente para a
criacdo de um clima escolar positivo, onde todos se sentem parte integrante do processo
educativo (Moro, 2020).

Como destacado por Conti (2019), “é pertinente examinar a necessidade de lideranca
no interior das escolas, tanto dos diretores como dos professores” (p. 01). Esse ponto ¢

reforgado pela opinido de um membro da equipe gestora:

Ah, eu acho que a nossa escola aqui, eles ja perceberam que todos sdo educadores, né?
Entdo, assim, ndo tem a merendeira, tem a merendeira que ela é responsavel pela
merenda, mas que se ela ver alguma coisa errada, alguma coisa que aquele aluno, ele é
um humano fazendo algo errado dentro das regras éticas e morais de uma sociedade, ela
vai falar para ele parar de fazer, né? (Equipe Gestora (1)).

Os professores, por sua vez, desempenham um papel fundamental nesse cenario. Em
uma perspectiva de LD, os professores sdo reconhecidos como liderangas nas suas respectivas
areas, desempenhando papéis vitais na tomada de decisfes e na implementacdo de praticas
pedagogicas inovadoras. A valorizacao dos professores como liderancas fortalece a capacidade
das instituices escolares de atender de maneira mais eficaz as necessidades dos estudantes,
promovendo a qualidade e a relevancia do ensino.

Para Weinstein, Mufioz e Louzano (2019), “a lideranca ¢ fundamental para a melhora e
para a construcao de uma boa escola” (p. 05). A integrante da equipe gestora (1) reforca essa

visdo quando em seu relato diz:

Entdo, o meu papel é organizar espacos, olhar a questdo da indisciplina, trazer as
formacGes do que é indisciplina também, do que é violéncia, manter o clima, trazer alguns
pontos, saber o que trazer também. [...] E a escola faz acontecer, né? Entdo, vamos fazer
acontecer da melhor forma para que o aluno aprenda.
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A inclusdo dos estudantes é outro aspecto importante das LD. Nesse modelo, 0s
estudantes ndo sdo apenas destinatarios passivos do processo educativo, mas participantes
ativos que contribuem com suas perspectivas e influenciam as decisdes que afetam suas
aprendizagens e o ambiente escolar. Essa inclusdo pode aumentar significativamente a
motivacdo e o engajamento dos estudantes, promovendo aprendizagens mais significativas e
relevantes para suas vidas.

A atencdo ao ambiente escolar, representada pela palavra "escolar”, é igualmente vital.
Em um contexto de LD e liderangas democraticas é essencial criar espagos nos quais todos o0s
agentes se sintam valorizados e possam contribuir para o desenvolvimento e melhoria continua
da escola. Isso envolve uma abordagem que considera as necessidades e 0s contextos diversos
dos envolvidos, promovendo uma cultura de respeito e colaboragéo, o que ficou evidenciado
no relato da gestora (1), quando ressalta a importancia das reunides de alinhamento: "A gente
ndo faz o alinhamento sé trio gestor, a gente faz o alinhamento trio gestor e PCAs. E ai, a partir
disso, a gente faz outros tipos de alinhamentos".

J& em consideracdo a palavra "lideranca™ em um contexto distribuido e democréatico
transcende a ideia de um unico lider centralizado, adotando uma abordagem mais coletiva e
adaptativa. Nesse modelo, diferentes membros da comunidade escolar exercem lideranga em
diversas situacdes, promovendo uma gestdo escolar flexivel que valoriza a diversidade de

perspectivas e a colaboracédo entre todos os envolvidos. Neves (2019) explica que:

[...]Jnd0 ¢ possivel identificar um ‘Unico estilo ou modelo de lideranga num determinado
contexto, pois existem multiplas e potenciais combinagfes entre modelos que se adaptam
consoante as situa¢des e os problemas” (p. 438-439).

Essa abordagem é confirmada pelo membro da equipe gestora (2) em seu relato quando diz
que: "As decisbes sdo discutidas seja em reunides de alinhamento ou em ATPCs ou em
conselhos de escola, a diretora convoca os responsaveis para cada um dos conselhos ou quando
é algo mais geral, mesmo sendo coletivo, para as tomadas de algumas decisdes". Dessa maneira,
a educacdo, como nucleo da discussdo sobre lideranga escolar, é vista como um processo
colaborativo que envolve todos os agentes da escola. Ademais, a implementacéo de praticas
pedagdgicas inclusivas e equitativas, que consideram as necessidades e 0s contextos dos
estudantes, é fundamental para promover uma educacao de qualidade e justica social.

Entendemaos, assim que a perspectiva distribuida e democréatica de lideranga se coaduna
com a educagdo como um processo que se constrdi coletivamente, com a participagéo ativa de
todos os agentes. A importancia da participacdo da familia, destacada pela palavra "familia",
ndo pode ser subestimada nessa nuvem de palavras. A colaboracdo entre a escola e a familia é

fundamental para o sucesso educacional dos estudantes. A participacdo ativa da familia
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fortalece a ligacdo entre as aprendizagens em casa e na escola, criando um ambiente de apoio
robusto para o desenvolvimento dos estudantes.

Carvalho, Sobral e Mansur (2020) ressaltam que “a seguranca participativa pode
promover o surgimento e consolidagdo de estilos coletivos de lideranca, como a lideranga
compartilhada” (p. 538). Essa ideia é corroborada por um excerto da entrevista do membro da
equipe gestora (1), no qual destaca enfatiza a importancia dessa colaboragéo:

Eu tento trazer nas reunides, nas pautas de reunides, as questdes para que essa familia

participe mais da educacdo dos filhos e eu tento sempre trazer os tutores nessa questao
dessa educacéo de qualidade sendo oferecida.

Essa colaboracdo nos parece vital para garantir que as praticas educacionais sejam
integradas e contextualizadas no cotidiano dos estudantes.

Ademais, a "relacdao" indica a essencialidade das interacdes nas LD e também para um
clima escolar positivo e produtivo. A qualidade das interagdes entre os membros da comunidade
escolar, baseadas em confianca, respeito e colaboracdo, é fundamental para facilitar uma
comunicacdo aberta e eficaz. Essas relacOes sdo essenciais para a tomada de decisfes
compartilhadas e para o desenvolvimento de préticas educativas colaborativas, que séo a base
para um ambiente escolar harmonioso e eficaz. Como expressou a entrevistada da equipe
gestora (2): "Eu sempre tenho abertura e espaco para me expressar, a direcdo sempre me da
esse espaco, essa oportunidade, [...] me sinto bem a vontade para falar tanto com a equipe
gestora, diretor, vice-diretor, como também com os demais colegas e professores".

Ao analisar a nuvem de palavras do segmento da equipe gestora, foi possivel verificar
que, no que se refere a distribuicao das liderancas, destacou-se a importancia de uma abordagem
colaborativa e inclusiva na gestdo escolar. Além disso, valorizacdo de todos os membros da
comunidade educacional, a promocao de préaticas pedagdgicas inovadoras e a construcdo de
relaces baseadas na confianga e no respeito sdo elementos fundamentais para a promogéo de

um ambiente educacional de qualidade e justica.
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Quadro 09: frequéncia e percentual de categorias de respostas da equipe gestora

Nome Frequéncia Porcentagem PorceE\:gﬁsg)l
Relacdo com Gestdo Democratica 20 17,1% 17,1%
Transformacao Educacional 17 14,5% 14,5%
Participacdo da Comunidade a o
Escolar 13 11,1% 11,1%
Natureza Coletiva 13 11,1% 11,1%
Ampllagao_ da Consciéncia %obre a 9 7. 7% 7.7%
Importancia das Contribuicoes

Participacdo Ativa 8 6,8% 6,8%
Superacdo de Resisténcias e o o
Integracdo de Divergéncias 8 6,8% 6,8%
Objetivos Coletivamente 8 6,8% 6,8%
Acordados

Associacdo com o Clima Escolar

Positivo 7 6,0% 6,0%
Baseadas em Influéncias Mdtuas 7 6,0% 6,0%
Colideranca 7 6,0% 6,0%
TOTAL (valido) 117 100,0% 100,0%
Omissos 0 0,0% -
TOTAL 117 100,0% -

Fonte: elaborado pelas autoras e o colaborador externo no software MAXQDA 22

Grafico 04: frequéncia e percentual de categorias de resposta da equipe gestora
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Fonte: elaborado pelas autoras e o colaborador externo no software MAXQDA 22

Apo6s uma andlise da nuvem de palavras, foi possivel identificar padrGes e tendéncias

que delineiam caracteristicas significativas das LD no contexto educacional. No quadro acima
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apresentamos uma andlise das porcentagens, que destaca aspectos importantes para a
compreenséo das dinamicas de lideranga na escola estudada

Os dados revelam que as categorias com maiores percentuais foram: "Relacdo com a
Gestdo Democrética”, com 17,1%, sugerindo que as LD se configuram como uma abordagem
colaborativa essencial para promover um ambiente educacional participativo. Esse achado
aponta para as LD na ampliacdo da participacdo, colaboracdo e tomada de decisdes
compartilhadas.

Um exemplo pratico disso pode ser visto na proximidade que temos com os estudantes,
é possivel perceber esse apontamento pelo relato do membro da equipe gestora (1) quando diz:
"Eu acho que a liberdade que a gente tem para conversar com o aluno e o aluno conversar com
a gente naturalmente é o mais legal da escola. Eu acho que é o que mais modifica a vida, o que
mais € influenciador."

Na categoria "Transformacdo Educacional”, que apresenta 14,5% de incidéncia,
reforca-se a ideia de que essas liderancas desempenham um papel fundamental na
transformacdo educacional, indo além da mera execucdo de processos administrativos ao
incentivar uma cultura de envolvimento coletivo e decisdao compartilhada.

E possivel correlacionar a LD que é utilizada para fomentar a formagdo dos alunos,
incentivando-os a questionar, refletir e participar ativamente no processo educativo e o relato

da equipe gestora (1) quando diz:

[...] 0 PEI, ele traz essa questdo muito forte de formacao desses alunos, né? Entédo, assim,
a gente forma eles para olhar o que esta acontecendo e ver se aquilo é bom, é ruim e se
aquilo vai fazer diferenca para a vida dele, né? Entdo, a cada reunido de lideranca, a cada
reunido dos acolhedores, a cada reunido dos gremistas, do clube também, entdo a gente
traz algumas situacBes para esses alunos que sdo perguntas que vao nortear eles ao longo
do processo. Entéo, a gente percebe que dentro de sala, isso ja traz um impacto, porque
eles trazem questBes de professor, ele precisa melhorar a didatica, entdo vocé tem um
aluno de 11 anos que ele fala que ndo ta legal o jeito que o professor ta dando a aula, ele
sabe que o professor ndo pode, ndo tem necessidade de gritar, que ele pode contornar a
indisciplina de uma forma diferente.

Essa opinido se alinha com a ideia de que as LD vao além da implementacdo de
processos administrativos, promovendo uma cultura de participagdo ativa, colaboracdo e
tomada de decisdes. Essa visdo € um reflexo da perspectiva e dos valores da equipe gestora em
relacéo a transformacao educacional.

E possivel encontrar ainda com uma porcentagem de 11,1% a categoria "Participacio
da Comunidade Escolar", que evidencia o papel das LD e da gestdo democratica na
descentralizacdo do poder, envolvendo de forma inclusiva todos os membros da comunidade
educacional, incluindo diretores, coordenadores, professores, alunos, pais e outros agentes.

Um exemplo disso é o relato do membro (1) da equipe gestora da unidade escolar que

descreve suas responsabilidades de orientacao:
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Dentro das minhas responsabilidades, que, quando vocé vai olhar no papel, sdo imensas,
né? Talvez a maior das funcbes dentro dos cargos da escola, mas eu participo orientando
os professores e ai eu entro na questao da orientacdo muito mais como tutor, entdo, assim,
eu oriento os professores para serem tutores, oriento as familias a serem responsaveis, até
palpito demais na questdo da educacdo, do como ser pais, como ser presentes, oriento
numa funcdo tanto disciplinar quanto pedagdgica, Eu oriento que essa crianca tem um
sonho, que ela tem um direito relacionado a isso. Eu acompanho cada uma das criancas
em relacdo a presenca, a questdo pedagdgica, a se a familia estd acompanhando.

Esses resultados apoiam a hipotese de que as caracteristicas das LD sdo fundamentais
para a promoc¢do de um ambiente educacional mais colaborativo e participativo, destacando sua

importancia na construcdo de um sistema educacional mais inclusivo e eficaz.

Figura 05: nuvem de palavras mais usadas no segmento professores
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Fonte: elaborado pelas autoras e o colaborador externo no software MAXQDA 22

tOdOS relagao alguma

As palavras que emergem da nuvem do segmento professores séo: "equipe", "professor
e professores”, "estudantes”, "escolar”, "atividades”, "mundo”, "curriculo” e "ensino",
revelando elementos de destaque das LD. Cada termo carrega componentes essenciais para a
promocdo de uma gestéo colaborativa, inclusiva e participativa nas escolas.

A palavra "equipe” é central para o conceito de LD, pois indica a colaboragdo e a
interdependéncia entre os membros da comunidade escolar. Em um modelo LD, todos o0s
participantes — gestores, professores e outros agentes — contribuem significativamente para a
tomada de decisbes e implementacédo de agdes.

Esse enfoque na equipe promove um ambiente onde a responsabilidade é compartilhada
e as competéncias de cada agente valorizadas, resultando em uma gestdo mais eficaz e inclusiva.

A colaboracao dentro da equipe é fundamental para garantir que todas as perspectivas sejam
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consideradas, fortalecendo o processo decisorio e a execucdo das acdes.

As LD criam um ambiente onde todos tém voz e podem contribuir para a melhoria da
escola. Corroborando com essa ideia o professor (1) relata que: "A tarefa, as vezes, é do tutor.
O tutor também esta ali para auxiliar. Mas é tarefa também do professor, é tarefa da vice, até
da diretora”. Como membros da equipe escolar, os professores se destacam nas analises
internacionais sobre a LD (Spillane, 2006), isso ocorreu também na escola investigada. Eles
desempenhavam um duplo papel: além de ensinar, participam ativamente na gestdo e nas
decisdes pedagdgicas da escola. Outrossim, os professores sdo as liderangas natas em suas salas
de aula, pois suas decisfes sobre métodos de ensino e resolucdo de problemas ajudam a escola
a atender melhor os estudantes. Essa énfase nos professores reflete a importancia de suas vozes
e experiéncias no desenvolvimento de uma educacdo mais democratica e inclusiva. Ademais, a
valorizacdo dos professores como liderangas contribui para um ambiente onde as praticas
pedagogicas sdo constantemente aprimoradas pela colaboracdo e inovacdo, melhorando a
qualidade do ensino e aumentando o engajamento e a satisfacdo dos proprios professores. Essas
ideias se evidenciam no relato do professor (3), que afirma: “Dentro de uma sala de aula, por
exemplo, a autoridade é o professor, o coordenador, o diretor, coordenador de area, coordenador
geral, diretor e vice-diretor ndo vai interferir se ndo houver a solicitacdo do professor”.

Talvez os professores sejam 0s que mais reconhecam que os estudantes sdo o foco
central do processo educacional e das LD. Incluir os estudantes na tomada de decisdes e na
criacdo de um ambiente escolar participativo é essencial para promover a responsabilidade e 0
protagonismo juvenil. Essa abordagem incentiva os estudantes a se tornarem participantes
ativos na construcdo do ambiente escolar, preparando-os para serem cidaddos criticos e
responsaveis. A participacdo ativa dos estudantes nas decisbes escolares fortalece sua
autonomia e desenvolve habilidades de lideranca desde cedo, além de evidenciar a centralidade
dos estudantes no processo educacional. As LD visam envolvé-los ndo apenas como agentes
que aprendem, mas também como agentes que ensinam e produzem conhecimentos.

Em relagdo ao termo "escola", ele diz respeito, nas falas dos entrevistados, a todo o
ambiente da escolar, incluindo professores, estudantes, gestores e a comunidade. Quando uma
escola adota um estilo de lideranga em que todos ajudam a tomar decisdes, ela cria um ambiente
onde todas as pessoas sdo importantes e suas diferencas sdo valorizadas. Isso significa que
professores, estudantes e outros agentes trabalham juntos, dando a todos a chance de participar.
Para o professor (a) 2: "Sempre, tudo, tudo, tudo, tudo, tudo que tem que ser decidido, a diretora
sempre comunica aos professores.”

Uma escola que se abre as LD busca integrar todos os seus agentes, o que pode
contribuir para uma gestdo escolar participativa e democratica. Essa integracéo € fundamental

para criar um espaco onde cada membro se sinta valorizado e capaz de contribuir para o bem-
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estar e sucesso da escola.

A gestdo inclusiva e participativa melhora o clima escolar e promove uma cultura de
respeito e colaboracdo. As atividades escolares refletem as praticas pedagdgicas e
organizacionais da escola. Em uma LD, as atividades sdo planejadas e executadas de forma
colaborativa, envolvendo professores, estudantes e a comunidade. Esse método enriquece o
processo de ensino-aprendizagem, garantindo que as atividades sejam relevantes e
significativas para todos os participantes, promovendo um ambiente de aprendizagem mais
dindmico e envolvente. Para o professor(a) (3): "Ela sempre socializa e pergunta para a gente o
que a gente acha, até mesmo na hora de montar os planos de a¢des, envolve toda a equipe.” A
co-criacdo de atividades assegura que elas atendam as necessidades e interesses de todos,
tornando a educacdo mais pratica e envolvente.

A palavra "mundo” sugere a conexdo entre a educacdo e o contexto global. As LD
podem ser catalizadoras na formacgdo dos estudantes como cidaddos globais, conscientes e
participativos, capazes de atuar no mundo de maneira critica e responsavel. Essa perspectiva
global é essencial para uma educacdo que deseja formar individuos preparados para enfrentar
os desafios e oportunidades de um mundo interconectado. Isso implica que, além de aprenderem
0s contetdos tradicionais, os estudantes também precisam entender como se comportar
adequadamente e tomar decisdes responsaveis em um mundo cada vez mais conectado entre
diferentes culturas e paises. Nesse sentido, os professores da escola pesquisada pareceram estar
conscientes de que a educacdo que conecta os estudantes ao mundo real, ampliando seus
horizontes e promovendo uma compreensdo mais profunda das questfes globais. Sendo assim,
as LD propiciam uma educacao que vai além das paredes da escola, conectando os estudantes
com o mundo real e suas complexidades. E possivel constatar essa ideia no relato do(a)
professor(a) (3). "Vocé pode ser lider de qualquer situacdo. Vamos supor que vocé quer
desenvolver um projeto. Entdo, vocé pode ser o mentor daquele projeto que acaba liderando um
grupo de estudantes ou um grupo de professores."

J& o termo “curriculo” pode ser entendido no contexto das falas dos professores, como
um aspecto central dos processos de ensino-aprendizagem. Em um contexto de LD, o curriculo
é desenvolvido de maneira colaborativa, envolvendo professores e, eventualmente, estudantes
e pais. Esse processo garante que o curriculo seja relevante e atenda as necessidades de todos
os envolvidos, promovendo uma educacdo mais personalizada e eficaz. Além disso, 0
desenvolvimento colaborativo do curriculo permite que ele reflita as realidades e aspiragdes da
comunidade escolar, aumentando a relevancia das aprendizagens. Quando o curriculo escolar é
elaborado por todos os interessados e comprometidos com a escola, ele se torna mais relevante
e util no que concerne a realidade e as aspiracdes da comunidade escolar. As atividades e 0

curriculo sdo extremamente relevantes e essenciais para a pratica pedagdgica, sendo
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desenvolvidos de forma colaborativa para garantir que sejam significativos para todos.

Segundo Freire (1987), a participacdo ativa da comunidade escolar é fundamental para
a construcdo de um curriculo que reflita as realidades e aspirac6es dos alunos e da comunidade.
Dessa forma, as aulas e atividades escolares se tornam mais interessantes e eficazes porque
todos se comprometem por meio da participacdo ativa, da oferta de opinides e do trabalho
conjunto, identificando, elencando e definindo o que é mais importante para todos. Para mais,
estudos de Fullan (2001) sobre mudanca educacional destacam que a colaboracédo entre todos
0s membros da escola aumenta a eficécia e relevancia do curriculo. Assim, todos na escola
estdo alinhados e comprometidos com os objetivos comuns, tornando o curriculo mais integrado
e eficaz.

Por fim, o termo “ensino” reflete sua substancia atividade fundamental da escola,
beneficiando-se da autonomia dos professores, essencial para a inovacao pedagdgica. Dessarte,
a LD pode contribuir para processos de ensino-aprendizagem mais dinamicos e inclusivos, nos
quais os professores tém autonomia para inovar e adaptar suas praticas pedagogicas. Esse
ambiente permite que as aprendizagens sejam mais significativas e envolventes para 0s
estudantes, incentivando uma educacgdo que ndo se limita a transmissdo de conhecimento, mas
que também desenvolve habilidades criticas e criativas. A autonomia dos professores é
essencial para a inovacdo pedagdgica e para a personalizacdo do ensino. E na escola que deve
ocorrer a inclusdo de toda a comunidade escolar no processo de lideranca e tomada de decisdes,

promovendo um ambiente mais inclusivo e democrético.

Quadro 10: frequéncia e percentual de categorias de respostas dos professores

A Porcentagem
Nome Frequéncia Porcentagem (valida)
Transformacdo Educacional 15 14,7% 14,7%
Natureza Coletiva 14 13,7% 13,7%
Superacdo de Resistencias e 11 10,8% 10,8%
Integracao de Divergéncias
Relacdo com Gestdo Democratica 11 10,8% 10,8%
Colideranca 10 9,8% 9,8%
Ampliacdo da Consciéncia Sobre a 10 9,8% 9,8%
Importancia das Contribuicbes
Participagdo da Comunidade 0 0
Escolar 8 7,8% 7,8%
Participacao Ativa 7 6,9% 6,9%
Baseadas em Influéncias Mdtuas 7 6,9% 6,9%
Objetivos Coletivamente 7 6,9% 6,9%
Acordados
Associacao com o Clima Escolar 2 2.0% 2.0%
Positivo
TOTAL (valido) 102 100,0% 100,0%
Omissos 0 0,0% -
TOTAL 102 100,0% -

Fonte: elaborado pelas autoras e o colaborador esterno no software MAXQDA 22
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Graficos 05: frequéncia e percentual de categorias dos professores
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Fonte: elaborado pelas autoras e o colaborador externo no software MAXQDA 22

A transformacdo educacional promovida pelas LD transcende a implementacdo de
processos administrativos, desempenhando um papel vital na criacdo de uma cultura de
participacdo ativa, colaboracdo e tomada de decisdes compartilhadas. 1sso representa uma
mudanca de paradigma no qual todos os agentes da escola s&o perspectivados como
corresponsaveis pelo processo educativo. Essa abordagem fortalece a capacidade da escola de
se adaptar e inovar continuamente, promovendo um ambiente mais aberto dindmico as
necessidades e demandas dos estudantes.

Essa visdo é corroborada pela analise dos dados obtidos, no quadro nove e no grafico
cinco, 14,7% das incidéncias destacaram a categoria “transformagdo educacional”. Logo,
entendemos que os professores da escola investigada reconheciam as LD como catalisadoras
de possiveis mudancas, sugerindo uma disposic¢ao significativa dos educadores em apoiar
abordagens colaborativas e participativas na gestdo escolar. Tal perspectiva é essencial para
enfrentar os desafios impostos pelas rdpidas mudancas na sociedade e nas caracteristicas dos
estudantes contemporaneos, evidenciando a importancia de um modelo educacional que
valorize a colaboragéo e a participacéo ativa de todos os envolvidos na educacéo.

A “natureza coletiva” constituiu a categoria com 13,7% nas respostas dos professores.
Essa porcentagem evidencia a importancia da colaboracdo e da participacdo ativa dentro da
escola. Os professores perceberam que, no ambiente escolar investigado, a lideranca ndo é
centralizada em um Unico individuo, mas distribuida entre todos os membros da comunidade

escolar. Conforme relatado pelo(a) professor(a) (1):
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A gente conversa um pouco antes, mas depois da reunido a gente fala mais inclusive
guando tém reunides a gente chama eles pra conversar chama os alunos pra discutir o que
vai ser falado depois a gente comenta na reunido de pais alguns vem conversar com a
gente depois da reunido vocé falou com o meu pai, o que vocé falou com o meu pai , meu
pai ficou bravo comigo, meu pai ficou feliz entdo é um feedback legal, aluno, responsavel,
pais.

Esse excerto explicita a existéncia de um ambiente colaborativo e acolhedor, onde a
diversidade de opinides € respeitada e cada membro da comunidade escolar tem a oportunidade
de contribuir e liderar.

Além disso, observamos que 10,8% das incidéncias foram atribuidas a categoria
“superar resisténcias e integrar divergéncias”. Isso sugere que os professores valorizam a
promocdo da colaboracdo e cooperacao entre os diversos agentes escolares, reconhecendo a
complexidade e a necessidade de lidar com resisténcias para alcangar objetivos comuns. A LD,
ao descentralizar o poder e fomentar a cooperacgdo, contribui significativamente para superar
conflitos e integrar diferentes perspectivas, essencial para a efetividade dos processos de
ensino-aprendizagem.

Durante uma reunido de planejamento pedagdgico, ficou evidente como os professores
estavam engajados em promover uma abordagem participativa na gestdo escolar. A troca aberta
de ideias sobre como enfrentar os desafios educacionais e adaptar as praticas pedagogicas a
constante evolucdo dos estudantes destacou o compromisso dos professores em superar
resisténcias e integrar divergéncias. A colaboracdo foi exemplificada quando, durante a
discussdo sobre a avaliacdo externa “Provao Paulista”, surgiram diferentes opiniGes sobre as
melhores abordagens de ensino. No entanto, ao invés de permitir que essas divergéncias
criassem divisdes, os professores demonstraram um forte compromisso em integra-las em prol
do sucesso dos estudantes. “As vezes, sai uma discussdo aqui, alguma divergéncia ali, isso é
normal, mas assim, quando alguém precisa, a gente estd sempre para ajudar um outro”
(Professor(a) 1). No entanto, os professores ndo permitiram que essas divergéncias criassem
divisdes, demonstrando demonstraram um forte compromisso em integra-las em prol do
sucesso dos estudantes.

A integracgdo de ideias diversas para enfrentar desafios comuns foi evidenciada quando
um professor sugeriu unir as duas turmas para identificar as dificuldades dos estudantes em
lingua portuguesa e matematica. Outros professores apoiaram a ideia, sugerindo a formacao de
grupos compostos por estudantes com diferentes niveis de habilidade para trabalhar juntos.
Essas iniciativas, que incluiram conversas entre representantes de sala e tutorados,
exemplificam como a colaboracdo pode ser usada para desenvolver estratégias eficazes e
inovadoras. Conforme relatado pelo professor(a) (1):

A tomada de decisdo, ela tem que ser muito bem conversada, antes, para evitar qualquer
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tipo de aborrecimento ou discussdo. Por isso que eu falei antes que eu sou muito [...] eu
falo tudo, mas eu pondero as minhas colocagdes. Porque, as vezes, uma palavra a outra
pessoa entende completamente diferente.

Essa abordagem reforca a importancia da comunicacao clara e cuidadosa nas praticas de
LD, aspecto corroborado por Spillane (2006). Nesse sentido, a abordagem colaborativa na
escola investigada também reflete a natureza coletiva da LD, que é um fendmeno emergente
das interacbes complexas entre os diversos membros da comunidade escolar. Esse modelo
reconhece a importancia das agdes e influéncias matuas de todos os envolvidos, ampliando a
capacidade da escola de se reinventar e inovar continuamente. A LD, pode, assim, contribuir
para o desenvolvimento da gestdo escolar mais participativa e democrética.

A andlise dos excertos dos professores revela que as LD ndo apenas facilitam a
transformac&o educacional, mas também s&o fundamentais para superar resisténcias e integrar
divergéncias. Esse modelo de lideranca, que valoriza a colaboracdo e a participacédo ativa de
todos os membros da comunidade escolar, é essencial para enfrentar os desafios
contemporaneos e garantir uma educacdo de qualidade e inclusiva.

A seguir apresentamos a nuvem de palavras de todos dos segmentos agregados: equipe

gestora, professores, funcionarios, estudantes e membros da comunidade.

Figura 06: nuvem de palavras mais usadas - segmentos agregados
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Fonte: elaborado pelas autoras e o colaborador externo no software MAXQDA 22

dentro

Nesta investigacdo, a analise das entrevistas realizadas com diferentes agentes dos
segmentos da comunidade escolar - equipe gestora, professores, funcionarios, estudantes e
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membros da comunidade, como pais e responsaveis, revelou diversas tematicas emergentes que
corroboram a pertinéncia e a relevancia de uma perspectiva distribuida de lideranca para uma
educacdo participava, democrética e de qualidade. A nuvem de palavras geral produzida a partir

"’ n

das respostas destacou termos como "professor", “professores”, "escola", "aluno", "equipe",
"gestora”, "comunidade”, "sempre” e "membro”, evidenciando aspectos cruciais da dinamica
colaborativa e democratica na escola estudada e entre os diferentes segmentos.

A elevada incidéncia dos termos "professor” e "professores” nas entrevistas sublinha a
centralidade dos docentes nas praticas de LD. Para Bush (2019), os professores desempenham
papéis criticos na transformac&o educacional e na promogdo de uma cultura colaborativa. Essa
visdo é corroborada pela observacdo empirica, pela qual os professores foram identificados
como agentes-chave na constru¢cdo de um ambiente escolar inclusivo e participativo. A
valorizacdo das contribuicbes dos professores é essencial para a eficacia das praticas
educacionais e para a promocdao de um ambiente democratico. Um professor entrevistado
destacou que a gestora toma decisdes em conjunto com o grupo, enfatizando que "ela nédo faz
nada sem a nossa aprovacao", o que demonstra uma pratica constante de consulta e colaboracdo
entre todos os agentes (professor (2)).

Além da centralidade dos professores, a lideranca distribuida se estende a todos os niveis
da comunidade escolar, como evidenciado pelo termo "escola” na analise. Bush (2019) destaca
que a escola deve ser vista como um espaco onde a colaboracao entre diferentes setores, o que
é fundamental para o sucesso das praticas de LD. A anéalise dos dados empiricos evidenciou
gue a gestdo democratica e a participacdo ativa sao essenciais para a construcdo de um ambiente
educacional eficaz e adaptavel, conforme observado nas interacdes durante reunibes e
atividades escolares.

A inclusdo dos termos "equipe" e "gestora" indica uma colaboracdo estreita entre
diferentes membros da administracdo e a equipe de professores. Bush (2019) ressalta que a
interacdo entre a equipe gestora e outros membros da comunidade escolar € essencial para que
as LD possam emergir e se fortificarem. A anélise dos dados demonstrou que a distribuigéo de
responsabilidades vai além doas liderangas formais, promovendo uma gestdo mais democréatica
e colaborativa. Como destacado por um membro da equipe gestora, a participacdo dos
estudantes em diversos projetos € incentivada pela coordenadora geral, como na horta realizada
durante as férias. Esta observacao evidencia o estimulo constante a participacdo dos estudantes
em diversas atividades, ilustrando praticas de LD.

Outros dois termos presentes na nuvem de palavras sdo "comunidade” e ""sempre"” que
destacam a importancia da participacdo continua de todos os membros da comunidade escolar.
Para mais, Bush (2019) observa que as LD se desenvolvem em um processo continuo que

envolve todos os membros da escola, reforcando a importancia da colaboracgéo e da participacédo
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continua desses membros.

As entrevistas e observac6es confirmaram que a lideranca distribuida € vista como um
processo continuo, essencial para a manutencéo da colaboracao e do engajamento em todos 0s
aspectos da vida escolar. Como mencionado por um membro da equipe gestora, “é sempre dado
espaco para que todos se posicionem, coloquem suas opinides, facam suas sugestdes”,
evidenciando a disposi¢do continua da equipe gestora em ouvir e integrar as sugestfes da
comunidade, fortalecendo o carater inclusivo da LD. Este modelo de lideranca valoriza a
contribuicdo de cada agente, reconhecendo as interacGes e influéncias muatuas que criam um
fendmeno coletivo. A LD exige a participacdo ativa e a colideranga de todos, permitindo que
cada individuo, independentemente de seu cargo formal, desempenhe papéis de lideranca em
diferentes situacdes.

Na equipe gestora da escola estudada, a LD se manifestou delegacdo de
responsabilidades e pela valoriza¢do da autonomia dos membros. Diretores e coordenadores
incentivavam a participacdo ativa dos professores e outros funcionarios nas decisdes escolares,
promovendo uma cultura de confianca, na qual cada agente se sente capaz de propor solucées
e inovacoes.

Entre os professores, a LD se caracterizou pela colaboracéo e pelo compartilhamento de
praticas pedagdgicas. Professores mais experientes atuavam como mentores para 0S recém-
chegados, e todos colaboram no desenvolvimento do curriculo e na criacdo de estratégias de
ensino. Essa colaboracao pareceu reforcar a coesdo do grupo e aumentar a eficacia das praticas
educativas.

Os funcionarios administrativos e de apoio, muitas vezes esquecidos nos modelos
tradicionais de lideranca, encontram LD um espacgo para contribuir. A inclusdo dessas vozes
ajuda na construcao de um ambiente escolar mais inclusivo e responsivo as necessidades diarias
da escola. Para os estudantes, a LD se concretiza nos conselhos estudantis e em outras formas
de agregacdo e participagdo. Essa pratica ndo apenas da voz aos estudantes, mas também o0s
prepara para a cidadania ativa, promovendo habilidades de lideranca desde cedo.

No que se refere as familias, sua participacdo é constituinte da LD. Envolvé-las em
conselhos escolares e outras atividades participativas garante que as decisdes reflitam as
necessidades e expectativas da comunidade, refor¢cando o vinculo entre escola e familia.

Dessa forma, podemos afirmar que a distribuicdo das liderancas nas escolas pode
contribuir significativamente para os avangos tanto da gestéo participativa e democratica como
da qualidade de ensino. Ao incluir diferentes vozes na tomada de decisdo, a escola:

%+ se torna mais inclusiva e capaz de atender as diversas necessidades de sua comunidade;
% cada agente sente-se valorizado e engajado, 0 que aumenta a motivagao e a satisfagcdo

no trabalho e nos estudos, além de melhorar o clima escolar;
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R/

% a descentralizacdo do poder promove uma gestdo mais flexivel e responsiva, capaz de
se adaptar rapidamente as mudancas e desafios;
% acolaboracdo entre todos os membros da comunidade escolar fortalece os lagos sociais

e cria um ambiente de trabalho mais harmonioso e produtivo;

%+ a oportunidade de exercer papéis de lideranca permite que os agentes desenvolvam
competéncias essenciais, como tomada de decisdo, resolucédo de conflitos e trabalho em
equipe.

A andlise dos dados coletados revela que a LD na escola investigada se caracterizou
também pela valorizacéo de cada agente, fomentando um ambiente de colaboragdo, incluséo e
empoderamento. Essas liderancas devem ter influéncias positivas no clima escolar e na
mobilizacdo dos diversos agentes em torno de objetivos educacionais coletivamente elaborados.
Além do mais, Bush (2019) argumenta que a conscientizacéo e a participacdo ativa de todos 0s
membros da comunidade escolar sdo fundamentais para a promocdo da transformacéo
educacional. As observagdes empiricas demonstraram a importancia da participacdo ativa e da
conscientizacdo coletiva, alinhando-se com a visdo de que a lideranca deve ser um esforco
coletivo para promover a transformacéo educacional.

Desta forma, a analise das palavras mais frequentes nas entrevistas, integrada aos
conceitos de LD e de gestdo democratica adotados, revela que as LD se constituem em uma
estratégia de fortalecimento, aumento da autonomia e participacdo na escola. Destarte, essa
analise confirma a importancia das LD no enfrentamento dos desafios contemporéneos da
educacdo, promovendo um ambiente escolar mais dindmico, igualitario e comprometido com a
exceléncia educacional (Bush, 2019).

Na sequéncia analisamos o quadro de frequéncia e percentual de categorias de respostas
dos segmentos agregados.

Quadro 11: frequéncia e percentual de categorias de respostas dos agregados

Fonte: elaborado pelas autoras e o colaborador externo no software MAXQDA 22

Nome

Frequéncia

Porcentagem

Porcentagem
(valida)

Transformagao Educacional

77

15,0%

15,0%

Participacdo da Comunidade
Escolar

74

14,4%

14,4%

Natureza Coletiva

57

11,1%

11,1%

Ampliacdo da Consciéncia Sobre a
Importéncia das Contribuigbes

55

10,7%

10,7%

Relagdo com Gestdo Demaocratica

35

10,7%

10,7%

Participacdo Ativa

41

8,0%

8,0%

Objetivos Coletivamente
Acordados

34

6,6%

6,6%

Superacdo de Resisténcias e
Integragdo de Divergéncias

33

6,4%

6,4%

Colideranca

30

5,8%

5,8%

Associagdo com o Clima Escolar
Positivo

30

5,8%

5,8%

Baseadas em Influéncias Mltuas

28

5,4%

5,4%

TOTAL (valido)

514

100,0%

100,0%

Omissos

0

0,0%

TOTAL

514

100,0%
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Gréficos 06: frequéncia e percentual de categorias dos agregados

Caracteristicas das Liderangas Distribuidas
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Fonte: elaborado pelas autoras e o colaborador esterno no software MAXQDA 22

A analise dos dados apresentados no quadro dez e no grafico seis revela aspectos
essenciais das LD nos diferentes segmentos escolares.

Entre as categorias mais destacadas, a "transformacéo educacional” representa 15,0%,
emerge como um forte impulsionador para uma cultura de participacdo ativa, colaboracéo e
tomada de decisdes compartilhadas. Nesse sentido, entendemos que as LD transcendem a mera
implementacdo de processos administrativos, podendo desempenhar um papel importante na
transformacéo educacional ao estimular uma cultura de participacdo ativa, colaboracéo e
tomada de decisdes, alinhando-se com estudos que enfatizam a inovacéo e melhoria continua
como fundamentais para a transformacéo educacional (Fullan, 2001).

A "participacdo da comunidade escolar”, com 14,4%, destaca a importancia da
inclusdo de todos os agentes escolares nos processos decisorios e na defini¢do de objetivos
coletivos. J& a "natureza coletiva”, que representa 11,1%, demonstra como as liderangas
realmente se caracterizam como um fendmeno coletivo emergente das interacbes na
comunidade escolar. Esta visdo promove a conscientizagao sobre as contribui¢des individuais
na busca por objetivos comuns, ampliando a compreensdo das LD como um conjunto de

praticas colaborativas.
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Essas caracteristicas fundamentais evidenciam a necessidade de uma abordagem
colaborativa e participativa por parte da equipe gestora, promovendo uma cultura de
colaboracéo e ampliando a consciéncia sobre o papel de cada individuo no exercicio das LD.

Esses dados explicitam como a implementacdo das diretrizes do PEI na escola
pesquisada pode ter agido em favor de um aumento no nivel de distribuicao de liderancas nos
e entre os diversos segmentos na escola.

Na sequéncia apresentamos a figura 07: mapa da co-ocorréncia de cédigos

Figura 07: mapa de co-ocorréncias de codigos
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Fonte: elaborado pelas autoras e o colaborador externo no software MAXQDA 22

A analise do mapa de co-ocorréncias das categorias relativas as LD na escola PEI
investigada, revelou associaces significativas entre diferentes temas emergentes. A "natureza
coletiva" das LD mostrou-se frequentemente associada & "ampliacdo da consciéncia sobre a
importancia das contribui¢des individuais”. Esse resultado sugere que os agentes reconheciam
a relevancia de suas contribuicdes individuais dentro de um contexto mais amplo de LD,
contribuindo com a construcdo de um ambiente em que as diferentes vozes sdo igualmente

valorizadas. Vieira e Vidal (2019) oferecem perspectivas relevantes que complementam e
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enriquecem o entendimento sobre LD e gestdo democratica na educagdo publica brasileira.
Segundo as autoras, a "natureza coletiva" dessas liderancas estd intimamente ligada a
ampliacdo da consciéncia sobre as contribuigdes individuais dos membros da comunidade
escolar.

Além disso, a andlise evidenciou que a "natureza coletiva" estd interligada a
"participacdo da comunidade escolar" e a "participacdo ativa", outro ponto discutido por Vieira
e Vidal (2019), pois essas interconexdes ressaltam a importancia da colaboracdo e do
envolvimento de todos os membros da escola nas decisfes e na implementacéo de iniciativas
educacionais. A LD, nesse contexto, ndo apenas descentraliza o poder decisorio, mas também
fortalece a capacidade da escola de se adaptar as necessidades e expectativas de sua
comunidade, aspectos cruciais para uma gestao escolar democratica e inclusiva.

Outro achado relevante foi a significativa interligacdo entre a "relacdo com a gestao
democratica" e outras caracteristicas como “participacdo da comunidade escolar" e
"colideranca". Essa interdependéncia sublinha a necessidade de uma gestdo escolar que nédo
apenas consulte, mas envolva ativamente todos os membros da comunidade definigdo de metas
e na resolugdo de desafios educacionais, corroborando com os achados da andlise das co-
ocorréncias.

Em suma, a analise das co-ocorréncias das categorias atinentes as LD possibilitou um
mapeamento das interacbes complexas entre os temas emergentes, oferecendo também
importantes insights para fortalecer a gestdo escolar de forma democratica e inclusiva. Esses
resultados sdo fundamentais para orientar politicas e praticas que propiciando ambientes
escolares dindmicos e colaborativos, alinhas com os principios das LD e da gestdo democratica

na educacao contemporanea.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa demonstrou, com base na hipotese de que as diretrizes especificas
da escola PEI por meio da ampliacdo das equipes gestoras, auxiliam no favorecimento das LD
entre diferentes segmentos da comunidade escolar. Ao longo deste estudo, foram discutidas duas
perguntas centrais: como as LD se manifestam em uma escola do PEI e de que maneira elas
contribuem para uma gestdo participativa e democratica. O objetivo principal foi identificar e
compreender essas liderancas no contexto escolar e analisar suas contribui¢des para a construcao
de um ambiente mais participativo.

Os achados desta pesquisa demonstraram que as LD desempenham um papel importante
na construcdo de uma gestdo escolar participativa e democratica. Os dados da pesquisa
evidenciam que essas liderangas ajudam a compartilhar as acdes entre todos da unidade escolar.
Essa pratica € essencial para criar uma cultura de colaboracdo, pertencimento e aprendizagem
continua, conforme observado nos papéis significativos assumidos por estudantes e profissionais
da escola.

Nesta investigacdo, foi observado que a participagéo ativa dos estudantes em projetos e
organizacdes, como grémios e clubes estudantis, associada a valorizacdo do dialogo igualitario
entre estudantes, professores e a equipe gestora, reforca a importancia das LD na construcdo de
um clima escolar positivo e inovador. Essa dindmica contribui para a melhora no ambiente
escolar, o que facilita a implementacdo de praticas educacionais que contribuem para a
transformacdo educacional e o engajamento coletivo, como destacado por Woods (2005) e
Spillane (2006). Tal situacdo demonstra a importancia do dialogo igualitéario, pelo qual ha
compartilhamento de poder e de tomada de decisGes, além da valorizacdo do respeito mutuo e
da diversidade entre os diferentes agentes.

A analise das préaticas de lideranca na escola estudada revelou que as LD vinham
emergindo predominantemente por meio de algumas acdes prescritas pelo PEI, como liderancas
de turma, tutorias, protagonismo juvenil, pedagogia da presenca, além do conselho de escola, do
conselho de classe/ano/série e do grémio estudantil. Nesses diferentes tempos e espagos, as
liderancas nédo se apresentavam concentradas em apenas algumas pessoas, mas distribuidas entre
diversos agentes. A estrutura ampliada da equipe gestora, estabelecida pelo Programa, favoreceu
a disseminacdo dessas praticas entre os professores, que se beneficiaram da permanéncia
prolongada na escola para se apropriar dessas praticas.

Dessa forma, conforme argumentado por Spillane (2006), a LD pode ser vista como uma
perspectiva para compreensdo de como as praticas de lideranca se manifestam nas interacdes
cotidianas entre lideres, participantes e contextos. A pesquisa corrobora a visao do autor da LD

como uma lente analitica, voltada a um fendmeno coletivo emergente de interacdes entre 0s
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membros da comunidade escolar, conforme também descrito por Bush (2019). Dessarte, a LD
expressa uma tendéncia para a inclusdo e a colaboracdo, desafiando as estruturas hierarquicas
tradicionais e promovendo liderangas mais inclusivas. Ao inves de se restringir a uma estrutura
hierarquizada, a LD possibilita uma organizacdo escolar mais dinamica, cooperativa e
igualitaria.

Com base nesses achados, compreendemos que a LD se manifestava de maneira
significativa na escola pesquisada, especialmente em termos de participacdo ativa e
compartilhamento de responsabilidades entre os diversos segmentos da comunidade escolar. No
entanto, para que as LD sejam participativas e duradouras, a escola precisaria realizar alguns
ajustes e redirecionamentos, mormente no que se refere ao reconhecimento de suas
caracteristicas especificas, além da conscientizacdo dos agentes em relacdo aos seus papeis em
uma escola justa, democratica e de qualidade social.

Além disso, investir na formacdo dos agentes escolares € uma das demandas mais
prementes para que diferentes agentes tenham condicdes de exercer suas funcdes de lideranca
de maneira efetiva e eficaz. Alguns encaminhamentos para que isso ocorra passam por acoes
formativas voltadas e permeadas pelo dialogo igualitario, pelas tomadas de decisbes
colaborativas e pela promoc¢éo de um ambiente inclusivo, onde todas as vozes sejam ouvidas e
valorizadas. Assim, as liderancas vao se tornar mais relevantes e participativas ao longo do
tempo.

Logo, é muito importante que os participantes que compdem a unidade escolar reflitam
e planejem juntos sobre as suas diversas necessidades e demandas, em busca de melhorias na
educacdo ofertada. O PEI tem oferecido alguns subsidios para essa integracdo, mas ainda €
necessario a expansao e diversificacao de tempos e espacos dedicados ao dialogo sobre questbes
administrativas e pedagogicas de forma coletiva, coordenada e colaborativa. Normalmente, em
uma escola, a direcdo e a coordenacgdo séo 0s responsaveis pelas decisdes, e isso, por si so, ja
caracteriza alguma distribuicdo de lideranca, que ndo é suficiente na perspectiva da
democratizagdo, pois esse processo deve também envolver funcionarios, estudantes e
comunidades.

Dessarte, para que a LD se consolide em uma escola, € essencial que seja estabelecido
um compromisso institucional com a revisdo e a adaptacao continua das préaticas de lideranca a
luz das necessidades e contextos emergentes da escola. E preciso que a escola esteja receptiva
ao dialogo diario além de estar disposta a ajustar suas estratégias conforme necessario, para
garantir que a LD seja ndo apenas uma pratica implementada top-down, mas uma parte integral
da cultura escolar, no sentido bottom-up.

Concluimos, portanto, que as LD na escola estudada ndo s6 emergiram como uma

resposta as demandas do PEI, mas também se consolidaram como préaticas que promovem a
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participacao ativa de todos os membros da comunidade escolar. A valorizagdo das vozes de
todos e o compartilhamento de responsabilidades reforcam a natureza coletiva e inclusiva da
LD, que, em ultima anélise, contribui para a criagdo de uma escola mais democrética e
comprometida com aprendizagens continuas e duradouras. Assim, a LD se mostrou importante
para a construcdo de um ambiente escolar onde todas as vozes sdo igualmente valorizadas,

alinhando-se com os principios de participagdo, inclusdo e transformacao educacional.
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ROTEIROS DAS ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS

APENDICE 01 - EQUIPE GESTORA

Objetivos

Tipos de
guestéo

QUESTOES

Contextualizacéo

Questdo geradora

1. Fale um pouco da sua trajetoria pessoal e profissional até
iniciar suas atividades nesta escola (com foco no cargo de
gestdo).

Percepcédo do
clima escolar

Questdo geradora

2. Ha quanto tempo vocé trabalha nesta escola? O que vocé
mais gosta nela? O que vocé acha que a escola pode melhorar?

Visédo do PEI

Questdo geradora

3. Vocé ja trabalhava aqui quando a escola se tornou uma PEI?
O que mudou? Vocé gostou das mudancas? O que vocé mais
gosta e menos gosta nesse programa?

Participacéo

Questdo geradora

4. Fale como as pessoas participam da vida escolar.

Questdes de
aprofundamento

4.1 De que forma e em que nivel professores(as), estudantes,
familias e funcionarios(as) participam da vida nesta escola, para
além das atividades prescritas a cada uma dessas funcdes? E
VOCcé, como participa?

4.2 Vocé considera gque as pessoas Se sentem seguras e
confortaveis em participar, expressar opiniées? O que voce faz,
como gestor(a) para aumentar os niveis de participagdo?

4.3 A escola promove reunides gerais, tipo assembleias, com
representacdo de todos o0s segmentos? Descreva as
participacdes das pessoas nelas.

Autonomia Questdo geradora 5. Vocé se sente livre para participar da maneira que julga justa

(relativa) e adequada aqui na escola? Quem/o que influencia suas
decisbes?

Lideranca Questdo geradora 6. Qual o seu papel em relagdo ao curriculo praticado nesta

pedagdgica

escola? Ha espaco/
adaptac6es/adequacbes/mudancgas?

condicbes para

Questdes de
aprofundamento

6.1 Como a equipe docente desta escola trabalha o curriculo?
As diferentes areas “conversam entre si”?

6.2 Como a equipe gestora e docente desta escola se integram
para trabalhar o curriculo?

Questdo geradora

7. Para além dos contetdos curriculares, o que vocé acha que
ensina na escola?

Questdes de
aprofundamento

7.1 As pessoas ddo atencdo umas as outras nesta escola? Ha
um pressuposto compartilhado e/ou sentimento na equipe
escolar que todos(as) podem aprender com todos(as)? Essa
equipe busca aprender com estudantes e familias?

7.2 O que vocé ensina e aprende nessa escola? VVocé saberia
definir situaces que a equipe gestora atua pedagogicamente na
escola?
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7.3 O que vocé e a equipe gestora fazem para que os(as)
estudantes aprendam mais e melhor?

Lideranca
compartilhada
e/ou individual

Questdo geradora

8. Quem sdo as autoridades na escola? Em quais situacfes?

Questdo geradora

9. Descreva o processo de tomada de decisdes nesta escola.

Questdes de
aprofundamento

9.1 O compartilnamento de problemas e encaminhamentos
restringem-se a equipe gestora? Quais sdo os diferentes
cenarios (situacdes)?

9.2 Professores(as), estudantes e familias compartilham
problemas e necessidades com vocé? Como vocé lida com as
diferentes situacdes e demandas?

9.3 Voceé enxerga alguma diferenga se dissermos “este é 0 nosso
lider” e “esta € a nossa lideranga™?

Lideranca Questdo geradora 10. Como vocé chegou a gestdo escolar?
distribuida
10.1 Sentiu vontade de ser gestor(a)? Foi por sugestdo de
Questdes de colegas? Surgiu oportunidade? Como se sente exercendo um
aprofundamento papel de lideranca nesta escola?

Questdo geradora 11. Ha um didlogo igualitario entre os membros da equipe
gestora? E entre os(as) professores(as)? E entre todos os
segmentos? As pessoas se sentem confortaveis o suficiente para
discordarem de decisdes, tanto intra quanto entre segmentos?
11.1 E num cenario de sugestdo de melhoria por parte do(a)

Questdes de aluno? E por parte de um(a) professor(a) coordenador(a)?
aprofundamento Existe didlogo igualitario?

Questdo geradora 12. Como vocés identificam liderancas aqui na escola? Quais
s80 as caracteristicas dessas liderancas?

Questdo geradora 13. Qual a diferenca entre protagonismo e lideranca para vocé?

Lideranca Questdo geradora 14. Pensando no bom andamento do trabalho, séo realizados

transacional

rearranjos ou negociacBes nesta escola (combinados, por
exemplo, atuacdo no caixa em sabado letivo)? Se ha, como elas
ocorrem?

Lideranca
transformacional

Questdo geradora

15. Analise a frase “a educag@o transforma pessoas que
transformam o mundo”. Vocé concorda com ela? Essa
educacdo vem sendo praticada nesta escola?

Questdo geradora

16. Vocé acha que a sua escola tem mudado nos ultimos
tempos? Sd8o0 mudangcas pequenas, timidas ou mais
significativas? Na sua visao, essas mudancas sdo passageiras ou
podem durar?

Questdo geradora

17. Como a sua escola esta educando seus(suas) alunos(as) para
sua vida presente e futura?

Questdes de
aprofundamento

17.1 A participacdo dos(as) estudantes em clubes, grémio e de
atividades de projeto de vida e de protagonismo juvenil tem
influenciado a vida deles fora da escola? Como vocé os(as) vé
no futuro, nos planos social, pessoal e profissional? Que tipo de
cidaddo(cidadd) vocé gostaria que eles(elas) se tornassem?
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Indicacdo de
liderangas na
escola

Questdo geradora

18. Quem sdo suas referéncias de lideranca nesta escola? Por
que VOCcé enxerga essas pessoas como liderancas?
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APENDICE 02 - PROFESSORES

Objetivos TIPOS DE QUESTC)ES
QUESTAO
Contextualizacéo Questdo geradora 1. Fale um pouco da sua trajetoria pessoal e profissional até

iniciar suas atividades nesta escola.

Percepcédo do Questdo geradora 2. Ha quanto tempo vocé trabalha nesta escola? O que vocé
clima escolar mais gosta nela? O que vocé acha que a escola pode
melhorar?

Visdo do PEI Questdo geradora 3. Vocé ja trabalhava aqui quando a escola se tornou uma

PEI? O que mudou? Vocé gostou das mudancas? O que
vocé mais gosta e menos gosta nesse programa?

Participacéo Questdo geradora 4. Fale sobre como os(as) professores(as) participam na
escola.

4.1 Voceés, professores(as), e 0s outros agentes se sentem

Questoes de confortaveis e/ou seguros de participar e expressar
aprofundamento opinides? Como voceé percebe os niveis de participacdo das
familias, dos(as) estudantes, dos(as) funcionarios(as) e
dos(as) professores(as) nesta escola?

4.2 Como os(as) professores(as) participam da vida nesta
escola, para além das atividades de sala de aula?

4.3 Vocé participa de alguma atividade de participacdo
extra, isto é, que ndo é da sua obrigacdo? Do que mais vocé
participa nesta escola? Descreva suas participac@es nesta
escola, as formais e as informais.

4.4 A escola promove reunides gerais, tipo assembleias,
com representacao de todos os segmentos?

Autonomia Questdo geradora 5. Vocé se sente livre para participar da maneira que julga
(relativa) justa e adequada aqui na escola? Quem/ o que influencia
suas decisdes?

Lideranca Questdo geradora 6. Como o curriculo é trabalhado na escola?
pedagdgica
6.1 Além dos contetidos especificos da sua area, 0 que vocé
Questdes de ensina e aprende nesta escola? A equipe escolar, de
aprofundamento maneira geral, esta aberta a novas e constantes

aprendizagens?

6.2 O que vocé faz para que os(as) estudantes aprendam
mais e melhor? Vocé dialoga com eles(as) e demais
agentes escolares sobre suas aulas e aprendizagens que
nelas ocorrem?

6.3 Qual o seu papel em relacdo ao curriculo da sua
disciplina especifica e o praticado de maneira geral nesta
escola? Ha espaco/ condigdes para adaptagdes/
adequacdes/ mudancas?

6.4 Como vocés lidam com o curriculo no grupo de
professores que compde sua area especifica? As diferentes
areas “conversam entre si”? Qual é o papel do(a)
professor(a) coordenador(a) de area e do(a) coordenador(a)
geral nesse processo?
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6.5 Como a equipe docente desta escola trabalha o
curriculo? As diferentes areas “conversam entre si”’? Quais
0s papeis dos(as) coordenadores(as) de area e do(a)
coordenador(a) geral nesse processo?

Questdo geradora

7. Vocé saberia definir situagfes que a equipe gestora,
funcionarios(as) e estudantes aprendem com os
professores, para além do ensino nas salas de aula?

Lideranca
compartilhada
e/ou individual

Questdo geradora

8. Quem sdo as autoridades na escola? Em quais situacdes?
Como elas agem? Mais alguém para além dessa(s) que
voce citou?

Questdo geradora

9. Descreva o processo de tomada de decisdes nesta escola.

Questoes de
aprofundamento

9.1 A equipe gestora consulta vocés quando tem que
decidir alguma coisa? Compartilha necessidades,
problemas e encaminhamentos com vocés? Como?

Questédo geradora

10. Como vocé representa (as vozes, demandas) seus(suas)
colegas nos conselhos, reunides e/ou informalmente? VVocé
conversa com eles(elas) antes e/ou depois das reunides?

Questoes de
aprofundamento

10.1 Eles(as) compartilham ideias com vocé, do que deve
dizer e/ou fazer quando os(as) representa?

Lideranca
distribuida

Questdo geradora

11. Ha dialogo igualitario nesta escola nos e entre os
diferentes segmentos?

Questdo geradora

12. Quando vocé participa de alguma atividade coletiva na
escola, como vocé percebe essa participacdo, no mesmo
nivel de outras pessoas, de outros segmentos? Ou 0s niveis
de aceitacdo das opinides e sugestdes sdo diferentes?

Questdo geradora

13. Para vocé, qual € a diferenga entre protagonismo e
lideranga?

Questdo geradora

14. Todos(as) tém oportunidade de serem liderancgas nesta
escola? Vocé tem vontade (prdpria) de liderar seus colegas
em alguma atividade/ colegiado especifico?

Lideranca
transacional

Questdo geradora

15. H& negociacgdes (combinados, rearranjos) nesta escola?
Se ha, como elas ocorrem?

Lideranca
transformacional

Questdo geradora

16. Analise a frase “a educagdo transforma pessoas que
transformam o mundo” (realidade). Vocé concorda com
ela? Essa educacdo vem sendo praticada nesta escola?

Questdo geradora

17. Vocé acha que a sua escola tem mudado nos Gltimos
tempos? Sdo0 mudancas pequenas, timidas ou mais
significativas? Vocé acha que essas mudangas séo
passageiras ou podem durar?

Questdo geradora

18. Como a sua escola esta educando seus(suas) alunos(as)
para sua vida presente e futura?

Questoes de
aprofundamento

18.1 A participacdo dos(as) estudantes em clubes, grémio
e de atividades de projeto de vida e de protagonismo
juvenil tem influenciado a vida deles fora da escola? Como
vocé os(as) vé no futuro, nos planos social, pessoal e
profissional? Que tipo de cidaddo(cidadd) vocé gostaria
que eles(elas) se tornassem?
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Indicacdo de
liderangas na
escola

Questdo geradora

19. Quem sdo suas referéncias de lideranca nesta escola?
Por que vocé enxerga essas pessoas como liderangas?
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APENDICE 03 - ESTUDANTES

OBJETIVOS

QUESTOES

Contextualizacdo

1. Vocé é de Sao Carlos? Ha quanto tempo vive neste bairro?

2. Como é a sua familia? Quantos irmdos(irmas) vocé tem? Eles(as) estudam aqui nesta
escola? Qual é o trabalho dos seus pais?

Percepcéo do

3. Faz tempo que vocé estuda nesta escola? VVocé se sente pertencente a ela? O que vocé

clima escolar mais gosta nela? O que vocé menos gosta nela?
4. Como € sua relacdo com os colegas de turma? Como é sua relacdo com os adultos
da escola: professores(as), funcionarios(as) e gestores(as)? Vocé acha que eles gostam,
se sentem confortaveis, aqui na escola.

Visdo do PEI 5. Vocé ja estudava aqui quando a escola se tornou uma PEI? O que mudou? Vocé

gostou das mudancas?

Participacéo

6. Vocés sdo apoiados e incentivados a participarem das diversas atividades aqui na
escola, pelos seus pais e pela equipe escolar?

7. Como vocé participa em sala de aula e nas outras atividades aqui da escola? Vocé
participa da elaboracdo de algumas delas?

8. Vocé se sente confortavel e seguro(a) em participar das atividades aqui na escola?
Descreva suas participacdes, as formais e as informais.

9. A escola promove reunides gerais, tipo assembleias, com representacéo das familias,
dos(as) estudantes, dos(as) professores(as) e dos(as) funcionarios(as)?

Autonomia 10. Voce se sente livre para participar da maneira que julga justa e adequada aqui na
(relativa) escola? Quem/o que influencia suas decisdes?
Lideranca 11. Quem define o que vocés devem aprender e como vocés devem aprender nesta

pedagdgica

escola? Vocés participam dessas decistes?

12. O que se faz nesta escola para que os(as) estudantes aprendam mais e melhor? Os(as)
professores(as) te incentivam a estudar, a aprender?

13. Quem sdo os(as) professores(as) que se destacam aqui na escola? Por qué?

14. O que voceés aprendem com os(as) professores(as) além dos contetdos especificos
que eles ministram?

15. Os(as) professores(as) trabalham de forma integrada? Ou € cada um(a) por si?

Lideranca
compartilhada
e/ou individual

16. Quem exerce autoridade na escola? Quem toma as decisdes? Em quais situacfes?

17. A equipe escolar consulta vocés quando tem que decidir alguma coisa? Compartilha
necessidades, problemas e encaminhamentos com vocés?

18. Como vocé representa outros(outras) estudantes no grémio, conselhos e/ou
informalmente? VVocé conversa com eles(elas) antes e/ou depois das reunifes? Vocé
considera as visoes/opinides deles(a) quando toma uma decisdo?

19. Eles(as) compartilham ideias com vocé, do que deve dizer e/ou fazer quando os(as)
representa?

Lideranca
distribuida

20. Vocé comecou a participar na escola por convite e/ou sugestdo de alguém? Como
foi isso?
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21. Como vocé percebe sua participagdo na escola, no mesmo nivel de outras pessoas,
de outros segmentos, como os professores? Ou os niveis de aceitacdo das opiniGes e
sugestdes sdo diferentes?

22.Qual a diferenca entre protagonismo e lideranca?

Lideranca 23. Ha negociaces nesta escola? Se ha, como elas ocorrem?
transacional

Lideranca 24. VVocé acha que a escola tem mudado nos Ultimos tempos? Sdo mudancas pequenas,
transformacional timidas ou mais significativas? Vocé acha que essas mudancas sdo passageiras ou
podem durar?

25. Analise a frase “a educagdo transforma pessoas que transformam o mundo”. Essa
educacdo vem sendo praticada nesta escola?

26. Como a escola esta educando seus(suas) alunos(as) para sua vida presente e futura?

27. Sua participacdo nos clubes, grémio e de atividades de projeto de vida e de
protagonismo juvenil tem influenciado sua vida fora da escola? Como vocé se vé no
futuro, nos planos social, pessoal e professional? Quem vocé deseja ser?

Indicacdo de 28. Quem sdo suas referéncias de lideranga nesta escola? Por que vocé enxerga essas
liderancas na pessoas como liderancas?
escola
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APENDICE 04 — FUNCIONARIOS

OBJETIVOS

QUESTOES

Contextualizacdo

1. Vocé é de Séo Carlos? Mora nesse bairro? Fale um pouco da sua trajetoria pessoal e
profissional até iniciar suas atividades nesta escola.

Percepcéo do
clima escolar

2. Ha quanto tempo vocé trabalha nesta escola? O que vocé mais gosta nela? O que vocé
menos gosta nela?

Visao do PEI

3. Vocé ja trabalhava aqui quando a escola se tornou uma PEI? O que mudou? VVocé
gostou das mudancas? O que VOcé mais gosta e menos gosta nesse programa?

Participacédo

4. De que forma e em que nivel professores(as), estudantes, familias e funcionarios(as)
participam da vida nesta escola, para além das atividades prescritas a cada uma dessas
fungbes?

5. Vocé se sente seguro(a) e /ou confortavel ao expressar seus pontos de vista com a
equipe escolar e/ou em reunides que incluam familias e/ou estudantes?

6. Vocé participa de alguma atividade extra, isto é, que ndo proprias da sua funcdo?

7. A escola promove reunides gerais, tipo assembleias, com representacdo de todos 0s
segmentos? Descreva as participagdes das pessoas nelas.

8. Descreva suas participacdes nesta escola, as formais e as informais.

compartilhada
e/ou individual

Autonomia 9. Vocé se sente livre para participar da maneira que julga justa e adequada aqui na
(relativa) escola? Quem/o que influencia suas decisdes?
Lideranca 10. O que vocé ensina e aprende nessa escola? Vocé saberia definir situagdes em que
pedagdgica vocés — funcionarios(as), atuam pedagogicamente na escola?
11. Os(as) funcionarios(as) tém alguma influéncia sobre o curriculo praticado na escola?
12. Como a equipe gestora e docente desta escola se integram para trabalhar o curriculo?
13. Como a equipe docente desta escola trabalha o curriculo? As diferentes areas
“conversam entre si”?
Lideranca 14. Quem exerce autoridade na escola? Em quais situacdes?

15. Descreva o processo de tomada de decisdes nesta escola.

16. O compartilhamento de problemas e encaminhamentos restringem-se a equipe
gestora? Quais sdo os diferentes cenarios?

17. Professores(as), estudantes e familias compartilham problemas e necessidades com
vocé? Como vocé lida com as diferentes situacGes e demandas?

18. Qual a diferenga se dissermos “este € o nosso lider” e “esta € a nossa lideranca™?

Lideranca
distribuida

19. Ha um dialogo igualitario entre a equipe gestora? E entre os docentes? E entre o0s
segmentos? As pessoas se sentem confortaveis o suficiente para discordarem de
decisdes, tanto intra quanto entre segmentos?

20. Para vocé qual ¢ a diferenga entre protagonismo e lideranga?

21. Vocé reconhece liderangas além da equipe gestora nesta escola? Quais sdo as
caracteristicas dessas liderancas?

Lideranca
transacional

22. Ha negociacdes nesta escola? Se ha, como elas ocorrem?
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Lideranca 23. Vocé acha que a escola tem mudado nos dltimos tempos? Sdo mudancas pequenas,
transformacional timidas ou mais significativas? Na sua visao, essas mudangas sao passageiras ou podem
durar?

24. Analise a frase “a educagdo transforma pessoas que transformam o mundo”. Essa
educacdo vem sendo praticada nesta escola?

25. Como esta escola esta educando seus(suas) alunos(as) para sua vida presente e
futura?

26. A participacdo dos(as) estudantes em clubes, grémio e de atividades de projeto de
vida e de protagonismo juvenil tem influenciado a vida deles fora da escola? Como vocé
os(as) vé no futuro, nos planos social, pessoal e professional? Que tipo de
cidaddo(cidadd) vocé gostaria que eles(elas) se tornassem?

Indicacdo de 27. Quem sdo suas referéncias de liderangas nesta escola? Por que vocé enxerga essas
liderangas nas pessoas como liderancas?
escolas
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APENDICE 05 - FAMILIARES

Objetivos

Questodes

Contextualizacéo

1. Voce é de Séo Carlos? Ha quanto tempo vive neste bairro?

2. Quantos(as) filhos(as) vocé tem aqui na escola?

Percepcédo do
clima escolar

3. Voce se sente acolhida(o) e respeitada(a) nesta escola? VVocé gosta dela? Como seus
filhos(as) se sentem nesta escola? VVocés se sentem pertencentes a esta escola?

Visao do PEI

4. Voceé percebeu alguma mudanca a partir da escola ter se tornado uma PEI?

5. Destaque 0 que mais gosta e 0 que menos gosta no PEI.

Participacéo

6. Como vocé se aproximou da escola? Quando e como comecou a participar mais
ativamente dela?

7. Como vocé participa? Faz parte de algum conselho? Ou participa mais
informalmente?

8. Vocé tem convivéncia com outros pais e/ou responsaveis? Vocé conversa com
eles(as) sobre a escola?

9. Qual o grau de participacdo dos pais nas reunides na escola e/ou da resolugdo de
problemas coletivos?

10. Voce se sente bem-vindo(a) na escola/reuniées/conselhos? Se sente seguro para
expressar seus pontos de vista? Vocé se sente tranquilo quando precisa conversar com
professores(as) e equipe gestora?

compartilhada
e/ou individual

Autonomia 11. Voce se sente livre para participar da maneira que julga justa e adequada aqui na
(relativa) escola? Quem/o que influencia suas decisdes?
Lideranca 12. Voceé confia no trabalho pedag6gico desenvolvido nesta escola? Por qué?
pedagdgica
13. O que se faz nesta escola para que os(as) estudantes aprendam mais e melhor?
14. Quem sdo os(as) professores(as) que se destacam aqui na escola? Por qué?
16. O que os(as) alunos(as) aprendem com os(as) professores(as) além dos contetidos
especificos que eles ministram?
17. Os(as) professores(as) trabalham de forma integrada? Ou € cada um(a) por si?
Lideranca 18. Quem exerce autoridade na escola? Quem toma as decisGes? Em quais situacfes?

19. A equipe escolar consulta as familias quando tem que decidir alguma coisa?
Compartilha necessidades, problemas e/ou encaminhamentos com vocés?

20. Quando vocé participa na escola, em algum conselho e/ou informalmente, vocé fala
com outros pais e/ou responsaveis antes e/ou depois? Isto é: troca ideias com eles(as)
sobre como vai se colocar? Eles(as) compartilham ideias com vocé, do que deve dizer
e/ou fazer na escola?

Lideranca
distribuida

21. Vocé comecgou a participar na escola por convite e/ou sugestdo de alguém? Vocé
gosta de participar? Da muito trabalho?

22. Voce se sente confortavel e seguro(a) quando participa de alguma atividade aqui na
escola? Sua participacdo é tdo intensa como a dos(as) professores(as) e gestores(as)?
Vocé percebe se suas opinides sao acolhidas e respeitadas?

23. Para vocé qual ¢ a diferenga entre protagonismo e lideranga?
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Lideranca 24. Ha negociacOes nesta escola? Se ha, como elas ocorrem?
transacional

Lideranca 25. Vocé tem observado mudancas nesta escola? VVocé percebeu mudangas na escola
transformacional e/ou profissionais e/ou trabalho realizado desde que seu(sua) filho(as) esta nesta escola
e/ou desde que ela se tornou uma PEI? VVocé acha que essas mudancas sdo passageiras
ou podem durar?

26. Analise a frase “a educagdo transforma pessoas que transformam o mundo”. Essa
educacdo vem sendo praticada nesta escola?

27. Como a escola esta educando seus(suas) alunos(as) para sua vida presente e futura?
Como vocé gostaria que eles(as) fossem educados? Como vocé gostaria que seus(suas)
filhos(as) fossem no futuro?

Indicacdo de 28. Quem sdo suas referéncias de lideranga nesta escola? Por que vocé enxerga essas
liderangas na pessoas como liderancas?
escola

APENDICE 06 — PROJETO ESLEIDE MAXQDA 22

Para acesso ao Projeto Esleide MAXQDA 22, na integra acesse o seguinte link:
https://drive.google.com/file/d/1sNIbrVPfu6n6yB6FmxHIyQ2e20mnogKU/view?usp=drive link



https://drive.google.com/file/d/1sNlbrVPfu6n6yB6FmxHlyQ2e2QmnoqKU/view?usp=drive_link

