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Desenvolvimento de lideres transformacionais com visao pés-heroica:
uma perspectiva de implementacao da gestdo democratica nas escolas
de educacao basica

Eliezer Corréa Bernal !, Leticia Rodrigues da Fonseca?

RESUMO: Este artigo discorre acerca do desenvolvimento de lideres para a implementacdo da
gestdo democratica na Educacdo Basica, conforme determina a Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional. Sabe-se que para isso é preciso capacitar os profissionais da educacdo para se
adotar na pratica atitudes que consolidem o que especifica o imperativo legal. Nesse sentido, este
trabalho prop6s, como objetivo principal, produzir um curso de qualificacdo profissional para a
formacéo de lideres na Educacdo Basica. Para isso, realizou-se uma pesquisa do tipo bibliografica,
exploratdria e descritiva e de abordagem qualitativa em uma escola pablica da regido sul de Minas
Gerais. Utilizou-se como método de coleta de dados a entrevista semiestruturada e, para a analise de
dados, a codificacdo. Ao final, desenvolveu-se um curso que apresenta a Lideranca
Transformacional, uma abordagem que contempla a dindmica escolar do século XXI, e a visdo de
dominacdo poés-heroica, com menor foco em qualidades individuais, centrada no inter-
relacionamento e na influéncia matua, como facilitadores da implementacdo da gestdo democréatica
no &mbito escolar.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo democratica; Lideranca transformacional pds-heroica; Educacéo
bésica.

ABSTRACT: This article discusses the development of leaders for the implementation of
democratic management in Basic Education, as determined by the Law of Guidelines and Bases of
National Education. It is known that for this it is necessary to train education professionals to adopt
in practice attitudes that consolidate what the legal imperative specifies. In this sense, this work
proposed, as its main objective, to produce a professional qualification course for the formation of
leaders in Basic Education. For this, a bibliographical, exploratory and descriptive research with a
qualitative approach was carried out in a public school in the southern region of Minas Gerais. The
semi-structured interview was used as a method of data collection and, for data analysis, coding. In
the end, a course was developed that presents Transformational Leadership, an approach that
contemplates the school dynamics of the 21st century, and the vision of post-heroic domination,
with less focus on individual qualities, centered on interrelationships and mutual influence. , as
facilitators of the implementation of democratic management in the school environment.
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INTRODUCAO

Este artigo compreende a implementacdo da gestdo democratica com base no artigo 14 da
Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional n° 9.394/96, que define as normas da gestdo
democréatica do ensino publico na educagdo basica conforme as suas peculiaridades (BRASIL,
1996), bem como, na Meta 19 do PNE/2014, Plano Decenal do Sistema Educacional Brasileiro, que
determina a efetivacdo da gestdo democratica da educacédo associada a critérios técnicos de merito e
desempenho e a consulta puablica a comunidade escolar, no @mbito das escola publicas (BRASIL,
2014).

Sabe-se que, embora haja legitimidade para o exercicio e a ocupacao de posi¢des e cargos na
escola, ndo existem orientacdes explicitas sobre um estilo de lideranca para a efetivacdo do modelo
de gestdo requerido. “Evidéncias nesse sentido foram encontradas em pesquisa no site do MEC e de
secretarias de educacdo dos estados quando foi possivel constatar a existéncia de lacunas em relagédo
a contedos de lideranga em processos formativos” (VIEIRA; VIDAL, 2019, p. 22). Justifica-se,
portanto, esta pesquisa, uma vez que o tema da gestdo democratica se encontra como demanda
reprimida, ndo havendo ofertas de cursos de lideranca com esse enfoque na formacgdo continuada.

Nesse mesmo sentido, Lick (2014) afirma que faltam formacdes de lideres com acbes
compativeis com o exercicio da gestdo escolar, principalmente, para capacita-los a enfrentarem de
forma correta as diversas situagdes conflituosas e saberem se comportar como agentes mediadores.
Assim, “embora fundamentais para todo educador, e sobretudo para o gestor escolar, verifica-se que
grande parte deles é desprovido de habilidades, atitudes e compreens@es suficientes e adequadas
para o exercicio de lideranca, ou que, mesmo as tendo, falham em aplica-las [...]” (LUCK, 2014, p.
21).

Ademais, Freitas et al. (2022, p.101) definem o “perfil de lideranga como um conjunto de
competéncias que o lider tem a oportunidade de desenvolver ao longo de sua formagéo...”. Nao ha
davidas, portanto, sobre a importancia de qualificar os gestores, supervisores, professores e técnicos
administrativos para o desempenho de uma lideranga comprometida com a mudanca no ambiente e
com a transformacdo das pessoas no ambito escolar, principalmente, devido a escassez de cursos
com abordagens em gestdo escolar (KALKAN et al., 2020). Isso aponta para a necessidade de se
oferecer um curso de desenvolvimento e aprimoramento de lideres voltado a implementagdo de uma
gestdo democratica na escola.

Diante do exposto, este artigo, que se originou de uma Dissertacdo de Mestrado da &rea de
Gestédo, Planejamento e Ensino, norteou-se pelo seguinte problema de pesquisa: como contribuir

para o desenvolvimento de competéncias, habilidades e atitudes essenciais aos gestores,
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supervisores, professores e técnicos administrativos para o exercicio da lideranca na Educacdo
Bésica?

Dada a problematizacdo, foi proposto como objetivo geral: desenvolver um curso de
qualificacdo profissional que promova o desenvolvimento de lideres na Educacdo Basica para a
implementacdo da gestdo democratica nas instituicdes de ensino publico. A fim de alcancar essa
meta principal, propds-se os seguintes objetivos especificos: (i) descrever como o exercicio da
lideranca possibilita a implementacdo da gestdo democréatica; (ii) descrever as competéncias,
habilidades e atitudes essenciais para o exercicio da lideranca em uma escola, visando a
implementacdo da gestdo democratica; e (iii) obter evidéncias acerca da efetividade do curso
desenvolvido por meio da avaliacdo da percepcdo dos participantes quanto ao seu proposito
formativo.

Por fim, com vistas a alcancar o éxito pratico da implementacdo da gestdo democratica no
ensino puablico, buscou-se extrair dos diversos conceitos e estilos de lideranca, com destaque para a
abordagem de Lideranca Transformacional a luz de Bass (1990) e para a visdo de dominacao pés-
heroica exposta por Sobral e Furtado (2019), as caracteristicas coerentes a dindmica escolar no
século XXI para a elaboracdo de um curso de qualificagdo profissional voltado a formacgdo de

lideres na Educacéo Basica.

REVISAO TEORICA

LIDERANCA E GESTAO DEMOCRATICA

A lideranca é empregada mesmo antes de ser conceituada, isso porque ndo existe
relacionamento sem que haja alguma forma de comando, influéncia, direcdo, governo ou mando,
sinbnimos muito comuns encontrados nas literaturas formais e informais. Entende-se, portanto, a
lideranga, de modo subjetivo, como sendo “[...] a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem
entusiasticamente visando atingir objetivos identificados como sendo para o bem comum”
(HUNTER, 2004, p. 25). No entanto, nesta pesquisa, para se evitar a generalizacdo e considerando
0s principios da gestdo democratica, apropriou-se de uma defini¢do padréo de lideranca apresentada
por Kouses e Posner (1997, p. 3), sendo: “a lideranca ¢ a arte de mobilizar os outros para que
queiram lutar por aspiragdes compartilhadas”.

Cabe ressaltar que o termo “gestdo democratica”, conforme preconiza os dispositivos legais
da educacgdo bésica, remete a democracia de estado, sendo representativa e seguindo uma vertente
hierarquizada, sugerindo um diretor-lider herdi. Por isso, a sua implementagdo, embora desejavel,

ndo tem sido alcangada na escola. Ao adotar um modelo de democracia representativa, a
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instrumentalizacdo dos individuos € reduzida a vontade do estado o0 que ndo garante sequer a
manutencdo de seus interesses (SANTANA, 2019). Sobre isso, Paro (2017) apresenta o termo
“utopia” para a partir dele demonstrar que as condigdes atuais sdo contrarias ao comportamento
esperado de uma gestdo democratica da escola, haja vista a propria estrutura administrativa que
delega poderes ao gestor de forma hierarquizada, atribuindo uma pérfida autonomia a escola,
deixando os interesses antagonicos da classe trabalhadora marginal as decisdes. “Se queremos uma
escola transformadora, precisamos transformar a escola que temos ai. E a transformacdo dessa
escola passa, necessariamente, por sua apropriacao por parte das camadas trabalhadoras.” (PARO,
2017, p. 15).

Logo, a mudanga de acdo vem por meio de uma lideranga preparada, conhecedora do
ambiente escolar, atualizada conforme os interesses de cooperacdo e relacdo interpessoais para a
pratica de uma gestdo compartilhada. “O trabalho dos gestores escolares se assenta sobre sua
capacidade de liderancga, isto é, de influenciar a atuacdo das pessoas (professores, funcionarios,
alunos, pais) para a efetivacdo dos objetivos educacionais propostos pela escola (LUCK, 2014, p.
19). E nesse sentido que sdo apresentadas as caracteristicas da Lideranca Transformacional, uma
abordagem atual, agregada a visdo inovadora de dominacgédo pds-heroica, para produzir um curso de
acdo formativa em lideranca na Educacdo Basica, capaz de responder ao modelo requerido de

gestdo democratica da escola.

A GESTAO DEMOCRATICA E A LIDERANCA TRANSFORMACIONAL COMO O ESTILO A
SER EMPREGADO NA ESCOLA DE EDUCACAO BASICA

A exigéncia legal da implementac&o da gestdo democréatica esbarra na falta de método para a
sua aplicacdo, pois ndo se encontram formas ou modelos disponiveis para cumprir a Meta 19 do
Plano Nacional de Educacdo (PNE), com prazo decenal a vencer em 2024 (BRASIL, 2014), e
atender ao inciso VIII, do Art. 3° do ordenamento da Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo
Nacional, n® 9.394/96 (BRASIL, 1996). A expectativa desta pesquisa, porém, vislumbra um
parametro norteador e eficaz de gestdo democratica da educacdo basica a partir da melhoria
continua da acdo formativa de lideres efetivos das escolas (GIARETA; DE FRANCA
BEVILACQUA, 2019, p. 15278).

Ademais, a gestdo democratica estd voltada a gestdo participativa que devera acorrer na
escola, a partir de lideres com visdo pds-heroica, como expressa Exner (2021, p. 110): “no
momento em que ocorre a partilha de significados, de registros e de experiéncias dentro da escola e
com as familias, ocorre um alargamento da gestdo democratica, que se fortalece nas praticas

participativas construidas no encontro e no didlogo entre os diferentes sujeitos e diferentes saberes”.
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Segundo Luck (2014), ha a necessidade de se ofertar uma abordagem de lideranca eficaz
aos gestores escolares para promover as mudancas que se transformam em conquistas de objetivos

socioeducacionais de referéncia. Sobre isso, Bergue afirma que

[...] o estilo de lideranca é influenciado tanto pela forma como o gestor percebe 0s
membros da equipe, quanto pelo modo como estes percebem o papel do lider.
Desse modo, mudar o estilo de lideranca passa pela mudanca de percep¢do nao
somente por parte do gestor, mas também dos demais membros da equipe
(BERGUE, 2019, p. 32).

Cabe salientar que se buscam conceitos de lideranca centrados em fatores que atendam as
exigéncias legais de uma gestdo democratica, valendo-se dos principios gerais e de elementos
caracteristicos a fim de responder a expectativa de mudanca na atual cultura escolar. Para Kalkan
(2020, p. 3), “[...] a cultura escolar ¢ um fator muito importante que determina a percep¢do da
escola e os padrdes de comportamento de todos os parceiros, principalmente, de professores e
alunos, nos quais entra em cena o estilo de lideran¢a compartilhada”. Desse modo, a mudanga na
pratica de gestdo que caracteriza uma lideranca efetiva é a expressdo da mudanca ocorrida no lider
que transforma a organizagdo. Segundo Souza, Martins e Carvalho (2017, p. 23), “o papel do lider é
decisivo no desenvolvimento de uma agdo coordenada que crie espacos para o dialogo e o trabalho
coletivo, mantendo a coesdo do grupo e garantindo a participagdo de todos os in‘[egrantes.”2 Por
isso, 0 desenvolvimento de lideres com uma visao da escola é importantissimo, pois trata-se de uma
habilidade para guiar os seus liderados por meio de um processo inovador que reflita a imagem da
instituicao.

Por outro lado, Oliveira e Carvalho (2018, p. 15) afirmam que ha “[...] dois fatores
importantes na gestao da escola que tém influéncia estatisticamente significativa sobre os resultados
dos alunos: a forma pela qual o diretor teve acesso ao seu cargo e 0 reconhecimento de sua
lideranca pelos professores de sua escola.” Certamente, ambas as demandas podem gerar restri¢des
a uma melhor pratica de gestdo, porém se espera que a formacdo de lideres pela Lideranca
Transformacional possibilite a mudanca no comportamento, na dindmica da comunicacdo, com
homogeneidade das acGes, produzindo a verdadeira administracdo participativa, com envolvimento
de todos — diretores, professores, funcionarios, pais e alunos —, sob um novo paradigma, o da visao
de dominagdo pos-heroica, centrado nas atitudes de interagdo interpessoal requeridas na gestdo

democratica.

2 Acrescenta-se que a concepcao de lider ndo € aquela que se refere a alguém que é chefe ou detém um poder de
lideranca vertical, mas de alguém que partilha, fomenta e conduz atitudes de lideranca em prol de individuos ou de
comunidades (SOBRAL; FURTADO, 2019).
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A Lideranca Transformacional esta relacionada a acdo conjunta que busca por mudangas no
inter-relacionamento que vdo além da organizacdo, com a finalidade de se obter o sucesso da
instituicdo. Segundo Bass (1990), a mudanca de comportamento acontece na interacdo e ajuda
mutua entre lideres e os seus liderados e que alcanca as familias, construindo um relacionamento de
confiabilidade e interacdo social. Esse padrdo de comportamento € essencial para o desempenho das
tarefas, ndo como obrigacdo, mas como proatividade. Bass; Avolio (1993) expdem, com singeleza,
a definicdo dessa abordagem de lideranca, caracterizando os lideres transformacionais por meio de
quatro aspectos de destaque da Lideranca Transformacional: influéncia idealizada, motivacao
inspiradora, estimulacao intelectual e consideracéo individualizada.

Além disso, na concepg¢do mais tradicional da Lideranga Transformacional, o condutor e o
conduzido se envolvem no mesmo objetivo em prol das mudangas necessarias. Desse modo, fica
evidente que as a¢fes conjuntas, disseminadas e compartilhadas, sdo condicOes e acBes essenciais
para a efetivacdo da lideranca pelos gestores e para a obtencdo do sucesso desejado pelas
organizacdes escolares (ECHERRI GARCES et al., 2019).

Costa e Castanheira (2015, p. 32) apresentam a importancia do lider transformacional por
meio da relevancia desse tipo de lideranca para a organizacdo e para os individuos ao afirmarem
que:

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

A partir das observagOes dos autores supramencionados, pode-se resumir as principais

caracteristicas dos lideres transformacionais, conforme quadro abaixo.

Quadro 1. Resumo das caracteristicas da Lideranca Transformacional

CARACTERISTICAS DA LIDERANGA TRANSFORMACIONAL

FUNDAMENTADA SOBRE OS 4 ASPECTOS:

- influéncia idealizada, motivagdo inspiradora, estimulagdo intelectual e

Bass; Avolio (1993
ass; Avolio ( ) consideragao individualizada.
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TOMADAS DE DECISAO:

Echerri Garcés et al. (2019) - conjuntas, disseminadas e compartilhadas.

LIDER TRANSFORMACIONAL:

- respeitado, inspira confianga, exemplo, proativo, motivador, desafia a superacao
de limites, procura solugdes criativas e estimulantes, compreende a necessidade
Costa; Castanheira (2015) de desenvolvimento profissional, mentor, comprometido com a visdao, missdo e
valores organizacionais, se esforca para alcangar as metas e os objetivos
organizacionais, gestor de sentido.

Fonte: Autores (2022).

Portanto, com base na literatura citada, evidenciamos que para o exercicio da lideranca o
profissional da educacdo deve possuir as seguintes competéncias: ser capaz de alcancar o espirito de
equipe, em que todos agem com 0 mesmo proposito e visdo; adquirir a percepcdo critica para
modificar situacdes; expressar juizo de valor na gestdo de conflitos e estabelecer dialogo, troca e
reciprocidade, a fim gerar vinculos entre 0s seus pares. Quanto as habilidades, espera-se que o lider
transformacional seja: comunicativo; dado ao relacionamento interpessoal; aquele que procura por
solugdes criativas e estimulantes; aquele que compreende a necessidade de desenvolvimento
profissional dos liderados; que é mentor comprometido com os valores, as metas e 0s objetivos
organizacionais. J&, no tocante as atitudes, destacam-se 0 comportamento pessoal, a maneira de ser
e a sua conduta, como: ser respeitoso, ser confiavel, ser colaborativo espontaneamente, ser
motivador, ser comprometimento, ser responsavel, ser um estimulador intelectual, ser empatico e

ser aquele que favorece o envolvimento de todos na busca do bem comum.

A LIDERANCA TRANSFORMACIONAL E A VISAO POS-HEROICA COMO FATORES
FACILITADORES DA GESTAO DEMOCRATICA DO ENSINO PUBLICO

O atual sistema escolar necessita de qualificacdes voltadas para a formacdo de lideres que
promovam mudancas tanto no inter-relacionamento quanto no clima organizacional, por isso a
Lideranca Transformacional estd em evidéncia, pois apresenta 0s componentes mais proximos
dessas expectativas. Um dos primeiros a mencionarem essa abordagem afirmou que: “lideranga
transformacional ocorre quando uma ou mais pessoas se envolvem uns com 0s outros, de tal
maneira que os lideres e seguidores motivam uns aos outros a niveis mais elevados de motivagao e
moralidade” (BURNS, 1978, p. 27).

Por outro lado, a consolidacdo da Lideranca Transformacional esbarra justamente no

favorecimento da gestdo democratica, que ganha contornos de lideranca carismatica pouco
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entusiasta de agdes transformadoras (VIEIRA; VIDAL, 2019). Contextualmente, Burns (1978, p.
244) afasta o sentido de carisma ao afirmar que a visdo de dominagdo heroica € uma forma de
relacionamento em que se acredita na capacidade do lider de operar mudangas e superar obstaculos
e Crises.

Esse tom heroico, atualmente, ndo coaduna a gestdo democratica porque as formas de
dominacdo mais atualizadas ndo estdo centralizadas em uma pessoa, pelo contrario, regem-se por
acOes compartilhadas de uma vertente pds-heroica, principalmente, pelas alteragdes introduzidas
pela pandemia de Covid-19 sobre um novo padrdo de comportamento, como esta latente no
discurso de Martins (2020, p. 251): “temos outro contexto, agora, € para continuarmos a ensinar-
aprender teremos que construir novas bases de relacionamento entre professores, estudantes e
escolas/universidades.”

Cabe lembrar que os periodos de crises e conflitos sdo 0s que exigem maiores mudancas
porque as situacdes que se apresentam, geralmente, sdo desconhecidas, necessitando de
modificacdo, transformacao e adaptacéo tanto de pessoas quanto da organizagéo, pois todos devem
superar dificuldades e desafios, trazendo destaque para a Lideranga Transformacional, possuidora
dessas caracteristicas (NGUYEN; MALIK; BUDHWAR, 2021).

Entdo, o ponto de inflexdo inovador surge aqui com a aplicacdo da visdo pos-heroica,
favoravel ao inter-relacionamento, em que as habilidades vém da participacdo coletiva e o resultado
beneficia o conjunto, sendo transferido ao ambiente organizacional e a imagem da instituicdo. Sobre
i1sso, Sobral e Furtado (2019, p. 211) relatam que “a lideranca compartilhada ¢ particularmente
adequada para ambientes intensivos em conhecimento, no qual a resolucdo de problemas complexos
é dependente de um esforco colaborativo entre pessoas com habilidades distintas, e ndo de acdes
heroicas.” Dessa forma, a Lideranga Transformacional é apresentada como ferramenta de mudanca
aplicavel a ambiéncia escolar, aliada a visdo de dominacdo pds-heroica como requisito inovador na
construcdo do equilibrio dos relacionamentos entre lideres e liderados, a fim de facilitar a
implementacao da gestdo democratica na educacao basica.

Nesse contexto, parece paradoxal trazer o conceito de lideranga heroica do autor da
abordagem transformacional e sustentar uma dominacdo pés-heroica para aplicagdo do curso de
lideranca. No entanto, um entendimento mais claro pode ser obtido respondendo-se & seguinte
pergunta: o que é uma lideranca com a visdo po6s-heroica? Antes, porém, cabe ressaltar que a
lideranca heroica, tradicionalmente exercida, & meritocréatica e individualista, centrada no topo da
organizacdo, com distingbes entre lideres e liderados, como um processo de influéncia
unidirecional, de cima para baixo, em que as caracteristicas dos lideres estdo mais em evidéncia do

que a dos liderados. Por outro lado, as liderancas mais atuais sdo focadas no inter-relacionamento,
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com vistas a participacdo coletiva e democratica, um novo paradigma ao qual Sobral e Furtado

(2019) tratam de visdo “pds-heroica” nestes termos:

i. A Lideranca como um processo relacional. Ao contrério dos estudos cléssicos de
lideranca, que focam o lider como o grande propulsor da mudanca e responsavel
pelo desempenho do grupo, as pesquisas mais recentes tém, cada vez mais,
explorado a natureza relacional da lideranga; [...] ii. A Lideranga como um
processo focado no outro. Tal perspectiva defende que outros integrantes das
relacbes de lideranca tém um papel ativo e influéncia Gnica na formacdo de
resultados organizacionais e, portanto, precisam ser “olhados, ouvidos e cuidados”;
[...] iii. A Lideranca como um processo coletivo. A lideranca compartilhada é
particularmente adequada para ambientes intensivos em conhecimento, no qual a
resolucdo de problemas complexos é dependente de um esforgo colaborativo entre
pessoas com habilidades distintas, e ndo de acdes heroicas de um pequeno conjunto
de pessoas no topo da organizacao [...] (SOBRAL; FURTADO, 2019, p. 210-211).

Essa nova visao de lideranca deve ser considerada para o bem de toda a organizacao, pela
mudanca que alcanca e promove nas pessoas e, depois, por meio delas, na instituicdo, conforme
explicam Abelha, Carneiro ¢ Cavazotte (2018, p. 529): “reforga-se a importancia dos atributos
transformacionais em lideres para as organiza¢Ges contemporaneas, em particular brasileiras, a fim
de promover atitudes positivas nesses ambientes [...]”.

Por fim, com esse entendimento, paralelo e complementar a este artigo, foi desenvolvido um
curso de qualificacdo profissional que busca sensibilizar profissionais da Educacéo Bésica acerca da
importancia da Lideranca Transformacional e da visdo de dominacdo pos-heroica, o qual
contribuira para o desenvolvimento de lideres escolares reflexivos, criticos, proativos, dos quais se
espera que sejam capazes de lidar com situacdes adversas de forma conjunta, claramente
respondendo as determinacBes da implementacdo da gestdo democratica nas escolas publicas de

educacdo basica.

METODOLOGIA

Com vistas a atender aos objetivos deste artigo, optou-se pela realizagdo de uma pesquisa
bibliogréfica, exploratéria e descritiva e de abordagem qualitativa, com o intuito de identificar
algumas particularidades que permitissem desenvolver um curso de qualificacdo voltado ao
contexto e a realidade da Instituicdo de Educacdo Baésica investigada. Com esse enfoque, cabe
destacar que a pesquisa qualitativa, geralmente, é desenvolvida no ambiente natural, com coleta
direta de dados, preferencialmente descritivos, em que o pesquisador é o principal instrumento, pois
sdo importantes as suas interpretacdes e opinides sobre o fendbmeno em estudo (PEREIRA et. al.,
2018, p. 67).
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A Instituicdo de Educacdo Basica Publica que foi investigada, no periodo de junho a
novembro de 2022, é uma Escola Estadual com quase 70 anos de criagdo que conta com
aproximadamente 1.200 alunos matriculados anualmente e possui um quadro de docentes com cerca
de 120 professores. Localiza-se na regido sul de Minas Gerais e oferece, no endereco principal, do
Ensino Fundamental ao Ensino Médio e a Educacdo de Jovens e Adultos (EJA). Além disso, esta
presente no Sistema Prisional com a Educacao de Jovens e Adultos em periodo diurno.

A pesquisa iniciou-se com a fundamentacdo tedrica acerca dos conceitos mais atuais de
lideranca e implementacdo da gestdo democratica. Sobre isso, Sousa, Oliveira e Alves (2021)
afirmam que a pesquisa bibliografica € uma ferramenta Gtil para a construcao da pesquisa cientifica,
pois expbde o fendbmeno em estudo por meio de livros, artigos cientificos, teses, dissertacdes,
anuarios, revistas, leis e outros tipos de fontes escritas que ja foram publicadas.

Em seguida, a investigacdo buscou obter a percepcdo de doze (12) profissionais da
educacdo, entre gestores, supervisores, professores e técnicos administrativos, sobre a lideranca na
Educacdo Bésica. Os relatos obtidos, por intermédio das entrevistas semiestruturadas, foram
analisados por meio da técnica de codificagdo/caracterizacdo: “a codificacdo é uma forma de
indexar ou categorizar o texto para estabelecer uma estrutura de ideias tematicas em relacdo a ele
[...]” (GIBBS, 2009, p. 60). Posteriormente, o produto educacional produzido em forma de Guia de
Estudos, que trata-se de um curso de qualificacdo para a formacao de lideres na Educacdo Baésica,
foi aplicado, e oito (8) profissionais voluntarios que vivenciaram essa etapa foram entrevistados
com a finalidade de se obter evidéncias acerca da efetividade de tal curso, 0s quais responderam,
unanimemente, de modo positivo quanto ao seu propdsito formativo.

Acrescenta-se que esta pesquisa, por envolver a interacdo entre seres humanos, foi avaliada

e aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) com o Parecer Consubstanciado n° 5.488.973.

APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A PERCEPCAO SOBRE LIDERANCA NA INSTITUICAO DE EDUCACAO BASICA
INVESTIGADA

O levantamento inicial apresentou a percepc¢édo de profissionais da escola investigada acerca
do exercicio da lideranca. Ressalta-se que nenhum dos entrevistados havia participado de um curso
para formacéo de lideres promovido pela escola ou por um 6rgéo superior.

Os entrevistados demonstraram ter conhecimentos de lideranga advindos de experiéncias
praticas, no entanto, essa situacdo deixa vulnerdvel a escola, haja vista que os conceitos extraidos da

vivéncia dos docentes diferem uns dos outros. Por outro lado, os que frequentaram algum curso
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dessa natureza ndo o realizaram pelo Ministério da Educagdo, nem por intermédio dele, mas de
forma voluntéaria e extraescolar. I1sso confirma haver uma lacuna pouco explorada sobre a agdo
pratica de lideranca, principalmente, para reconhecer um estilo compativel com a gestdo
democratica. Por isso, somente um curso pode ser o norteador de rumos pelo saber adquirido por
meio de um guia de estudos previamente preparado para suprir as necessidades basilares de
lideranca na escola. A exemplo disso, o diretor afirmou ter feito cursos on-line para o cargo que
ocupa na direcdo da escola a fim de atender as demandas administrativas, mas, no campo da
lideranca de pessoas e da implementacdo da gestdo democratica, nada Ihe foi oferecido. Nesse
sentido, ele sugeriu que ndo somente deveria ser implementado um curso de lideranca, como
também que esse conhecimento fosse extensivo a todos para que os liderados soubessem o que
realmente poderiam cobrar de seus mentores e lideres.

Est4 claro, portanto, que os lideres naturais (gestores e docentes) estdo avidos por uma
orientacdo coerente e significativa que atenda a realidade enfrentada diariamente sem as armas da
compreensdo segura. Com essa percep¢do, a pesquisa buscou extrair uma visdo geral sobre a

lideranca na escola de Educacdo Basica, conforme apresentado na continuidade deste artigo.
DEMANDAS PARA O DESENVOLVIMENTO DE LIDERES NA EDUCA(;AO BASICA

As entrevistas foram transcritas, e as passagens que fazem referéncia a um mesmo
fendmeno, tema, ideia ou atividade foram identificadas por meio de categorias (ou codigos) de
forma hierarquizada e também agrupadas. Dessa forma, foram obtidas a categoria geral, que passou
a ser denominada “codigo pai”, e as associadas, denominadas “cédigo filho” (GIBBS, 2009). A
pesquisa embasou-se em quatro perguntas e passou a fomentar a hierarquizacdo dos codigos

agrupados em categorias.

Figura 1 — Categorizacdo dos dados das entrevistas semiestruturadas — acdo exploratéria

derang:a na l_é'Ct_'11lll:leci];:n;ento
Escola prévio de ideranca

Puablica de » | Capacidade de conduzir |
Ensino Basico | Diilogo e orientacdo |

Estrutura erganiracional
e ambiente de trabalho

| Protagonismo cubmral |

| Desafio e adequacido |

Antonomia | Rezponsabilidade social |

Habilidade técnica |

Acio democratica |

Curso de lideres:

- Adguirir conhecimento
- Desemnvolver habilidades
- Gerar atitudes

Fonte: Autores (2022).
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Sobre o conhecimento prévio dos entrevistados, o fator de destaque foi a ideia de lideranca
coercitiva, presente nas respostas de quase todos os entrevistados, como ac¢do natural e habilidade
inata do lider, talvez pela pratica de uma visdo de mundo autocratica e de lideranga heroica na sua
esséncia. Dai se reforcou a necessidade de mudanca de paradigma para uma visdo p0os-heroica por
meio de um curso de acdo formativa para facilitar a implementacédo da gestdo democratica.

No mesmo sentido, a estrutura organizacional e o ambiente de trabalho revelaram a
complexidade para os lideres legitimos em se adequar ao contexto social que evolui com rapidez,
tendo uma estrutura incapaz de responder com a mesma agilidade, pois é preciso que o gestor/lider
busque compreender constantemente os anseios da sociedade para entender o reflexo disso dentro
da escola. Isso tudo se alinha aos anseios dos docentes, que reconhecem a possibilidade de
crescerem como lideres a partir do desenvolvimento do préprio potencial por meio de um curso de

qualificacdo.

SOBRE O CURSO DE QUALIFICACAO PROFISSIONAL PARA A FORMACAO DE
LIDERES NA EDUCACAO BASICA

Desenvolvido como pré-requisito do Programa de Mestrado e elaborado em linguagem clara
e objetiva, o curso de qualificacdo profissional em questdo, para a formacao de lideres na Educacéo
Basica, materializou-se como um Guia de Estudos constituido por modulos que apresentam, ao final
de cada um deles, exercicios de aprendizagem com intuito de proporcionar a aplicacdo do
conhecimento tedrico na realidade pratica do educando.

No Produto Educacional, buscou-se atender aos resultados das andlises de dados que
apresentaram significativa escassez de preparacdo formal em lideranca dos atores principais, seus
lideres efetivos, os quais ocupam cargos e posi¢cOes de responsabilidade sobre pessoas na
organizacdo escolar. Com essa concepcdo, Vvaleu-se das caracteristicas da Lideranca
Transformacional, capaz de imprimir mudancas efetivas, aliadas a visdao de dominagdo pds-heroica
como norteadoras e facilitadoras da implementacdo da gestdo democratica do ensino publico no
Brasil, abrangida pela exigéncia explicita na Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional, n°
9.394/1996.

O Guia de Estudo foi assim constituido:

e O primeiro médulo traz o conceito evolutivo de lideranca a fim de situar o leitor no

contexto do tema e despertar nele o desejo de se aprofundar nesse conhecimento;

e O segundo descreve as abordagens e caracteristicas dos principais estilos de lideranca

para que o estudante possa avaliar seus proprios conceitos de lideranca e aperfeicoa-los;
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e O terceiro apresenta a lideranca na escola de Educacdo Béasica com a finalidade de
apresentar aos profissionais da educacéo a realidade atual e a exigéncia prevista em Lei
para dar uma resposta mais proxima aos anseios de todos; e

e O quarto e ultimo modulo trabalha a Lideranca Transformacional e a visao pos-heroica de
modo aplicavel na Educacdo Basica, pois coadunam a realidade atual de lideranca na
escola.

Na sequéncia, foram apresentados 0s exercicios de aprendizagem que seguiram a abordagem
de aprendizagem baseada em problemas por meio de simulacdo de casos da vida real, contemplados
dentro de uma escola pablica. Segundo Dita et al. (2021), a Aprendizagem Baseada em Problemas
(sigla PBL em inglés) é uma metodologia que se utiliza de problemas do mundo real para
desenvolver a habilidade e o pensamento critico com a finalidade de apontar uma solugdo possivel e
salutar a0 bem comum. Acrescenta-se que estes exercicios foram desenvolvidos a partir do
referencial teorico e de relatos de situacdes cotidianas apresentadas pelos profissionais de educacédo
que participaram deste estudo.

Para facilitar a atividade, foi apresentado um roteiro como sugestéo de atuacdo passo a passo
na aplicacdo dos conceitos aprendidos. Sdo seis passos cuidadosamente elaborados sobre os
conceitos da Lideranca Transformacional aliados a visdo de dominacdo pos-heroica para atender a
todos os itens estudados, abrangendo: 1) Avaliacdo inicial, 2) Atuacdo compartilhada, 3) Anélise e
reavaliacdo, 4) Abordagem pratica, 5) Aplicacdo e correcdo e 6) Avaliacdo dos resultados.

Ao final, ha trés exercicios hipotéticos em que se espera que 0s participantes do curso facam
a aplicacdo pratica dos conteddos estudados, momento em que devem avaliar as situacdes
apresentadas para proporem solucdes que reflitam as acdes deles como gestores democraticos,
baseadas em constructos da lideranca transformacional e da visdo pds-heroica. Esses exercicios
foram construidos com vistas a responder aos anseios em trés vertentes de resolucdes de conflitos:

1) Professor x Aluno

Neste primeiro caso, é apresentada a situacdo em que o aluno desrespeita o professor e sai da
sala de aula sem autorizacdo, ndo reconhecendo a autoridade do docente na presenca dos demais
alunos. Entdo se pede que as respostas sejam apresentadas a partir da condi¢do de professor(a) e,
posteriormente, na condicdo de supervisor(a) escolar a fim de que o participante perceba as
interacGes necessarias a tomada de decisdo coletiva e ndo somente em resposta a ofensa recebida.

2) Diregéo Escolar x Pais

O segundo caso traz a hipotese de, numa reunido do colegiado escolar, quando, ao tratar da
organizacdo das atividades festivas na escola, atividade programada pelo calendario escolar, o
representante dos pais alega que ha alunos que por alguma razdo familiar ndo aceitam participar e se

consideram injusticados por terem de desenvolver outra atividade compensatoria. Espera-se que os

COLEGIO DE APLICACAO-COLUNI/ UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA  https://periodicos.ufv.br/rpv



14 ISSN: 1983-2656 Vol. 12 —n. 3 -2023 REVISTA PONTO DE VISTA

participantes do curso adotem um posicionamento conciliador que resolva a questdo sem prejudicar
0s interesses de ambas as partes interessadas.

3) Direcéo x Professor

O terceiro caso explorou uma atividade comum sobre olimpiadas de conhecimento (como
olimpiada de matematica, fisica, entre outras) que colocam em evidéncia a imagem da escola, além
de possibilitarem oportunidades significativas de aprendizagem. No entanto, como, geralmente, ndo
sdo atividades programadas no calendério escolar, alguns professores se recusam a preparar melhor
os alunos para esses eventos em virtude da demanda de tempo de preparacdo e da aplicacdo de
exercicios em horarios extras. Nesse caso, busca-se extrair do participante do curso em questao,
acOes de dialogo e desenvolvimento em prol da instituicdo e do aprimoramento do aluno, sem
desrespeito aos profissionais que se opdem.

O que se busca, entdo, por meio da Lideranca Transformacional, € a mudanca na maneira de
agir de gestores, supervisores, professores e técnicos administrativos com vista a melhoria do clima

organizacional e interagdo social, alcancando a gestdo democratica exigida pela LDB/96.

AVALIACAO DO PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO DESENVOLVIDO

O Produto Educacional foi aplicado na mesma instituicdo em que foi produzido.
Inicialmente, foi apresentado, em palestra expositiva, com a presenca de cinquenta (50)
profissionais da educacdo, entre 0s gestores, supervisores, professores e técnicos administrativos da
escola investigada. Posteriormente, o Guia de Estudo foi distribuido no formato PDF pela direcao
da escola aos interessados para leitura e execucdo dos exercicios, como aplicacdo préatica. Desses
envolvidos, oito (8) profissionais se dispuseram, voluntariamente, a contribuir com a pesquisa e
participaram de uma entrevista semiestruturada — momento em que responderam a duas perguntas
previamente elaboradas com vistas a, primeiro, conhecer a percepcdo desses profissionais de
educacdo sobre o curso de qualificacdo proposto e, segundo, ter a avaliacdo deles sobre a
efetividade do Guia de Estudo como Curso de Qualificagdo Profissional na preparacdo de pessoas
para exercerem a lideranca na escola de educacéo bésica.

As respostas foram unanimes, com uma percep¢do positiva sobre o Curso de Qualificacéo
Profissional para a Formacdo de Lideres na Educacdo Basica. Os entrevistados foram claros ao falar
da necessidade e da importancia desse curso para enriquecer as suas proprias experiéncias que
envolvem o exercicio da lideranga, inclusive, por meio de habilidades aprendidas, atitudes
desenvolvidas e valores adquiridos, os quais ultrapassam as caracteristicas pessoais inatas.

Outra observacao relevante apontou a assertividade dos exercicios praticos, pois conduzem

os instruidos a desenvolverem uma série de comportamentos especificos compativeis com 0s
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aspectos da situacdo estudada, criando uma memdria de inter-relacionamento e desenvolvendo
atitudes criticas e reflexivas pela percepcdo de que devem atuar como agentes de mudanca, porém,
com respeito a pessoa do seu liderado.

A seguir, sdo apresentados alguns trechos das respostas dos entrevistados e suas

justificativas para as perguntas:

Eu posso dizer que é um produto inovador, de uma riqueza muito grande, excelente
para preparacao de lideres no ensino basico porque conduz a formacéo de maneira
objetiva, e te deixa preparado para exercer suas responsabilidades frente aos
liderados com tranquilidade. Eu gostei muito porque favorece a formacdo de um
lider mais democréatico, e assim, é uma situa¢do riquissima no sentido de
abrangéncia as necessidades complementares a formacao de professores e gestores.
[...] (Diretor).

Ao analisar o relato deste Diretor constata-se que 0 curso em questio o prepara para atender
a um dos principios preconizados pelo artigo 14 da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional
n° 9.394/96, acerca da importancia do gestor escolar no processo de envolvimento dos demais
profissionais da educacdo nas tomadas de decisdo que ocorrem no ambito da escola (BRASIL,
1996).

Eu acho que esse curso é, vou dizer aqui, mais do que importante, é, eu diria que é
fundamental. Na minha percepgdo, esse curso foi um diferencial pra mim, porque
abriu a minha cabega para um monte coisa. Eu acho que seria fundamental a gente
ter algo nesse sentido na capacitacdo mesmo. (Vice-diretor B)

O relato do Vice-diretor B remete a lacuna apresentada por (VIERA; VIDAL, 2019) que
justifica a realizacdo desta pesquisa, haja vista a falta de cursos de lideranca na formacéo
continuada a fim de favorecer o desenvolvimento dos profissionais da educacdo para o

enfrentamento de situacdes adversas no dia a dia da escola.

Eu achei o guia, ele é fantastico, porgue ele vai instruindo e dando o respaldo, vai
dando aquele norte, é, e a gente vai se preparando com uma orientacao perfeita, e
com uma orientacdo metodica crescente, €, como um roteiro. (Vice-Diretor C)

A expressdo do Vice-diretor C traduz o que se espera na formacdo de um lider
transformacional, o qual aprende, torna-se confiante e que promove mudangas que alcangam as
pessoas e a escola (ABELHA; CARNEIRO; CAVAZOTTE 2018).

O curso é bem completo e de facil compreensdo. Muito bom. [...] O Guia de Estudo
é bem-organizado, e funciona muito bem como um curso porque te conduz até o
desfecho final. Quem faz esse trajeto preparado neste Guia esta pronto para exercer
a sua funcdo de lideranga na escola. (Supervisora D)

A Supervisora D tem sua compreensdo da lideranca na prética, pois menciona até a parte

conclusiva que apresenta os exercicios de aplicagdo, por meio dos quais o participante exercita a
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implementacdo da gestdo democratica por meio de uma acdo de comportamento de dominio pos-
heroico, centrada no inter-relacionamento, na divisdo de tarefas e nas decisdes compartilhas nos
trabalhos (SOBRAL; FURTADO, 2019).

Esse Guia de Estudo estando na mdo é um alerta, uma preparagdo e uma
antecipacdo. Eu gostei muito e aprovei em todos os sentidos. (Professor E)

Ao analisar este relato acredita-se que um dos objetivos deste curso de qualificagdo esta
sendo atendido, pois destaca-se, neste discurso, a proatividade adquirida por meio de tal curso,
refletindo carateristicas de um lider transformacional que compreende a necessidade de
desenvolvimento profissional continuo, para o enfrentamento das situacBes adversas com
naturalidade (COSTA; CASTANHEIRA, 2015).

Entdo, a minha avaliacdo sobre a efetividade deste Guia como um curso é de 6tima
perspectiva, porque o material foi muito bem preparado, montado, apresentando 0s
conceitos de lideranga na linha do tempo, levando a gente a entender direitinho o
geral sobre lideranga, depois foca na Lideranga Transformacional e na visdo pos-
heroica e traz os exercicios bem iguais a realidade e ajuda a todos a aprenderem ou
a aprimorarem sua obrigacdo de lideranca. Acredito que atende ao propdsito que
foi construido e vai dar bons resultados. (Professor F)

Conhecer os conceitos, conforme deixou explicito o Professor F, é 0 passo mais importante
para agir com consciéncia a fim de ser um “orientador reconhecido e motivador” na condugao de
outras pessoas para se atingir objetivos e metas, como no caso do lider transformacional com a
viséo pos-heroica, que deve estar conscio do caminho a seguir para guiar a outros, pois “os lideres e
seguidores motivam uns aos outros a niveis mais elevados de motivagdo e moralidade” (BURNS,
1978, p. 27).

Este Guia é a ferramenta para colocar de fato a teoria na pratica e aprender a
desenvolver essa gestdo mais democratica na escola, isto € um instrumento para
essa gestdo, € o modelo e o exemplo para a gestdo democréatica na escola de forma
mais efetiva. (Professor G)

A gestdo democratica ainda ndo é exercida na totalidade porque faltam pessoas com
conhecimento e lideranca para fazer a gestdo compartilhada acontecer. O professor G vislumbrou na
pratica a possibilidade real dessa acdo, por isso, testemunha com énfase naquilo que antes era
apenas teorizado. “A gestdo compartilhada fortalece o vinculo de envolvimento e responsabilidade

de profissionais e da comunidade no intuito de atingir os objetivos propostos pela escola ...

(OLIVEIRA, 2018, p. 74).

Eu gostei muito da organizagdo desse Guia. Dividido em tdpicos, em maédulos,
esses modulos, é, cada um com uma temética que auxilia a gente, auxilia bastante,
bem claro. Ndo tem nada dificil de ser interpretado, compreendido, bem objetivo
[...]- (Servidora H)
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Logo, ndo basta apenas a exposi¢cdo de conceitos, pois € preciso disponibilizar ferramentas
para a pratica da gestdo democratica com a visdo pds-heroica. A Servidora H deixa transparecer sua
gratiddo por ter acesso a um Guia de Estudos que ndo apenas traz teorias, mas aponta o caminho
pratico para a execucdo com valorizacdo das pessoas. Sobre isso, Luck (2014) afirma que muitos
gestores, mesmo estando preparados para 0 cargo, carecem de orientacdo para 0 exercicio pratico da
lideranca, “...ou que, mesmo as tendo, falham em aplica-las [...]” (LUCK, 2014, p. 21).

O resumo das contribuicdes apresentadas, além de validar o Produto Técnico-Tecnoldgico
quanto a seu propoésito de contribuir para o desenvolvimento das competéncias, habilidades e
atitudes na formacdo e no aprimoramento de um lider da educacdo basica, também traduz a
perspectiva contemporénea de que a gestdo publica do ensino deve ser democrética, com isso
aproveitando a influéncia social, cultural ou organizacional de um individuo no contexto da equipe
e nunca como destaque de um sobre os outros, priorizando, sim, o entendimento de acOes
compartilhadas por meio de interac@es respeitosas entre todos.

Logo, essas observacdes avalizam a pesquisa, apontando para a Lideranca Transformacional
aliada a visdo de dominagdo Pds-Heroica como facilitadoras da implementacdo da Gestdo
Democratica do ensino publico, sendo possivel por meio de um Curso de Qualificagdo Profissional

para a Formacdo de Lideres na Educacédo Basica.

CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados encontrados neste artigo demonstraram que 0s objetivos da pesquisa foram
atendidos. Quanto ao objetivo que consiste em descrever como o exercicio da lideranca possibilita a
implementacdo da gestdo democratica constatou-se, ndo apenas por meio da revisdo de literatura,
mas também pela participacdo efetiva dos colaboradores da pesquisa, que a Lideranca
Transformacional é uma abordagem que contempla a dindmica escolar por responder as
necessidades de mudanca no relacionamento dos lideres das instituicdes de ensino. Na pratica, ficou
claro que as carateristicas transformacionais de lideranca, quando avaliadas conjuntamente com a
dominacdo pds-heroica, conduzem os participantes a um processo coletivo, com menor foco em
qualidades individuais, centrado no inter-relacionamento e na influéncia mutua. Portanto, favorece
as decisdes compartilhadas que promovem a gestdo democratica dentro da ambiéncia escolar.

Em relacdo ao objetivo descrever as competéncias, habilidades e atitudes essenciais para o
exercicio da lideranga em uma escola, visando a implementacdo da gestdo democratica, identificou-
se que os participantes que compreenderam 0s principios norteadores e condutores de melhores
praticas identificados por meio da revisdo de literatura, especialmente aqueles que ocupam cargo na

gestdo escolar, entenderam como se deve agir para resolver conflitos, obter melhores resultados por
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meio da coletividade, melhorar o clima organizacional, entre outras situacdes presentes no contexto
escolar e que requerem a atuacdo eficaz de um lider para que os objetivos da escola sejam
alcancados.

Ja, quanto ao objetivo que propde obter evidéncias acerca da efetividade do curso
desenvolvido por meio da avaliagdo da percepcdo dos participantes quanto ao seu proposito
formativo, averiguou-se que os objetivos de aprendizagem de tal curso foram atendidos pois 0s
relatos dos participantes demonstram que foi possivel entender os conceitos e aplica-los em
situacOes reais que retratam a realidade da escola, opinando favoravelmente a implementacdo do
curso na rede publica de ensino como um instrumento capaz de habilitar e aperfeicoar novos lideres.

Por outro lado, o curso ndo pode ser considerado como padrdo na formacédo de lideres, mas
sim um curso aberto e norteador das atividades de lideranca a serem desenvolvidas, sem
centralidade em uma Unica vertente, embora aponte as caracteristicas da Lideranca
Transformacional como aquela que responde melhor aos anseios de lideres na ambiéncia escolar,
visto que a prépria gestdo democratica, que se busca com esse curso, depende de interacbes com
variaveis livres a serem encontradas no desenrolar das decisGes, e um lider, pela visdo pds-heroica,
desfaz a ideia de algo pronto, compreendendo a busca pelo equilibrio em a¢bes compartilhadas.

Cabe destacar, portanto, que este artigo ndo é conclusivo diante de um contexto vasto em
teorias sobre lideranca, alids, se apresenta como um embrido com possibilidade de desenvolvimento
sob o paradigma da visdo pds-heroica, ainda pouco explorada. Por isso, aguarda-se que outros
estudos sejam mais abrangentes, com um ndmero maior de instituicbes de ensino pesquisadas,
incluindo a rede privada, para que seja possivel promover um debate amplo com o intuito de se
estabelecerem conceitos e praticas adequadas as diversas realidades das comunidades escolares

presentes em diferentes regides do pais.
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