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RESUMO

A inclusdo constitui um direito fundamental das pessoas com deficiéncia, assegurado pela
Constituicio Federal do Brasil de 1988. Com base nos principios dos direitos humanos, este
estudo tem como objetivo analisar de que modo os diferentes estilos de lideranga educacional
impactam a inclusdo de estudantes publico-alvo da Educagao Especial no ensino fundamental
de uma rede publica municipal. Para isso, optou-se por uma abordagem qualitativa, de carater
descritivo, por meio de revisao bibliografica, conforme os pressupostos metodoldgicos de Gil
(2019), utilizando-se de fontes primérias, secundarias e tercidrias, bem como producdes
académico-cientificas disponiveis na plataforma da Coordenagdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Os objetivos especificos consistem em: a) descrever os
estilos de lideranga transformacional, situacional e servidora no contexto da gestao escolar; e b)
identificar as possibilidades de aplicagcdo desses estilos em instituices escolares sob uma
perspectiva inclusiva. A justificativa da pesquisa baseia-se no aumento superior a 50% nas
matriculas de estudantes da Educagao Especial, registrado nos ultimos quatro anos (2021, 2022,
2023 e 2024) na referida rede publica. Os resultados evidenciam que a lideranga
transformacional favorece a inclus&o ao incentivar a motivagéo profissional e a inovagdo nos
processos pedagogicos; a lideranga situacional permite a adaptagdo das estratégias as
diferentes demandas escolares; e a lideranga servidora valoriza 0 bem-estar dos estudantes,
contribuindo para a construgao de um ambiente educacional colaborativo e inclusivo.
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Research trends around pedagogical practices for juveniles with custodial measures
linked to juvenile justice systems

ABSTRACT

Inclusion is a fundamental right of persons with disabilities, guaranteed by the Federal
Constitution of Brazil (1988). Based on the principles of human rights, this study aims to analyze
how different educational leadership styles impact the inclusion of students targeted by Special
Education in the elementary level of a municipal public school system. A qualitative, descriptive
approach was adopted through a bibliographic review, according to the methodological
guidelines of Gil (2019), drawing upon primary, secondary, and tertiary sources, as well as
scientific publications available on the CAPES (Coordination for the Improvement of Higher
Education Personnel) platform. The specific objectives are: a) to describe transformational,
situational, and servant leadership styles within the context of school management; and b) to
identify how these leadership styles can be applied in school institutions from an inclusive
perspective. The research is justified by the fact that, over the past four years, there has been an
increase of more than 50% in the enrollment of students receiving Special Education services in
the municipal public school system. The results indicate that transformational leadership
promotes inclusion by motivating professionals and fostering innovation in pedagogical
processes; situational leadership allows for the adaptation of strategies to meet various
educational demands; and servant leadership emphasizes student well-being, contributing to the
development of a collaborative and inclusive school environment.

Keywords: Basic Education. Educational Management. School Management. Inclusion.
Leadership.

Introdugao

Ainclus&o na educagéo basica configura-se como um dos principais desafios enfrentados
pela gestdo escolar, demandando praticas de lideranga que assegurem a equidade e a
acessibilidade no ambiente educacional. Nesse contexto, o presente estudo tem como propdsito
analisar de que maneira distintos estilos de lideranga educacional influenciam os processos de
inclusdo, com énfase nos modelos transformacional, situacional e servidora. A lideranga
transformacional, em particular, destaca-se por sua capacidade de engajar e motivar as equipes,
favorecendo a implementagcdo de inovagdes pedagdgicas voltadas a diversidade de
necessidades presentes no corpo discente (Bass & Riggio, 2006).

A lideranga situacional, por sua natureza flexivel, permite que o gestor escolar adapte suas
praticas de acordo com as necessidades e circunstancias especificas do contexto educacional,
0 que favorece respostas mais eficazes aos desafios impostos pela inclusdo de estudantes com
deficiéncia (Hersey & Blanchard, 1986). J& a lideranga servidora caracteriza-se pelo
compromisso com 0 bem-estar e o desenvolvimento integral dos estudantes, promovendo um
ambiente acolhedor e colaborativo que reconhece e valoriza a diversidade presente na
comunidade escolar (Greenleaf, 1977; Spears, 1995). Essa abordagem pressupde uma
lideranga ética e relacional, centrada nas necessidades dos liderados, favorecendo praticas
inclusivas sustentadas por empatia, escuta ativa e construgéo coletiva de solugdes.
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De acordo com dados da Secretaria Municipal de Educagéo de Sapucaia do Sul/RS (SME),
observou-se, ao longo dos Ultimos quatro anos (2021, 2022, 2023 e 2024), um aumento superior
a 50% no numero de matriculas de estudantes da Educag&o Especial na rede publica municipal.
Esse crescimento expressivo evidencia a urgéncia de reavaliar e reformular as estratégias
adotadas pela gestdo escolar, com vistas a implementacdo de praticas pedagdgicas
efetivamente inclusivas, capazes de atender as demandas educacionais decorrentes dessa
nova configuracao.

A gestéo escolar inclusiva desempenha um papel fundamental na promogao da equidade
no ambiente educacional. Segundo Rosario et al. (2024), a gestdo escolar inclusiva é
determinante para a promogao da equidade no ambiente educacional. A adogéo de praticas
inclusivas, a formag&o continuada de educadores e a criagdo de um ambiente acolhedor sdo
estratégias eficazes para garantir que todos os estudantes tenham as mesmas oportunidades
de aprendizagem.

Além disso, a gestdo democratica, caracterizada pela escuta ativa e pela participagéo da
comunidade escolar nas decisdes, é essencial para a construgao de uma cultura de valorizagao
das diferengas humanas. Como destacado por Pinzetta et al., (2024) a gestao escolar deve ser
orientada por uma lideranga baseada na escuta e por uma abordagem democratica. Essa
abordagem permite que as estratégias pedagdgicas sejam adaptadas as necessidades
especificas de cada estudante, promovendo uma incluséo efetiva.

Diante do aumento significativo de matriculas na Educagao Especial, & imperativo que as
escolas adotem praticas pedagogicas inclusivas que atendam as necessidades de todos os
estudantes. Isso inclui a adaptagdo do curriculo, a utilizagdo de recursos pedagdgicos
diversificados e o0 desenvolvimento de planos de ensino individualizados.

Conforme dispde a Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional — LDB (Lei n°
9.394/1996), especialmente em seus artigos 58 e 59, a educacao especial deve ser organizada
para assegurar curriculos, métodos, técnicas e recursos especificos, de modo a atender as
necessidades dos educandos com deficiéncia. Essa diretriz é reforcada pela Lei Brasileira de
Inclusdo da Pessoa com Deficiéncia — LBI (Lei n° 13.146/2015), que, em seus artigos 28 e 30,
estabelece a obrigatoriedade de um sistema educacional inclusivo em todos os niveis, com a
adocao de medidas individualizadas e a oferta de atendimento educacional especializado.

Assim, a adaptagéo curricular e o desenvolvimento de planos de ensino individualizados
configuram-se n&o apenas como praticas pedagdgicas recomendaveis, mas como direitos
fundamentais para garantir 0 acesso, a permanéncia e a aprendizagem dos estudantes publico-
alvo da educag&o especial.

Em suma, o crescimento das matriculas na Educagdo Especial em Sapucaia do Sul/RS
destaca a necessidade de uma gestdo escolar proativa e comprometida com a inclus&o. A
implementagdo de préticas pedagdgicas inclusivas, aliada a uma gestdo democratica e a
formag&o continua dos educadores, é crucial para garantir uma educagdo de qualidade para
todos.

Metodologia

A presente pesquisa adota uma abordagem qualitativa, de carater descritivo, por meio de
revisdo bibliografica, compreendida como o levantamento, a andlise e a discussé&o de producées
teoricas e cientificas que fornegam embasamento ao objeto de estudo. Nesse sentido, a revisao
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bibliografica “[...] € elaborada com o proposito de fornecer fundamentagao tedrica ao trabalho,
bem como a identificagdo do estagio atual de conhecimento referente ao tema” (Gil, 2019, p.
28). A pesquisa foi realizada com base em uma selegéo criteriosa de materiais disponiveis na
base de dados da Coordenagéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES),
em outubro de 2024. Foram utilizados os descritores: “lideranga transformacional”, “lideranca
situacional” e “lideranga servidora”, com recorte temporal entre os anos de 2020 e 2024. Para a
selecdo dos materiais (Trivifios, 1987), foram realizados trés refinamentos (Bardin, 2004): a)
leitura preliminar dos titulos na plataforma cientifica; b) leitura dos resumos e conclusées; c)
leitura integral para anélise e discuss&o posterior. A partir dos critérios de inclus&o (estudos
alinhados a tematica e objetivos da pesquisa) e de exclusdo (estudos parciais ou fora da
tematica), foram selecionados dois estudos para analise e discussao.

Complementarmente, foram consultadas obras de referéncia de autores classicos que
abordam os diferentes estilos de lideranga, a saber: Bass & Riggio (2006) no que se refere a
lideranca transformacional; Hersey & Blanchard (1986) quanto a lideranga situacional; e por fim
Greenleaf (1977), no campo da lideranga servidora.

O estudo também se baseou em uma andlise de documentos legais e normativos
fundamentais para a compreensao do contexto educacional e social do Brasil. Entre os principais
documentos estéo a Constituicio da Republica Federativa de 1988, que estabelece os direitos
e deveres dos cidaddos, e a Lei 9.394/96, que define as Diretrizes e Bases da Educagéo
Nacional, estruturando o sistema educacional no pais. A Lei 13.005/15, que aprova o Plano
Nacional de Educacgéo (PNE), também foi utilizada, pois estabelece metas e estratégias para a
melhoria da educagdo em diversas areas. Além disso, a Lei 8.069/90, o Estatuto da Crianga e
do Adolescente (ECA), foi considerada por sua relevancia na protegdo dos direitos das criangas
e adolescentes, incluindo o acesso a educagdo de qualidade. A Lei 13.145/15, que trata da
educagéo inclusiva e da garantia de direitos para pessoas com deficiéncia, foi igualmente
essencial para o estudo, pois reforga o compromisso com a equidade e acessibilidade no
ambiente educacional.

A anédlise centrou-se na aplicabilidade desses estilos no contexto educacional,
particularmente em sua relagdo com os processos de inclusdo de estudantes da Educagéo
Especial, considerando aspectos como adaptagéo curricular, suporte institucional e estratégias
pedagdgicas inclusivas. Este estudo busca contribuir para o reconhecimento e a adogéo de
praticas de lideranga que favoregam ambientes escolares mais inclusivos, equitativos e
responsivos a diversidade.

O objetivo geral da pesquisa é analisar de que forma diferentes estilos de gestao
educacional e escolar influenciam os processos de inclusdo na Educagéo Basica, com énfase
nos modelos de lideranga Transformacional, Situacional e Servidora. De modo especifico,
propde-se: a) descrever os estilos de lideranga mencionados e discutir suas possibilidades de
aplicacdo em instituigdes escolares sob uma perspectiva inclusiva; e b) identificar as
possibilidades de aplicagdo desses estilos em instituigbes escolares sob uma perspectiva
inclusiva.

Referencial teérico
Nesta segéo discorre-se sobre as teorias que embasam os estilos de lideranca e sua
contribuicdo para a inclusdo dos estudantes com deficiéncia na Educagéo Bésica, por meio da

747



Lideranca Escolar e Inclusdo na Educagéo Béasica: Impactos dos Estilos de Gestao

triangulagéo de informagdes entre os estudos selecionados, a teoria dos tipos de lideranga e a
legislag&o Nacional sobre Educagéo Inclusiva.

A importancia da Inclusdo no Processo Educacional

A inclusao educacional no Brasil, em conformidade com o Principio 3 da Declaragdo de
Salamanca, deve garantir o direito de todos os estudantes, independentemente de suas
condigdes fisicas, intelectuais, sociais, emocionais ou culturais. Nesse sentido, deve-se
assegurar um sistema educacional comum, que promova a igualdade de oportunidades. De
acordo com a legislagao vigente — como a Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional (Lei
n.° 9.394/1996), a Lei Brasileira de Inclusdo (Lei n.° 13.146/2015) e o Plano Nacional de
Educagdo (Lei n.° 13.005/2014) —, a educagdo inclusiva deve assegurar 0 acesso, a
permanéncia e o sucesso dos estudantes em todas as etapas da educagéo basica e superior.

Segundo Mittler (2003), a inclusdo educacional ultrapassa a mera integragéo fisica de
estudantes com deficiéncia em instituicbes de ensino regulares. Trata-se de promover uma
reestruturacao do sistema escolar de modo que este seja capaz de atender as necessidades de
todos os estudantes, reconhecendo a diversidade como um elemento enriquecedor do ambiente
educativo. Assim, a efetivagdo da inclusdo requer ndo apenas a eliminagéo de barreiras fisicas
e pedagdgicas, mas também mudangas significativas nas atitudes dos professores, gestores e
da comunidade escolar como um todo.

Para Mantoan (2006), a inclus&o implica uma transformag&o estrutural da escola, a qual
deve se reorganizar para acolher as diferencas. Essa transformacéo exige praticas pedagdgicas
que respeitem as particularidades dos estudantes, superando a simples adaptagdo de um
modelo tradicional de ensino. A autora defende que a inclusé&o representa um novo paradigma
educacional, em que a escola se configura como um espago de acolhimento e de aprendizagem
para todos, rompendo com a légica seletiva que historicamente excluiu aqueles que ndo se
enquadravam em padrdes idealizados de normalidade.

Vale destacar que a inclusdo educacional no Brasil é respaldada por dispositivos legais
como a Constituicdo Federal de 1988 e o Estatuto da Crianga e do Adolescente (Lei n.°
8.069/1990), que asseguram o direito a educagdo com igualdade de condigdes para o acesso e
a permanéncia na escola. A implementagéo dessa proposta inclusiva requer politicas publicas
eficazes, formac&o continuada de professores e a oferta de recursos pedagdgicos e tecnolégicos
adequados as necessidades dos estudantes. Nesse contexto, Gdes (2013) observa que o maior
desafio da inclusdo consiste em fomentar uma cultura escolar que reconhega e valorize as
potencialidades de cada estudante, garantindo-lhes as condi¢Bes necessarias para seu pleno
desenvolvimento.

Dessa forma, compreende-se que a inclusdo educacional no cenario brasileiro esta
fundamentada na urgéncia de transformar a escola em um espago democrético e acolhedor, que
ofereca oportunidades equitativas a todos os estudantes, independentemente de suas
caracteristicas individuais. Os estudos de Mittler (2003), Mantoan (2006) e Gdes (2013)
convergem ao afirmar que a inclusao constitui um processo continuo, que demanda a adaptagao
das préticas pedagogicas e a construgdo coletiva de uma cultura escolar verdadeiramente
inclusiva.
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Principais Estilos de Lideranga e seus Impactos na Inclusao

A presente andlise fundamenta-se na defini¢éo e na caracterizagéo dos estilos de lideranga
selecionados para este estudo, com foco especifico no ambiente educacional inclusivo. S&o
considerados, neste contexto, os aportes tedricos de Bass e Riggio (2006) sobre lideranga
transformacional, Hersey e Blanchard (1986) no que se refere a lideranga situacional, e
Greenleaf (1977) no tocante a lideranga servidora.

A lideranga transformacional se destaca por sua capacidade de inspirar, motivar e engajar
0s membros da equipe, promovendo elevados niveis de desempenho e inovagao (Bass & Riggio,
2006). No contexto da educagéo inclusiva, esse estilo de lideranga revela-se promissor, uma
vez que promove o desenvolvimento continuo dos profissionais da educagdo e favorece a
implementagao de praticas pedagdgicas adaptadas as necessidades diversas dos estudantes.
Lideres transformacionais tendem a criar uma visao compartilhada e um ambiente que valoriza
a diversidade, contribuindo assim para uma escola mais inclusiva e equitativa.

Ja a lideranca situacional, conforme propdem Hersey e Blanchard (1986), caracteriza-se
pela flexibilidade e pela capacidade do lider em adaptar seu estilo as circunstancias e as
necessidades especificas de cada situagdo e grupo. No ambiente educacional, essa abordagem
é particularmente eficaz para lidar com a complexidade da inclusdo, uma vez que permite ao
gestor ajustar estratégias e condutas de acordo com as demandas especificas dos estudantes
e do contexto escolar. Essa adaptabilidade é fundamental para garantir que todos os estudantes
recebam o suporte necessario para seu desenvolvimento pleno, promovendo solugdes
educacionais mais sensiveis e personalizadas.

A lideranga servidora, por sua vez, proposta por Greenleaf (1977), enfatiza o cuidado, o
respeito e 0 compromisso com o desenvolvimento do outro. No ambiente escolar, esse estilo de
lideranca coloca o bem-estar dos estudantes — sobretudo daqueles com deficiéncia — como
prioridade, criando condigBes para sua plena participagdo na vida escolar. Lideres servidores
empenham-se em garantir a disponibilizagdo de recursos pedagégicos adequados, além de
fomentar préticas que promovam o pertencimento e a valorizagdo das singularidades. Dessa
forma, contribuem significativamente para a consolidacio de um clima institucional inclusivo,
colaborativo e humanizado.

Para ampliar a compreensé&o das contribui¢des de cada estilo de lideranga ao processo de
inclus&o escolar, apresenta-se, a seguir, 0 Quadro 1, com o objetivo de sintetizar as principais
caracteristicas das abordagens de lideranca educacional discutidas, conforme os autores
selecionados neste estudo.

Quadro 1.

Estilos de Gestdo Educacional e Escolar e suas definicbes

Estilos de Gestao aplicados a Definicao

educagao

Lideranca Transformacional: | Conforme Bass e Riggio (2006), lideres transformacionais em

Inspiragdo e motivagdo para ainclusdo | ambientes educacionais promovem inovagdes pedagogicas,
criam uma vis&o compartilhada e encorajam o desenvolvimento
continuo das equipes de profissionais e dos estudantes.
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Lideranga Situacional: Adaptagdo das | De acordo com Hersey e Blanchard (1986), este modelo sugere
praticas de lideranga as necessidades | que a eficacia da lideranga depende de variaveis situacionais, e
especificas da escola. a lideranga deve ser adaptada ao contexto para ser eficaz.

Lideranga Servidora: Foco nas | Em conformidade com as ideias de Greenleaf (1977), lideres
necessidades dos estudantes e na | servidores focam em atender as necessidades dos outros,
promogao de um ambiente inclusivo. | promovendo um ambiente que favorece a aprendizagem e o
crescimento pessoal, essencial para uma educagdo de
qualidade.

Fonte: elaboragéo propria, com base em Bass & Riggio (2006), Hersey & Blanchard (1986),
Greenleaf (1997).

No &mbito educacional, a lideranga transformacional manifesta-se quando os gestores
escolares, como diretores e coordenadores pedagdgicos’, promovem inovagdes voltadas a
melhoria da qualidade do ensino e a inclusdo de todos os estudantes. Essa abordagem se
concretiza por meio da construgdo de uma visdo coletiva e compartilhada, que orienta a
comunidade escolar na direcdo de objetivos comuns, como a efetivagdo da inclusdo dos
estudantes publico-alvo da educag&o especial e a valorizag&o das diversidades culturais, sociais
e econdmicas presentes no ambiente escolar (Bass & Riggio, 2006).

Mais do que implementar mudangas administrativas ou curriculares, a lideranca
transformacional busca inspirar e engajar todos os membros da escola, incentivando o
protagonismo coletivo nos processos de transformagdo. Esses lideres estimulam o
desenvolvimento profissional continuo dos docentes, da equipe pedagogica e dos demais
colaboradores, favorecendo uma cultura de colaboragdo, na qual a troca de saberes e
experiéncias se torna um elemento central do processo educativo.

A promocao da formag&o continuada é uma das principais estratégias adotadas por lideres
transformacionais. Através da oferta de cursos, espagos formativos e momentos de dialogo
reflexivo, esses gestores fomentam o compromisso com préticas pedagogicas inclusivas e
atualizadas, voltadas tanto para as necessidades dos estudantes com deficiéncia quanto para
os demais. A lideranga transformacional, nesse sentido, atua como agente propulsor de uma
mudangca estrutural na organizacdo escolar, promovendo um ambiente pautado na escuta ativa,
no respeito as particularidades e na corresponsabilidade pelo sucesso educacional de todos.

Ao adotar uma postura empatica e colaborativa, os lideres transformacionais contribuem
para que todos os integrantes da escola — desde gestores e professores até os proprios
estudantes — sintam-se valorizados e motivados a contribuir com o desenvolvimento coletivo
da comunidade escolar. Essa cultura organizacional, baseada em confianga, apoio mutuo e
respeito, cria condi¢des favoraveis a inovagdo educacional e a construgdo de uma escola
democratica, equitativa e inclusiva.

No que diz respeito a lideranga situacional, sua relevancia no contexto escolar esta
relacionada a natureza dindmica e multifacetada do ambiente educacional. As escolas lidam
constantemente com mudangas, demandas variadas e contextos diversos, exigindo, portanto,

"No municipio de Sapucaia do Sul/RS a nomenclatura utilizada é de Orientador Educacional e Orientador Pedagagico.
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uma lideranga flexivel e responsiva. Segundo Hersey e Blanchard (1986), o lider situacional é
aquele capaz de diagnosticar as necessidades do momento e ajustar seu estilo de lideranca de
forma apropriada, de modo a garantir que o processo de ensino e aprendizagem ocorra de
maneira eficaz e inclusiva.

Na pratica, isso significa que um gestor escolar pode adotar um estilo mais diretivo em
situagdes que exigem tomadas de decisao rapidas e orientagdes claras, como na implementagéo
de novas diretrizes educacionais. Por outro lado, em cenarios que envolvam professores
experientes engajados em projetos pedagdgicos inovadores, uma abordagem mais participativa
e delegativa pode ser mais adequada, fortalecendo a autonomia dos educadores e favorecendo
a criatividade e a inovagao (Hersey & Blanchard, 1986).

Ja a lideranca servidora, conforme delineada por Greenleaf (1977), baseia-se no principio
de que liderar ¢, antes de tudo, servir. Trata-se de uma inversao do modelo tradicional de poder,
no qual o lider assume o papel de facilitador, colocando-se a servico das necessidades dos
demais membros da comunidade. No ambiente escolar, essa concepgéo de lideranga traduz-se
na priorizagdo do bem-estar dos estudantes e na promogdo do desenvolvimento integral de
todos os envolvidos no processo educativo.

Lideres servidores procuram compreender as especificidades de seus contextos e agir de
forma empética, oferecendo apoio, escuta e acolhimento as demandas da comunidade escolar.
Essa abordagem valoriza préticas pedagégicas centradas no respeito, na solidariedade e na
atencao individualizada, elementos fundamentais para o fortalecimento de um ambiente escolar
inclusivo e humanizado. Ao assumir o compromisso com o crescimento de cada estudante, a
lideranca servidora promove uma gestdo que ndo se limita & execucdo de tarefas
administrativas, mas que se compromete com a construgdo de relagdes educativas
transformadoras (Greenleaf, 1977).

Os Estilos de Lideranga e suas contribuigdes nos processos de Inclusao Escolar

A lideranca transformacional € amplamente reconhecida por sua capacidade de promover
mudangas significativas nas organizagdes, sendo caracterizada por quatro componentes
fundamentais: influéncia idealizada, motivagao inspiradora, estimulo intelectual e consideragéo
individualizada. Esses elementos possibilitam que os lideres no apenas conduzam as
atividades cotidianas, mas também atuem como agentes de transformac&o, influenciando
profundamente a cultura institucional e a dindmica das relagdes interpessoais (Bass & Riggio,
2006).

No contexto educacional, esse estilo de lideranga tem se mostrado especialmente
relevante, sobretudo diante dos desafios impostos pela implementagdo de uma educagédo
inclusiva. Lideres transformacionais sdo capazes de inspirar e motivar suas equipes a
ultrapassarem interesses individuais em prol de um bem comum, promovendo um ambiente no
qual a inclus&o se torna um principio norteador das praticas pedagdgicas (Bass & Riggio, 2006).

Um dos pilares dessa abordagem é a motivagao inspiradora, por meio da qual os lideres
comunicam uma vis&o clara e engajadora, despertando nos profissionais da educagéo o desejo
de contribuir ativamente com a transformagéo da realidade escolar. Ao estimular a adogao de
praticas pedagogicas inovadoras € inclusivas, esses lideres reforgam a ideia de que a incluséo
néo € apenas uma diretriz institucional, mas um compromisso cotidiano com a equidade e a
valorizagdo da diversidade (Bass & Riggio, 2006).
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Além disso, a lideranga transformacional desafia os educadores a repensarem suas
abordagens pedagdgicas, incentivando o aprimoramento profissional continuo e 0 engajamento
com praticas que promovam o desenvolvimento de todos os estudantes, com ou sem deficiéncia.
Essa perspectiva impulsiona a construgdo de uma cultura organizacional mais aberta,
colaborativa e sensivel as singularidades da comunidade escolar (Bass & Riggio, 2006).

A lideranga situacional, por sua vez, destaca-se pela flexibilidade e capacidade de
adaptacdo as demandas contextuais especificas. Essa abordagem compreende que a eficacia
da lideranga ndo reside em um Unico estilo, mas na habilidade do lider em ajustar seu
comportamento conforme as caracteristicas das situagdes enfrentadas e das pessoas
envolvidas (Hersey & Blanchard, 1986).

No ambiente educacional, a lideranca situacional torna-se particularmente util diante da
diversidade de perfis entre estudantes, professores e demais profissionais. A capacidade de o
gestor escolar adaptar seu estilo de lideranga — ora mais diretivo, ora mais participativo —
conforme o nivel de maturidade, experiéncia e engajamento da equipe, favorece a criagdo de
um ambiente de ensino mais responsivo e inclusivo (Hersey & Blanchard, 1986).

Hersey e Blanchard (1986) identificam quatro estilos possiveis dentro dessa abordagem:
diretivo, persuasivo, participativo e delegativo. Cada estilo responde a diferentes niveis de
desenvolvimento e competéncia dos liderados, permitindo que o lider oferega suporte adequado
as necessidades identificadas. No cenario escolar, essa flexibilidade é essencial para a
implementagéo de praticas pedagogicas inclusivas que respeitem a diversidade e promovam a
equidade no processo educativo.

Portanto, ao compreender as variaveis situacionais e ajustar suas estratégias de lideranca,
0s gestores escolares contribuem para a constru¢do de um ambiente educacional mais eficaz,
acolhedor e adaptado as necessidades da comunidade escolar (Hersey & Blanchard, 1986).

A lideranga servidora, por outro lado, fundamenta-se na premissa de que liderar é,
sobretudo, servir. Esta abordagem, proposta por Greenleaf (1977), coloca o bem-estar e o
desenvolvimento das pessoas como prioridade maxima. No contexto educacional, isso se traduz
na valorizagdo das necessidades dos estudantes e da comunidade escolar como um todo.

Lideres servidores buscam eliminar barreiras que dificultem a participagdo plena dos
estudantes, promovendo préticas pedagégicas inclusivas que respeitam as particularidades de
cada individuo. Essa forma de lideranga valoriza o cuidado, a empatia e a construgao de um
ambiente que favorega o crescimento pessoal e académico dos estudantes (Greenleaf, 1977).

Além disso, a lideranga servidora incentiva a colaboragéo entre todos os atores escolares
— professores, estudantes, familias e equipe gestora — promovendo uma cultura de didlogo e
corresponsabilidade. Ao reconhecer e atender as necessidades emocionais, sociais e cognitivas
dos estudantes, os lideres servidores contribuem significativamente para a criagdo de uma
escola mais humana, inclusiva e comprometida com o sucesso de todos (Greenleaf, 1977).

Em sintese, as trés abordagens de lideranga discutidas — transformacional, situacional e
servidora — oferecem contribuigdes significativas para o fortalecimento da incluséo nas
instituicdes escolares. Cada uma, a seu modo, orienta os lideres a atuarem com sensibilidade,
flexibilidade e compromisso com a equidade, principios indispensaveis para a construgdo de
uma educagao verdadeiramente inclusiva.
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Lideranga Servidora: foco nas necessidades dos estudantes e na promogiao de um
ambiente inclusivo

A promog&o de um ambiente inclusivo constitui um dos pilares centrais da lideranca
servidora, especialmente no contexto educacional. Conforme proposto por Greenleaf (1977),
essa forma de lideranga, por sua propria natureza, busca construir espagos nos quais todos os
individuos, independentemente de suas particularidades, sejam reconhecidos como parte
essencial da comunidade. Em ambientes escolares, essa abordagem se reflete em agbes que
valorizam a diversidade de experiéncias, origens, habilidades e capacidades dos estudantes,
integrando essas dimensdes ao processo de ensino e aprendizagem.

A implementagdo de praticas pedagogicas inclusivas, como programas de apoio
individualizado, ambientes de aprendizagem acolhedores e politicas institucionais que
promovam o respeito mutuo, representa uma expressédo concreta da lideranga servidora nas
escolas. Nesse sentido, os lideres que adotam essa perspectiva demonstram preocupagéo néo
apenas com o rendimento académico, mas também com o desenvolvimento pessoal e social
dos estudantes, incentivando a autonomia, a responsabilidade e o fortalecimento de
competéncias socioemocionais (Greenleaf, 1977).

Apesar das vantagens significativas, a lideranga servidora também apresenta desafios. Um
dos principais refere-se a exigéncia de um compromisso auténtico com o servi¢o, o que
demanda dos lideres um elevado nivel de empatia, escuta ativa e dedica¢do as necessidades
do outro. Além disso, em contextos escolares onde os resultados sdo frequentemente
mensurados por indicadores rigidos, esse modelo de lideranga pode ser erroneamente
percebido como pouco assertivo ou insuficientemente orientado para metas objetivas, o que
pode gerar resisténcia entre gestores e demais atores institucionais (Greenleaf, 1977).

Entretanto, os beneficios decorrentes da aplicagéo da lideranga servidora séo duradouros
e abrangem tanto o ambiente escolar quanto os processos formativos. Ao priorizar as
necessidades individuais dos estudantes e ao fomentar uma cultura de respeito, solidariedade
e acolhimento, os lideres servidores favorecem a construgdo de um espago educacional mais
humano, colaborativo e comprometido com o bem-estar coletivo. Essa postura contribui ndo s6
para o aprimoramento do desempenho académico, mas também para a formagéo de sujeitos
criticos, empaticos e socialmente responsaveis (Greenleaf, 1977).

Assim, a lideranga servidora representa uma abordagem potente para a consolidagao de
praticas educacionais inclusivas, ao colocar o servigo ao outro como eixo estruturante da agéo
pedagégica e gestora. Ao promover ambientes escolares centrados nos estudantes, essa
perspectiva favorece o crescimento pessoal, 0 sucesso académico e a formagao integral dos
educandos, fortalecendo o sentido de pertencimento e coesdo da comunidade escolar
(Greenleaf, 1977).

Lideranga Situacional: adaptacao das praticas de lideranga as necessidades especificas
da escola

A adaptacéo das praticas de lideranga é um fator determinante para a promog&o da inclusao
em ambientes educacionais. Considerando que os contextos escolares séo diversos e
dindmicos, a lideranga situacional surge como uma abordagem eficaz ao permitir que os lideres
ajustem suas agbes de acordo com as demandas especificas de seus contextos. Essa
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flexibilidade é essencial para atender as necessidades de estudantes com diferentes
habilidades, realidades socioculturais e experiéncias educacionais.

De acordo com Hersey e Blanchard (1986), a eficacia da lideranca estd diretamente
relacionada a sua capacidade de adaptagado. Em ambientes marcados pela diversidade cultural,
por exemplo, a lideranga participativa pode ser mais apropriada, pois favorece o dialogo e a
escuta ativa da comunidade escolar. Esse tipo de abordagem promove maior engajamento na
construgdo de estratégias inclusivas, contribuindo para um ambiente mais democratico e
equitativo. Por outro lado, em situagdes que demandam respostas rapidas e objetivas — como
a implementagdo de medidas pedagogicas voltadas a estudantes com dificuldades de
aprendizagem —, torna-se necessario um estilo de lideranga mais diretivo, com agdes
estruturadas e foco em resultados.

Ainda que a lideranga situacional represente uma abordagem flexivel, ela também impde
desafios importantes. Um dos principais consiste na necessidade de o lider manter constante
avaliagédo do ambiente escolar, 0 que exige sensibilidade, discernimento e capacidade de leitura
critica do contexto. Além disso, a alternancia entre estilos de lideranga requer clareza na
comunicagao e coeréncia nas agdes, para evitar ruidos ou insegurangas entre os membros da
equipe escolar (Hersey & Blanchard, 1986).

Apesar dessas exigéncias, os beneficios da lideranga situacional sdo expressivos. A
capacidade de adaptag&o contribui ndo apenas para a resolugéo eficaz de problemas cotidianos,
mas também para o fortalecimento de uma cultura institucional resiliente, colaborativa e voltada
a inovagdo. Ao responder de forma contextualizada aos desafios, os lideres educacionais
tornam-se agentes de transformag&o, comprometidos com a constru¢do de uma escola
inclusiva, equitativa e orientada para o desenvolvimento integral de todos os estudantes (Hersey
& Blanchard, 1986).

Lideranga Transformacional: inspiragao e motivagao para a inclusao

O estimulo ao desenvolvimento continuo constitui um elemento essencial na lideranga
transformacional, especialmente em contextos educacionais que buscam promover a inclusao.
Lideres com esse perfil incentivam a formagéo constante dos profissionais da educacao, criando
uma cultura institucional que valoriza a aprendizagem continua e a inovagdo pedagoégica. Tal
postura € fundamental para o enfrentamento dos desafios decorrentes da diversidade presente
nas salas de aula, pois permite que os educadores adquiram competéncias e praticas
atualizadas para atender as diferentes necessidades dos estudantes (Bass & Riggio, 2006).

A lideranga transformacional também contribui para o fortalecimento da resiliéncia e da
adaptabilidade da equipe pedagdgica. Em um cenario educacional marcado por mudangas
constantes, essa capacidade de adaptagdo é imprescindivel para lidar com as multiplas
demandas que envolvem a inclusdo escolar. A promogdo de uma cultura que estimula o
aperfeigoamento continuo favorece a construgdo de um ambiente mais preparado para oferecer
respostas pedagdgicas sensiveis, flexiveis e inovadoras (Bass & Riggio, 2006).

Outro componente caracteristico dessa abordagem é a construgdo de uma viséo
compartilhada, elaborada de forma colaborativa entre os diferentes atores da comunidade
escolar. A criagdo dessa visdo conjunta contribui significativamente para a consolidagdo de uma
cultura institucional comprometida com a inclus&o, uma vez que alinha esforgos e expectativas
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em torno de objetivos comuns. Quando educadores, estudantes, familias e demais profissionais
da escola compartilham a mesma vis&o, a implementac&o de praticas inclusivas torna-se mais
eficaz e sustentavel ao longo do tempo (Bass & Riggio, 2006).

Cabe ao lider transformacional comunicar essa visdo de maneira clara e inspiradora,
destacando a inclus@o como principio norteador da agéo pedagégica e da gestao escolar. Essa
orientagdo estratégica confere coeréncia as praticas cotidianas, garantindo que as decisdes
institucionais estejam fundamentadas em valores que priorizam a equidade e o respeito a
diversidade (Bass & Riggio, 2006).

Dessa forma, a lideranca transformacional configura-se como uma abordagem eficaz para
a promogdo de ambientes educacionais mais justos e inclusivos. Ao fomentar a motivagdo da
equipe, incentivar o crescimento profissional continuo e construir uma visao coletiva voltada a
inclus&o, o lider ndo apenas administra, mas transforma profundamente as estruturas da escola.
Esse tipo de lideranga contribui para o fortalecimento de uma educag¢&o comprometida com o
desenvolvimento integral de todos os estudantes, em consonédncia com os principios da
equidade e da justica social (Bass & Riggio, 2006).

Analise e Discussao

A gest&o escolar, especialmente em contextos de crescente demanda por inclus&o, ocupa
posi¢éo estratégica na garantia de uma educagéo de qualidade e equitativa. Os dados recentes
da Secretaria Municipal de Educagdo de Sapucaia do Sul/RS (SME), que indicam um aumento
superior a 50% nas matriculas de estudantes da Educagéo Especial nos Ultimos quatro anos
(2021, 2022, 2023 e 2024), sinalizam a urgéncia de reavaliagdo das praticas gestoras e
pedagégicas adotadas. Essa expansdo ndo pode ser compreendida apenas como um dado
quantitativo, mas como expresséo de mudangas socioculturais e politicas que exigem respostas
institucionais qualificadas.

Nesse contexto, estilos de lideranga educacional ganham relevo como mediadores centrais
no processo de transformagéo das praticas escolares. A lideranga transformacional, conforme
Bass e Riggio (2006), caracteriza-se por sua capacidade de mobilizar a equipe em torno de uma
visdo compartilhada, inspirando motivagdo, inovagdo pedagogica e desenvolvimento
profissional. Estudos recentes reforcam essa perspectiva, apontando que liderangas
transformacionais promovem ambientes colaborativos e impulsionam a adogdo de praticas
inclusivas (Malta et al., 2024; Lopes & Gomes, 2023).

Além disso, a lideranga situacional, conforme Hersey e Blanchard (1986), mostra-se
adequada a complexidade do cotidiano escolar por sua flexibilidade, adaptando estilos de gestao
as especificidades dos contextos e dos sujeitos envolvidos. Em realidades como a de Sapucaia
do Sul, marcadas pela heterogeneidade do corpo discente e por desafios diversos relacionados
a inclusdo, a capacidade de ajuste do gestor escolar torna-se um diferencial fundamental.
Bassani e Viegas (2021) observam que essa abordagem permite respostas contextualizadas e
eficazes, fortalecendo a resiliéncia institucional.

Por sua vez, a lideranga servidora, proposta por Greenleaf (1977), assume protagonismo
ao colocar as necessidades dos estudantes como centro da agao educativa. Essa perspectiva
de lideranca, que valoriza empatia, escuta ativa e compromisso com o bem-estar coletivo, alinha-
se a concepgdo de uma escola inclusiva e humanizada. Conforme apontam Lopes e Gomes
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(2023), a lideranga servidora favorece a construgdo de um ambiente institucional colaborativo,
promotor de pertencimento e de respeito a diversidade.

E importante ressaltar que os trés modelos de lideranca aqui analisados nao se excluem,
mas podem e devem ser articulados em uma abordagem integral e responsiva. A lideranga
transformacional pode fornecer a visao e o impulso para a mudanca; a situacional, os meios
para lidar com a complexidade e especificidade das situagdes escolares; e a servidora, a ética
do cuidado e da escuta como fundamentos da agéo educativa.

Assim, & luz do aumento nas matriculas de estudantes da Educag&o Especial, a discusséo
sobre lideranga educacional ganha contornos ainda mais urgentes. A gestao escolar, nesse
contexto, deve ir além de fungdes burocraticas e assumir um papel propositivo, reflexivo e
humanizador. A construgdo de uma cultura institucional inclusiva requer liderangas
comprometidas com a formagao continuada, com o engajamento da comunidade escolar € com
a promogao de uma escola que reconhece e valoriza a diferenga como principio.

Portanto, a articulagdo entre evidéncias empiricas, como as de Sapucaia do Sul, e
referenciais teoricos e recentes pesquisas cientificas, contribui para o fortalecimento de praticas
de lideranga escolar que sejam, ao mesmo tempo, eficazes, sensiveis a diversidade e
comprometidas com a educacgdo como direito de todos.

Consideragoes Finais

A presente pesquisa permitiu evidenciar que os estilos de lideranga educacional analisados
— transformacional, situacional e servidora — exercem papel estratégico e complementar na
consolidagdo de préticas escolares inclusivas no contexto da Educagéo Basica. Ao articular
diferentes abordagens tedricas com dados da literatura especializada, foi possivel identificar que
a lideranga néo apenas influencia as diretrizes organizacionais, mas também constitui um agente
ativo na promogédo de ambientes escolares mais equitativos, responsivos e comprometidos com
a diversidade.

A liderancga transformacional mostrou-se especialmente eficaz na mobilizagéo de equipes
e na construgdo de uma visdo compartilhada voltada a inclusdo, destacando-se pela capacidade
de inspirar mudancas culturais e pedagoégicas que favoregam a equidade no ensino. Ja a
lideranga situacional evidenciou-se como um modelo adaptavel as maultiplas realidades
escolares, permitindo aos gestores ajustarem suas estratégias com base nas necessidades
contextuais, fator decisivo para lidar com a complexidade que caracteriza os processos de
inclusdo. Por sua vez, a lideranga servidora se revelou fundamental para a construgdo de um
ethos? institucional baseado na empatia, no acolhimento e no cuidado com o outro — aspectos
essenciais para o fortalecimento do pertencimento e da justiga social no ambiente educacional.

A partir dessas constatagdes, conclui-se que a atuagéo de lideres escolares ndo deve se
limitar a gest&o administrativa, mas ampliar-se ao exercicio de uma lideranga ética, relacional e
transformadora. A efetividade de politicas inclusivas esta intrinsecamente vinculada a
capacidade dos gestores de atuarem como mediadores entre as demandas da comunidade
escolar e os principios de equidade e acessibilidade que norteiam a educagéo contemporanea.

2 Caracteristica comum a um grupo de individuos pertencentess a uma mesma sociedade. Fonte:
https://www.dicio.com.br/ethos/#:~:text=Significado%20de%20Ethos,Palavra%20grega (Dicio, 2025).
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Assim, esta pesquisa contribui com o campo da gestdo escolar ao oferecer uma reflexao
critica e fundamentada sobre como diferentes estilos de lideranga podem ser acionados como
instrumentos de transformagdo no enfrentamento das desigualdades educacionais.
Recomenda-se, para investigagdes futuras, o aprofundamento empirico sobre a aplicagéo
pratica desses modelos em diferentes redes e niveis de ensino, considerando variaveis como
formac&o dos gestores, infraestrutura escolar e politicas publicas locais, de modo a fortalecer
uma lideranga comprometida com a promogdo de uma escola inclusiva, democrética e de
qualidade para todos.
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