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RESUMO

Este estudo investiga quais concepgdes relacionadas a lideranca
educacional podem ser sistematizadas a partir de escritos
selecionados de Ellen G. White e como elas se colocam em
interlocucao com referéncias contemporaneas do campo. Objetiva
analisar e sistematizar essas concepcdes, preservando a
proveniéncia, a natureza documental e os limites contextuais das
fontes. Adota pesquisa documental qualitativa, com corpus
intencional constituido por livros, carta, manuscrito, artigo e
testemunhos, priorizando documentos produzidos ou publicados
durante a vida da autora e fontes antecedentes quando
recuperaveis. A analise compreende leitura contextual, codificacao
tematica, comparacao intra e interdocumental, exame de evidéncias
convergentes e casos limitadores e construcao interpretativa de
categorias. A interlocucao contemporanea ocorre posteriormente e
possui funcao comparativa, sem pretensao de revisao exaustiva do
campo. Sistematizam-se seis categorias: proposito e servico; carater,
autogoverno e limites do proprio julgamento; autoridade formativa e
desenvolvimento do autogoverno; cooperacao, interdependéncia e
distribuicdo de responsabilidades; desenvolvimento de pessoas,
experiéncia e sucessao;, e competéncia, discernimento e
responsabilidade institucional. O principal resultado reside nas
relacdes condicionais entre essas categorias: autoridade pode
orientar sem substituir julgamento; responsabilidade pode favorecer
experiéncia sem prescindir de competéncia; julgamento proéprio
permanece relacionado a conselho e Iinterdependéncia; e
desenvolvimento de pessoas associa-se a continuidade institucional.
A expressao desenvolvimento de capacidade responsavel é utilizada
como sintese heuristica dessas relacdes, sem ser atribuida ao
vocabulario de White ou apresentada como modelo causal ou

construto teoricamente original.
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ABSTRACT

This study investigates which conceptions related to educational
leadership can be systematized from selected writings by Ellen G.
White and how they may be brought into dialogue with
contemporary references in the field. It aims to analyze and
systematize these conceptions while preserving the provenance,
documentary nature, and contextual limits of the sources. A
qualitative documentary research approach is adopted, using an
intentionally constituted corpus of books, a letter, a manuscript, an
article, and testimonies, prioritizing documents produced or
published during White's lifetime and antecedent sources whenever
recoverable. The analysis includes contextual reading, thematic
coding, intra- and cross-document comparison, examination of
convergent evidence and limiting cases, and interpretive category
construction. Contemporary literature is introduced afterward for
comparative purposes, without claiming an exhaustive review of the
field. Six categories are systematized: purpose and service; character,
self-government, and the limits of one’s own judgment; formative
authority and the development of self-government; cooperation,
interdependence, and distribution of responsibilities; people
development, experience, and succession; and competence,
discernment, and institutional responsibility. The main finding lies in
the conditional relationships among these categories: authority may
provide guidance without replacing judgment; responsibility may
foster experience without dispensing with competence;
independent judgment remains related to counsel and

interdependence; and people development is associated with



institutional continuity. The expression responsible capacity
development is used as a heuristic synthesis of these relationships,
without attributing it to White's terminology or presenting it as a
causal model or theoretically original construct.

Keywords: educational leadership; Ellen G; White;, purpose and
service; people development; competence and institutional

responsibility.

1. INTRODUCAO

A lideranca educacional tem sido examinada por perspectivas que
deslocam a atencao exclusiva das caracteristicas de dirigentes
individuais para praticas, relacdes e condicdes organizacionais nas
quais diferentes agentes participam da realizacao do trabalho de
lideranca. Na perspectiva distribuida de Spillane, Halverson e
Diamond (2001), a pratica da lideranca nao pode ser explicada
apenas por atributos do individuo situado em posicao formal, pois se
constitui na interacao entre lideres, seguidores e situacao. Esse
deslocamento modifica a propria unidade de analise: em lugar de
perguntar apenas quem € o lider ou quais atributos possui, torna-se
necessario examinar como o trabalho de lideranca é realizado, por

qguem, em quais relacdes e sob quais condicdes organizacionais.

A ampliacao da unidade de analise, contudo, nao autoriza identificar
toda colaboracao, participacao ou delegacao como lideranca
distribuida. Mifsud (2023), ao revisar estudos publicados entre 2010 e
2022, identifica pluralidade conceitual e registra criticas ao emprego
da expressao como termo abrangente para modalidades distintas
de lideranca compartilhada, colaborativa ou estendida. A autora
também observa que problemas relativos a poder e identidade

permanecem insuficientemente teorizados em parte dessa



producao (Mifsud, 2023). A adverténcia € relevante porque distribuir
formalmente tarefas nao significa necessariamente distribuir
julgamento, capacidade de decisao ou influéncia. Harris, Jones e
Ismail (2022) reforcam essa cautela ao assinalar que lideranca
distribuida nao é intrinsecamente positiva ou negativa, uma vez que
seus efeitos dependem da finalidade, da forma e da natureza da
distribuicdo. A questao analitica desloca-se, portanto, de saber
simplesmente se responsabilidades foram compartilhadas para
investigar o que é distribuido, entre quem, com que espaco de
julgamento, sob quais condicdes de interdependéncia e com quais

consequéncias organizacionais.

Outro eixo relevante diz respeito as relacdes entre lideranca e
desenvolvimento de capacidade. Em seu modelo longitudinal,
Hallinger e Heck (2010) encontraram associagao positiva entre
mudanc¢as em lideranca colaborativa e crescimento da capacidade
académica das escolas, além de efeito indireto modelado sobre o
crescimento da aprendizagem em leitura. Os proprios autores
reconhecem, contudo, que o desenho empregado nao resolve
integralmente a questao da causalidade, o que impede transformar
a associacao identificada em sequéncia deterministica. Ylimaki e
Brunderman (2022), por sua vez, discutem capacidades pessoais,
interpessoais e organizacionais e relacionam seu desenvolvimento a
crescimento, confianca, responsabilidade coletiva, redes, sistemas de
conhecimento e infraestrutura de lideranca. Nessa formulacao,
capacidade nao se restringe a aptidao individual do dirigente; inclui
condi¢cdes relacionais e organizacionais que permitem sustentar
aprendizagem, praticas e continuidade para além da atuacao de

uma unica pessoa.



Esses trabalhos evidenciam que relagdes entre liderancga,
desenvolvimento de pessoas, responsabilidade compartilhada e
capacidade ja se encontram explicitamente formuladas nas
referéncias contemporaneas examinadas. Sua eventual presenca em
documentos historicos, portanto, nao pode ser apresentada como
novidade conceitual nem como antecipagao de construtos
posteriores. A mesma cautela vale para a relagcdao entre organizacao
e finalidade. Paro (2010) compreende a administracdo como
mediacao orientada a realizacao de fins e sustenta que essa
mediacao atravessa o proprio processo pedagogico. Sob essa
perspectiva, procedimentos, estruturas e recursos administrativos
precisam ser examinados em relacao as finalidades as quais servem,;
eficiéncia organizacional, isoladamente, nao constitui critério

suficiente para avaliar adequacao educacional.

Tomadas em conjunto, essas referéncias colocam em evidéncia
problemas de agéncia e contexto, autoridade e participacao,
concentracao e distribuicao, julgamento proprio e interdependéncia,
capacidade presente e desenvolvimento posterior, além da relacao
entre meios institucionais e finalidades educacionais. Elas oferecem
um campo de interlocucao pertinente ao problema deste artigo,
mMas nao constituem uma grade classificatoria a ser retroativamente
aplicada a documentos histoéricos. O procedimento adotado segue a
direcao inversa: as categorias sao construidas inicialmente a partir
dos escritos selecionados de Ellen G. White e, somente depois,
colocadas em interlocucao com referéncias contemporaneas. Essa
ordem busca reduzir o risco de atribuir a autora construtos
formulados em contextos tedricos posteriores e de converter

semelhancas lexicais ou tematicas em identidades conceituais.



O objeto do estudo € constituido por escritos selecionados de Ellen
G. White. A expressao “escritos” é utilizada porque o corpus redne
documentos de naturezas distintas, incluindo Ilivros, carta,
manuscrito, artigo e testemunhos; “documentos” e “fontes
documentais”, por sua vez, designam o estatuto metodoldgico que
esses materiais assumem na investigacao. Essa distincao permite
tratar livros, cartas, manuscritos e publicacdes periddicas segundo
suas caracteristicas proprias, em vez de homogeneiza-los sob a
designacao genérica de ‘“obras”. As versbdes digitais foram
consultadas no acervo disponibilizado pelo Ellen G. White Estate,
incluindo a plataforma Ellen G. White Writings, utilizada como meio
de acesso, localizacdao e rastreamento, e nao como substituto da

proveniéncia historica de cada unidade documental.

A pesquisa nao parte da premissa de que White tenha elaborado
uma teoria sistematica denominada ‘“lideranca educacional”,
tampouco pressupde que todos os documentos utilizados tenham
sido originalmente produzidos em contexto escolar. Parte das
evidéncias sobre julgamento, distribuicao de responsabilidades,
desenvolvimento de trabalhadores, competéncia e continuidade
provém de situacdes eclesiasticas ou institucionais mais amplas. A
inclusdao desses escritos organizacionais e administrativos nao
implica equivaléncia entre seus contextos de origem e a liderancga
escolar contemporanea. Eles foram incorporados somente quando
apresentavam relacdes entre autoridade, julgamento,
responsabilidade, formacao de pessoas, competéncia ou
continuidade pertinentes a questao analitica. Por essa razao, o
estudo investiga concepcdes relacionadas a lideranca educacional, e
nao prescricdes escolares explicitamente formuladas em todos os

documentos examinados.



Essa delimitacao protege a analise também contra outro tipo de
anacronismo:. o emprego de conceitos contemporaneos como se
fossem a linguagem proépria das fontes histoéricas. Self-government
nao € tratado automaticamente como equivalente ao construto
contemporaneo de autonomia docente; critica a concentracao de
responsabilidades nao € tomada como formulacdao histdrica de
lideranca distribuida; desenvolvimento de pessoas ndao é convertido
retrospectivamente em modelo de capacity building. A interlocucao
opera por comparacao conceitual controlada, na qual aproximacodes
sao analisadas sem eliminar diferencas de contexto, finalidade,
linguagem e unidade de analise. O interesse estda em colocar
problemas em relacao, e ndao em demonstrar filiacao tedrica entre

textos historicamente distintos.

Diante disso, pergunta-se: quais concepc¢des relacionadas a
lideranca educacional podem ser sistematizadas a partir de escritos
selecionados de Ellen G. White e como essas concepcdes se colocam
em interlocucao com a literatura contemporanea sobre lideranca
educacional? O objetivo € analisar e sistematizar concepcdes
relacionadas a lideranca educacional em escritos selecionados de
Ellen G. White, preservando a proveniéncia, a hatureza documental e
os limites contextuais das fontes e colocando as categorias
construidas documentalmente em interlocucao com referéncias

contemporaneas do campo.

A contribuicao do estudo situa-se menos na identificacao isolada de
temas como autoridade, responsabilidade ou desenvolvimento — ja
presentes na discussao contemporanea — e mais na reconstrucao
documental das relacdes estabelecidas entre eles. A analise
investiga particularmente como exercicio da autoridade, julgamento

proprio, conselho, atribuicdo de responsabilidades, experiéncia,



competéncia e continuidade aparecem  condicionando-se
mutuamente. E nessa arquitetura relacional que se encontra o
principal interesse interpretativo do artigo. A expressao
desenvolvimento de capacidade responsavel é empregada
posteriormente como sintese heuristica dessa configuracao, sem ser
atribuida ao vocabulario de White, convertida em modelo causal ou

reivindicada como novo construto teodrico.

2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

2.1. Delineamento e Orientacao Analitica

A investigacao caracteriza-se como pesquisa documental qualitativa,
com codificacao tematica e construcao interpretativa de categorias,
seguida de interlocucao tedrica com referéncias contemporaneas
sobre lideranca educacional. Wood, Sebar e Vecchio (2020)
descrevem a analise qualitativa de documentos como processo
sistematico, interpretativo, recursivo e reflexivo, no qual selecao
documental, desenvolvimento conceitual, analise e interpretacao
podem retroagir uns sobre os outros. As autoras ressaltam ainda que
a credibilidade desse tipo de investigacao depende da congruéncia
entre objetivos, natureza e extensao dos documentos e

procedimentos analiticos efetivamente empregados.

Essa orientacao € compativel com o propdsito deste estudo porque
nao se pretende localizar nos documentos uma teoria
contemporanea previamente definida. As categorias constituem
resultados produzidos mediante leitura, codificacao, contraste e
interpretacao das unidades documentais. Braun e Clarke (2006)
destacam o papel ativo do pesquisador na identificacao de padrdes

e observam que a relevancia de um tema ndao depende



necessariamente de frequéncia quantitativa, mas de sua relacao
com a questao investigada. Em formulacao posterior, sustentam
gue temas devem constituir resultados analiticos, e ndo estruturas
previamente introduzidas na analise (Braun; Clarke, 2021). Por essa
razao, nao se afirma que as categorias simplesmente “emergiram”
das fontes. Elas foram construidas interpretativamente mediante
codificacao, comparacao, revisao € exame de evidéncias que
sustentavam ou limitavam interpretacdes provisorias. O recurso a
Braun e Clarke permanece, portanto, circunscrito a concepg¢ao ativa
e interpretativa da codificacao tematica, sem reivindicacao de
aplicacao integral de uma modalidade especifica de analise

tematica reflexiva.

2.2. Constituicao, Acesso e Delimitacao do Corpus

A constituicao do corpus foi intencional e iterativa, orientada por trés
critérios articulados: pertinéncia analitica, rastreabilidade
documental e proximidade com a fonte antecedente. Nao se
pretendeu realizar levantamento exaustivo de toda a producao de
Ellen G. White nem se empregou protocolo de busca sistematica no
repositorio. A pertinéncia analitica correspondeu a presenca de
relacdes relevantes para a questao de pesquisa, tais como finalidade
educacional, servico, autogoverno, autoridade, julgamento, conselho,
cooperacao, responsabilidade, experiéncia, desenvolvimento de
pessoas, sucessao, competéncia, planejamento e responsabilidade

institucional.

A rastreabilidade implicou preservar, quando identificaveis,
documento, data, pagina ou paragrafo e contexto da passagem. A
proximidade documental levou a priorizacao de escritos produzidos

ou publicados durante a vida da autora e, sempre que recuperaveis,



de fontes antecedentes a compilacdes posteriores. Essa escolha foi
especialmente importante no tratamento de Christian Leadership
(White, 1985), utilizado apenas subsidiariamente como instrumento
de localizacdao tematica e rastreamento de antecedentes. Sua
organizacao editorial ndo foi empregada como estrutura categorial
guando a fonte anterior pdde ser recuperada; passagens associadas
a Letter 12, de 1885, por exemplo, foram examinadas prioritariamente

a partir da propria carta.

Quadro 1. Nucleo documental mobilizado na construcao das

categorias

Documento Data Natureza Utilizacao analitica
principal

Testimony for the 1873 testemunho controle, julgamento,

Church, No. 22 publicado autoridade e
responsabilidade
individual

Letter 12 1885 carta julgamento,
planejamento,
distribuicao, experiéncia
e desenvolvimento

Testimonies for 1889 obra desenvolvimento de

the Church, v.5 publicada pessoas e sucessao

Manuscript 55, 1897 manuscrito julgamento, conselho e

Development of desenvolvimento de

Workers trabalhadores

Testimonies for 1901 obra responsabilidade,

the Church, v. 6 publicada planejamento e
administracao
institucional

Testimonies for 1902 obra responsabilidade,

the Church,v.7 publicada desenvolvimento e



competéncia

Education 1903 livro proposito, servico,
individualidade,
autogoverno e

autoridade
Testimonies for 1904 obra distribuicao de
the Church, v. 8 publicada responsabilidades
“The Training of 1904 artigo experiéncia e
Workers” desenvolvimento de

trabalhadores

Testimonies for 1909 obra julgamento,

the Church, v.9 publicada cooperacao,
interdependéncia e
competéncia

Christian 1985 compilagao rastreamento auxiliar de
Leadership postuma fontes antecedentes

Fonte: elaboracao dos autores.

As datas empregadas no sistema autor-data correspondem a
identificacao documental ou a edicdo consultada e nao foram
utilizadas, por si mesmas, para inferir sequéncia evolutiva do
pensamento da autora, especialmente porque publicacdes
compostas podem reunir materiais produzidos em diferentes
momentos. A selecdao tampouco se restringiu a documentos
explicitamente educacionais. Escritos organizacionais foram
incorporados somente quando continham relacdes pertinentes a
questao de pesquisa e sempre com indicacao dos limites de
transferéncia contextual. O procedimento &, portanto, analitico e
comparativo, nao uma transposicao automatica de orientacdes
originalmente dirigidas a organizacdes religiosas para escolas

contemporaneas.



2.3. Unidades de Analise e Preservacao de Contexto

Foram distinguidos trés niveis operacionais: a unidade documental,
correspondente ao escrito ou publicagcao de origem; a unidade de
contexto, compreendendo o segmento necessario para interpretar
adequadamente uma passagem; e a unidade de registro,
correspondente a proposicao ou conjunto de proposicoes
submetido a codificacao. A distincao buscou impedir que frases
isoladas fossem convertidas em principios gerais ou que ressalvas

documentais fossem eliminadas.

Esse controle mostrou-se particularmente necessario em passagens
capazes de sustentar interpretacdes distintas quando fragmentadas.
Em Testimony for the Church, No. 22, por exemplo, a critica ao
controle que debilita julgamento e responsabilidade individual é
seguida por uma adverténcia contra a independéncia dos jovens em
relacao ao julgamento experiente de pais e professores (White, 1873).
Considerar apenas um dos polos produziria interpretacdes
incompletas e potencialmente contraditorias. A mesma |oégica foi
aplicada as relacdes entre julgamento proprio e conselho,

distribuicao e competéncia, responsabilidade e desenvolvimento.

2.4. Codificacao Tematica e Construcao das Categorias

A leitura documental levou a atribuicao de coédigos provisorios, entre
eles finalidade, servico, individualidade, autocontrole, autogoverno,
autoridade, controle, julgamento, confianca, conselho, cooperacao,
responsabilidade, planejamento, execucao, experiéncia,
reconhecimento de talento, desenvolvimento, sucessao,
competéncia, concentracao, administracdao e revisao de planos.

Esses cddigos foram comparados intra e interdocumentalmente,



reorganizados e agrupados conforme sua relevancia para a questao
de pesquisa. A frequéncia nao foi utilizada como critério suficiente
de importancia: determinados cdodigos apareceram em menor
Nnumero de unidades, mas possuiam elevado valor explicativo
porque qualificavam ou restringiam relacdes documentais mais

recorrentes.

O processo resultou em seis categorias: proposito e servico; carater,
autogoverno e limites do proprio julgamento; autoridade formativa e
desenvolvimento do autogoverno; cooperacao, interdependéncia e
distribuicdo de responsabilidades; desenvolvimento de pessoas,
experiéncia e sucessao;, e competéncia, discernimento e
responsabilidade institucional. As denominacdes pertencem ao nivel
interpretativo da pesquisa; nao sao apresentadas como taxonomia
formulada por White ou como componentes de uma teoria
sistematica da autora. O Quadro 2 explicita a relagao entre os
codigos provisérios e as categorias construidas, tornando visivel o

processo de reorganizacao interpretativa empregado na analise.

Quadro 2. Relacao entre cddigos provisorios e categorias analiticas

construidas

Categoria Codigos provisérios Relacao analitica que
analitica relacionados orientou o agrupamento
Propésito e finalidade; servico; Os codigos foram articulados
servico individualidade; por remeterem as finalidades
desenvolvimento gue orientam o

desenvolvimento humano, o
exercicio da responsabilidade e
a acao educacional.

Carater, autocontrole; O agrupamento redne
autogoverno e autogoverno; evidéncias referentes ao
limites do governo de si daquele que



proprio
julgamento

Autoridade
formativa e
desenvolviment
odo
autogoverno

Cooperagao,
interdependénc
ia e distribuicao
de
responsabilidad
es

Desenvolvimen
to de pessoas,
experiéncia e
sucessao

Competéncia,
discernimento
e
responsabilidad
e institucional

julgamento;
conselho

autoridade; controle;
autogoverno;
individualidade;
julgamento;
confianca

cooperacao;
conselho;
responsabilidade;
planejamento;
execucao;
julgamento;
concentracao

reconhecimento de
talento;
desenvolvimento;
responsabilidade;
planejamento;
execucgao;
experiéncia;
sucessao

competéncia;
administracao;
planejamento;
responsabilidade;
concentracao;
revisao de planos

exerce responsabilidade e ao
reconhecimento dos limites e
da falibilidade do préprio
julgamento.

Os codigos foram relacionados
guando tratavam dos efeitos
gue diferentes formas de
exercicio da autoridade
poderiam produzir sobre o
julgamento, a
responsabilidade e o
autogoverno de outras
pessoas.

O agrupamento reudne
unidades nas quais
julgamento, planejamento,
decisao, execugao e
responsabilidade aparecem
distribuidos entre diferentes
agentes, sem eliminacao do
conselho e da
interdependéncia.

Os cédigos convergem em
torno da relacao entre
participacao em
responsabilidades
substantivas, orientagao,
experiéncia, desenvolvimento
progressivo e preparacao de
outras pessoas para a
continuidade do trabalho.

O agrupamento reldne
evidéncias referentes a relacao
entre capacidade e funcao,
distribuicao de encargos,
consequéncias institucionais
das decisbdes e necessidade de
revisao de métodos e planos.



Fonte: elaboracao dos autores.

Nota: Os codigos nao foram tratados como unidades mutuamente
exclusivas. Um mesmo coédigo pdde contribuir para mais de uma
categoria quando desempenhava funcdes analiticas distintas

conforme o contexto documental.

2.5. Evidéncias Convergentes e Casos Limitadores

A analise nao se restringiu a acumulagcao de passagens
convergentes. Foram considerados também casos limitadores, isto €,
unidades capazes de restringir interpretacdes excessivamente
amplas. Esse procedimento mostrou-se decisivo para quatro
distincdes: autogoverno nao foi interpretado como independéncia
irrestrita; critica ao excesso de controle nao foi convertida em
rejeicao de autoridade; distribuicdo nao foi confundida com
atribuicao indiscriminada de responsabilidades; e responsabilidade

nao foi tratada como causa necessaria de desenvolvimento.

Consequentemente, as relagdes construidas sao formuladas em
termos condicionais. Expressdées como “pode favorecer”, “pode
contribuir” e “oferece oportunidade” sao utilizadas deliberadamente
no lugar de formulacdes deterministicas. Os casos limitadores
também interferiram na organizacao categorial. Confianca, por
exemplo, ndao foi mantida como categoria autbnoma porgque sua
funcao documental mostrou-se mais consistente quando articulada
aos efeitos formativos da autoridade e as condicdes relacionais de
desenvolvimento. Competéncia, por sua vez, foi separada do
desenvolvimento de pessoas porque os documentos indicavam que
potencial futuro e preparo presente nao poderiam ser tratados como

equivalentes.



2.6. Rigor, Reflexividade e Rastreabilidade

O rigor foi buscado mediante explicitagao dos critérios de selegao,
preservacao de contexto, comparacao intra e interdocumental,
exame de evidéncias limitadoras e manutencao da relacao entre
afirmmacao analitica, parafrase, trecho documental, obra e localizacao.
Tracy (2010) relaciona analise qualitativa rigorosa a explicitacao do
processo pelo qual o material é selecionado, organizado e
transformado em resultados, enquanto a coeréncia significativa
envolve articulacao entre propdsito, métodos, literatura, achados e

interpretacdes (Tracy, 2010).

No presente estudo, essa exigéncia levou a trés decisdes. as
conclusbes sao restritas ao corpus efetivamente analisado;
expressdes construidas pelo pesquisador sao distinguidas do
vocabulario das fontes; e inferéncias transversais sao apresentadas
como interpretacdes produzidas pela comparacao documental, e

nao como declaracdes textuais de White.

A rastreabilidade foi operacionalizada mediante uma sequéncia que
relaciona cada proposicao analitica a evidéncia documental que a
sustenta. Esse percurso compreendeu a articulagcao entre
proposicao analitica, parafrase, trecho documental, obra ou
documento e respectiva localizacao, conforme sintetizado na Figura
1. Para livros, foram utilizadas paginas identificaveis; para cartas e
manuscritos digitais sem paginacao estavel, preservaram-se 0s
identificadores documentais e os numeros de paragrafo, quando
disponiveis. Esse procedimento buscou assegurar a possibilidade de
verificacao das interpretacdes construidas ao longo da analise e

preservar a relacao entre inferéncia analitica e fonte documental.



Figura 1. Sequéncia de rastreabilidade analitica das evidéncias

documentais

Proposig¢ao analitica

|

Paréfrase

|

Trecho documental

|

Obra ou documento

|

Localizagao

Fonte: Elaboracao dos

autores

2.7. Critérios da Interlocug¢ao Contemporanea

A literatura contemporanea foi mobilizada apds a construcao das
categorias documentais. Ela nao constitui segundo corpus
submetido ao mesmo procedimento nem corresponde a revisao
sistematica ou levantamento exaustivo da producao sobre lideranca
educacional. Foram selecionados trabalhos disponiveis que
definissem, problematizassem ou investigassem diretamente
relacdes conceituais pertinentes as categorias construidas, como
lideranca distribuida, autonomia, confianca, construcao de

capacidade, sucessao e competéncias de lideranca.

A selecao nao possui pretensao representativa. Consequentemente,
a interlocucao nao € utilizada para estimar prevaléncia de posicoes
Nno campo, estabelecer consenso cientifico, demonstrar inexisténcia

de formulacdes alternativas ou provar lacunas na literatura. Esse



limite € especialmente importante em relacdao a expressao
desenvolvimento de capacidade responsavel: a auséncia de uma
formulacao idéntica entre as referéncias contemporaneas
examinadas nao autoriza concluir que ela inexista na producao mais
ampla. Seu emprego permanece circunscrito a funcao de sintese

heuristica da arquitetura documental construida neste estudo.

3. RESULTADOS

A analise permitiu construir seis categorias. O resultado mais
relevante, contudo, Nao esta em sua enumeracao isolada, mas nas
relacdes condicionais que se estabelecem entre finalidade, governo
de si, autoridade, julgamento, responsabilidade, experiéncia e
competéncia. As categorias funcionam, assim, como dimensoes
analiticas de uma configuracdo na qual cada elemento é

simultaneamente habilitado e limitado por outros.

3.1. Propésito e Servico

Em Education, White (1903) caracteriza a educacao como
desenvolvimento articulado das capacidades fisicas, mentais e
espirituais e relaciona esse desenvolvimento a preparagcao para o
servico. A mesma obra associa individualidade, capacidade de
pensar e agir e exercicio de responsabilidades, defendendo uma
formacao que desenvolva pessoas capazes de pensar, em vez de
meramente reproduzir o pensamento alheio (White, 1903). Essas
passagens aproximam formacao de capacidade e finalidade,
impedindo compreender o desenvolvimento individual como fim

autossuficiente.

Propodsito e servico possuem estatuto parcialmente distinto das

demais categorias. Nao descreve primariamente um mecanismo de



lideranca, mas funciona como categoria orientadora porque
estabelece o horizonte normativo em relacdao ao qual autoridade,
responsabilidade, desenvolvimento e competéncia sao
interpretados no corpus. A evidéncia nao autoriza reduzir “servico” a
eficiéncia operacional. O termo integra uma concepcao mais
abrangente de desenvolvimento humano e finalidade educacional.
Assim, a formacao de pessoas capazes de pensar, agir € assumir
responsabilidades nao pode ser reduzida a necessidade institucional

de aumentar produtividade ou distribuir trabalho.

Essa relacao modifica o critério pelo qual praticas organizacionais
podem ser avaliadas. Distribuicao de responsabilidades, exercicio de
autoridade e competéncia administrativa nao constituem valores
suficientes em si mesmos; sua pertinéncia depende também da
finalidade para a qual sao empregados e do tipo de formacgao que
ajudam a produzir. A luz dessas evidéncias, pode-se interpretar que
proposito e servico fornecem o eixo teleoldgico da arquitetura
reconstruida: antes de perguntar quem controla, quem decide ou
como responsabilidades sao distribuidas, o corpus remete a questao
sobre a que finalidade influéncia, responsabilidade e capacidade

estao subordinadas.

3.2. Carater, Autogoverno e Limites do Préprio Julgamento

A segunda categoria focaliza aguele que exerce responsabilidade e
articula dois movimentos complementares: governo de si e
reconhecimento dos limites do proprio julgamento. Em Education, o
objetivo da disciplina é relacionado ao desenvolvimento do self-
government, acompanhado de self-reliance e self-contro/ (White,
1903). Em outra passagem da mesma obra, a pretensao de controlar

outros é relacionada a necessidade de primeiro controlar a si mesmo



(White, 1903). O autogoverno, nesse contexto, nao designa
simplesmente liberdade externa de acao; envolve a capacidade de
regular a propria conduta. Para a questao da lideranca, isso desloca a
analise da autoridade exercida sobre terceiros para uma exigéncia
anterior: agquele que influencia outros também permanece sujeito a

disciplina da proépria acao.

O Manuscript 55 introduz uma segunda limitacao. White sustenta
que a posicao ocupada nao transforma o julgamento de alguém em
infalivel e que a responsabilidade aumenta a necessidade de
disposicao para receber conselho (White, 1897). O mesmo
documento rejeita a concentracao de toda sabedoria e
discernimento em uma unica pessoa. A relacdao construida por essas
evidéncias & dupla: ha um limite autorregulatdrio, porque gquem
exerce responsabilidade precisa governar a si mesmo, € um limite
cognitivo, porque autoridade formal nao elimina falibilidade nem

torna dispensavel o discernimento de outros.

A categoria impede, assim, que lideranca seja concebida apenas
como capacidade de orientar terceiros. O corpus introduz uma
dimensao reflexiva: a pessoa que dirige continua necessitando
controlar a propria conduta, reconhecer a possibilidade de erro e
considerar seriamente perspectivas alheias. “Limites do préprio
julgamento” € formulagdo analitica deste estudo; o que o0s
documentos sustentam  diretamente € que posicao e
responsabilidade nao conferem infalibilidade e que conselho
permanece necessario. A luz dessas evidéncias, pode-se interpretar
gue o reconhecimento do proprio julgamento nao se converte em
autossuficiéncia: exercer discernimento e reconhecer seus limites
sao movimentos simultaneos de uma responsabilidade que nao se

confunde com monopdlio cognitivo.



3.3. Autoridade Formativa e Desenvolvimento do Autogoverno

Embora esta categoria e a anterior mobilizem autogoverno, seus
focos sao distintos. A categoria precedente examina o governo de si
e os limites do julgamento de quem exerce responsabilidade; esta
investiga o que diferentes modos de exercer autoridade contribuem
para produzir no julgamento e no autogoverno daqueles que estao

sob sua influéncia.

Em Testimony for the Church, No. 22, White critica uma educac¢ao na
gual vontade e julgamento permanecem submetidos ao educador e
relaciona esse processo a fragilidade da responsabilidade individual
(White, 1873). O documento, entretanto, estabelece imediatamente
um limite a leitura individualista: os jovens tampouco deveriam
pensar e agir independentemente do julgamento de pais e
professores e deveriam aprender a reconhecer o valor do
julgamento experiente (White, 1873). A justaposicao € analiticamente
decisiva porgue o mesmo texto rejeita tanto o controle que substitui
o julgamento quanto a independéncia que dispensa orientacao. A
alternativa nao é simplesmente diminuir autoridade, mas exercé-la
de forma compativel com o desenvolvimento progressivo da

capacidade de julgar.

Education apresenta relacao semelhante. O objetivo da disciplina é
O autogoverno, mas White considera problematicos tanto excesso
quanto insuficiéncia de direcao, criticando formas de controle que
subordinam mente, vontade e consciéncia a outra pessoa (White,
1903). Autoridade e autogoverno nao aparecem, portanto, como
polos necessariamente antagdnicos. A autoridade permanece real e
pode incluir orientacao, regra e correcao,; seu valor formativo, porém,

depende também do tipo de relacdo que estabelece com a



capacidade daquele que é orientado de pensar, escolher e regular

progressivamente a propria agao.

A Letter 12, de 1885, desloca essa tensao para relacdes
organizacionais entre adultos. White critica dirigentes que pensam e
planejam continuamente pelos demais e afirma que outros
deveriam receber responsabilidades que |hes permitissem planejar,
elaborar, executar e adquirir experiéncia (White, 1885). A passagem
amplia a questao: substituir continuamente o julgamento de outra
pessoa pode produzir dependéncia mesmo em contextos nao
escolares. A expressao autoridade formativa, utilizada neste estudo,
desigha precisamente essa relacdao: autoridade nao é avaliada
somente pela conformidade imediata que obtém, mas também

pelo tipo de capacidade de julgamento e agcao que ajuda a formar.

Essa formulacao nao implica que toda reducao de controle produza
desenvolvimento ou que orientacao deva desaparecer. O corpus
indica uma tensao mais complexa. Se o responsavel executa
sistematicamente tudo aquilo que outros poderiam aprender a
fazer, pode preservar eficiéncia imediata ao custo de reduzir
oportunidades de julgamento e experiéncia; se, em sentido inverso,
abandona orientacao antes de haver preparo suficiente, pode
converter desenvolvimento em exposicdo inadequada ao risco. A luz
dessas evidéncias, autoridade formativa refere-se a um exercicio
capaz de orientar sem substituir permanentemente o julgamento e
de promover desenvolvimento sem abolir acompanhamento e

limites.

3.4. Cooperacao, Interdependéncia e Distribuicdio de

Responsabilidades



A Letter 12 oferece uma das evidéncias mais explicitas contra a
concentracao do pensamento e da decisdo. White defende que
trabalhadores tenham oportunidade de exercer julgamento
individual e sustenta que dirigentes deveriam  colocar
responsabilidades sobre outros, permitindo-lhes planejar, elaborar e
executar para adquirir experiéncia (White, 1885). Essa formulacao
permite distinguir delegacao de tarefas de distribuicao substantiva
de responsabilidade. No segundo caso, o que circula nao € apenas

execucao, mas espaco efetivo de julgamento, planejamento e acao.

A distincao € importante porque uma organizacao pode multiplicar
tarefas distribuidas sem modificar a concentracao do pensamento.
Pessoas podem executar parcelas de um plano formulado
integralmente por outra pessoa e, ainda assim, permanecer
dependentes quanto a interpretacao, decisao e planejamento. A
Letter 12, porém, associa responsabilidade a participagao no proprio
processo de planejar e executar e a possibilidade de adquirir
experiéncia mediante esse exercicio. A distribuicao possui, portanto,
dimensao organizacional e formativa: altera nao somente quem faz,
mas também quem aprende a julgar, decidir e responder pelo que

faz.

O Manuscript 55 acrescenta um limite indispensavel. Julgamento
proprio nao equivale a autossuficiéncia; pessoas em posicoes de
responsabilidade continuam necessitando considerar conselho e
discernimento dos demais (White, 1897). Em Testimonies for the
Church, v. 8, White afirma que o peso da lideranca nao deveria
permanecer sobre poucos e relaciona distribuicao de
responsabilidades a um numero maior de pessoas competentes
(White, 1904a). O volume 9, por sua vez, rejeita tanto a atuacgao

isolada quanto a submissdao do julgamento de uma pessoa ao



Jjulgamento individual de outra e adverte dirigentes contra a
pretensao de que todos os planos devam refletir sua proépria

personalidade ou seus métodos (White, 1909).

Essas evidéncias nao produzem simples oposicao entre
centralizacao e independéncia. A configuracao € mais complexa: o
julgamento individual é valorizado, mas permanece inserido em
relacbes de conselho; a responsabilidade é distribuida, mas nao
desvinculada da competéncia; a cooperacao € necessaria, mas nao
exige anulacao da consciéncia individual. A categoria pode, assim,
ser sintetizada pela tensao julgamento préprio sem isolamento;
cooperacao sem anulacao do discernimento; distribuicao sem
fragmentacao; coordenacdao sem concentracao permanente do

pensamento em poucos agentes.

3.5. Desenvolvimento de Pessoas, Experiéncia e Sucessao

A qguinta categoria torna explicita uma relacao ja insinuada na
distribuicdo de responsabilidades: parte da capacidade de uma
pessoa € desenvolvida nao apenas por preparacao antecedente, mas
pelo exercicio orientado de responsabilidades reais. Na Letter 12,
responsabilidade, planejamento, execucao, julgamento e aquisi¢cao
de experiéncia aparecem associados, € erros nao sao tratados
automaticamente como demonstracao definitiva de incapacidade; o
desenvolvimento do julgamento é relacionado a disciplina e a
pratica (White, 1885). Essa relacao desloca o desenvolvimento do
plano exclusivamente preparatdério para o proprio exercicio da
responsabilidade: parte da aprendizagem ocorre enquanto a pessoa

pensa, decide, executa e avalia.



O Manuscript 55 reforca essa orientacao ao recomendar que talentos
sejam reconhecidos e que aqueles que ainda estdao aprendendo
sejam instruidos pacientemente, em vez de o responsavel reassumir
permanentemente o trabalho apenas porque seria mais facil
executa-lo pessoalmente (White, 1897). A passagem torna visivel
uma tensao entre eficiéncia imediata e desenvolvimento de longo
prazo. Em determinadas circunstancias, uma pessoa mais
experiente pode realizar uma tarefa com maior rapidez e menor
risco; contudo, se esse critério prevalecer permanentemente, outros
permanecem sem oportunidade de adquirir experiéncia. O
problema documental nao esta na competéncia do mais experiente,
mas em transformar essa competéncia em justificativa para
monopolizar indefinidamente responsabilidades que poderiam ser

progressivamente aprendidas por outros.

Em “The Training of Workers”, White aconselha reconhecer talentos
ainda nao desenvolvidos, envolver pessoas em conselho e oferecer
oportunidades de experiéncia mediante as quais possam tornar-se
trabalhadores confiaveis. Dirigentes sao também orientados a
familiarizar outros com diferentes partes do trabalho e a nao recear
sua crescente eficiéncia (White, 1904b). O desenvolvimento &, assim,
associado nao apenas a transmissao verbal de instrucdes, mas a
participacao em responsabilidades concretas. A distincao entre
preparacao por informacao e preparacao por experiéncia torna-se
central: saber como determinada tarefa deveria ser realizada nao
equivale necessariamente a desenvolver o julgamento requerido

para executa-la em situacoes reais.

A dimensao de sucessao aparece em Testimonies for the Church, v.
5. White argumenta que trabalhadores mais jovens precisam ser

preparados para assumir encargos e responsabilidades, planejar e



oferecer conselho diante da saida progressiva de pessoas mais
experientes; No mesmo contexto, questiona se grandes
responsabilidades deveriam passar para pessoas ainda incapazes de
administra-las (White, 1889). No volume 7, carregar
responsabilidades € associado a forca e desenvolvimento, enquanto
retirar amplamente responsabilidades ¢é relacionado ao
enfraquecimento de capacidades que deveriam ser exercitadas
(White, 1902). O padrao identificado ¢é, portanto, condicional: o
corpus nao sustenta que “mais responsabilidade gera mais
capacidade”, mas permite considerar que responsabilidade
proporcional, acompanhada de orientacao e de espaco efetivo de
julgamento e acao, pode oferecer experiéncia capaz de contribuir

para desenvolvimento posterior.

A proporcionalidade é decisiva. Responsabilidade pequena a ponto
de nao exigir julgamento apresenta potencial formativo limitado;
responsabilidade muito superior a capacidade presente pode
comprometer tanto a pessoa quanto a instituicdo. A luz dos
documentos, o desenvolvimento ocorre em uma relacao de tensao
entre desafio, preparo e acompanhamento. A sucessao amplia essa
relacdo para o nivel organizacional: desenvolver outras pessoas
reduz dependéncia de agentes especificos e contribui para
continuidade. Quando conhecimento, planejamento e decisao
permanecem concentrados em poucas pessoas, sua saida pode
fragilizar a organizacao; preparar outros para responsabilidades
futuras significa distribuir nao apenas tarefas presentes, mas

também experiéncia e capacidade institucional.

3.6. Competéncia, Discernimento e Responsabilidade

Institucional



A sexta categoria funciona como limite necessario a anterior. Em
Testimonies for the Church, v. 6, White recomenda que pequenos
grupos atuem sob lideres competentes e sejam ensinados a assumir
plenamente sua responsabilidade (White, 1901). No tratamento de
instituicdes educacionais com dificuldades financeiras, 0 mesmo
volume sustenta que a persisténcia de resultados inadequados
deveria levar a reconsideracao de meétodos e planos (White, 1901). A
passagem introduz uma dimensao de aprendizagem institucional:
planejamento nao é apresentado como decisao imutavel, quando
consequéncias indicam inadequacao, responsabilidade inclui

capacidade de rever o curso da acgao.

No volume 7, competéncia em determinada posicao nao qualifica
automaticamente alguém para varias outras funcdes. White
recomenda divisdo de encargos e afirma que a administracao
financeira ndao deveria ser confiada a pessoas incompetentes, ao
mesmo tempo que pessoas com potencial deveriam desenvolver e
aperfeicoar seus talentos mediante estudo e treinamento (White,
1902). Essa articulacao impede dois equivocos simétricos: tratar
competéncia como atributo estatico, que a pessoa possui ou Nao
possui  definitivamente, e considerar que potencial de
desenvolvimento futuro ja equivale a competéncia necessaria para
determinada responsabilidade presente. O volume 9 acrescenta que
a ocupacao de um cargo nao produz automaticamente uma
capacidade inexistente anteriormente (White, 1909), indicando que

status formal nao substitui preparo.

A categoria exige, portanto, distinguir competéncia presente de
competéncia desenvolvivel. A primeira delimita o tipo e o peso das
responsabilidades que podem ser assumidas de maneira adequada

em determinado momento; a segunda impede transformar esse



limite em incapacidade permanente. Essa distincdo também
impede leitura romantizada da distribuicdao: responsabilidade
oferece  oportunidade de desenvolvimento, mas produz
consequéncias para pessoas, recursos e organizacdes e, por isso,

exige discernimento quanto a preparo, apoio e efeitos institucionais.

Competéncia, entretanto, tampouco pode funcionar como
justificativa para perpetuar concentracao. Se apenas pessoas ja
experientes recebem responsabilidades, outros podem permanecer
sem condicdes para tornar-se experientes. O corpus permite
interpretar uma relacao dinamica: capacidade presente regula o
peso da responsabilidade, enguanto responsabilidade
adequadamente estruturada pode contribuir para ampliar
capacidade futura. Nesse sentido, competéncia e desenvolvimento
Nao sao principios concorrentes, mas dimensdes que se regulam
mutuamente: o desenvolvimento impede que competéncia se
converta em barreira permanente; a competéncia impede que
desenvolvimento seja confundido com atribuicao indiscriminada de

encargos.

3.7. Sintese Transversal dos Resultados

Quadro 3. Sintese das categorias analiticas

Categoria Func¢ao na Relacdao documental central
analise

Propdsito e servico orientadora/t  finalidade regula o valor dos
eleoldgica meios e das responsabilidades

Carater, autogoverno autorregulat autoridade nao elimina governo
e limites do proprio oria de si, falibilidade ou necessidade
julgamento de conselho



Autoridade formativa  formativa autoridade pode orientar sem

e desenvolvimento do substituir permanentemente
autogoverno julgamento e acao

Cooperacao, organizacion  responsabilidade substantiva
interdependéncia e al inclui julgamento, planejamento
distribuicao de e execucao, sem eliminar
responsabilidades interdependéncia
Desenvolvimento de desenvolvim = experiéncia orientada e

pessoas, experiénciae ental responsabilidade proporcional
sucessao podem contribuir para ampliar

capacidade e preparar
continuidade

Competéncia, regulatoria distribuicao e desenvolvimento
discernimento e permanecem limitados pela
responsabilidade competéncia presente e pelos
institucional efeitos institucionais

Fonte: elaboracao dos autores.

Consideradas conjuntamente, as categorias permitem reconstruir
uma arquitetura relacional na qual nenhum elemento funciona de
forma autébnoma. A comparacao entre os documentos identifica
uma relacao recorrente, embora nao linear nem necessaria, entre
capacidade disponivel, orientacao e conselho, responsabilidade
proporcional, exercicio efetivo de julgamento e acao, experiéncia e
possibilidade de desenvolvimento posterior. Essa relagao, entretanto,
€ continuamente limitada por condicdes documentadas: controle
excessivo pode restringir julgamento; retirada sistematica de
responsabilidade pode limitar experiéncia; julgamento proprio nao
autoriza isolamento; atribuicdao incompativel com competéncia
pode gerar risco, e concentracao prolongada de decisao e

conhecimento pode ampliar dependéncia organizacional.



As préprias categorias limitam-se mutuamente. Autogoverno
permanece relacionado a necessidade de conselho; autoridade é
limitada por seus efeitos sobre o julgamento do outro; distribuicao &
limitada pela interdependéncia e pela competéncia;
desenvolvimento €& condicionado pela proporcionalidade das
responsabilidades; competéncia presente €& tensionada pela
possibilidade de desenvolvimento futuro; e todos esses meios sao
regulados pelas finalidades as quais servem. O resultado transversal
mais relevante situa-se, portanto, nas condicdes e nos limites que
regulam as relacdes entre autoridade, julgamento, responsabilidade,

experiéncia, competéncia e continuidade, e ndo na presenca isolada

desses elementos.

4. DISCUSSAO

4.1. Propésito, Servico e Finalidade Educacional

“Propdsito e servico” funciona como horizonte orientador das
demais categorias porque desloca a avaliacdao da lideranca e da
administracao dos meios para a relacao entre meios e fins. Em
Education, desenvolvimento das capacidades e preparacao para o
servico aparecem diretamente articulados (White, 1903). A
interlocucao com Paro (2010) ocorre nesse nivel estrutural: ao
compreender administracao como mediacao para realizacao de fins,
O autor impede que procedimentos administrativos sejam avaliados

independentemente das finalidades as quais servem.

A aproximacao nao significa identidade normativa. O horizonte de
Education € explicitamente religioso, enquanto Paro formula sua
analise no interior de uma discussao politico-educacional e

historico-social. A convergéncia esta na estrutura da pergunta:



lideranca, competéncia e organizacao nao se justificam apenas
porgque funcionam com eficiéncia; precisam ser examinadas em
relacao ao que pretendem realizar. Essa distincao é particularmente
importante para as demais categorias. Distribuir responsabilidades
pode ampliar participagdao e ainda assim servir a finalidades
inadequadas; desenvolver competéncia pode tornar uma instituicao
mais eficiente sem responder as finalidades educacionais
pretendidas. O ponto de interlocugao, portanto, nao € a identidade
das respostas normativas, mas a exigéncia de perguntar para que se

organiza, para que se dirige e para gue se desenvolve capacidade.

4.2. Autogoverno e Limites do Préprio Julgamento

O resultado documental referente ao governo de si e a falibilidade
daquele que exerce responsabilidade encontra interlocucao parcial
com estudos sobre lideranca humilde. Luo et al (2022) definem
humble leadership por elementos que incluem avaliacdo mais
acurada de si, reconhecimento das forcas e contribuicdes dos outros
e disposicao para aprender. As fontes examinadas nao autorizam
classificar White segundo esse construto, mas permitem
comparagao em torno de um problema comum: posicao formal nao
deveria ser convertida em presuncao de superioridade absoluta de

julgamento.

No Manuscript 55, maior responsabilidade nao reduz a necessidade
de conselho; ao contrario, torna mais relevante considerar o
discernimento de outros. A aproximacao com a literatura
contemporanea situa-se, portanto, na recusa da autossuficiéncia de
gquem ocupa uma posicao de autoridade. Essa relacao também
esclarece a diferenca entre autoridade e certeza: alguém pode ter

responsabilidade legitima de decidir e, simultaneamente,



reconhecer que sua perspectiva é limitada. Falibilidade nao elimina
obrigacao de decisao; exige que o processo decisério permanecga
aberto ao conselho e a contribuicao alheia. A categoria de
autogoverno acrescenta ainda um limite interno: a capacidade de
dirigir outros € colocada em relagao com a capacidade de regular a
propria conduta. O exercicio responsavel da autoridade aparece,
assim, regulado tanto pela relacao com os demais quanto pela

disciplina daquele que a exerce.

4.3. Autoridade Formativa, Autogoverno, Autonomia e Confianca

Autonomia é empregada nesta discussao como construto da
literatura contemporanea € nao como traducao conceitualmente
equivalente ao self~-government presente nos escritos de White.
Wiens, Vongkulluksn e Pan (2025) encontraram diferencas
relevantes entre percepcdes de professores e diretores sobre
lideranca distribuida e observaram que, quando diretores
superestimavam a distribuicdo em comparagcao com os professores,
a autonomia docente diminuia. O resultado permite uma
interlocucao importante com a categoria autoridade formativa: a
percepcao do proprio dirigente sobre sua forma de distribuir
influéncia nao equivale necessariamente a experiéncia de

julgamento e autonomia vivida pelos demais.

A implicacao analitica € significativa. Uma lideranca pode
compreender a si mesma como participativa e ainda produzir
condicdes em que outras pessoas disponham de pouco espaco
substantivo de decisao. O critério nao pode repousar exclusivamente
na intencdao declarada ou na existéncia formal de estruturas
participativas;, precisa considerar o tipo de agéncia que a

organizacao efetivamente permite. Hong et al (2020), em estudo



sobre transicao de lideranca escolar, identificaram objetivos
compartilhados, crenca na competéncia dos colegas, seguranca
emocional e vulnerabilidade como condicdes associadas a
construcao de confianca e observaram que relacdes confiaveis

pareciam oferecer espaco seguro para aprendizagem e crescimento.

A aproximacao com O COorpus situa-se justamente nas condicdes
relacionais do desenvolvimento. Autoridade que substitui
continuamente pensamento e decisao pode produzir conformidade,
mas oferece menor espaco para exercicio de julgamento; orientacao
combinada com confianca e responsabilidade pode criar condicdes
em que aprendizagem e participacao se tornem possiveis. Essa
formulacao nao significa que confianca substitua avaliacao ou que
autonomia torne desnecessaria a autoridade. O problema central é
identificar um modo de exercer autoridade que nao dependa da

producao de dependéncia para preservar coordenacao.

4.4. Cooperagao, Interdependéncia e Lideranca Distribuida

O resultado documental mais relevante para a interlocucao com
lideranca distribuida ndao é a simples presenca de delegacao, mas o
conteudo da responsabilidade que passa a ser exercida por outras
pessoas. Spillane, Halverson e Diamond (2001) deslocam a unidade
de analise do lider individual para a interacao entre lideres,
seguidores e situacao. Harris, Jones e Ismail (2022) destacam a
importancia das interdependéncias e advertem que distribuicao nao
é intrinsecamente positiva. Mifsud (2023), por sua vez, mostra
pluralidade conceitual e chama atencao para problemas

relacionados a poder e identidade.



A Letter 12 entra nessa interlocucao porque nao se limita a
recomendar que diferentes pessoas executem tarefas;, associa
responsabilidade a planejamento, discernimento e execucao. A
distincao documental entre realizar uma tarefa e participar do
processo pelo qual ela é pensada permite identificar um problema
também relevante para discussdes contemporaneas: distribuicao
formal pode coexistir com concentragcao cognitiva. Uma organizac¢ao
pode mobilizar muitas pessoas em atividades distintas e, ainda
assim, conservar interpretacao, decisao e planejamento em poucos

agentes.

O corpus, entretanto, nao conduz a uma celebracao automatica da
descentralizacao. Julgamento proprio permanece relacionado a
conselho; distribuicao continua condicionada pela competéncia;
coordenacao nao desaparece. A interlocucao mais defensavel com
lideranca distribuida esta, portanto, na pergunta sobre como
pensamento, julgamento, acao e responsabilidade circulam em uma
organizacao e com gue consequéncias para agéncia, dependéncia e
aprendizagem. O padrao reconstruido é relacional: capacidade de
julgamento deve ser exercida em interdependéncia, e nao por meio

de isolamento.

4.5. Desenvolvimento de Pessoas, Capacidade e Sucessao

As referéncias contemporaneas mobilizadas indicam que
desenvolvimento de pessoas e construcao de capacidade ja
constituem questdes explicitamente formuladas no campo.
Hallinger e Heck (2010) encontraram, em seu modelo longitudinal,
associacao positiva entre mudanca em lideranc¢a colaborativa e
crescimento da capacidade académica, além de efeito indireto

modelado sobre crescimento em leitura, reconhecendo limites para



estabelecer plenamente causalidade. Ylimaki e Brunderman (2022)
articulam capacidades pessoais, interpessoais e organizacionais e
incluem confianca, responsabilidade coletiva, redes, sistemas de
conhecimento e infraestrutura de lideranca. Cieminski (2018)
apresenta sucessao como processo envolvendo preparacao,
recrutamento, desenvolvimento e retencao, enquanto Richardson e
Khawaja (2025) incluem explicitamente construcao de capacidade e
responsabilidade compartilhada entre dominios contemporaneos

de competéncias de lideranca.

Essas referéncias tornam inadequada qualquer reivindicacao de que
a associacao geral entre lideranca e desenvolvimento de capacidade
constitua novidade deste artigo. A especificidade documental
encontra-se em outra dimensao: a articulagao condicional entre
responsabilidade  substantiva, experiéncia, erro, orientacao,
competéncia e sucessao. NO corpus, auséncia persistente de
responsabilidade pode limitar experiéncia; erros nao exigem
necessariamente retirada definitiva da tarefa; e preparacao de outras
pessoas relaciona-se a continuidade institucional. Capacidade nao
aparece apenas como resultado de treinamento realizado antes do
trabalho; parte dela pode ser desenvolvida durante o exercicio de
responsabilidades, desde que existam condicdes adequadas de

orientacao e proporcionalidade.

A sucessao torna mais visivel o efeito institucional dessa logica.
Desenvolver pessoas nao significa apenas aumentar a competéncia
de individuos isolados, mas reduzir a dependéncia organizacional de
agentes especificos. Quando conhecimento, interpretacao e decisao
permanecem concentrados, a saida de determinada pessoa pode
comprometer continuidade. A formacao de outros, nesse sentido,

funciona simultaneamente como processo de desenvolvimento



individual e como construcao de capacidade institucional

distribuida ao longo do tempo.

4.6. Competéncia, Discernimento e Responsabilidade

Institucional

A categoria de competéncia funciona como contrapeso necessario a
distribuicdao e ao desenvolvimento. Richardson e Khawaja (2025)
identificam, entre competéncias contemporaneas de lideranca,
dimensdes relacionadas a tomada de decisao, interpretacao do
contexto, desenvolvimento de pessoas e construcao de estruturas
de melhoria. Volante et al (2020) partem da premissa de que
tomada de decisao pode ser aperfeicoada mediante treinamento e

pratica e relacionam julgamento profissional a experiéncia.

A relacao reconstruida a partir do corpus pode ser formulada da
seguinte maneira: competéncia presente delimita responsabilidades
que podem ser assumidas de forma adequada, enquanto
experiéncias orientadas podem  contribuir para ampliar
competéncia futura. Essa articulacao evita dois extremos. A falta de
experiéncia nao pode funcionar necessariamente como justificativa
permanente para negar experiéncias, por outro lado, atribuir
responsabilidades sem considerar preparo e consequéncias

institucionais nao constitui desenvolvimento responsavel.

A revisao de métodos diante de resultados inadequados, encontrada
em Testimonies for the Church, v. 6, acrescenta outra dimensao:
discernimento institucional ndao é apenas decidir inicialmente, mas
também avaliar efeitos e corrigir meios quando estes deixam de
responder adequadamente as finalidades pretendidas. Competéncia

deixa, assim, de ser somente caracteristica individual e torna-se



problema organizacional: aparece quando funcdes sao distribuidas
sem correspondéncia adequada entre capacidade e
responsabilidade e também quando a propria organizacao deixa de
criar oportunidades pelas quais pessoas possam ampliar suas

capacidades.

A articulagcao entre competéncia presente e competéncia
desenvolvivel permite compreender por que o desenvolvimento
precisa ser gradual. A lideranca enfrenta simultaneamente duas
guestdes: 0 que esta pessoa pode assumir responsavelmente agora?
e que experiéncias podem ajuda-la a assumir responsabilidades
mais complexas no futuro? A resposta adequada nao consiste nem
em concentracao indefinida nem em distribuicao indiferente ao
preparo, mas em calibrar responsabilidades de forma
suficientemente substantiva para produzir experiéncia e

suficientemente proporcional para preservar pessoas e instituicao.

4.7. Desenvolvimento de Capacidade Responsavel Como Sintese

Heuristica

A expressao desenvolvimento de capacidade responsavel é utilizada
neste artigo como sintese interpretativa da arquitetura relacional
identificada. Desenvolvimento de capacidade responsavel designa,
neste estudo, uma configuragcao segundo a qual a lideranca pode
contribuir para ampliar progressivamente a capacidade de
julgamento e acao de outras pessoas mediante responsabilidades
substantivas, experiéncia e orientacao, sem dissociar essa ampliacao
dos limites da competéncia presente, da interdependéncia e das

consequéncias institucionais da ac¢ao.



Seu valor nao reside na novidade isolada dos componentes. As
referéncias contemporaneas examinadas ja tratam de construcao de
capacidade, responsabilidade compartilhada, confianca,
desenvolvimento e sucessao. A utilidade da expressao € heuristica:
reunir em uma mesma formulacdao as condicdes e os limites
reconstruidos no corpus. Controle excessivo pode restringir
Jjulgamento; auséncia persistente de responsabilidade pode limitar
experiéncia; responsabilidade proporcional associada a orientacao
pode favorecer desenvolvimento; responsabilidade incompativel
com competéncia pode ampliar risco; julgamento individual sem
conselho pode converter-se em isolamento;, concentracao de

decisao pode gerar dependéncia e fragilizar continuidade.

A sintese permite integrar dimensdes que, tomadas isoladamente,
poderiam produzir conclusdes unilaterais. A defesa do autogoverno,
isolada, poderia ser lida como independéncia; a valorizacao da
competéncia poderia legitimar concentracao permanente;
distribuicao, isolada, poderia ser confundida com fragmentacao;
desenvolvimento poderia ser utilizado como justificativa para
responsabilidades desproporcionais. A arquitetura construida
impede essas simplificacdes porque cada elemento é regulado por

outros.

Pode-se representar essa l6gica nao como cadeia causal, mas como
conjunto de relacdes condicionais: capacidade presente orienta o
peso inicial da responsabilidade; orientacao e conselho oferecem
suporte ao exercicio; responsabilidade substantiva cria oportunidade
de julgamento e acao; experiéncia pode contribuir para ampliar
capacidade; capacidade ampliada pode tornar possiveis
responsabilidades posteriores; interdependéncia e consequéncias

institucionais permanecem limites durante todo o processo.



Essa formulacdo nao constitui modelo causal empiricamente
validado, conceito original de White ou construto cuja novidade
perante toda a literatura tenha sido demonstrada. Nao foi localizada
evidéncia suficiente nas referéncias disponibilizadas para sustentar a
afirmacao de que essa arquitetura seja inexistente no campo mais
amplo da lideranca educacional. A contribuicao defensavel € mais
delimitada: reconstruir documentalmente como essas relacdes
aparecem articuladas nos escritos selecionados e coloca-las em

interlocucao critica com problemas contemporaneos.

4.8. Delimitacoes da Interlocucao

O corpus de Ellen G. White é selecionado e nao exaustivo,
consequentemente, as seis categorias referem-se aos documentos
efetivamente analisados e nao constituem taxonomia atribuida a
autora. A literatura contemporanea possui funcao comparativa e nao
representa mapeamento exaustivo do campo, motivo pelo qual as
referéncias mobilizadas nao sao utilizadas para demonstrar
consenso, precedéncia conceitual ou inexisténcia de outras

formulacoes.

As diferencas contextuais entre escritos educacionais, documentos
eclesiasticos e textos administrativos foram consideradas na
interpretacao. Relacdes organizacionais provenientes de contextos
nao escolares sao utilizadas apenas como evidéncia de concepcdes
relacionadas a questao de lideranca educacional, sem pressupor
identidade entre seu contexto de origem e a instituicao escolar
contemporanea. A distancia historica exige igualmente distinguir
vocabularios: self~-government, autonomia docente, lideranca

distribuida e capacity building pertencem a contextos conceituais



distintos; a interlocucao ocorre no nivel dos problemas e das

relacdes analisadas, e nao por equivaléncia terminoldgica.

Por fim, o estudo nao oferece evidéncia empirica sobre aplicacao
contemporanea das concepcgdes  reconstruidas.  Qualquer
investigacao de seus possiveis efeitos em escolas atuais exigiria
outro desenho metodoldgico, com dados especificos sobre praticas,

agentes e contextos educacionais contemporaneos.

5. CONSIDERAGCOES FINAIS

A investigacao buscou identificar quais concepcdes relacionadas a
lideranca educacional poderiam ser sistematizadas a partir de
escritos selecionados de Ellen G. White e como essas concepcdes se
colocariam em interlocucao com referéncias contemporaneas do
campo. A analise permitiu construir seis categorias: proposito e
servico; carater, autogoverno e limites do proprio julgamento;
autoridade formativa e desenvolvimento do autogoverno;
cooperacao, interdependéncia e distribuicdao de responsabilidades;
desenvolvimento de pessoas, experiéncia e sucessao;, e

competéncia, discernimento e responsabilidade institucional.

Mais importante que sua enumeracao, entretanto, € a relacao entre
essas categorias. O corpus examinado nao apresenta autoridade e
autogoverno como polos necessariamente excludentes, nao
identifica posicao formal com superioridade de julgamento, nao
reduz distribuicao a delegacao e nao sustenta que qualquer
atribuicdo de responsabilidade produza automaticamente
desenvolvimento. As evidéncias permitem reconstruir uma
configuracdo em que autoridade pode orientar sem substituir

permanentemente julgamento; responsabilidade pode oferecer



experiéncia sem prescindir de competéncia; julgamento proprio
permanece relacionado a conselho e interdependéncia; e
desenvolvimento de pessoas pode contribuir para continuidade

institucional.

Propdsito e servico fornecem o horizonte em relacao ao qual os
demais elementos sao avaliados;, autogoverno e Ilimites do
julgamento regulam aquele que exerce responsabilidade;
autoridade formativa desloca a atencao para os efeitos produzidos
sobre a capacidade do outro; cooperacao e distribuicao ampliam
espaco de julgamento sem eliminar interdependéncia; experiéncia e
sucessao vinculam desenvolvimento individual a continuidade
organizacional;, e competéncia e discernimento institucional
delimitam riscos e exigem revisao de decisdes diante de
consequéncias inadequadas. A arquitetura interpretativa construida

consiste justamente nessa regulacao reciproca.

A interlocucao contemporanea mostra aproximacgdes com
problemas presentes nas discussdes sobre lideranca distribuida,
autonomia, confianca, construcao de capacidade, sucessao e
competéncias de lideranca, mas nao converte os documentos
historicos em formulacdes desses construtos. Seu valor comparativo
esta em mostrar como problemas semelhantes — concentracao e
distribuicao, julgamento e interdependéncia, desenvolvimento e
competéncia — sao organizados sob linguagens, contextos e
pressupostos distintos. A expressao desenvolvimento de capacidade
responsavel sintetiza heuristicamente essa configuracao sem ser
atribuida ao vocabulario de White ou apresentada como novo

modelo causal ou construto teoricamente original.



A principal contribuicdao do estudo €, portanto, documental e
interpretativa: evidencia que a relevancia dos escritos selecionados
para a discussao de lideranca educacional nao reside apenas na
ocorréncia de temas como autoridade, responsabilidade ou
desenvolvimento, mas no modo pelo qual esses elementos
aparecem limitando, condicionando e tornando possivel uns aos
outros. Essa reconstrucao também oferece uma consequéncia
analitica para a discussao contemporanea: distribuicao de
responsabilidades nao deveria ser avaliada somente pela
guantidade de pessoas envolvidas, assim como desenvolvimento
nao deveria ser inferido apenas pela atribuicao de funcdes. A
questao decisiva € se existem condicdes para julgamento
substantivo, aprendizagem pela experiéncia, conselho, competéncia

suficiente e ampliacao posterior de capacidade.

Nesse enquadramento, a principal contribuicao interpretativa do
corpus pode ser formulada como uma tensao persistente: exercer
autoridade sem produzir dependéncia; ampliar julgamento sem
promover isolamento; distribuir responsabilidade sem ignorar
competéncia;, desenvolver capacidade sem retirar orientacao; e
construir continuidade institucional sem concentrar conhecimento,

decisdao e experiéncia em poucos agentes.
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