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RESUMO

Esta pesquisa tem como destaque as competéncias gerenciais mobilizadas por
diretores escolares e secretarios municipais de educagao no sistema publico de
ensino, considerando as especificidades dos municipios que integram a regido da
Associacdo dos Municipios do Alto Uruguai Catarinense (AMAUC), em Santa
Catarina. Parte-se do entendimento de que a gestado educacional constitui dimensao
estratégica da acdo publica, pois organiza recursos humanos, financeiros,
administrativos e pedagogicos necessarios a garantia do direito a educagédo. O
problema investigado concentra-se na distadncia entre as crescentes exigéncias
atribuidas aos gestores educacionais e os processos de formag¢do, acompanhamento
e desenvolvimento profissional disponiveis para o exercicio dessas fungdes. O
objetivo geral consiste em analisar as competéncias gerenciais que fundamentam a
atuacao de diretores escolares e secretarios municipais de educagao, considerando
suas relagdes com lideranga, gestdo de pessoas, governanga, participagéo
democratica e qualidade institucional. Metodologicamente, o estudo adota
abordagem qualitativa, de carater exploratorio, descritivo e aplicado, com apoio
bibliografico e documental e realizagao de entrevistas semiestruturadas com gestores
educacionais da regido da AMAUC. Os dados sdo analisados por meio da técnica de
analise de conteudo, com base em Bardin, permitindo a identificacdo de categorias
relacionadas as competéncias técnicas, humanas, conceituais, ético-politicas,
administrativas e pedagdgicas. A fundamentacao tedrica dialoga com autores que
discutem gestédo educacional, liderancga, gestao de pessoas, participacdo democratica
e desenvolvimento profissional, como Llck, Libaneo, Paro, Chiavenato, Névoa,
Bardin, Oliveira, Costa, Leal, Camargo, Tamada e Cunha. A pesquisa parte da
compreensao de que o desempenho da gestdo publica educacional ndo depende
apenas de atributos individuais dos gestores, mas da interagdo entre capacidade
profissional, condigdes institucionais, cultura organizacional, financiamento,
participacao social e continuidade das politicas publicas. Espera-se que os resultados
contribuam para ampliar o debate académico sobre a profissionalizagcdo da gestao
educacional, evidenciando entraves, necessidades formativas e possibilidades de
fortalecimento da atuacao de diretores e secretarios municipais de educagao. Como
contribuicdo aplicada, o estudo propde diretrizes para um plano de formacéao
continuada destinado a esses gestores, contextualizado as necessidades da regiao
da AMAUC. Tais diretrizes contemplam lideranga educacional, gestdo de pessoas,
planejamento estratégico, governanga publica, comunicagédo institucional, mediagao
de conflitos, tomada de decisdo, gestdo democratica e uso de indicadores
educacionais. Conclui-se que a qualificacdo da gestdo educacional publica exige
processos formativos permanentes, colaborativos e situados, capazes de articular
competéncia técnica, sensibilidade humana, compromisso democratico e
responsabilidade publica.

Palavras-chave: Gestao educacional. Competéncias gerenciais. Diretores escolares.
Secretarios municipais de educagao. Formacao continuada. AMAUC.



ABSTRACT

This study investigates the managerial competencies mobilized by school principals and
municipal secretaries of education within the public education system, considering the specific
characteristics of the municipalities that comprise the Association of Municipalities of Alto
Uruguai Catarinense (AMAUC), in the state of Santa Catarina, Brazil. The research is
grounded on the understanding that educational management constitutes a strategic
dimension of public administration, as it organizes the human, financial, administrative, and
pedagogical resources required to ensure the right to education. The research problem
concerns the gap between the increasing demands placed upon educational leaders and the
opportunities for professional preparation, support, and continuing development available to
them. The main objective is to analyze the managerial competencies that underpin the work
of school principals and municipal education secretaries, considering their relationship with
leadership, people management, governance, democratic participation, and institutional
quality. Methodologically, the study adopts a qualitative, exploratory, descriptive, and applied
approach, supported by bibliographical and documentary research and semi-structured
interviews conducted with educational managers from the AMAUC region. Data are analyzed
using Bardin's Content Analysis technique, enabling the identification of categories related to
technical, human, conceptual, ethical-political, administrative, and pedagogical competencies.
The theoretical framework is based on studies addressing educational management,
leadership, people management, democratic participation, and professional development,
including contributions from Liick, Libaneo, Paro, Chiavenato, Névoa, Bardin, Oliveira, Costa,
Leal, Camargo, Tamada, and Cunha. The study assumes that the effectiveness of public
educational management depends not only on the individual competencies of managers but
also on the interaction between professional capacity, institutional conditions, organizational
culture, funding, social participation, and the continuity of public policies. The expected results
seek to broaden academic discussions on the professionalization of educational management
by identifying institutional challenges, professional development needs, and opportunities to
strengthen the performance of school principals and municipal education secretaries. As an
applied contribution, the study proposes guidelines for a continuing professional development
plan tailored to the needs of educational leaders in the AMAUC region. These guidelines
encompass educational leadership, people management, strategic planning, public
governance, institutional communication, conflict mediation, decision-making, democratic
management, and the use of educational indicators. The study concludes that improving public
educational management requires continuous, collaborative, and context-sensitive
professional development processes capable of integrating technical competence, human
sensitivity, democratic commitment, and public responsibility.

Keywords: Educational management; Managerial competencies; School principals;
Municipal education secretaries; Continuing professional development; AMAUC.



RESUMEN

Esta investigacion tiene como objeto de estudio las competencias gerenciales
movilizadas por los directores escolares y los secretarios municipales de educacién
en el sistema publico de ensefanza, considerando las particularidades de los
municipios que integran la Asociacion de Municipios del Alto Uruguay Catarinense
(AMAUC), en el estado de Santa Catarina, Brasil. El estudio parte de la comprension
de que la gestion educativa constituye una dimension estratégica de la administracion
publica, ya que organiza los recursos humanos, financieros, administrativos y
pedagogicos necesarios para garantizar el derecho a la educacion. El problema de
investigacion se centra en la brecha existente entre las crecientes exigencias
atribuidas a los gestores educativos y las oportunidades de formacion,
acompafamiento y desarrollo profesional disponibles para el desempefio de sus
funciones. El objetivo general consiste en analizar las competencias gerenciales que
fundamentan la actuacion de los directores escolares y de los secretarios municipales
de educacion, considerando su relacidn con el liderazgo, la gestién de personas, la
gobernanza, la participacion democratica y la calidad institucional.
Metodolégicamente, el estudio adopta un enfoque cualitativo, de caracter
exploratorio, descriptivo y aplicado, sustentado en investigacion bibliografica y
documental, asi como en entrevistas semiestructuradas realizadas con gestores
educativos de la region de la AMAUC. Los datos fueron analizados mediante la
técnica de Analisis de Contenido de Bardin, permitiendo identificar categorias
relacionadas con las competencias técnicas, humanas, conceptuales, ético-politicas,
administrativas y pedagdgicas. El marco tedrico se fundamenta en estudios sobre
gestion educativa, liderazgo, gestibn de personas, participacion democratica y
desarrollo profesional, destacandose las contribuciones de Lick, Libaneo, Paro,
Chiavenato, Novoa, Bardin, Oliveira, Costa, Leal, Camargo, Tamada y Cunha. La
investigacion parte del supuesto de que la calidad de la gestion publica educativa
depende no solo de las competencias individuales de los gestores, sino también de
la interaccion entre la capacidad profesional, las condiciones institucionales, la cultura
organizacional, el financiamiento, la participacién social y la continuidad de las
politicas publicas. Se espera que los resultados contribuyan a ampliar el debate
académico sobre la profesionalizacion de la gestidn educativa, identificando desafios
institucionales, necesidades de formacion y posibilidades de fortalecimiento de la
actuacion de directores escolares y secretarios municipales de educacion. Como
aporte aplicado, el estudio propone directrices para un plan de formacion continua
dirigido a estos gestores, contextualizado a las necesidades de la region de la
AMAUC. Dichas directrices abarcan liderazgo educativo, gestién de personas,
planificacion estratégica, gobernanza publica, comunicacion institucional, mediacion
de conflictos, toma de decisiones, gestion democratica y uso de indicadores
educativos. Se concluye que el fortalecimiento de la gestion publica educativa
requiere procesos permanentes, colaborativos y contextualizados de desarrollo
profesional, capaces de integrar competencia técnica, sensibilidad humana,
compromiso democratico y responsabilidad publica.

Palabras clave: Gestion educativa; Competencias gerenciales; Directores escolares;
Secretarios municipales de educacion; Formacion continua; AMAUC.
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1. INTRODUGAO

A gestao educacional constitui uma dimensao estratégica da agao estatal, uma
vez que organiza os meios institucionais, humanos, financeiros e pedagogicos
necessarios a concretizacao do direito a educacdo. Sua atuacdo compreende a
formulacdo, a implementacdo, o acompanhamento e a avaliagdo das politicas
publicas, articulando diferentes niveis administrativos e sujeitos institucionais.
Conforme Oliveira et al. (2023), a gestdo escolar e a lideranga educacional vém
adquirindo crescente centralidade na produgcdo académica, especialmente por sua
relagdo com a organizacdo das instituicdbes e com a qualidade dos processos

educacionais.

No sistema publico de ensino, a gestdo ndo pode ser reduzida ao desempenho
de tarefas burocraticas ou a observancia mecanica de procedimentos normativos.
Trata-se de uma pratica simultaneamente administrativa, pedagdgica e politica,
orientada por finalidades publicas e condicionada pelas relagdes sociais presentes
nas instituicdes. Costa et al. (2018) demonstram que o campo educacional reune
modelos burocraticos, gerenciais e democratico-participativos, cuja coexisténcia
produz diferentes concepgdes de autoridade, eficiéncia, participacdo e

responsabilizacéo.

A perspectiva burocratica enfatiza hierarquia, formalizagdo, controle e
estabilidade dos procedimentos, enquanto o modelo gerencial privilegia planejamento,
resultados, indicadores e eficiéncia na utilizacdo dos recursos. A concepcao
democratico-participativa, por sua vez, sustenta-se na descentralizacdo, na
corresponsabilidade e na intervengao dos sujeitos nas decisdes institucionais. Essas
correntes ndao se apresentam de maneira absolutamente isolada, pois as instituicbes
publicas combinam elementos normativos, gerenciais e participativos em
configuragcdes condicionadas por sua histdria, por sua cultura e por suas capacidades

administrativas.

A gestdo democratica ocupa posicdo normativa e politica relevante nesse
debate, mas sua efetivagao permanece atravessada por estruturas centralizadoras,
praticas patrimonialistas e formas desiguais de distribuigdo do poder. Mendonga
(2001), demonstra que a personalizagéo da autoridade e o clientelismo historicamente
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presentes no Estado brasileiro podem interferir na selecdo de dirigentes, na
distribuicao de recursos e na conducgédo das politicas. Assim, a democratizagao da
gestao exige mais do que érgéos colegiados formalmente constituidos, demandando

transparéncia, autonomia responsavel e capacidade efetiva de participagéo.

No interior dos sistemas educacionais, diretores escolares e secretarios
municipais de educagao ocupam posig¢des distintas e interdependentes. O diretor
coordena os processos pedagdgicos, administrativos, financeiros e relacionais da
unidade escolar, ao passo que o secretario atua na formulagdo, regulagao,

organizagédo e acompanhamento das politicas no ambito da rede municipal.

O conceito de competéncia gerencial oferece uma base analitica para
compreender os recursos profissionais mobilizados diante dessa complexidade. Na
abordagem americana, a competéncia é associada a atributos individuais vinculados
ao desempenho; na corrente francesa, corresponde a mobilizagdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes em situagdes concretas; ja a perspectiva integradora articula
atributos pessoais, contexto organizacional, responsabilidades e resultados.
Conforme Silva, Vieira e Claro (2021), essa ultima abordagem apresenta maior
capacidade explicativa para o campo educacional, no qual o desempenho depende

da interacao entre sujeito, instituicao e politicas publicas.

A dimensao técnica abrange conhecimentos sobre legislagao, financiamento,
orgamento, planejamento, avaliagéo, recursos publicos e sistemas de informagéo. A
dimensao humana compreende comunicagao, escuta, cooperagao, negociagao e
mediacdo de conflitos. A competéncia conceitual refere-se a visdo sistémica e a
compreensao das relagdes entre politicas, recursos, sujeitos e resultados. A dimensao
ético-politica orienta a autoridade pelo interesse publico, pela equidade, pela
transparéncia e pela garantia de direitos, impedindo que a gestao seja reduzida a

eficiéncia operacional.

Assim, a gestdo de pessoas constitui outro eixo estruturante da investigacéao,
porque as politicas educacionais somente se materializam por meio da atuagao de
docentes, técnicos, gestores e demais servidores. Leal (2017), sustenta que
indicadores, planejamento e desenvolvimento profissional precisam integrar a politica

de pessoal, enquanto Camargo (2017), enfatiza a necessidade de praticas
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humanizadas de escuta, acolhimento e valorizagdo. Nesse sentido, a gestao
estratégica de pessoas deve articular resultados institucionais, condi¢des de trabalho,

aprendizagem profissional e bem-estar das equipes.

Entre as tendéncias contemporaneas, destacam-se a governanga publica, a
gestao por competéncias, a lideranga distribuida, a liderangca pedagdgica, a gestao
baseada em evidéncias e as comunidades profissionais de aprendizagem. Essas
abordagens procuram superar tanto o isolamento dos dirigentes quanto a
concentracdo das decisdes, reconhecendo que a capacidade institucional se
desenvolve por meio de redes de cooperacgao, circulacdo de conhecimentos e
corresponsabilidade. Tamada e Cunha (2022), indicam, contudo, que a literatura
brasileira ainda se concentra mais no mapeamento das competéncias do que na

avaliagao dos efeitos das politicas de desenvolvimento gerencial.

A lideranca educacional é tratada, neste estudo, como processo relacional de
mobilizagdo, coordenacado e producdo de sentidos, e ndo apenas como atributo
individual do ocupante do cargo. Galvao, Silva e Silva (2012), demonstram que as
competéncias gerenciais se desenvolvem pela interagdo entre educagdo formal,
experiéncia profissional e aprendizagem social, reforcando a necessidade de

formacao sistematica e contextualizada.

O recorte territorial da pesquisa compreende os municipios da regiao da
Associagao dos Municipios do Alto Uruguai Catarinense, situada no estado de Santa
Catarina. Esse contexto caracteriza-se pela coexisténcia entre um centro regional de
maior porte e municipios com estruturas administrativas, populacdes e capacidades
técnicas diferenciadas. Tal heterogeneidade repercute na composicdo das equipes
das secretarias, na oferta de formacdo, na disponibilidade de profissionais

especializados e nas condi¢cdes de continuidade das politicas educacionais.

Barpi et al. (2025), evidenciam que a dinadmica territorial do Alto Uruguai
Catarinense é marcada por integracdo econdémica e desigualdades internas,
circunstdncias que recomendam mecanismos de cooperacdao intermunicipal.
Demarchi e Maieski (2025), ao analisarem municipios catarinenses de pequeno porte,
demonstram que politicas uniformes nem sempre respondem as particularidades

locais.
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1.1 . Problema e questdes de pesquisa

No cenario educacional brasileiro, a atuacdo de diretores e secretarios de
educacgao é tensionada, por uma complexidade que vai muito além da burocracia,
exigindo uma conexao de competéncias que envolvam: lideranga estratégica, gestao
de talentos humanos e resiliéncia diante de gargalos e problemas estruturais.
Entretanto, nota-se um abismo preocupante: as demandas reais do cargo raramente
se alinham a formacao que esses profissionais recebem; o que gera uma fragilidade

operacional na ponta do sistema.

Frente a esse descompasso, emerge a seguinte indagacdo: quais
competéncias gerenciais sdo essenciais a atuacdo de diretores escolares e
secretarios municipais de educagao no sistema publico e de que maneira sua
mobilizacdo se relaciona com a qualidade da gestédo institucional, considerando as
especificidades dos municipios da regidao da AMAUC?

Essa questao central desdobra-se nas seguintes perguntas de pesquisa:

e Quais dimensbes de competéncias gerenciais sdo apontadas pela produgao
bibliografica e documental como indispensaveis a atuagcdo de diretores e
secretarios educacionais?

e Como as praticas de lideranga, comunicagcado, mediacao de conflitos e tomada
de decisao estdo relacionadas a organizagcdo do trabalho e ao clima
institucional?

e De que maneira a gestdo de pessoas interfere no engajamento, no
desenvolvimento profissional e na capacidade institucional das redes publicas
de ensino?

e Quais entraves administrativos, financeiros, politicos, organizacionais e
territoriais limitam a mobilizagdo das competéncias gerenciais?

e Como planejamento estratégico, governancga, participagdo democratica e uso
de indicadores podem contribuir para a qualidade da gestao educacional?

e Quais necessidades formativas devem orientar um plano de desenvolvimento

profissional de diretores e secretarios educacionais na regiao da AMAUC?

Essas questdes foram tratadas de maneira articulada, evitando explicacbes

deterministas sobre a relagdo entre competéncia e desempenho. A investigagcéo
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considera que resultados institucionais decorrem da interacdo entre atuacao
profissional, financiamento, infraestrutura, cultura organizacional, caracteristicas
sociais e continuidade das politicas. O foco analitico recai, portanto, sobre a
capacidade dos gestores de mobilizar recursos profissionais em contextos concretos,

€ nao sobre a construgao de relagdes causais simplificadas.

1.2 Objetivos

Os obijetivos foram formulados em consonancia com a natureza bibliografica e
documental da pesquisa e com a necessidade de articular gestdo educacional, gestéao

de pessoas, competéncias gerenciais e contexto regional.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar as competéncias gerenciais que fundamentam a atuacao de diretores
escolares e secretarios municipais de educagao no sistema publico, considerando
suas relagdes com liderangca, gestdo de pessoas, governanga e qualidade

institucional, bem como as especificidades dos municipios da regido da AMAUC.

1.2.2 Objetivos especificos

e Examinar as atribuicdes institucionais de diretores escolares e secretarios
municipais de educacao, identificando convergéncias, diferencgas e relagbes de
interdependéncia entre suas fungoes;

e Discutir a relagado entre gestdo de pessoas, desenvolvimento profissional,
participagdo democratica, governancga e capacidade institucional,

e Identificar entraves administrativos, financeiros, organizacionais, politicos e
territoriais que limitam a atuagéo gerencial nos sistemas publicos de educagao;

e Delinear diretrizes para um plano de formacao continuada destinado a diretores
e secretarios educacionais, contextualizado as necessidades dos municipios
da regido da AMAUC.

1.3 Justificativa e relevancia da pesquisa



16

A relevancia cientifica desta investigacdo decorre da necessidade de
aprofundar a articulacao entre gestdo educacional, gestao de pessoas e competéncias
gerenciais. Embora a produg&o nacional tenha crescido, Tamada e Cunha (2022)
observam que grande parte dos estudos se concentra em universidades e institutos
federais, com menor presenga de pesquisas dedicadas as secretarias municipais e
aos diretores da Educacdo Basica. A aproximagao entre esses dois niveis

administrativos constitui, portanto, uma contribuicdo especifica da tese.

Outro aspecto relevante consiste na superagao de interpretagdes que atribuem
0 éxito ou o fracasso das politicas exclusivamente ao perfil individual dos gestores.
Competéncias profissionais sdo fundamentais, mas sua mobilizacdo depende de
autonomia, equipes qualificadas, recursos, tempo, informacdes e apoio institucional.
Diretores e secretarios de educagao ocupam vértices estratégicos nos quais decisdes
rotineiras moldam a organizacado do trabalho docente e a efetividade das politicas
publicas (Lucy, 2009).

A pratica cotidiana na educagado publica impde barreiras que atropelam
qualquer manual tedrico de administragdo. O gestor brasileiro lida com desafios
constantes, desigualdade social gritante, verbas cronicamente escassas, alta
rotatividade de pessoal e uma cobranga sufocante por indices de desempenho.
Reduzir essa fungdo ao mero controle burocratico € um erro tatico e pedagdgico.
Como bem pontua Libanio (2012), a escola € um organismo de acao educativa e o
gestor € o elo que costura as intengbes do curriculo as condicbes reais de

infraestrutura.

Chiavenato (2014), ja ensinava que gerir pessoas € alinhar o propdsito da
organizagédo ao desenvolvimento do ser humano. No setor publico, isso ganha uma
carga ética maior, dado que cada decisao impacta diretamente a mobilidade social de
milhares de cidadaos. Professores e equipes de apoio ndo sao "recursos"
descartaveis, mas sujeitos detentores de trajetorias que precisam de validagdo. Uma
lideranga que ignora o fator humano esta fadada ao fracasso institucional. Freire
(1996), foi profético ao dizer que a educacgéao €, essencialmente, dialogo e respeito
mutuo.

Segundo Paro (2016), o bom gestor precisa de um equilibrio entre o saber
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técnico e o compromisso politico-social. Sem isso, a escola vira apenas uma
reparticdo. Esta pesquisa se ancora justamente na urgéncia 3 de definir quais
competéncias sdo vitais para que essa engrenagem funcione com praticidade.
Academicamente, o estudo propde-se a conectar os pontos entre gestao, lideranga e
administragcao publica, tratando a unidade escolar e os sistemas de ensino como

partes de um mesmo organismo.

Ao analisar diretores e secretarios como protagonistas, busca-se compreender
como o macro (politicas) e o micro (gestao local) se influenciam. Este estudo busca
contextualizar a pesquisa em uma regidao de Santa Catarina em que envolve 15
municipios, a Amauc. Por fim, o que justifica este trabalho € a sua finalidade social.
Mapear competéncias gerenciais é o primeiro passo para criar politicas de formagéao
mais solidas e processos de selegao menos subjetivos. Mais do que listar tarefas, o
objetivo é fomentar uma gestao que alie o rigor técnico a sensibilidade humana (Freire,
1996; Lucy, 2009; Paro, 2016).

A pertinéncia social do estudo relaciona-se ao impacto das decisdes gerenciais
sobre o direito a educagao. Escolhas relativas a alocagao de recursos, formacao de
equipes, atendimento aos estudantes, transporte, inclusdo, curriculo e
acompanhamento pedagogico produzem consequéncias sobre acesso, permanéncia
e aprendizagem. Uma gestdo tecnicamente qualificada e eticamente orientada pode
ampliar a capacidade de resposta das instituicdes, enquanto decisdes improvisadas
ou personalistas tendem a aprofundar desigualdades e comprometer a continuidade

das politicas.

A pesquisa também se justifica pela necessidade de profissionalizacdo da
gestao publica educacional. Borges e Leite (2024) evidenciam que a fungao diretiva
reune atribuicdes pedagdgicas, administrativas e relacionais cada vez mais
complexas. No caso dos secretarios municipais, acrescentam-se responsabilidades
sistémicas relacionadas a orgamento, regulacdo, planejamento plurianual e

articulacao intergovernamental.

A gestao de pessoas confere relevancia adicional ao estudo, uma vez que os

resultados institucionais dependem da forma como os profissionais sdo acolhidos,
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organizados, desenvolvidos e mobilizados. Costa (2019) relaciona governanca de
pessoas, planejamento e desenvolvimento de competéncias, enquanto Camargo

(2017) enfatiza a humanizagao das relagdes de trabalho.

No contexto regional, a pesquisa oferece subsidios para a constru¢ao de ag¢des
cooperativas entre municipios que apresentam diferentes niveis de estrutura
administrativa. A atuagdo conjunta pode favorecer formagdo de gestores,
compartilhamento de conhecimentos, produgao de indicadores, apoio técnico e
desenvolvimento de protocolos. Seemann (2022) demonstra que redes de dirigentes
participam da formacao politica e profissional dos responsaveis pelos sistemas
municipais, evidenciando o potencial dos espacgos regionais de aprendizagem e

articulagao.

A contribuicao pratica da investigagao concentra-se na formulagao de diretrizes
para um plano de formacéao continuada orientado por competéncias. Em vez de cursos
genéricos e descontinuos, propde-se uma politica baseada em diagnéstico, formagéo
em contexto, mentoria, estudos de caso, aprendizagem entre pares, projetos de

intervencao e avaliagao dos resultados.

Por fim, a pesquisa contribui para o debate sobre governanga democratica e
producao de valor publico educacional. Planejamento, indicadores e controle somente
adquirem legitimidade quando subordinados ao direito a educacao e articulados a
participacdo dos sujeitos. Ao examinar competéncias, condigdes institucionais e
caracteristicas territoriais, a tese busca oferecer fundamentos para politicas de
desenvolvimento gerencial mais transparentes, contextualizadas e comprometidas

com a qualidade social da educacao publica.

1.4 Organizagao da tese

A tese esta estruturada em introdugao, quatro capitulos de desenvolvimento,
conclusdes, referéncias e apéndices. O Capitulo 1 apresenta o marco tedrico da
investigacdo. Inicialmente, discute os fundamentos, as politicas e os principios
democraticos da gestdo educacional no sistema publico. O Capitulo 2 aprofunda as

competéncias gerenciais de diretores e secretarios educacionais.
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O Capitulo 3 descreve o percurso metodolégico. Apresenta o enfoque
qualitativo, a natureza exploratoria e descritiva, o contexto regional, a composi¢cao do
corpus bibliografico e documental e o periodo da investigagdo. A metodologia também
detalha o processo de aproximagao entre a produgao cientifica, os documentos
educacionais e as especificidades regionais. O Capitulo 4 apresenta e discute os
resultados da analise bibliografica e documental. Inicialmente, caracteriza a produgao

selecionada e identifica as competéncias atribuidas aos gestores.

Na sequéncia, o capitulo relaciona competéncias gerenciais e qualidade
institucional, sistematiza as necessidades formativas e propde diretrizes para um
plano de formacédo continuada de gestores da regido da AMAUC. A discussao
integrada procura demonstrar que o desempenho nao depende apenas das
capacidades individuais, mas da interagdo entre desenvolvimento profissional,
condigdes institucionais, estruturas de governanca, cooperagao territorial e

compromisso publico.

CAPITULO 2: MARCO TEORICO
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Este capitulo tem como propdsito fundamentar teoricamente a discussao sobre
a gestao educacional e a gestao de pessoas no sistema publico de ensino, situando-
as no campo mais amplo das politicas educacionais, da administragcao publica e dos
principios democraticos que orientam a organizag¢ao das instituicdes de educagao. Ao
articular estudos que abordam os fundamentos da gestao educacional, a participagéao
coletiva, a autonomia institucional, as relagdes de trabalho e os desafios da gestao de
pessoas no setor publico, busca-se construir o arcabougo conceitual que sustenta a

analise desenvolvida nesta pesquisa.

2.1 Gestdo educacional no sistema publico de ensino: fundamentos, politicas e

principios democraticos

A gestao educacional constitui uma dimensao estruturante da agao estatal, pois
envolve a formulagdo, a implementacdo, o acompanhamento e a avaliagdo das
politicas destinadas a garantia do direito a educagao. Conforme assinalam Oliveira et
al. (2023) o campo da gestdo educacional abrange processos administrativos,
pedagdgicos e politicos que ndo podem ser analisados isoladamente. Sua finalidade
nao se limita a manutengdo operacional dos sistemas de ensino, uma vez que
compreende a articulagdo de recursos, sujeitos, normas e projetos educacionais

orientados pela qualidade social da educacéo.

A distincdo entre administracdo e gestdo escolar torna-se necessaria para
compreender a ampliacdo conceitual ocorrida no campo educacional. Costa et al.
(2018) demonstram que a administracdo esta historicamente relacionada aos
procedimentos de planejamento, organizagao, diregcao e controle, enquanto a gestao
incorpora dimensdes participativas, politicas e pedagodgicas. Essa diferenciagdo nao
implica abandonar os conhecimentos administrativos, mas submeté-los as finalidades
educacionais, evitando que a racionalidade técnica se sobreponha aos processos
formativos, as relacbes humanas e as necessidades concretas das comunidades

escolares.

No sistema publico de ensino, a gestao desenvolve-se em diferentes niveis de
decisdo, desde os orgaos governamentais e as secretarias de educacdo até as

unidades escolares. Segundo Alves et al. (2025), a qualidade dos processos
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educacionais depende da articulagdo entre planejamento institucional, lideranga,
acompanhamento pedagogico e administragao dos recursos disponiveis. As decisdes
formuladas nas instancias centrais repercutem diretamente no cotidiano das escolas,
ao mesmo tempo que as demandas locais precisam ser consideradas na elaboragao

e na revisdo das politicas publicas educacionais.

A compreensao da gestado educacional brasileira exige, entretanto, a analise
das caracteristicas historicas do Estado e de suas formas de exercicio do poder.
Mendonga (2001) identifica a permanéncia de praticas patrimonialistas marcadas pela
personalizagao da autoridade, pelo clientelismo e pela apropriagdo privada dos
espacos publicos. No ambito educacional, essas praticas podem interferir na escolha
de dirigentes, na distribuigdo de recursos e na organizagdo das institui¢des,
comprometendo a transparéncia administrativa e dificultando a consolidagdo de

processos efetivamente democraticos.

A institucionalizagao da gestdo democratica representou uma conquista politica
vinculada ao processo de redemocratizagao do pais. Como analisam Drabach e Nardi
(2017), sua incorporagdo a legislagdo educacional resultou de disputas entre
diferentes projetos de sociedade, de educacgao e de Estado. A gestdo democratica,
portanto, ndo surgiu como simples inovagdo administrativa, mas como principio
politico fundamentado na participagao social, na descentralizagcado das decisoes, na
autonomia institucional e na construgao coletiva das politicas educacionais. Apesar de
seu reconhecimento normativo, a gestdo democratica ndo se concretiza

automaticamente pela existéncia de leis, conselhos ou documentos institucionais.

Mendonga (2001, p. 5) argumenta que:

A cultura patrimonialista e as estruturas hierarquicas ainda limitam a
distribuicdo do poder nos sistemas de ensino. Dessa maneira, pode ocorrer
uma distancia significativa entre os principios formalmente estabelecidos e as
praticas desenvolvidas, sobretudo quando a participagdo se restringe a
consulta simbdlica ou a legitimacao de decisbes previamente definidas pelas
autoridades administrativas.

A literatura distingue diferentes formas de organizagao da gestdo educacional,
entre as quais se destacam os modelos burocratico, gerencial e democratico-

participativo. De acordo com Costa et al. (2018), o modelo burocratico enfatiza a
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hierarquia, a normatizagao e a centralizacdo dos procedimentos, enquanto o gerencial
privilegia a eficiéncia, os resultados e a responsabilizagédo. A perspectiva democratico-
participativa, por sua vez, fundamenta-se na corresponsabilidade, na deliberagcado
coletiva e na participagdo dos sujeitos educacionais na definicdo das prioridades

institucionais.

A participacao constitui um elemento central da gestdao democratica, mas nao
pode ser reduzida a presenca formal dos diferentes segmentos em reuniées ou érgéos
colegiados. Drabach e Nardi (2017) ressaltam que a participacéo efetiva pressupde
condi¢cbes para que professores, estudantes, familias, funcionarios e representantes
da comunidade interfiram nas decisdes. Para que esse processo ocorra, Sao
necessarios acesso as informacdes, representatividade, formacao politica,
capacidade deliberativa e reconhecimento da diversidade de interesses presentes no

espaco educacional.

A autonomia institucional também integra os fundamentos democraticos da
gestdo publica, desde que ndo seja confundida com abandono ou transferéncia
unilateral de responsabilidades. Conforme discutem Costa et al. (2018), a autonomia
envolve a capacidade de a instituicdo formular decisbes administrativas e
pedagdgicas coerentes com sua realidade, mantendo articulagédo com as diretrizes do
sistema de ensino. Sua efetivacdo demanda recursos financeiros, condi¢oes técnicas,
respaldo normativo e participagdo coletiva, pois a descentralizacdo sem suporte

estatal pode ampliar desigualdades e fragilizar as institui¢coes.

No interior desse debate, a lideranca educacional assume importancia
estratégica por influenciar a organizacdo do trabalho, o clima institucional e a
mobilizacdo das equipes. Oliveira et al. (2023) observam que as pesquisas
contemporaneas tém ampliado a atencdo dedicada as praticas de lideranca e a
atuacao dos diretores escolares. Entretanto, a lideranca n&o deve ser compreendida
como atributo exclusivamente individual, mas como processo relacional,
compartilhado e condicionado pela cultura institucional, pelas politicas publicas e

pelas possibilidades concretas de participacao.

No Quadro 1 demonstra-se a Gestao educacional no sistema publico de ensino:
fundamentos, politicas e principios democraticos.
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Quadro 1 - Gestédo educacional no sistema publico de ensino: fundamentos,

politicas e principios democraticos

Dimensao Caracterizacao Implicagoes para o sistema
publico de ensino
Fundamentos da Compreende a | Orienta a escola para cumprir
gestao educacional | organizagao, o | sua fungéo social, garantindo
planejamento, a | aprendizagem, incluséao e
coordenagao e a avaliagao | formacéao cidada.
das agdes educacionais.
Politicas publicas | Correspondem as | Definem prioridades,
educacionais diretrizes, programas, | financiamento, curriculo,

normas e agdes do Estado
voltadas a garantia do

direito a educacao.

avaliacao, formacgao docente e
condicbes de funcionamento

da escola publica.

Gestéao

democratica

Baseia-se na participagao
da comunidade escolar nas

decisoes institucionais.

Fortalece conselhos escolares,
grémios, associagoes,
reunides coletivas e processos

participativos de planejamento.

Participacéo social | Envolve professores, | Amplia o sentimento de
estudantes, familias, | pertencimento e
funcionarios, gestores e | corresponsabilidade pela
comunidade local. qualidade da educacao.

Autonomia escolar | Refere-se a capacidade da | Permite adequar  acoes,
escola de organizar seu  projetos e estratégias as

projeto pedagogico

conforme sua realidade.

necessidades dos estudantes

e do territorio.

Planejamento

institucional

Organiza metas, acoes,
recursos,
responsabilidades e formas

de acompanhamento.

Favorece decisbes mais

coerentes, transparentes e
articuladas ao Projeto Politico-

Pedagadgico.

Transparéncia

controle social

e

de

acesso a

Envolve  prestagao

contas,

Garante legitimidade a gestao

e fortalece a confianca entre




24

informacéao e
acompanhamento das
decisbes.

escola, comunidade e sistema

de ensino.

Equidade e

inclusao

Pressupbe atendimento as
diferencas sociais, culturais,
econdmicas e educacionais

dos estudantes.

Orienta praticas que buscam
reduzir  desigualdades e
assegurar permanéncia,

participagcéo e aprendizagem.

Qualidade social da

Vai além dos indicadores de

Reforca o compromisso da

educagao desempenho, considerando | escola publica com cidadania,
formacao integral, | democracia e transformagao
participagdo e justica social. | social.

Avaliagao e | Consistem no | Possibilitam ajustes no

acompanhamento | monitoramento das agdes, | planejamento e

resultados e necessidades

institucionais.

aprimoramento continuo da

gestao escolar.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Paro (2016).

Esse quadro evidencia que a gestao educacional no sistema publico de ensino

deve articular planejamento, participagao, transparéncia, autonomia e compromisso
social. Para Paro (2016), a gestdo democratica ndo se limita a administragcdo da
escola, mas envolve a construcao coletiva das decisdes e a participacao efetiva da
comunidade escolar. Assim, a qualidade da escola publica depende da capacidade
de

corresponsabilidade e o direito a educagdo. A relagdo entre gestdo e qualidade

organizar processos participativos que fortalecam a cidadania, a

educacional precisa ser analisada de maneira multidimensional, evitando explicacoes

que atribuam os resultados escolares apenas a atuagao dos dirigentes.

Alves et al. (2025) reconhecem que:

O gestor exerce fungéo relevante ao planejar agbes, organizar recursos,
acompanhar o trabalho pedagdgico e promover a cooperagdo entre os
profissionais. Contudo, fatores como financiamento, infraestrutura, formagéao
docente, desigualdades sociais e continuidade das politicas também
condicionam a capacidade das instituicbes de assegurar aprendizagem,
inclusdo e permanéncia escolar.
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As tendéncias identificadas na produ¢ao académica revelam a consolidagéo da
gestao educacional como campo interdisciplinar de investigagcao. Na analise realizada
por Oliveira et al. (2023), observa-se o crescimento dos estudos sobre lideranga
escolar, desempenho educacional, atuagao dos diretores e organizagao institucional.
Esse movimento demonstra a relevancia cientifica e politica da tematica, mas também
evidencia a necessidade de aprofundar pesquisas que articulem competéncias
gerenciais, gestdo de pessoas, participacdo democratica e caracteristicas especificas

dos diferentes sistemas publicos de ensino.

O planejamento estratégico pode contribuir para a organizacao institucional
quando vinculado ao diagnostico das necessidades, a definicdo coletiva de
prioridades e ao acompanhamento sistematico das agbes. Alves et al. (2025)
destacam que a gestao orientada por objetivos favorece a utilizagdo racional dos

recursos e a avaliagao dos processos desenvolvidos.

Entretanto, segundo Paro (2016) o planejamento ndo deve reduzir a educagao
a metas quantitativas, pois a qualidade social também envolve participacéo, equidade,
inclusdo, desenvolvimento humano e compromisso com as necessidades da
comunidade. A transparéncia e a prestacdo de contas constituem requisitos

fundamentais para a legitimidade da gestao publica educacional.

Mendoncga (2001, p. 98) permite compreender que:

O enfrentamento das praticas patrimonialistas depende da criagdo de
mecanismos institucionais capazes de tornar publicas as decisbes, 0s
critérios de utilizacdo dos recursos e os resultados alcangados. A prestacao
de contas democratica diferencia-se da responsabilizacdo punitiva, pois
busca ampliar o controle social e fortalecer a capacidade da comunidade de

acompanhar e avaliar a atuagao dos gestores.

A profissionalizagdo da gestao educacional exige o dominio de conhecimentos
administrativos, legais, financeiros, pedagogicos e relacionais. Segundo Oliveira et al.
(2023), o desenvolvimento do campo da lideranca escolar evidencia a necessidade de
formacéao especifica para o exercicio das fungdes de direcao. Essa profissionalizagao,

contudo, ndo pode converter-se em tecnocratizagdo, visto que a competéncia
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gerencial precisa estar associada ao compromisso ético, a compreensao das politicas

publicas e a defesa dos principios democraticos que orientam a educagao publica.

Dessa forma, a gestdo educacional democratica articula competéncia técnica,
participacao social, autonomia, transparéncia e compromisso politico com o direito a
educacdo. Como sustentam Drabach e Nardi (2017), a democratizacdo das
instituicdes depende da transformacido das relacbes de poder e da criacdo de
condigbes reais para a deliberacdo coletiva. Assim, ndo basta estabelecer
mecanismos formais de participacao; torna-se necessario assegurar que os diferentes
sujeitos disponham de voz, informacédo e capacidade efetiva de interferéncia nas

decisdes educacionais.

Em sintese, os fundamentos da gestdo educacional no sistema publico de
ensino encontram-se na articulagcdo entre administragdo, politicas publicas,
participagdo democratica e lideranga institucional. A analise de Costa et al. (2018)
evidencia a coexisténcia de diferentes modelos de gestdo, enquanto Mendonga (2001)
demonstra que a democratizagdo permanece tensionada por estruturas
patrimonialistas historicamente consolidadas. A superacdo dessas contradigdes
requer politicas de formacgao, critérios transparentes de escolha dos gestores,
fortalecimento dos 6rgaos colegiados e garantia das condi¢gdes materiais necessarias

ao funcionamento das institui¢cdes.

A Figura 1 apresenta uma representagcdo esquematica dos fundamentos da
gestao educacional discutidos neste capitulo. O modelo evidencia as relagbes entre
os diferentes componentes que influenciam a organizagcdo da escola publica,
demonstrando que a efetivagcao da gestdo democratica depende da integracao entre
politicas publicas, lideranca institucional, participacéo coletiva e condicbes adequadas

de funcionamento.

Figura 1 — Fundamentos da gestdo educacional no sistema publico de ensino
e seus desafios para a consolidagédo da gestdo democratica
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Fonte: Elaborado pela autora, com auxilio de ChatGPT, com base em Costa et al.
(2018) e Mendonga (2001).

Nesse sentido, compreender a gestdo educacional como pratica politica e
pedagogica permite superar concepgoes restritas ao controle burocratico ou a busca
isolada por eficiéncia. Oliveira et al. (2023) evidenciam que lideranga, organizagao
institucional e desempenho constituem dimensdes relacionadas, mas néo
independentes do contexto social e politico. A gestdo democratica deve, portanto,
promover a integracdo entre capacidade administrativa, compromisso publico e
participacao coletiva, orientando-se pela construcdo de uma educacéo socialmente

referenciada, inclusiva e comprometida com a cidadania.
2.2 Gestao de pessoas nas instituicdes publicas de educacao: concepgdes e desafios

A gestédo de pessoas nas instituicées publicas de educagdo compreende um
conjunto integrado de politicas, praticas e mecanismos destinados a organizar o
trabalho, desenvolver competéncias e alinhar a atuacao dos servidores as finalidades
institucionais. Leal (2017), demonstra que a qualidade da politica educacional
depende diretamente das pessoas responsaveis por sua implementacao, razao pela

qual a administracdo de pessoal ndo pode permanecer restrita a procedimentos
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funcionais, registros cadastrais, controle de frequéncia ou processamento de

vantagens remuneratorias.

A passagem de uma administragdo de recursos humanos predominantemente
burocratica para uma gestdo estratégica de pessoas representa uma mudanga
conceitual relevante no setor publico. Costa (2019), assinala que a governanga de
pessoas exige articulagdo entre planejamento institucional, definicdo de
responsabilidades, desenvolvimento profissional e monitoramento dos resultados.
Nessa perspectiva, docentes, técnicos e gestores deixam de ser tratados apenas
como componentes da estrutura administrativa e passam a ser reconhecidos como

agentes responsaveis pela producgéo de valor publico educacional.

As institui¢des publicas de educacgio apresentam especificidades que impedem
a transposigao automatica de modelos desenvolvidos para organizagdes privadas.
Alves (2023), observa que o ingresso por concurso publico, a estabilidade funcional,
as carreiras regulamentadas e a observancia dos principios da legalidade e da
impessoalidade condicionam as possibilidades de recrutamento, movimentacédo e
reconhecimento profissional. Por essa razdo, a gestdo de pessoas precisa
compatibilizar as exigéncias normativas do servigo publico com estratégias capazes

de promover engajamento, aprendizagem institucional e inovacgao.

A concepg¢ao humanizada de gestao contrapde-se a compreensao instrumental
do servidor como simples recurso produtivo. Camargo (2017), sustenta que a
humanizacdo pressupbe considerar sentimentos, expectativas, experiéncias
profissionais e necessidades subjetivas presentes no ambiente de trabalho. Nas
instituicdes educacionais, essa abordagem adquire particular relevancia porque as
relagbes profissionais influenciam o clima organizacional, a cooperagao entre as
equipes, a qualidade das interagbes pedagdgicas e a capacidade institucional de

responder as demandas sociais.

Uma politica humanizada néo se limita a oferta de beneficios ou a agdes
isoladas de valorizacao, pois requer estruturas permanentes de escuta, acolhimento,
comunicagao e mediagdo. Na investigacdo conduzida por Camargo (2017), a
auséncia de politicas sistematizadas e de mecanismos de acompanhamento das

necessidades dos servidores revelou fragilidades na dimensao estratégica da gest&o.
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Esse diagnodstico evidencia que a humanizagdo precisa ser incorporada ao
planejamento institucional, e ndo tratada como iniciativa eventual dependente da

disposigao individual dos gestores.

A gestdo democratica também constitui fundamento indispensavel a
organizacdao do trabalho nas instituicbes publicas de educagdo. Oliveira (2014)
argumenta que a gestdo educacional precisa envolver os diferentes segmentos
institucionais na analise dos problemas e na construgdo das decisbes. Aplicada a
gestdo de pessoas, essa concepgado pressupde participagdo dos servidores,
circulagdo transparente das informacbes, reconhecimento das competéncias
profissionais e criagcdo de espagos nos quais as equipes possam contribuir para a

definigdo das prioridades administrativas e pedagdgicas.

A gestao por competéncias destaca-se entre as metodologias consolidadas de
modernizagcado da administragao publica. Costa (2019) compreende a governanca de
pessoas como um processo de alinhamento entre competéncias individuais,
necessidades organizacionais e objetivos estratégicos. Nas instituicbes educacionais,
esse alinhamento demanda o mapeamento dos conhecimentos, das habilidades e das
atitudes necessarios ao exercicio das fungdes, permitindo diagnosticar lacunas
formativas e orientar politicas de capacitacdo, mobilidade, sucessdo e

desenvolvimento de liderangas.

Entretanto, o mapeamento de competéncias somente produz efeitos quando
articulado a instrumentos consistentes de acompanhamento e avaliagédo. Leal (2017)
propde a utilizacdo de indicadores de desempenho como recursos destinados a
subsidiar o planejamento, o controle e a avaliacdo da gestdo de pessoas nas
instituicbes federais de ensino. Tais indicadores podem abranger capacitagao,
absenteismo, rotatividade, distribuicdo da forgca de trabalho, qualificacdo profissional
e satisfacao, desde que interpretados em conjunto com evidéncias qualitativas e com
as particularidades institucionais.

Neste sentido, a adocéo de indicadores requer cautela para que a avaliagao
nao seja reduzida a mensuragao da produtividade individual. Conforme demonstra
Leal (2017), os indicadores devem funcionar como instrumentos de suporte a deciséo,
permitindo verificar se as politicas de pessoas contribuem para os objetivos



30

estabelecidos no planejamento institucional. Quando utilizados de maneira
descontextualizada ou punitiva, esses mecanismos podem estimular comportamentos
defensivos, comprometer a cooperagéo e ignorar fatores estruturais que interferem no

desempenho dos servidores.

A inovacgao organizacional constitui outro eixo contemporaneo da gestao de
pessoas no servigo publico educacional. Alves (2023) evidencia que a capacidade de
inovar depende da criacdo de condicdes para que os servidores compartilhem
conhecimentos, proponham solugbes e participem da melhoria dos processos
institucionais. A incorporacéo de tecnologias, por si s6, ndo assegura inovagao, visto
que transformacdes consistentes exigem comunicagao, apoio da lideranga, autonomia
profissional, circulacdo de ideias e tolerancia institucional a experimentacao

responsavel.

Nesse contexto, o desenvolvimento profissional precisa ser concebido como
processo continuo e vinculado as necessidades reais da organizacao. Alves (2023)
destaca a relevancia da capacitagdo, da comunicagao entre gestores e equipes e da
oferta sistematica de feedback para a consolidacdo de praticas inovadoras.
Complementarmente, Costa (2019) demonstra que a governanga de pessoas requer
politicas capazes de integrar formacao, avaliagao, planejamento da forga de trabalho
e gestdo do conhecimento, evitando ag¢des fragmentadas ou desvinculadas dos

objetivos educacionais.

Os principais desafios da area decorrem da coexisténcia entre estruturas
burocraticas, praticas administrativas tradicionais e demandas crescentes por
inovagao e qualidade. Camargo (2017) identifica a auséncia de politicas humanizadas
e de estruturas estratégicas como obstaculos a valorizagao dos servidores, enquanto
Costa (2019) evidencia dificuldades associadas a implantagdo da governanga de
pessoas. Somam-se a esses fatores a descontinuidade administrativa, a resisténcia
as mudancgas, a insuficiéncia de dados gerenciais e a limitada integracao entre os

setores institucionais.

A representacdo Observa-se na Figura 2 relaciona governanga, humanizagao,
participacdo, competéncias, indicadores e inovagao, evidenciando que nenhuma

dessas dimensdes produz resultados sustentaveis quando desenvolvida



31

isoladamente. Essa compreensao resulta da convergéncia analitica entre Leal (2017),
Camargo (2017), Oliveira (2014), Costa (2019) e Alves (2023).

Figura 2 — Dimensbes integradas da gestdo de pessoas nas instituicbes

publicas de educagao.
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Fonte: elaboracdo propria com base em Oliveira (2014), Leal (2017), Camargo (2017), Costa
(2019) e Alves (2023).

A leitura da Figura permite compreender que o planejamento institucional
ocupa posicao estruturante, pois orienta a governancga e estabelece as prioridades da
politica de pessoal. De acordo com Costa (2019), a governanga requer
direcionamento, monitoramento e avaliagao, enquanto Leal (2017) demonstra que os

indicadores oferecem evidéncias para esse acompanhamento.

O Quadro 2 sintetiza as principais concepcoes e desafios da gestao de pessoas
nas instituicdes publicas de educacdo, evidenciando sua relevancia para o

fortalecimento da gestao escolar e para a melhoria da qualidade da educacéo publica.

Quadro 2 — Gestdo de pessoas nas instituigdes publicas de educagéo:

concepcodes e desafios
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Dimensao Concepgao Principais desafios nas
instituicoes publicas de
educacgao

Gestao de | Compreende o conjunto de | Conciliar as demandas

pessoas politicas e praticas voltadas | administrativas com o]

ao desenvolvimento, a desenvolvimento humano e
valorizacdo e a coordenacao | profissional dos servidores.
dos profissionais da
educacgao.
Lideranca Baseia-se na capacidade do | Desenvolver liderancas
educacional gestor de mobilizar pessoas, | participativas que favoregam a
promover o dialogo e | cooperagao e a
fortalecer 0 trabalho | corresponsabilidade.
colaborativo.
Valorizagao Envolve formagao | Superar desmotivagao,
profissional continuada, condi¢cbes | sobrecarga de trabalho e
adequadas de trabalho, | limitacbes estruturais das
reconhecimento e redes publicas.
desenvolvimento na carreira.

Formacao Constitui processo | Garantir formacao articulada

continuada permanente de | as necessidades da escola e

aperfeicoamento profissional

voltado a melhoria das
praticas pedagogicas e da

gestao.

as mudancas nas politicas

educacionais.
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Clima

organizacional

Refere-se as relacbes

interpessoais, ao ambiente
de trabalho e a percepcéao
dos profissionais sobre a

institui¢ao.

Promover relagcdes
colaborativas, reduzir conflitos
e fortalecer o compromisso

coletivo.

Comunicacéao

Processo de circulacdo das

Evitar falhas de comunicacao,

institucional informagdes entre gestdo, | ampliar a transparéncia e
professores, servidores e |fortalecer os canais de
comunidade escolar. dialogo.

Gestéao de | Consiste na mediacdo das Transformar confltos em

conflitos divergéncias inerentes as  oportunidades de
relagdes de trabalho, A aprendizagem institucional e
buscando solucdes | fortalecimento das equipes.
negociadas e respeitosas.

Motivagao e | Relacionam-se ao | Manter equipes motivadas

engajamento comprometimento dos | diante das exigéncias
profissionais com os objetivos | crescentes da gestao escolar
institucionais e com a | e das limitacbes do servico
qualidade da educacao. publico.

Trabalho Fundamenta-se na  Consolidar uma  cultura

colaborativo cooperagao entre gestores, | institucional baseada na

professores e demais
profissionais para o alcance

dos objetivos educacionais.

participagdo, na confianga e

no compartihamento de

responsabilidades.

Desenvolvimento

institucional

Resulta da integracdo entre
de

planejamento estratégico e

gestao pessoas,

Articular desenvolvimento

profissional, inovacao e
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melhoria continua dos | qualidade da gestao

processos escolares. educacional.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Paro (2016), Novoa (1995), Carvalho
(2025), Malagi (2025) e Yokota (2025).

Com isso, a gestdo de pessoas nas instituicbes publicas de educagéo
ultrapassa a administragdo de recursos humanos, constituindo-se como dimensao
estratégica para a promogao da qualidade educacional. Conforme Paro (2016), a
escola alcanga seus objetivos quando valoriza as relagbes humanas e fortalece a
participagéo coletiva no processo de gestdo. Nessa perspectiva, o desenvolvimento
profissional, a formacgéo continuada, a lideranga democratica e o trabalho colaborativo
tornam-se elementos indissociaveis da construcdo de ambientes escolares mais
participativos, inclusivos e comprometidos com a aprendizagem e o desenvolvimento

integral dos estudantes.

Em sintese, a gestdo de pessoas nas instituicbes publicas de educacgao deve
combinar racionalidade administrativa, valorizagdo humana, participagédo democratica
e capacidade de inovagao. Oliveira (2014) evidencia a importancia do envolvimento
coletivo na gestdo educacional, ao passo que Camargo (2017) refor¢ca a necessidade
de politicas sensiveis as experiéncias dos servidores. Articuladas a governanga
proposta por Costa (2019), aos indicadores desenvolvidos por Leal (2017) e a
inovacao analisada por Alves (2023), essas dimensdes configuram uma politica de
pessoas comprometida com a eficiéncia publica e com a qualidade social da

educacao.
2.3 Lideranca educacional e competéncias gerenciais como eixos da gestao publica.

A lideranga educacional constitui dimensao estratégica da gestao publica
porque articula as determinagdes normativas dos sistemas de ensino as condi¢des
concretas de funcionamento das instituicdes escolares. Conforme analisam Monteiro
et al. (2019) o exercicio da lideranga precisa integrar competéncias individuais,
valorizagdo das pessoas e trabalho coletivo, preservando a fung¢ao social do servigo

publico. Nessa perspectiva, liderar ndo equivale apenas a ocupar uma posi¢cao
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hierarquica, mas a mobilizar recursos, sujeitos e conhecimentos em favor dos

objetivos educacionais institucionalmente definidos.

A distincdo entre autoridade formal e liderangca mostra-se indispensavel a
compreensao da atuagdo dos gestores publicos. Silva, Vieira e Claro (2021)
demonstram que as competéncias gerenciais sao socialmente construidas e se
manifestam na capacidade de mobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes diante
das demandas do trabalho. A legitimidade da lideranga decorre, portanto, n&o
somente da nomeagéao para o cargo, mas da competéncia para comunicar decisdes,
construir confianga, mediar interesses e promover a cooperagao entre os diferentes

segmentos da instituicado educacional.

O debate tedrico sobre competéncias gerenciais reune correntes que atribuem
sentidos distintos ao desempenho profissional. Segundo Silva, Vieira e Claro (2021),
a corrente americana enfatiza caracteristicas individuais associadas ao desempenho
superior, enquanto a francesa compreende a competéncia como mobilizacdo de

recursos em situacdes concretas de trabalho.

Para Silva, Vieira e Claro (2021), a perspectiva integradora aproxima essas
concepgbes ao relacionar atributos pessoais, contexto organizacional,
responsabilidades institucionais e resultados, oferecendo uma base mais adequada
para analisar a complexidade da gestdo educacional publica. Sob essa abordagem
integradora, a competéncia gerencial ndo pode ser reduzida ao dominio de técnicas

administrativas ou ao cumprimento de procedimentos burocraticos.

Rocha (2025, p. 89) evidencia que:

Planejamento, monitoramento e organizagdo dos processos somente
produzem efeitos educacionais consistentes quando associados as relagdes
humanas, ao trabalho em equipe e a valorizagdo dos sujeitos escolares.
Assim, conhecimentos, habilidades e atitudes precisam ser mobilizados de
forma ética e contextualizada, considerando as especificidades pedagdgicas,
administrativas e sociopoliticas de cada institui¢ao.

O desenvolvimento das competéncias dos gestores decorre de processos
formativos e experienciais que ultrapassam a escolarizacao inicial. Galvao, Silva e

Silva (2012) identificam a educagéao formal, a experiéncia profissional e a experiéncia
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social como fontes relevantes da aprendizagem gerencial dos diretores escolares. A
atuacao cotidiana, especialmente diante de conflitos, restricbes orcamentarias e
demandas pedagdgicas, produz conhecimentos situados; contudo, a experiéncia
isolada ndo assegura desenvolvimento profissional, exigindo reflexdo critica e

articulacao com referenciais tedricos sistematizados.

No ambito da gestdo publica, a lideranga encontra-se tensionada pela
coexisténcia entre principios da administragdo gerencial e fundamentos democratico-
participativos. Monteiro et al. (2019) observam que a modernizagdo administrativa
introduziu maior preocupagao com eficiéncia, qualidade e resultados, mas tais
exigéncias devem permanecer subordinadas a funcéo social da educacao. O trabalho
em equipe torna-se, nesse contexto, um mecanismo de equilibrio, pois impede a
centralizagcao excessiva das decisdes e favorece a corresponsabilidade pela execugao

das politicas institucionais.

Entre as tendéncias contemporéaneas, destacam-se as perspectivas de
lideranga pedagdgica, transformadora, colaborativa e democratica. Furtado (2025)
sustenta que a lideranca educacional precisa ultrapassar as tarefas administrativas,
incorporando dimensdes pedagdgicas, sociais e politicas. A lideranga pedagogica
concentra-se no ensino e na aprendizagem; a transformadora mobiliza mudangas
culturais; a colaborativa distribui responsabilidades; e a democratica assegura

participacao.

Segundo Monteiro et al. (2019) essas modalidades ndo sdo excludentes,
podendo ser articuladas conforme as necessidades e caracteristicas da instituigdo. A
tomada de decisao constitui uma das expressdes centrais da competéncia gerencial,
pois envolve interpretacdo de informacbes, avaliacdo de alternativas e

responsabilizacao pelos efeitos institucionais.

Conforme Rocha (2025, p. 9):

Praticas estruturadas de gestdo e acompanhamento dos resultados ampliam
a capacidade de planejar intervengdes pedagodgicas consistentes. Esse
processo exige dominio de indicadores, comunicagdo institucional,
pensamento sistémico e mediagdo de conflitos, evitando tanto decisbes
intuitivas desprovidas de evidéncias quanto procedimentos tecnocraticos
desconectados da realidade escolar.
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A relagao entre competéncias gerenciais e desempenho educacional ndo deve
ser interpretada de modo linear ou determinista. Rocha (2025) verificou que praticas
gerenciais estruturadas favorecem o planejamento de intervencdes, a melhoria
continua e o fortalecimento da cultura organizacional, mas os resultados também
dependem de recursos, condigdes de trabalho e caracteristicas sociais. Desse modo,
indicadores como rendimento, frequéncia e avaliagdes externas precisam ser
analisados conjuntamente com evidéncias sobre inclusdo, participagdo, clima

institucional e desenvolvimento das equipes.

A formacdo continuada representa condicdo decisiva para evitar que a
lideranga permaneca baseada exclusivamente em experiéncias individuais ou
respostas improvisadas. Furtado (2025) demonstra que programas formativos
sistematicos ampliam a capacidade critica e reflexiva dos gestores, fortalecendo

praticas colaborativas, éticas e comprometidas com o projeto politico-pedagdgico.

Em convergéncia, Galvao, Silva e Silva (2012) evidenciam que o
desenvolvimento gerencial ocorre pela interagao entre formacao e experiéncia, o que
recomenda processos formativos contextualizados, vinculados aos problemas reais
da instituicdo. A consolidagao da lideranga educacional como eixo da gestéo publica
requer politicas institucionais de selegdo, formacdo, acompanhamento e

desenvolvimento de gestores.

Silva, Vieira e Claro (2021) A gestdo por competéncias possibilita identificar
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios as funcdes, enquanto Monteiro et
al. (2019) ressalta a valorizagao das pessoas e do trabalho em equipe. Portanto, uma
politica consistente deve integrar competéncia técnica, liderangca pedagdgica,
participagdo democratica, sensibilidade relacional e compromisso com resultados

socialmente relevantes.

Em sintese, lideranca educacional e competéncias gerenciais constituem
dimensdes interdependentes da capacidade estatal de implementar politicas e
assegurar qualidade social a educacdo. Conforme sintetiza Rocha (2025), o
desempenho institucional é fortalecido quando planejamento e monitoramento se
articulam as relacbes humanas e ao trabalho colaborativo. A lideranga publica

educacional deve, assim, mobilizar competéncias para transformar objetivos
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normativos em praticas democraticas, pedagodgicas e administrativamente
sustentaveis, preservando a centralidade do direito a educagao e do valor publico.
2.4 A producao bibliografica nacional sobre gestao educacional, gestdo de pessoas e

competéncias gerenciais

A producéo bibliografica nacional acerca da gestdo educacional, da gestéao de
pessoas e das competéncias gerenciais consolidou-se a partir da aproximagao entre
os campos da Administragdo Publica, da Educacéo e da Psicologia Organizacional.
Segundo Tamada e Cunha (2022), a ampliagdo desse debate esta associada a
procura por modelos capazes de articular o desenvolvimento dos servidores aos
objetivos estratégicos das organizagdes. No setor educacional, essa articulagéo
assume particular complexidade, pois o desempenho institucional envolve

simultaneamente dimensdes administrativas, pedagdgicas, politicas e sociais.

O estado do conhecimento sistematizado por Tamada e Cunha (2022)
evidencia a expansao das pesquisas brasileiras sobre gestdo por competéncias na
administracao publica entre 2010 e 2019. A revisdo integrativa selecionou 64 artigos
e 104 teses e dissertagdes, demonstrando que a tematica alcangou presenca
significativa na pods-graduacdo e nos periodicos cientificos. Esse crescimento,
contudo, nao representa uniformidade tedrica ou metodolégica, uma vez que os
estudos diferem quanto ao conceito de competéncia, as unidades analisadas e as

finalidades atribuidas ao modelo de gestéo.

No plano conceitual, a literatura nacional incorpora diferentes correntes
internacionais sobre competéncias profissionais e gerenciais. Tamada e Cunha (2022)
identificam forte presencga de autores vinculados as abordagens americana, francesa
e integradora, que compreendem a competéncia, respectivamente, como atributo
associado ao desempenho, mobilizacdo de recursos em situagbes concretas e
articulagdo entre capacidades individuais e resultados organizacionais. No servigo
publico, essas perspectivas sao reinterpretadas a luz da legalidade, da estabilidade
funcional, da impessoalidade e da finalidade publica das instituicdes. A centralidade
das instituicbes educacionais constitui uma caracteristica expressiva da produgao
analisada.

De acordo com Tamada e Cunha (2022, p. 67):
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Organizagbes de educagédo, incluindo universidades, institutos federais e
escolas, representaram aproximadamente 43% dos objetos investigados
tanto nos artigos quanto nas teses e dissertagdes. Essa concentragao
demonstra que o sistema educacional se tornou espaco privilegiado para o
estudo das competéncias, embora grande parte das pesquisas permaneca
circunscrita as instituicbes federais de ensino superior e profissional.

As investigacbes desenvolvidas na Rede Federal de Educagao Profissional,
Cientifica e Tecnoldgica ilustram essa tendéncia. Mello, Melo e Mello Filho (2016)
identificaram, entre gestores de pessoas, competéncias evidenciadas relacionadas a
comunicagao, a lideranga e a gestdo de conflitos, enquanto organizagdo do tempo,
motivagcado, comunicacgao e lideranga apareceram como competéncias desejadas. Os
resultados demonstram que determinadas capacidades s&o simultaneamente
reconhecidas e percebidas como insuficientemente desenvolvidas, indicando a

permanéncia de lacunas mesmo entre profissionais que exercem fungdes gerenciais.

A pesquisa de Mello, Melo e Mello Filho (2016) também evidenciou obstaculos
organizacionais que interferem na atuacao dos gestores, como excesso de trabalho,
caréncia de servidores e compreensdo ainda imprecisa sobre a gestdo por
competéncias. Esses achados revelam que a implantacdo do modelo ndo depende
apenas da definicdo formal de competéncias, mas da existéncia de condi¢des
institucionais para mobiliza-las. A literatura, portanto, desloca progressivamente sua
atencao do perfil individual para as relacdes entre capacidade profissional, estrutura

organizacional e politicas de desenvolvimento.

O conceito de lacuna, ou gap, de competéncias representa outra vertente
consolidada na produgao nacional. Marinho (2012) compreende essa lacuna como a
diferenca entre as competéncias requeridas para o desempenho de determinada
funcdo e aquelas efetivamente apresentadas pelos gestores. O diagndstico desse
descompasso possibilita orientar programas de capacitagao, processos de selecao e
estratégias de desenvolvimento, desde que o mapeamento esteja vinculado ao
planejamento institucional e ndo seja reduzido a uma classificagéo descontextualizada

dos servidores.

A contribuicdo de Marinho (2012) demonstra que o mapeamento de

competéncias deve considerar tanto os requisitos formais das fungdes quanto as
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situagdes concretas enfrentadas pelos gestores. O levantamento de conhecimentos,
habilidades e atitudes somente adquirem utilidade administrativa quando permite
compreender as demandas organizacionais e planejar intervengdes formativas. Essa
perspectiva reforga a necessidade de instrumentos metodolégicos capazes de
comparar competéncias esperadas e demonstradas, sem desconsiderar os fatores

institucionais que condicionam o desempenho profissional.

No contexto universitario, a figura do professor-gestor ocupa posigéo relevante
na literatura por reunir atribuicdes académicas e responsabilidades administrativas.
Mendes (2023) analisa a percepgao desses profissionais sobre capacitacdo e
desenvolvimento de competéncias gerenciais, evidenciando que a passagem para
cargos de gestdao nem sempre é acompanhada de formacao especifica. A experiéncia
docente, embora fundamental, ndo substitui conhecimentos relacionados ao
planejamento, a gestdo de equipes, a administragcdo de recursos, a legislagao e a

mediagao institucional.

A produgdo examinada por Mendes (2023) indica que o desenvolvimento
gerencial precisa ser compreendido como processo continuo, institucionalizado e
vinculado as necessidades concretas do trabalho. Cursos pontuais e agdes genéricas
de capacitag¢ao tendem a apresentar alcance limitado quando n&o sao precedidos pelo
diagnostico das demandas formativas. Nesse sentido, a literatura converge para
modelos de aprendizagem profissional que articulam formacgao formal, experiéncia,
reflexdo sobre a pratica, acompanhamento institucional e compartiihamento de

conhecimentos entre gestores.

Quanto aos procedimentos metodoldgicos, observa-se o predominio de
estudos de caso, pesquisas exploratérias e descritivas, levantamentos por entrevistas
e analise de conteudo. Tamada e Cunha (2022) demonstram que o0 mapeamento de
competéncias individuais, gerenciais e organizacionais constitui o principal foco dos
artigos, enquanto as teses e dissertagcdes atribuem maior atengao ao treinamento e

ao desenvolvimento.

Complementarmente, Mello, Melo e Mello Filho (2016) utilizaram abordagem
qualitativa e analise de conteudo para interpretar percepgdes, desafios e
competéncias indicadas pelos gestores. A Figura 2 apresenta a distribuicdo dos
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trabalhos selecionados na revisao integrativa de Tamada e Cunha (2022), permitindo
visualizar a superioridade quantitativa das teses e dissertagbes em relagao aos artigos

cientificos.

A predominancia de pesquisas académicas extensas sugere interesse
significativo da pds-graduacao pela tematica, mas também indica que parte desse
conhecimento nao foi convertida em publicagdes periddicas de maior circulagdo. A
representacdo grafica oferece, assim, uma sintese do volume de produgdo que

fundamenta a analise das tendéncias nacionais, conforme visto na figura 3.

Figura 3 — Produgéo cientifica selecionada sobre gestao por competéncias na

administragao publica brasileira, no periodo de 2010 a 2019

Producao cientifica selecionada na revisao integrativa (2010-2019)

120

104

100 4

80 +

60

Namero de estudos

20 +

Artigos Teses e dissertagdes

Fonte: Elaboragao propria com base nos dados de Tamada e Cunha (2022).

Apesar da expansao quantitativa, a literatura apresenta lacunas relacionadas a
avaliagao dos efeitos produzidos pela gestdo por competéncias. Tamada e Cunha
(2022) verificam a predominancia de pesquisas dedicadas ao mapeamento, enquanto
estudos sobre avaliagdo de desempenho, selegdo por competéncias e resultados

institucionais permanecem menos frequentes. Tal desequilibrio demonstra que o
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campo avangou na identificagdo das competéncias necessarias, mas ainda dispde de

evidéncias limitadas sobre a efetividade das politicas implementadas.

Outra limitagcdo refere-se a concentracdo das pesquisas em instituigcdes
federais de educacdo e em cargos gerenciais do ensino superior. Mendes (2023)
contribui para compreender a realidade do professor-gestor universitario, enquanto
Marinho (2012) investiga lacunas em uma instituicdo federal de ensino superior.
Entretanto, sdo menos recorrentes os trabalhos voltados as secretarias municipais,
aos sistemas estaduais, aos diretores da Educacdo Basica e as especificidades
territoriais das redes publicas, configurando uma agenda relevante para investigacoes

futuras.

Enfim, a producgéo bibliografica nacional demonstra que gestdo educacional,
gestao de pessoas e competéncias gerenciais constituem campos interdependentes,
cujo ponto de convergéncia reside no desenvolvimento da capacidade institucional.
Mello, Melo e Mello Filho (2016) evidenciam as competéncias e os desafios
percebidos pelos gestores, enquanto Marinho (2012) e Mendes (2023) destacam a
relevancia do diagndstico e da formacgao. Articuladas a revisdo de Tamada e Cunha
(2022), essas contribuigcdes sustentam a necessidade de pesquisas que ultrapassem
0 mapeamento e avaliem a aplicagdo das competéncias na qualidade da gestdo publica

educacional.
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CAPITULO 3: COMPETENCIAS GERENCIAIS DE DIRETORES E SECRETARIOS
EDUCACIONAIS NO SISTEMA PUBLICO DE EDUCAGAO

A gestao dos sistemas publicos de educagao caracteriza-se pela complexidade
de suas estruturas, pela multiplicidade de atores envolvidos e pela necessidade de
conciliar finalidades pedagodgicas, exigéncias administrativas, determinagdes

normativas e demandas sociais (Parente, 2017).

Nesse contexto, diretores escolares e secretarios de educagcdo ocupam
posicoes estratégicas, uma vez que suas decisdes interferem diretamente na
organizacgao das instituicdes, na implementacao das politicas publicas, na gestao das
equipes profissionais € na garantia das condigcdes necessarias ao desenvolvimento
dos processos de ensino e aprendizagem. A atuagdo desses gestores ndo pode,
portanto, ser reduzida ao cumprimento de procedimentos burocraticos, pois envolve
capacidade de lideranga, visdo sistémica, responsabilidade publica e compromisso

com o direito a educacgao (Borges; Leite, 2024).

Embora desempenhem fungdes situadas em diferentes niveis da administragao
educacional, diretores e secretarios exercem atribuicdes interdependentes. O diretor
atua diretamente na organizacdo da unidade escolar, coordenando dimensodes
pedagogicas, administrativas, financeiras e relacionais, enquanto o secretario de
educacéo responde pelo planejamento, pela regulagao e pela articulagao das politicas

no ambito do sistema municipal de ensino (Borges; Leite, 2024).

A qualidade da gestao publica depende, desse modo, da coeréncia entre as
decisbes formuladas nas instancias centrais e sua implementag¢ao no cotidiano das
escolas, exigindo mecanismos permanentes de comunicagdo, cooperagao e

acompanhamento institucional (Parente, 2017).

O exercicio dessas fungbes pressupde a mobilizagdo integrada de
competéncias técnicas, humanas, conceituais e ético-politicas. As competéncias
técnicas permitem o dominio da legislagdo, do planejamento, do orgcamento, da
avaliacdo e dos processos administrativos; as competéncias humanas sustentam o
didlogo, a negociagdo, a cooperagdo e a gestdao das relagbes profissionais; as

competéncias conceituais possibilitam compreender a organizagao educacional como
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parte de um sistema complexo; e as competéncias ético-politicas orientam as
decisdes pelos principios da equidade, da transparéncia, da participagao e da defesa
do interesse publico. A fragmentagcéo dessas dimensdes compromete a capacidade
de resposta dos gestores e reduz a gestdo a praticas administrativas desarticuladas

de sua finalidade social (Borges; Leite, 2024).

A lideranga educacional constitui elemento transversal a atuagdo gerencial,
pois influencia a comunicacgéo institucional, o clima organizacional e a mobilizagao das
equipes. Liderar no setor publico ndo significa concentrar autoridade ou impor
decisdes unilateralmente, mas construir referéncias coletivas, definir prioridades,
estimular a participagdo e promover condi¢gdes para o desenvolvimento profissional.
Uma lideranga institucionalmente legitimada deve articular firmeza deciséria, escuta
qualificada, transparéncia e capacidade de mediacdo, especialmente em ambientes
marcados por interesses distintos, restricdes de recursos e pressdes por resultados
(Parente, 2017).

Os conflitos presentes nas instituicbes educacionais decorrem da diversidade
de sujeitos, concepgdes, necessidades e posi¢gdes funcionais que compdem o
trabalho coletivo. Por essa razdo, a mediacdo e a tomada de decisao integram o
nucleo das competéncias gerenciais de diretores e secretarios (Silva; Vieira; Claro,
2021).

A resolugdo construtiva dos conflitos requer diagndstico das causas, analise
das informagdes, consideragcdo dos dispositivos legais e construgao de alternativas
proporcionais e socialmente justificaveis. Decisdes gerenciais consistentes devem ser
fundamentadas em evidéncias, principios éticos e procedimentos participativos,
evitando tanto o autoritarismo quanto a omissdo diante das responsabilidades

institucionais (Borges; Leite, 2024).

O planejamento estratégico e a governanga educacional oferecem os
referenciais necessarios para transformar objetivos politicos e pedagdgicos em acodes
executaveis. O planejamento possibilita diagnosticar problemas, estabelecer metas,
distribuir responsabilidades e organizar recursos, enquanto a governanga define
mecanismos de diregdo, monitoramento, transparéncia e controle. Quando essas

dimensdes se articulam a gestdo dos processos educacionais, torna-se possivel
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acompanhar a implementagao das politicas, corrigir desvios, racionalizar recursos e
promover aprendizagem institucional. Contudo, sua efetividade depende do
compromisso das liderangas e da participacéo dos profissionais envolvidos. (Parente,
2017).

A gestao de pessoas ocupa posi¢ao central nesse processo porque as politicas
educacionais sao concretizadas por professores, técnicos, gestores e demais
trabalhadores das instituicbes publicas. Relagcbées profissionais fundamentadas em
confianga, reconhecimento, didlogo e cooperagdo contribuem para um clima

organizacional favoravel ao desempenho e a inovagao (Borges; Leite, 2024)

Em contrapartida, comunicagao deficiente, indefinigdo de responsabilidades,
sobrecarga, conflitos persistentes e auséncia de apoio institucional podem produzir
desmotivagéo, adoecimento e fragmentacao das equipes, limitando a capacidade das

organizacdes de cumprir suas finalidades educacionais (Silva; Vieira; Claro, 2021).

A gestdo democratica amplia a legitimidade das decisdes ao incorporar
professores, funcionarios, estudantes, familias e representantes da comunidade nos
processos institucionais. Participacdo, entretanto, ndo se confunde com presenca
formal em reunides ou simples consulta sobre decisdes previamente estabelecidas.
Sua efetivagdo demanda acesso as informacdes, representatividade, capacidade
deliberativa e acompanhamento dos resultados. A articulagdo com a comunidade
escolar permite que o planejamento considere as caracteristicas do territério, as
necessidades dos estudantes e os conhecimentos produzidos pelos diferentes grupos

sociais que se relacionam com a instituicao (Borges; Leite, 2024).

Diante da crescente complexidade das atribuicdes gerenciais, a formagao
continuada de diretores e secretarios educacionais deve ser compreendida como
politica institucional permanente. O desenvolvimento profissional precisa partir do
diagndstico das competéncias requeridas, contemplar situagdes concretas do trabalho
e combinar formacéao tedrica, analise de casos, mentoria, aprendizagem entre pares
e avaliagao das praticas. Cursos isolados ou capacitagdes generalistas mostram-se
insuficientes quando nao estio vinculados as necessidades dos sistemas de ensino,
as condicoes de trabalho e as responsabilidades efetivamente assumidas pelos

gestores (Parente, 2017).
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A atuacéao gerencial também é condicionada por limitagdes que ultrapassam a
capacidade individual dos dirigentes. Insuficiéncia orgamentaria, precariedade da
infraestrutura, descontinuidade administrativa, centralizacdo das decisdes, excesso
de burocracia, desigualdades territoriais e fragilidade das equipes técnicas interferem

diretamente na implementagao das politicas publicas (Silva; Vieira; Claro, 2021).

A analise dessas limitagbes impede que os resultados educacionais sejam
atribuidos exclusivamente aos gestores, ao mesmo tempo em que permite identificar
estratégias de fortalecimento institucional, cooperacao, formagao e reorganizagéo dos
processos administrativos. No contexto dos municipios que integram a regido da
Associacao dos Municipios do Alto Uruguai Catarinense, a gestdo educacional
assume caracteristicas relacionadas a diversidade territorial, ao porte desigual das
redes e as diferentes capacidades administrativas das secretarias municipais (Borges;
Leite, 2024).

A cooperagao regional pode contribuir para o compartihamento de
conhecimentos, a formacéo conjunta de gestores, a produgdo de indicadores, a
organizagao de programas e o desenvolvimento de solugdes comuns. Ao mesmo
tempo, as politicas precisam preservar as especificidades de cada municipio, evitando
modelos uniformes que desconsiderem necessidades sociais, econdmicas e

educacionais particulares (Parente, 2017).

A literatura sobre competéncias gerenciais na educagao publica evidencia que
o desempenho dos gestores nao depende exclusivamente de conhecimentos
administrativos formais, mas da capacidade de articular diferentes competéncias no
cotidiano institucional. Conforme demonstram Silva, Vieira e Claro (2021), aspectos
como dominio da legislagdo, capacidade de adaptagdo, lideranga de equipes,
compartilhamento de conhecimentos e formagao continuada constituem elementos
centrais para a atuacdo dos gestores em contextos marcados por restricbes

orcamentarias e exigéncias burocraticas.
Essa articulagao pode ser observada na Figura 4.

Figura 4 — Articulagdo das competéncias gerenciais necessarias a gestao

educacional publica.
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COMPETENCIAS GERENCIAIS NA EDUCACAO PUBLICA

Silva, Vieira e Claro (2021)
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Fonte: Elaborado pela autora (com auxilio de ChatGPT) com base em Silva, Vieira e
Claro (2021).

As competéncias gerenciais requeridas de diretores e secretarios educacionais
no sistema publico de educacdo, considerando suas atribuicbes, os processos de
lideranca e comunicagdo, a gestdo de conflitos, o planejamento estratégico, a
governanga, a gestdo de pessoas e a participacdo democratica. Também examina a
formagao continuada, os desafios institucionais e as caracteristicas da gestao
educacional nos municipios da regido da AMAUC. A articulagdo dessas dimensdes
permite compreender que a qualidade da gestdo depende nao apenas de
competéncias individuais, mas da existéncia de condigdes institucionais, estruturas
participativas e politicas capazes de sustentar praticas administrativas e pedagogicas

orientadas pelo interesse publico (Borges; Leite, 2024).

3.1 O papel do diretor escolar na organizagao e na gestao da escola publica
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A discussao acerca do papel do diretor escolar ocupa posi¢cao central nos debates
sobre a qualidade da educacgao publica e sobre os processos de democratizagao da
escola. Longe de representar apenas uma fun¢do administrativa, a diregdo escolar
constitui um espaco de articulagao entre diferentes dimensdes da vida institucional,
envolvendo aspectos pedagdgicos, administrativos, financeiros e politicos (Panont do

Nascimento e Chiusoli, 2019).

Nesse contexto, compreender quem sao os diretores escolares, como se
estruturam suas atribuicbes e quais desafios permeiam seu cotidiano torna-se
fundamental para analisar a gestao da escola publica contemporanea. A organizagao
da escola publica pressupde a articulagao sistematica entre dimensdes pedagaogicas,
administrativas, financeiras, relacionais e politico-institucionais, cuja integragdo se

encontra sob a responsabilidade direta da diregao escolar (Borges; Leite, 2024).

Nesse quadro, Parente (2017) compreende o diretor como agente estratégico
na traducdo das politicas educacionais em praticas institucionais, cabendo-lhe
coordenar recursos, pessoas e processos sem dissocia-los das finalidades formativas
da escola. A direcdo nao se reduz, portanto, ao cumprimento de rotinas burocraticas,

pois intervém nas condi¢des concretas de realizagao do ensino e da aprendizagem.

Historicamente, a funcao diretiva esteve associada a modelos administrativos
centralizados, nos quais o diretor exercia autoridade mediante controle hierarquico,
supervisao e fiscalizacdo do trabalho escolar. Borges e Leite (2024), ao examinarem
pesquisas produzidas entre 2001 e 2020, identificam uma ampliagdo progressiva
desse papel, que passou a incorporar lideranga pedagdgica, mediacao das relacoes
institucionais e articulagdo com a comunidade. Essa transformagédo conceitual
deslocou o diretor da condicdo de executor de normas para a posi¢cao de coordenador

dos processos coletivos da escola.

Segundo Souza (2009), a diregdo escolar constitui uma fungéo estratégica
dentro da organizagao educacional, uma vez que concentra parte significativa dos
processos decisorios e das responsabilidades relacionadas ao funcionamento da
escola. O perfil dos diretores das escolas publicas brasileiras evidencia a
predominéncia de profissionais experientes, com ampla trajetéria na educacao e

elevado nivel de escolarizagéo.
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Entretanto, a ocupacdo dos cargos de direcdo ainda é marcada por
desigualdades de género. Embora as mulheres representem a maioria dos
profissionais da educagao basica e também dos diretores escolares, os homens
tendem a alcancar posi¢cdes de liderangca mais rapidamente e com menor tempo de
experiéncia profissional, revelando a permanéncia de estruturas histéricas de

desigualdade no interior da gestdo educacional (Silva; Vieira; Claro, 2021).

Além das questdes relacionadas ao perfil dos gestores, Souza (2009) destaca
que o diretor escolar ocupa uma posigao de centralidade na estrutura organizacional
da escola. Essa centralidade decorre, em grande medida, do dominio das rotinas

burocraticas e administrativas que regulam o funcionamento institucional.

Consequentemente, a atuagao da direcao € frequentemente associada ao
cumprimento de normas, a manutengao da infraestrutura e a gestdo dos recursos,
ainda que a finalidade principal da escola esteja vinculada aos processos de ensino e
aprendizagem. Tal realidade evidencia uma tensao recorrente entre as demandas
administrativas e a dimensdo pedagogica da gestdo escolar (Silva; Vieira; Claro,
2021).

A incorporacao de principios gerencialistas as politicas publicas educacionais
modificou as atribuicdes e os mecanismos de responsabilizacdo da diregao escolar.
Conforme analisa Silva; Vieira e Claro (2021) o diretor passou a ser demandado como
gestor estratégico, responsavel pelo alcance de metas, pela administragao eficiente
dos recursos e pelo monitoramento dos indicadores educacionais. Tal orientagao
aproxima a gestao escolar de modelos organizacionais baseados em resultados,
planejamento, descentralizacido operacional e prestacdo de contas, ampliando

simultaneamente a autonomia funcional e a responsabilizacdo dos dirigentes.

Embora o acompanhamento de resultados possa subsidiar decisbes
institucionais, sua adogao exige cautela para que a qualidade educacional nao seja
reduzida a indicadores quantitativos. Parente (2017) adverte que o gerencialismo
tende a redefinir o papel do diretor mediante critérios de eficiéncia e produtividade,
podendo subordina-lo a pressbes externas por desempenho. Nessa légica, a
responsabilizagdo individualizada desconsidera desigualdades socioecondémicas,
infraestrutura, financiamento e condigbes de trabalho, atribuindo ao gestor resultados
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que dependem de multiplos fatores sistémicos. Em contraposi¢gdo a centralidade
exclusiva dos resultados, a gestdo democratica compreende a diregao escolar como

instancia de coordenagao e compartilhamento do poder decisorio.
Souza (2019, p. 6) sustenta que:

A democratizagdo depende de condigdes institucionais relacionadas a
participagdo da comunidade, ao funcionamento dos conselhos escolares, a
elaboracgao coletiva do projeto politico-pedagogico e as formas democraticas
de escolha dos dirigentes. O diretor assume, nesse modelo, a funcdo de
garantir que diferentes segmentos disponham de informagédo, voz e
capacidade efetiva de intervencao.

A legitimidade da atuacado diretiva decorre, assim, da combinacdo entre
autoridade institucional e reconhecimento coletivo. Ao investigar as condigbes de
democratizagdo da escola publica, Souza (2019) demonstra que a existéncia formal
de mecanismos participativos ndo garante sua efetividade, sobretudo quando as
decisdes permanecem concentradas na dire¢cao. Compete ao diretor criar condigdes
para o funcionamento regular dos colegiados, assegurar transparéncia, ampliar a
circulacdo das informacbdes e evitar que reunides participativas se limitem a
homologacdo de decisbes previamente definidas. A mediacdo constitui uma
competéncia central porque a escola reune interesses, expectativas e posigdes

distintas acerca de curriculo, avaliacéo, disciplina e prioridades administrativas.

Borges e Leite (2024, p. 15) evidenciam que:

As pesquisas atribuem ao diretor um papel relacional complexo, que envolve
negociacéao, dialogo, gerenciamento de conflitos e construgdo de consensos.
O exercicio dessa mediacdo nado significa eliminar divergéncias, mas
organiza-las institucionalmente, garantindo que sejam tratadas mediante
critérios publicos, principios educacionais e procedimentos democraticos.

A equipe gestora representa a base coletiva sobre a qual o diretor distribui
responsabilidades e integra os diferentes setores da escola. Ramos (2025) argumenta
que a gestdo democratica exige atuagdo coordenada entre diregcdo, equipe
pedagdgica, professores, funcionarios, estudantes e familias, superando concepgbes
personalistas de lideranga. A distribuicdo de tarefas, entretanto, ndo equivale a
simples  delegacdo  operacional, pois  pressupde  corresponsabilidade,

acompanhamento, autonomia orientada e participacdo na formulacdo das decisdes
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que afetam o trabalho escolar. O planejamento institucional constitui instrumento
fundamental para converter finalidades educacionais em objetivos, agdes,

responsabilidades e critérios de acompanhamento.

De acordo com Ramos (2025) o projeto politico-pedagodgico deve ser produzido
com participacdo coletiva e utilizado como referéncia para a organizagdo das
atividades administrativas e pedagdgicas. Nesse processo, o diretor coordena
diagndsticos, define prioridades com a comunidade, articula recursos e acompanha a
execugao das acoes, evitando que o planejamento se transforme em documento

meramente formal.

A Figura 5 sintetiza as principais dimensdes do papel do diretor, situando-o no
centro de relagbes que envolvem lideranga pedagogica, planejamento, gestado
democratica, administragcdo de recursos, avaliagdo e articulagdo comunitaria. A
representacdo dialoga com Parente (2017), ao incorporar planejamento e
monitoramento, e com Souza (2019), ao destacar participagdo e democratizagao.
Também se aproxima dos resultados de Borges e Leite (2024) e Ramos (2025), que
atribuem a diregdo uma fungdao multidimensional, relacional e coletiva. Figura 5 -

Dimensobes do papel do diretor na organizagao e na gestao da escola publica.

PLANEJAMENTO E
ORGANIZACAO

PEDAGOGICA

LIDERAMNCA ‘
DEMOCRATICA

‘ GESTAO

DIRETOR ESCOLAR

GESTAO DE ARTICULACAO COM A
RECURSOS COMUNIDADE

AVALIACAO E
MOMNITORAMENTO

Fonte: elaboragao propria com base em Parente (2017), Souza (2019), Borges e Leite
(2024) e Ramos (2025).
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A leitura da Figura evidencia que as atribuicbes diretivas formam um sistema
integrado, no qual decisdes administrativas repercutem no trabalho pedagogico e nas
relagdes institucionais. Borges e Leite (2024) observam que a multiplicidade de tarefas
pode produzir sobrecarga e afastar o diretor do acompanhamento do ensino quando
as demandas burocraticas ocupam a maior parte de sua jornada. Por essa razao, a
organizacdo do trabalho requer equipe qualificada, divisdo coerente das

responsabilidades e preservagao da centralidade pedagdgica da fungéo.

A lideranca pedagogica constitui uma tendéncia consolidada nas discussdes
contemporaneas, pois coloca a aprendizagem, o curriculo e o desenvolvimento
profissional docente no centro da atuacao diretiva. Ramos (2025) sustenta que o
gestor deve apoiar professores, favorecer praticas colaborativas e acompanhar o
desenvolvimento do projeto pedagogico sem adotar postura fiscalizadora. Tal
lideranga demanda conhecimento educacional, capacidade analitica e construgao de
confianga, articulando acompanhamento pedagogico, autonomia docente e

responsabilizagao coletiva pelos processos de aprendizagem.

Outra tendéncia relevante corresponde a liderancga distribuida, mediante a qual
a capacidade de decisao deixa de permanecer concentrada em uma unica autoridade.
Souza (2019) demonstra que a democratizacao da gestdo depende da ampliagao dos
sujeitos envolvidos nas decisbes e da institucionalizagcdo de mecanismos
participativos. Nesse sentido, o diretor atua como mobilizador de liderancas existentes
entre professores, estudantes, funcionarios e familias, reconhecendo conhecimentos
situados e favorecendo a formagao de redes de cooperacao voltadas aos problemas
concretos da escola.

A administragcdo dos recursos publicos também integra a responsabilidade
diretiva e deve observar legalidade, impessoalidade, transparéncia e vinculagéo as
prioridades pedagdgicas. Parente (2017) assinala que o modelo gerencial ampliou a
cobranca pela eficiéncia na aplicagado dos recursos, mas essa exigéncia precisa ser
compatibilizada com a participagdo comunitaria e a finalidade educacional. Ao diretor
cabe assegurar registros, prestacao de contas e controle institucional, sem permitir
que a racionalidade financeira se converta no principal critério de decisdo. O
relacionamento com as familias e com a comunidade local representa uma dimenséao

indispensavel da gestdo escolar, especialmente porque as condigdes sociais
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interferem na frequéncia, na permanéncia e na aprendizagem dos estudantes. Ramos
(2025) destaca que a diregao deve estabelecer canais permanentes de dialogo e
incentivar a comunidade a participar das decisdes e dos projetos institucionais. Essa
articulagdo ndo pode restringir-se a convocagao das familias diante de problemas
disciplinares, devendo constituir uma relagdo formativa, transparente e

corresponsavel.

A formacao e a selegdo dos diretores influenciam diretamente sua capacidade
de enfrentar as exigéncias administrativas, pedagdgicas e democraticas do cargo.
Borges e Leite (2024) identificam, na produgao académica, recorrentes discussoes
sobre perfil profissional, experiéncia docente, formacgao especifica e condi¢gdes de

trabalho dos dirigentes.

A complexidade da funcdo exige politicas continuadas de desenvolvimento
profissional, acompanhamento e apoio técnico, evitando que a aprendizagem
gerencial dependa exclusivamente de tentativas individuais e experiéncias
acumuladas informalmente. Outro aspecto relevante discutido pelo autor refere-se as
formas de acesso ao cargo de diretor. Os mecanismos de escolha dos gestores

expressam diferentes concepgdes de educagao e de gestao publica (Ramos, 2025).

Sistemas baseados em elei¢cdes diretas tendem a ampliar a participacdo da
comunidade escolar e fortalecer praticas democraticas, enquanto modelos
fundamentados em indicacdes politicas podem favorecer relagdes patrimonialistas e
formas mais centralizadas de administracdo. Dessa forma, a maneira pela qual os
diretores sédo escolhidos possui impactos diretos sobre a cultura institucional das
escolas e sobre as possibilidades de participagédo coletiva nos processos decisorios
(Botelho et al., 2022).

Nesse sentido, os Conselhos Escolares assumem papel fundamental na
consolidagdo da gestdo democratica. Conforme argumenta Souza (2009), esses
orgaos representam espacos de dialogo e compartilhamento de responsabilidades
entre professores, estudantes, familias, funcionarios e gestores. Contudo, sua
efetividade depende do envolvimento dos diferentes segmentos da comunidade

escolar.
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Em muitas instituicbes, a baixa participagdo dos atores envolvidos e a
permanéncia de praticas centralizadoras limitam o potencial democratico desses
mecanismos. Ainda assim, o autor identifica uma relagao positiva entre escolas que
adotam processos mais democraticos de escolha dos diretores e a existéncia de

conselhos mais ativos e participativos (Botelho et al., 2022).

As dificuldades de concretizagdo da gestdo democratica também sao
evidenciadas por Panont do Nascimento e Chiusoli (2019). Ao investigarem o
cotidiano de uma diretora da rede publica, os autores demonstram que a gestao
escolar é permeada por desafios que ultrapassam as atribuicbes formais do cargo.
Em muitos contextos, especialmente nos municipios em que a diregao € resultado de
indicagao politica, os gestores acabam assumindo fungbes que extrapolam os limites
da instituicdo escolar, sendo frequentemente percebidos pela comunidade como

representantes do governo local.

A pesquisa evidencia ainda que a autonomia da gestdo escolar encontra
importantes limitagdes. Embora os discursos institucionais frequentemente enfatizem
a descentralizagdo e a participacado coletiva, a pratica cotidiana revela uma forte
dependéncia em relacao aos 6rgaos centrais da administragdo educacional. Questdes
relacionadas a contratacao de pessoal, a organizagao das equipes e a implementacao
de determinadas agdes permanecem sob controle das instancias superiores,
reduzindo a capacidade deciséria da escola. Dessa forma, a autonomia defendida
pelas politicas educacionais nem sempre se materializa efetivamente na realidade das
instituicdes (Botelho et al., 2022).

Os desafios enfrentados pelos diretores também envolvem aspectos estruturais
que impactam diretamente o funcionamento escolar. A escassez de profissionais, a
rotatividade de servidores, a insuficiéncia de recursos financeiros e as demandas
sociais trazidas pelos estudantes constituem obstaculos permanentes a gestdo. Além
disso, a imposicdo frequente de programas e projetos externos dificulta a
consolidagdo de planejamentos institucionais de longo prazo. Nesse cenario, a
atuacdo do diretor exige constante capacidade de articulagdo, negociagdo e
mobilizacdo dos diferentes atores que compdéem a comunidade escolar (Ramos,
2025).
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Diante dessas dificuldades, a gestdo escolar passa a depender cada vez mais
da construcdo de redes de cooperagao. Panont do Nascimento e Chiusoli (2019)
demonstram que a articulagdo entre escola, familias, conselhos tutelares, érgéos de
seguranga publica e demais instituicbes locais constitui uma estratégia importante
para enfrentar problemas sociais que repercutem diretamente no ambiente
educacional. Assim, a atuacao do diretor deixa de se restringir ao espaco fisico da

escola e passa a envolver uma ampla rede de relagdes territoriais e institucionais.

As transformagdes ocorridas nas politicas educacionais brasileiras nas ultimas
décadas também contribuiram para redefinir o papel do diretor escolar. Botelho e Silva
(2022), argumentam que a incorporacdo de principios da Nova Gestdao Publica
introduziu na educagao modelos inspirados na administracao empresarial, enfatizando
eficiéncia, produtividade, desempenho e controle de resultados. Nesse contexto, a
figura do diretor passa a ser associada a um perfil gerencial voltado ao cumprimento

de metas e indicadores educacionais.

Os autores questionam essa aproximacgao entre a gestdo escolar e os modelos
corporativos, argumentando que a natureza da escola publica difere substancialmente
da légica empresarial. Enquanto as organizagdes privadas orientam suas agdes pela
producao de resultados econdmicos, a escola possui como finalidade a formagao
humana, a socializagdo do conhecimento e a garantia do direito a educagao. Dessa
forma, a simples transposi¢cao de instrumentos gerenciais para o campo educacional
pode gerar distorgdes que enfraquecem a dimensao pedagdgica da gestdo (Botelho
et al., 2022).

Essa discussao torna-se particularmente relevante diante da implementacéo da
Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar. Segundo Botelho e Silva
(2022), o documento propde um conjunto padronizado de competéncias destinado a
orientar a formacao e a atuacao dos gestores em todo o territério nacional. Embora
essa iniciativa busque estabelecer parametros de qualidade para o exercicio da
funcdo, os autores alertam para o risco de uniformizacdo excessiva das praticas de
gestao, bem como para a valorizagao de critérios fortemente associados a cultura da

avaliagao e da responsabilizacao.
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Nesse modelo, o diretor assume crescente responsabilidade pelos resultados
obtidos pela escola, mesmo quando enfrenta condi¢cdes estruturais adversas, como
restricdes orgcamentarias, caréncia de recursos humanos e insuficiéncia de
investimentos publicos. Como consequéncia, problemas historicamente relacionados
ao financiamento e as politicas educacionais podem ser transferidos para a esfera da
gestao escolar, atribuindo aos diretores responsabilidades que extrapolam sua

capacidade de intervengao (Botelho et al., 2022).

Diante desse cenario, torna-se evidente que o papel do diretor escolar ndo pode
ser reduzido a uma funcdo meramente administrativa ou gerencial. A literatura
analisada aponta para a necessidade de compreender a diregdo escolar como uma
pratica essencialmente educativa, comprometida com a construcdo de espacgos
democraticos de participagdo, com a promocado do direito a educacido e com o
fortalecimento da comunidade escolar. Mais do que administrar recursos e cumprir
metas, o diretor atua como articulador de processos coletivos capazes de influenciar

diretamente a qualidade da educacéao oferecida aos estudantes (Ramos, 2025).

Assim, a organizagao e a gestao da escola publica dependem n&o apenas das
competéncias individuais dos gestores, mas também das condi¢des institucionais,
politicas e sociais que sustentam seu trabalho. A democratizagdo da gestdo, a
ampliacdo da autonomia escolar e a valorizagdo da dimensao pedagdgica da diregao
configuram-se, portanto, como elementos fundamentais para o fortalecimento da
escola publica e para a efetivacdo de uma educacgao socialmente referenciada
(Botelho et al., 2022).

Em sintese, o diretor ocupa posi¢céo decisiva na organizagao da escola publica,
mas sua atuacao nao deve ser interpretada como exercicio individual, autossuficiente
ou desvinculado das condi¢des sistémicas. Parente (2017) evidencia as pressdes
gerencialistas associadas aos resultados, enquanto Souza (2019) reafirma a
participagdo como condi¢gao da democratizagao. Em articulagéo, Borges e Leite (2024)
e Ramos (2025) demonstram que o diretor precisa integrar competéncia técnica,
lideranga pedagodgica, trabalho coletivo e compromisso politico com o direito a

educacao.
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3.2 O papel do secretario de educagao na administragao dos sistemas municipais de

ensino

A atuacao do secretario municipal de educagao ocupa posigéo estratégica na
estrutura do poder publico local, pois articula formulacdo politica, diregao
administrativa e coordenagao pedagdgica do sistema de ensino. Segundo Siqueira
(2025), a governanga educacional compreende praticas, estruturas e processos
destinados a assegurar uma gestdo eficaz e participativa, envolvendo diferentes
instancias institucionais. Nesse contexto, o secretario ndo atua apenas como gestor
de uma reparticdo administrativa, mas como agente responsavel por transformar
normas, recursos e prioridades governamentais em politicas educacionais

territorialmente executaveis.

A administragdo de um sistema municipal de ensino exige viséo sistémica sobre
as relagdes entre Secretaria de Educacéao, unidades escolares, Conselho Municipal
de Educacéo, 6rgaos de controle, profissionais da educacdo e comunidade. Schuch
(2025) evidencia que os conselhos municipais participam da formulagdo, do
acompanhamento e da avaliacido das politicas publicas educacionais, compondo uma
estrutura de decisao que ultrapassa os limites do 6rgao executivo. Cabe ao secretario,
portanto, promover articulagao institucional sem subordinar as instancias colegiadas

aos interesses imediatos da administragdo municipal.

A descentralizacdo educacional ampliou a responsabilidade dos municipios
pela oferta, pela regulagdo e pelo acompanhamento da Educagao Basica, exigindo
capacidade administrativa compativel com as atribuicbes assumidas. Conforme
Siqueira (2025), a descentralizagdo somente fortalece a governanga quando
acompanhada de participagao social, transparéncia decisoéria e definicdo clara das
responsabilidades institucionais. O secretario precisa coordenar esse processo,
evitando que a transferéncia de atribuigbes resulte em fragmentagdo administrativa,

descontinuidade das a¢des ou redugao das obrigagdes do poder publico.

No plano democratico, a relacdo entre Secretaria de Educacdo e Conselho
Municipal de Educacdo deve fundamentar-se na autonomia institucional e na
cooperagao entre funcdes executivas, normativas, consultivas e fiscalizadoras.

Schuch (2025) demonstra que os conselhos podem contribuir para a qualificagao das
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politicas educacionais ao institucionalizar espagos de representacao, deliberagao e
controle social. Nessa perspectiva, compete ao secretario garantir acesso as
informagdes, respeito as decisbes colegiadas e condigbes materiais para o

funcionamento do conselho, sem converté-lo em instadncia meramente homologataria.

O planejamento constitui uma das atribuigdes centrais da administragcéo
educacional municipal, pois integra diagnostico, definicdo de prioridades, previsao
orgamentaria e acompanhamento das metas institucionais. Siqueira (2025) associa a
qualidade da governanga a capacidade de organizar processos decisoérios e fiscalizar
a execucgao das politicas, o que exige do secretario dominio sobre financiamento,
legislagao, avaliagao e planejamento estratégico. A elaboragao do Plano Municipal de
Educacao, nesse sentido, deve orientar acdes plurianuais e reduzir a dependéncia de

iniciativas circunstanciais de cada governo.

A gestdo da rede também envolve a definicdo de critérios técnicos para
escolha, formacao e acompanhamento dos dirigentes escolares. A Prefeitura
Municipal de Muquém do Sao Francisco (2025) estabeleceu processo de qualificagao
para diretores e vice-diretores com analise de titulos, prova escrita, entrevista,
avaliagdo psicologica e apresentagdo de plano de gestdo. Esse procedimento
exemplifica a responsabilidade da Secretaria de Educacao na institucionalizacado de
mecanismos que articulem mérito, desempenho, experiéncia profissional e principios

democraticos na composicao das equipes escolares.

A atuacao do secretario ndo se encerra na selegao dos dirigentes, pois inclui
acompanhamento, avaliacao institucional e oferta de suporte técnico as unidades
escolares. No edital analisado, a Prefeitura Municipal de Muquém do Sao Francisco
(2025) vinculou o exercicio das fungdes diretivas a elaboragao de plano de gestéo, a
dedicacdo exclusiva e a avaliacdo posterior do desempenho. Tais mecanismos
demonstram que a autonomia escolar deve ser acompanhada por critérios publicos,
formacgao continuada e sistemas de responsabilizacdo que nao reduzam a gestédo a

resultados quantitativos isolados.

Outra funcéo decisiva corresponde a coordenacgao intergovernamental, uma
vez que as politicas municipais dependem de relagdes permanentes com Unido,

estado e instituicdes regionais. Siqueira (2025) ressalta que a governanga educacional
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envolve multiplos atores e niveis de decisao, exigindo mecanismos de cooperagao e
comunicagao institucional. O secretario precisa compatibilizar diretrizes nacionais,
normas estaduais e necessidades locais, além de administrar convénios,
transferéncias financeiras, programas suplementares e exigéncias de prestacao de

contas.

A transformacéo digital acrescentou a fungéo do secretario a responsabilidade
pela governanga dos dados educacionais e pela integracdo dos sistemas de
informagédo. Schwonke (2025) demonstra que o Sistema ISE favorece captagéo,
organizacao, processamento e disponibilizacdo de informacbdes escolares,
contribuindo para eficiéncia, legalidade e transparéncia. Ferramentas dessa natureza
podem subsidiar matricula, documentacdo, acompanhamento da frequéncia,
planejamento da rede e atendimento a comunidade, desde que os registros sejam

consistentes e utilizados com finalidade publica claramente definida.

A gestdo baseada em evidéncias, tendéncia consolidada na administracdo
publica contemporanea, depende da qualidade dos dados e da capacidade
institucional de interpreta-los. Schwonke (2025) identificou que formagao académica,
tempo de servigco e familiaridade tecnoldgica interferem na percepcao e no uso dos
sistemas informatizados. Dessa forma, a simples aquisicdo de plataformas néao
garante modernizagcao administrativa; sao necessarios treinamento, infraestrutura,
suporte técnico, protegao das informagdes e integragédo entre setores administrativos

e pedagdgicos.

Entre os desafios da funcdo encontram-se a descontinuidade politico-
administrativa, a insuficiéncia de equipes técnicas, a assimetria entre municipios e a
personalizagdo das decisbes. Schuch (2025) indica que o fortalecimento dos
conselhos contribui para preservar politicas educacionais diante das mudancas de
governo, enquanto Siqueira (2025) evidencia a relevancia de estruturas permanentes
de governanca.

O secretario deve, assim, substituir praticas personalistas por procedimentos
institucionalizados, registros publicos, critérios técnicos e mecanismos participativos
de formulagdo e avaliagdo. A Figura 6 sintetiza os principais eixos de atuag&o do
secretario municipal de educagéao, articulando planejamento, or¢gamento, regulacéo,
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governanga, coordenagdo da rede, gestdo de dados, avaliacdo e relacdes

intergovernamentais.

A representagdo evidencia que nenhuma dessas dimensdes funciona
isoladamente: Conforme Siqueira (2025), a governanga pressupde integracao entre
atores e processos; para Schuch (2025), a participagado dos conselhos qualifica as
politicas; e, segundo Schwonke (2025), os sistemas de informagdo sustentam

decisdes mais eficientes e transparentes.

Na Figura 6 estdo os Eixos de atuagdo do secretario de educacédo na
administracao do sistema municipal de ensino. Figura 6 - Eixos de atuacdo do

secretario de educacao na administragao do sistema municipal de ensino

GOVERNANGA E
ARTICULACAO COM CONSELHOS
PLANEJAMENTO, COORDEMNAGAO DA REDE E
ORCAMENTO E REGULAGAO DESENVOLVIMENTO DE LIDERANGAS

~_ 1 7

SECRETARIO MUNICIPAL
DE EDUCAGAO

S

GESTAO DE DADOS E ‘ ARTICULACAD

SISTEMAS DE INFORMAGAQ INTERGOVERNAMENTAL E SOCIAL
MONITORAMENTO,

AVALIAGCAO E TRANSPARENCIA

Fonte: elaboracdo prépria com base em Siqueira (2025), Prefeitura Municipal de Muquém do Sao
Francisco (2025), Schuch (2025) e Schwonke (2025).

Em sintese, o secretario municipal de educagdao exerce uma fungao
simultaneamente politica, técnica, pedagogica e administrativa, cuja legitimidade
depende da capacidade de coordenar o sistema sem concentrar indevidamente o

poder decisorio. Siqueira (2025) e Schuch (2025) demonstram que governancga e
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descentralizagdo requerem participagao, controle social e cooperagao institucional.
Articuladas aos critérios publicos de selegdo exemplificados pela Prefeitura Municipal
de Muquém do S&o Francisco (2025) e a governanga digital discutida por Schwonke
(2025), essas dimensdes sustentam uma administragdo municipal orientada pelo

direito a educacao e pela produgao de valor publico.

3.3 Competéncias técnicas, humanas, conceituais e ético-politicas dos gestores

educacionais

As competéncias dos gestores educacionais constituem um sistema integrado
de conhecimentos, habilidades, atitudes e valores mobilizados diante das exigéncias
administrativas, pedagodgicas e politicas das instituigdes publicas de ensino. Na
perspectiva de Silva (2026), a atuagao gestora néo se limita a execugdo de normas,
pois envolve a interpretacao e a tradugao das politicas publicas no contexto concreto
das escolas. Dessa maneira, a competéncia manifesta-se na capacidade de
transformar diretrizes formais em agdes institucionalmente viaveis, socialmente

legitimas e pedagogicamente coerentes.

A dimenséao técnica compreende o dominio dos procedimentos administrativos,
da legislagao educacional, do planejamento, da gestdo de recursos e dos mecanismos
de acompanhamento institucional. Silva (2023) demonstra que o conhecimento sobre
avaliagao educacional constitui parte relevante dessa competéncia, sobretudo porque
gestores e coordenadores precisam interpretar indicadores, identificar necessidades
formativas e orientar intervengdes pedagdgicas. A insuficiéncia desse repertorio limita
a utilizacao critica dos dados e pode converter a avaliagdo em pratica meramente

classificatéria ou burocratica.

O tratamento das informagdes educacionais exige competéncias técnicas que
ultrapassem o dominio instrumental de planilhas, plataformas e sistemas digitais.
Conforme Silva (2023), a interpretagdo dos resultados avaliativos demandam
compreensao sobre objetivos, instrumentos, critérios e efeitos pedagodgicos da
avaliacao. O gestor precisa relacionar dados quantitativos a informagdes qualitativas
sobre curriculo, inclusdo, condigdes de ensino e trajetdrias escolares, evitando
decisbes baseadas em indicadores isolados ou em comparagdes descontextualizadas
entre instituicbes e estudantes.
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As competéncias humanas correspondem a capacidade de estabelecer
relagdes profissionais fundamentadas no dialogo, na confianga, na cooperagéo e no
reconhecimento das diferengas. Tanaka (2025) evidencia que a efetivagao da inclusdo
escolar depende de processos formativos, praticas colaborativas e mudancgas nas
concepgdes dos profissionais. Nesse contexto, compete ao gestor criar condigdes
para o trabalho coletivo, mediar conflitos e assegurar que professores, funcionarios,
estudantes e familias participem da construcdo de respostas institucionais as

necessidades educacionais existentes.

A construcao de uma cultura inclusiva evidencia de maneira particularmente
clara a importancia das competéncias relacionais. Silva (2026) demonstra que os
gestores atuam como agentes implementadores que interpretam e ressignificam as
politicas de Educagao Especial em suas praticas cotidianas. Essa atuagédo exige
escuta qualificada, comunicacdo institucional, articulagdo com equipes
multidisciplinares e capacidade de enfrentar barreiras atitudinais, impedindo que a
inclusdo seja reduzida ao acesso fisico do estudante ou a oferta isolada do

Atendimento Educacional Especializado.

A dimensao conceitual refere-se a capacidade de compreender a instituigao
como parte de um sistema educacional complexo, constituido por relagdes entre
politicas, sujeitos, recursos e condi¢des territoriais. Silva (2026) mobiliza o Ciclo de
Politicas para demonstrar que o texto normativo nao € aplicado de forma automatica,
mas reinterpretado no contexto da pratica. O gestor conceitualmente competente
analisa essas mediacgdes, identifica contradicbes e compreende como decisdes
administrativas aparentemente pontuais repercutem no curriculo, na participagao e na

garantia de direitos.

Essa competéncia sistémica também permite reconhecer que dificuldades
escolares nao decorrem exclusivamente das caracteristicas individuais dos
estudantes ou do desempenho dos professores. Tanaka (2025) argumenta que a
inclusdo depende de condicdes institucionais, formagdo docente, recursos
pedagogicos e reorganizagcao das praticas escolares. Cabe ao gestor, portanto,
analisar os problemas de maneira multidimensional, evitando explicacbes
simplificadoras e promovendo intervencdes que articulem formacéao, acessibilidade,

planejamento, participagao familiar e apoio especializado.
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As competéncias ético-politicas orientam os critérios pelos quais o gestor
exerce autoridade, distribui recursos e toma decisbes que afetam os sujeitos
educacionais. Segundo Silva (2026), a efetividade das politicas inclusivas depende do
fortalecimento das capacidades institucionais e da consolidagcdo de praticas
colaborativas. A dimensao ética exige respeito a dignidade humana, a equidade e a
diversidade, enquanto a dimensao politica pressupde compreensao das disputas,
interesses e relagcbes de poder presentes na formulacdo e na implementagdo das

politicas publicas.

No campo da inclusdo, a neutralidade administrativa mostra-se insustentavel,
pois decisbes sobre atendimento, acessibilidade e formacédo produzem efeitos
concretos sobre o direito a educacdo. Tanaka (2025) evidencia que praticas inclusivas
requerem compromisso com a superagao das barreiras que restringem a participagao
e a aprendizagem dos estudantes. O gestor ético-politicamente competente nao se
limita ao cumprimento formal das normas, mas mobiliza a comunidade escolar para
que os principios de igualdade e diferenga sejam traduzidos em condigdes efetivas de

escolarizagao.

A transformacédo digital acrescenta novas exigéncias ao perfil dos gestores
educacionais, especialmente quanto a compreensao critica da inteligéncia artificial e
das tecnologias emergentes. Padilha et al. (2025) analisam a resisténcia cultural e
institucional a adogdo da inteligéncia artificial, demonstrando que a rejeigao
tecnoldgica envolve fatores historicos, identitarios, organizacionais e éticos. Assim, a
competéncia digital do gestor ndo deve ser confundida com adesao automatica as
inovagdes, mas compreendida como capacidade de avaliar possibilidades, riscos e

implicagcbes pedagogicas.

A incorporagao de inteligéncia artificial as instituicbes educacionais exige
critérios relacionados a protecdo de dados, a transparéncia, a equidade e a
preservagao da autonomia profissional. Padilha et al. (2025) indicam que as
preocupacdes éticas e a percepcao de ameaga identitaria influenciam a resisténcia as

tecnologias, sobretudo no setor educacional.

Compete ao gestor promover formacgao, estabelecer pardmetros institucionais
e impedir tanto a negacéao acritica das inovag¢des quanto sua adogéo tecnocéntrica,
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desprovida de avaliacdo pedagdgica e responsabilidade publica. A Figura 7 sintetiza
a interdependéncia entre as competéncias técnicas, humanas, conceituais e ético-
politicas, situando a competéncia digital como dimens&o transversal. A representagao
evidencia que o conhecimento técnico somente adquire sentido quando articulado a
capacidade relacional, a compreensao sistémica e ao compromisso com os direitos
educacionais. Essa integragao encontra respaldo em Silva (2023), no campo da
avaliacdo; em Silva (2026) e Tanaka (2025), no ambito da inclusdo; e em Padilha et

al. (2025), quanto a transformacéo tecnologica.

Figura 7 — Matriz integrada das competéncias dos gestores educacionais
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Fonte: elaboragao propria com base em Silva (2023), Tanaka (2025), Padilha et al. (2025) e Silva

(2026).
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A leitura da Figura demonstra que as dimensdes apresentadas ndo devem ser
desenvolvidas de maneira fragmentada. Silva (2026) evidencia que a implementacao
das politicas depende da articulacdo entre capacidade institucional, lideranca e
praticas colaborativas, enquanto Silva (2023) ressalta a necessidade de formagao
para o uso qualificado da avaliagdo. Dessa forma, o desempenho gerencial resulta da
mobilizagdo simultdnea de saberes técnicos, capacidades humanas, raciocinio

sistémico e posicionamento ético diante das decisdes institucionais.

Em sintese, a formacao dos gestores educacionais precisa superar modelos
centrados em procedimentos administrativos isolados e promover processos
continuos de desenvolvimento profissional. Tanaka (2025) reafirma a relevancia da
formacdo para a consolidagdo de praticas inclusivas, e Padilha et al. (2025)
demonstram que as transformagdes tecnoldgicas exigem aprendizagem institucional
e reflexao critica. A competéncia gerencial deve ser compreendida, portanto, como
construgao permanente, contextualizada e orientada pela qualidade social, pela

participagdo democratica e pela garantia do direito a educacéo.
3.4 Lideranga, comunicacéo institucional e mobilizagao das equipes

A lideranga educacional constitui uma fungao relacional e estratégica por meio
da qual os gestores articulam pessoas, objetivos institucionais e processos de trabalho
em torno das finalidades publicas da educacao. Ottoboni et al. (2026) compreendem
a lideranga como elemento capaz de influenciar a motivagéo, a seguranga psicolégica
e o0 desempenho das equipes, indicando que sua efetividade nao decorre
exclusivamente da autoridade formal. Nas instituicbes educacionais, liderar implica
conferir direcdo ao trabalho coletivo, estabelecer prioridades e produzir condigbes

para que os profissionais participem da implementacao das decisoes.

A atuacdo da lideranca depende da existéncia de uma comunicacio
institucional coerente, planejada e acessivel aos diferentes segmentos da
organizagdao. Nascimento (2025) evidencia que comunicagdao interna, clima
organizacional e identidade institucional constituem dimensdes interdependentes,
pois a circulagdo inadequada das informacbes compromete o alinhamento entre
servidores, setores e objetivos estratégicos. Desse modo, a comunicagéo n&o pode

ser tratada como simples transmissdo de mensagens administrativas, devendo
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funcionar como processo de construgao de sentidos, integracdo organizacional e

fortalecimento do pertencimento.

Sob uma perspectiva sistémica, a comunicacdo institucional abrange fluxos
descendentes, ascendentes e horizontais. Conforme Nascimento (2025), a
valorizagdo da comunicagao interna pressupde canais que permitam tanto a
divulgacéao clara das decisdes quanto o retorno dos servidores sobre dificuldades,
expectativas e necessidades organizacionais. Os fluxos horizontais favorecem a
integracéo entre setores e reduzem a fragmentagao do trabalho, enquanto os fluxos
ascendentes ampliam a capacidade da gestdo de conhecer problemas que nem

sempre sao percebidos pelas instancias superiores.

A escuta ativa representa uma competéncia indispensavel a lideranca porque
possibilita reconhecer experiéncias, conflitos e conhecimentos produzidos pelos
integrantes das equipes. Jesus et al. (2025) demonstram que estratégias participativas
de comunicagdo podem ampliar a expressao dos sujeitos, o sentimento de
pertencimento e a identificacdo com a instituicido. Embora o estudo se concentre no
publico estudantil, seus fundamentos podem ser estendidos as equipes profissionais,
uma vez que a possibilidade de falar, ser ouvido e receber devolutivas consistentes

fortalece o vinculo entre individuos e organizacao.

A comunicagao participativa diferencia-se de modelos unidirecionais nos quais
a gestdo apenas divulga determinagdes previamente estabelecidas. Jesus et al.
(2025) associam a comunicagao institucional a criacdo de espagos de escuta e
protagonismo, evidenciando que o pertencimento depende da participacao efetiva dos
sujeitos na vida organizacional. No campo da gestdo educacional, essa concepgao
exige reunides dialogicas, consultas institucionais, canais de manifestacdo e
processos decisorios transparentes, impedindo que a comunicagao seja reduzida a

producgao de informativos ou ao uso instrumental das plataformas digitais.

O clima organizacional expressa as percepg¢des compartilhadas acerca das
relagdes, das condi¢des de trabalho e das praticas de gestéo existentes na instituigao.
Andrade Junior (2025) demonstra que estilos de lideranga baseados em escuta,
reconhecimento, autonomia e confianga contribuem para ambientes mais

colaborativos e saudaveis. Em contrapartida, a auséncia de feedback, a indefinicdo
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dos papéis e a concentragdo das decisdes podem gerar inseguranga, retraimento e
desmobilizagdo, comprometendo tanto as relagdes interpessoais quanto a capacidade

das equipes de responder as demandas institucionais.

A teoria dos grupos operativos oferece uma contribuicdo metodoldgica
relevante para compreender a mobilizagdo das equipes por meio das dimensdes
pessoas, tarefas, papéis e vinculos. Na analise de Andrade Junior (2025), o
desempenho coletivo depende da clareza das atividades, do reconhecimento das
responsabilidades e da qualidade das relagdes estabelecidas no grupo. Aplicada as
instituicdes educacionais, essa abordagem permite examinar como ambiguidades
funcionais, conflitos ndo mediados e vinculos fragilizados interferem na cooperagao,

exigindo da lideranga capacidade diagndstica e intervengéao relacional.

Entre as correntes contemporaneas, destacam-se a lideranca
transformacional, a liderancga servidora, a lideranga positiva e a liderancga distribuida.
Duarte, Gomes e Almeida (2025) articulam principios de lideranga servidora,
compassiva e positiva em um programa voltado a cultura do cuidado, sustentado por
escuta, confianga e formagéao continua. Essas perspectivas convergem ao deslocar o
foco do controle hierarquico para o desenvolvimento das pessoas, sem eliminar a
responsabilidade gerencial pela definicdo de metas, pelo acompanhamento dos

processos e pela tomada de decisoes.

A mobilizagao das equipes requer a construgcao de um propdsito compartilhado
capaz de relacionar as atividades cotidianas a missao institucional. Duarte, Gomes e
Almeida (2025) demonstram que programas de desenvolvimento baseados em
metodologias participativas, experiéncias vivenciais e aprendizagem entre adultos

podem fortalecer autonomia, corresponsabilidade e integracgao intersetorial.

No contexto educacional, conforme Duarte, Gomes e Almeida (2025) a
mobilizacdo torna-se consistente quando professores, técnicos e gestores
compreendem a relevancia de suas atribuigdes, participam da definicdo das
prioridades e reconhecem a coeréncia entre discurso institucional e praticas de

lideranca.

A Figura 8 sintetiza a relagcdo entre lideranga educacional, comunicagao

institucional, cultura organizacional e mobilizagdo das equipes. Como se observa na
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representacdo, a lideranca ocupa posi¢cao articuladora, mas seus resultados
dependem da clareza comunicativa, da escuta, do feedback, da confianca e da
participagdo. A convergéncia dessas dimensdes tende a favorecer engajamento,
aprendizagem organizacional e desempenho institucional, conforme indicam
Nascimento (2025), Andrade Junior (2025) e Ottoboni et al. (2026).

Figura 8 — Integracao entre lideranga, comunicagao institucional e mobilizagao

das equipes

LIDERANCA EDUCACIONAL

COMUNICACAO CULTURA E CLIMA MOBILIZACAO
INSTITUCIONAL ORGANIZACIONAL DAS EQUIPES

clareza, escuta e feedback confianca, pertencimento e cuidado articipagdo, autonomia e cooperaga

ENGAJAMENTO, APRENDIZAGEM E DESEMPENHO INSTITUCIONAL

Fonte: Elaboragao prépria com base em Nascimento (2025), Jesus et al. (2025), Duarte,
Gomes e Almeida (2025), Andrade Junior (2025) e Ottoboni et al. (2026).

A utilizacdo de indicadores de desempenho precisa ser associada a analise
qualitativa das relagbes e das condi¢gdes organizacionais. Ottoboni et al. (2026)
relacionam lideranga, motivacdo e desempenho, mas essa relagdo nao deve ser
interpretada de forma mecanica ou exclusivamente produtivista. Nas instituicbes
publicas de educagao, os resultados dependem de fatores como infraestrutura,
composic¢ao das equipes, recursos disponiveis e continuidade das politicas. Por isso,
a avaliagdo da liderangca deve considerar aprendizagem, cooperagao, confianca,

participagéo e capacidade coletiva de resolugédo dos problemas.

A comunicagao digital ampliou a velocidade e o alcance das informagdes, mas

também produziu riscos de dispersdo, excesso de mensagens e desigualdade de



69

acesso. Jesus et al. (2025) demonstram que recursos digitais podem promover
pertencimento quando associados a estratégias de escuta e participagdo, e nao
apenas a divulgacdo de conteudo. Para os gestores educacionais, o desafio consiste
em selecionar canais adequados, estabelecer periodicidade, assegurar acessibilidade
e integrar comunicagao presencial e digital, preservando a transparéncia sem

sobrecarregar os profissionais.

A institucionalizacdo de praticas de feedback constitui condicdo para que a
comunicagao produza aprendizagem e aperfeigoamento profissional. Andrade Junior
(2025) identifica lacunas na sistematizacdo dessas praticas, mesmo em ambientes
nos quais a lideranca é percebida positivamente. O feedback precisa ser continuo,
especifico, respeitoso e orientado ao desenvolvimento, diferenciando-se de
avaliagdes episodicas de carater punitivo. Quando associado a escuta e ao
acompanhamento, favorece a clareza das expectativas, a corregao de processos € 0

reconhecimento das contribui¢gdes individuais e coletivas.

Em sintese, lideranca, comunicacio institucional e mobilizacdo das equipes
formam um eixo integrado da gestdo educacional. Nascimento (2025) evidencia a
relacdo entre comunicagao, clima e identidade, enquanto Jesus et al. (2025)
demonstram a relevancia da escuta e do pertencimento. Duarte, Gomes e Almeida
(2025), Andrade Junior (2025) e Ottoboni et al. (2026) reforcam que confianga,
cuidado, autonomia, feedback e propésito compartilhado constituem condi¢des para
a formacao de equipes comprometidas, colaborativas e orientadas a producido de

valor publico educacional.
3.5 Mediagéao de conflitos e tomada de decisao na gestao educacional

Os conflitos constituem fendmenos inerentes a organizagdo escolar, pois
decorrem da convivéncia entre sujeitos portadores de valores, interesses,
responsabilidades e posigdes institucionais distintas. Souza e Santos (2025)
demonstram que a escola deve ser compreendida como uma arena politica, na qual
as relagdes de poder, as divergéncias profissionais e as disputas interpretativas
integram o cotidiano. Nessa perspectiva, o conflito ndo representa necessariamente
uma disfungéo, podendo favorecer revisdo de praticas e aprendizagem institucional

quando administrado de forma construtiva.
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A tomada de decisdo diante dos conflitos exige racionalidade analitica,
compreensao contextual e responsabilidade ético-politica. Conforme Souza e Santos
(2025), as decisdes dos gestores sao influenciadas por experiéncias profissionais,
normas institucionais, relagdes de poder e formas de racionalidade mobilizadas em
cada situagao. Decidir racionalmente nao significa eliminar valores e subjetividades,
mas examinar evidéncias, identificar interesses, avaliar alternativas e justificar
publicamente a opcédo adotada, preservando legalidade, proporcionalidade e

finalidade educacional.

A perspectiva racional-instrumental prioriza a eficiéncia dos meios empregados
para alcancar objetivos previamente definidos, enquanto a racionalidade orientada por
valores considera principios, direitos e consequéncias sociais das decisdes. Souza e
Santos (2025) evidenciam que, no cotidiano escolar, predominam formas praticas e
comunicativas de racionalidade, sustentadas pela experiéncia, pelo dialogo e pela
negociacao. A gestao qualificada requer integracao entre critérios técnicos e valores
democraticos, evitando tanto decisbes arbitrarias quanto procedimentos
excessivamente burocraticos e incapazes de responder as particularidades dos

conflitos.

A mediacdo apresenta-se como metodologia consolidada de tratamento
construtivo das divergéncias, baseada na intervencgao de terceiro imparcial que facilita
a comunicagao e a elaboragdo de solug¢des pelas proprias partes. Kinhama (2025)
destaca que esse procedimento pode reduzir tensdes, melhorar o clima organizacional
e ampliar a cooperagdo entre os profissionais. Diferentemente da imposicao
hierarquica, a mediagdo procura reconstruir canais comunicativos, esclarecer
percepcdes e produzir compromissos mutuamente aceitaveis, sem retirar dos

envolvidos a responsabilidade pela solugao.

A eficacia da mediacao depende do diagndstico rigoroso das causas e das
condi¢des institucionais que sustentam o conflito. Na investigagdo de Kinhama (2025),
problemas de comunicacéo, pressao laboral, indefinicdo de papéis, dificuldades nas
relagdes hierarquicas e auséncia de formacao especifica figuraram entre os fatores
relevantes. Esses achados demonstram que o gestor ndo deve interpretar toda

divergéncia como problema individual, uma vez que determinadas tensdes resultam
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de falhas organizacionais, distribuicdo inadequada de tarefas e insuficiéncia dos

canais formais de participacao.

A gestdo democratica oferece a base politica necessaria para que a resolugao
de conflitos ndo se restrinja a agdes disciplinares ou decisées unilaterais. Pereira et
al. (2025) defendem uma atuagao gestora proativa, inclusiva e comunicativa, capaz
de envolver professores, estudantes e familias na organizagao institucional. Assim,
reunides colegiadas, conselhos escolares e espacos de dialogo devem funcionar
como instancias efetivas de deliberagdo, permitindo que as decisbes sejam
compreendidas, discutidas e assumidas coletivamente pelos diferentes segmentos

educacionais.

A pesquisa realizada nas escolas de Ensino Fundamental de Maraba revelou
que as praticas de mediacdo ainda se apresentam fragmentadas e pouco
sistematizadas. Santos (2025) identificou conflitos associados a fatores disciplinares,
relacionais e socioecondémicos, bem como regulamentos predominantemente
reativos, acionados apoés a intensificagdo dos problemas. Esse cenario evidencia a
necessidade de substituir respostas episddicas por politicas institucionais preventivas,
dotadas de protocolos claros, critérios de encaminhamento e mecanismos

permanentes de acompanhamento.

Entre as tendéncias globais de enfrentamento dos conflitos destacam-se as
praticas restaurativas, que deslocam o foco da puni¢cao para a responsabilizacao, a
reparagao dos danos e a recomposi¢ao das relagdes. Santos (2025) recomenda a
incorporagao dessas praticas, associada a formagao continuada e ao envolvimento

das familias e da comunidade.

Circulos de dialogo, conferéncias restaurativas e acordos de convivéncia
podem ampliar a participagao dos envolvidos, desde que nao sejam utilizados para
relativizar situagdes graves nem substituir providéncias legais necessarias. A
prevencao requer a existéncia de canais institucionais seguros para manifestacao,
acolhimento e encaminhamento das demandas. Caixeta (2025) compreende a
ouvidoria como espaco de participacao social, prevencado e mediacao de conflitos na
Rede Federal de Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica. Quando dotada de

autonomia, transparéncia e procedimentos definidos, a ouvidoria permite identificar
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padroes recorrentes, produzir recomendacgdes e encaminhar situagoes antes de seu

agravamento, fortalecendo a responsabilizacao institucional e o controle social.

A Figura 9 sistematiza a mediagdo e a tomada de decisdo como processo
ciclico, iniciado pela identificagdo do conflito e seguido pela escuta, pelo diagndstico,
pela analise racional, pela deliberacdo, pela construgdo de acordos e pelo
acompanhamento. Essa representagdo dialoga com Souza e Santos (2025), ao
destacar a racionalidade decisoéria, e com Kinhama (2025), ao situar o didlogo como
fundamento mediador. O centro do ciclo € ocupado pela gestdo democratica e pela

cultura de paz, que conferem sentido ético e institucional as etapas apresentadas.

Figura 9 — Ciclo de mediagao de conflitos e tomada de decisdo na gestao

educacional
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Fonte: Elaboracgao prépria com base em Souza e Santos (2025), Pereira et al. (2025), Kinhama
(2025), Santos (2025) e Caixeta (2025).
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A institucionalizacdo desse ciclo exige registros, definicdo de competéncias,
avaliacao dos acordos e protecdo da confidencialidade das partes. Caixeta (2025)
ressalta que a mediagao vinculada a ouvidoria deve integrar participagao e prevengao,
enquanto Santos (2025) evidencia a insuficiéncia de praticas ndo sistematizadas.
Desse modo, cada instituicdo precisa estabelecer fluxos para acolhimento, analise,
encaminhamento e monitoramento, diferenciando conflitos mediaveis de ocorréncias
que demandam atuagao disciplinar, protecdo especializada ou comunicagcdo as

autoridades competentes.

Em sintese, a mediacdo de conflitos e a tomada de decisdao constituem
competéncias indissociaveis da gestdo educacional democratica. Souza e Santos
(2025) demonstram a relevancia da racionalidade e da comunicagao; Kinhama (2025)
evidencia os beneficios da mediacao; Pereira et al. (2025) reforgam a participacéo;
Santos (2025) aponta a necessidade de protocolos preventivos; e Caixeta (2025)
destaca a fungao das ouvidorias. A integracdo dessas contribui¢gdes permite construir
instituicbes mais justas, dialdgicas, seguras e pedagogicamente orientadas a cultura

de paz.
3.6 Planejamento estratégico, governanga e gestdo dos processos educacionais.

O planejamento estratégico, a governanga e a gestdo dos processos
educacionais constituem dimensdes interdependentes da capacidade institucional de
transformar objetivos publicos em resultados socialmente relevantes. Atvars, Serafim
e Silva (2024) demonstram que o planejamento somente adquire efetividade quando
articulado as estruturas decisorias, a gestao estratégica e ao acompanhamento
sistematico das ag¢des. No campo educacional, essa integragao permite compatibilizar
missao institucional, prioridades pedagdgicas, recursos disponiveis e demandas
sociais, reduzindo a fragmentagcdo entre formulagdo, execugdo e avaliagdo das

politicas.

A governanca diferencia-se da administracao e da gestao por concentrar-se na
orientagao geral, na definicdo das responsabilidades e no monitoramento da atuagao
institucional. Segundo Paludo (2025), cabe a governanca avaliar, direcionar e
acompanhar a gestdo, preservando o interesse publico e estabelecendo mecanismos
de participagdo, controle e responsabilizagdo. A administracdo assegura a
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conformidade normativa e a continuidade institucional, enquanto a gestdo mobiliza
pessoas e recursos para executar as decisdes, exigindo delimitacdo precisa das

fungdes e articulagcéo entre os diferentes niveis organizacionais.

O planejamento estratégico ndo deve ser compreendido como documento
estatico ou exercicio formal produzido para atender exigéncias administrativas. Atvars,
Serafim e Silva (2024) o caracterizam como processo continuo de analise institucional,
definigdo de objetivos, organizacédo de projetos e acompanhamento dos resultados.
Sua efetividade depende da conversao das diretrizes em iniciativas concretas, com
responsabilidades definidas, prazos, indicadores e recursos vinculados, impedindo
que as prioridades estratégicas permanegam dissociadas das praticas administrativas

e pedagdgicas desenvolvidas cotidianamente.

Entre as tendéncias internacionais consolidadas encontra-se a adocido de
modelos integrados de gestdo estratégica, nos quais diagndstico, planejamento,
execugao, monitoramento e avaliagao formam um ciclo permanente de aprendizagem
organizacional. Atvars, Serafim e Silva (2024) observam que o comprometimento das
liderangas, a divulgacdo dos objetivos e o acompanhamento das iniciativas séo
condicbes necessarias a produgao de resultados. Dessa forma, a gestao estratégica
nao se restringe a elaboragao de planos, pois coordena portfélios de projetos, integra

setores e promove ajustes diante das mudancgas institucionais e contextuais.

A experiéncia da Universidade Estadual de Campinas evidencia que a
existéncia de uma cultura de planejamento ndo assegura, por si sO, o desenvolvimento
de projetos transformadores em todas as unidades. Atvars, Serafim e Silva (2024)
identificam dificuldades relacionadas a coordenacao institucional, a comunicacao dos
resultados e a correspondéncia entre objetivos estratégicos e planos administrativos
das liderangas. Esse diagndstico demonstra que o planejamento educacional requer
estruturas de governanca capazes de reduzir assimetrias, promover integragao

intersetorial e sustentar as prioridades para além das mudancgas de dirigentes.

No contexto municipal, a governanga amplia a capacidade de relacionar
planejamento educacional, desenvolvimento territorial e participagado social. Paludo
(2025) sustenta que a boa governanga organiza e fortalece a administragéo, orienta o
planejamento e abre canais para que as partes interessadas participem das decisdes
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publicas. Aplicada aos sistemas de ensino, essa concepgao exige articulagao entre
secretarias, escolas, conselhos, 6érgaos de controle e comunidade, garantindo que as
metas educacionais correspondam as necessidades territoriais € ndo apenas as

prioridades circunstanciais do governo.

A maturidade da governanga pode ser examinada por meio de mecanismos
relacionados a lideranga, a estratégia e ao controle, mas sua mensuracéo nao deve
ser confundida com comprovagao automatica de resultados académicos. Brito (2022)
analisou universidades federais e nao identificou associagao direta entre os indices
de governanga e os indicadores de desempenho e qualidade no periodo investigado.
Esse resultado recomenda cautela metodoldgica, pois os efeitos da governanca
dependem do tempo de implementagcao, da adequacao dos instrumentos avaliativos

e das caracteristicas institucionais de cada organizacéo.

Os indicadores de gestao precisam, portanto, ser utilizados como evidéncias
para interpretacdo e aperfeicoamento dos processos, € ndao como substitutos do
julgamento institucional. Brito (2022) mobilizou informagbes de governanca e
indicadores académicos para identificar tendéncias, limites e possibilidades analiticas,
evidenciando a necessidade de examinar variaveis de forma combinada. Na
educacgao, painéis de monitoramento devem integrar dados de acesso, permanéncia,
aprendizagem, inclusdo, execucado orcamentaria e satisfagdo da comunidade,

evitando avaliagbes unidimensionais da qualidade.

A gestéo por processos complementa o planejamento estratégico ao explicitar
os fluxos de trabalho, as responsabilidades, as entradas, as decisdes e os resultados
associados as atividades institucionais. Bendlin et al. (2026) demonstram que o
mapeamento do processo orgamentario possibilita compreender a composi¢cao das
receitas, dos custos e dos investimentos, oferecendo suporte técnico a tomada de
decisdo. Nos sistemas educacionais, essa metodologia pode ser aplicada a matricula,
ao transporte, a alimentacao, a formacgao profissional, a aquisicdo de materiais e ao

acompanhamento pedagdgico.

O orcamento deve ser entendido como expressao financeira das escolhas
estratégicas, e ndo apenas como procedimento contabil ou mecanismo de controle de

despesas. Bendlin et al. (2026) evidenciam que o detalhamento das receitas, dos
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custos e das variaveis que afetam a sustentabilidade institucional permite formular
estratégias de longo prazo e aprimorar a alocagao de recursos. Assim, o planejamento
educacional somente se torna exequivel quando metas, programas e projetos
possuem previsao orgamentaria coerente, fontes de financiamento identificadas e

mecanismos de acompanhamento da execugao.

A gestdo integrada também fortalece a capacidade institucional de captar
recursos, estabelecer parcerias e diversificar fontes de financiamento para projetos
educacionais. Menezes (2025) relaciona planejamento estratégico, definicdo de
prioridades e organizagao dos processos de captacéo a sustentabilidade de iniciativas
de interesse publico. Embora desenvolvida no terceiro setor esportivo, essa
abordagem oferece contribuigbes as instituicdes educacionais, sobretudo quanto a
elaboracao de projetos, ao relacionamento com parceiros, a prestagcado de contas e a

demonstragao sistematica dos resultados produzidos.

A Figura 10 sintetiza a articulagdo entre governancga, planejamento estratégico,
gestdo estratégica e processos educacionais, demonstrando que lideranga,

participacao, indicadores, orcamento e avaliacdo operam transversalmente.

Figura 10 — Integracédo entre governanca, planejamento estratégico e gestao

dos processos educacionais

GOVERNANCA EDUCACIONAL

avaliar, direciopar e monitorar

LIDERANCA E INDICADORES E
PARTICIPACAO CONTROLE
comprometimento e coordenagaol evidéncias e prestagio de contas
PLANEJAMENT® ESTRATEGICO

diagndstico, objetivoy, metas e prioridades

GESTAO ESTRATEGICA

pre¢gramas, projetos, orgafnento e responsabilidades _
ORCAMENTO E AVALIACAO E
RECURSOS APRENDIZAGEM
alocacao e sustentabilidade resultados e retroalimentacdo

PROCESSOS EDUCACIONAIS

gkecucdo, acompanhamento e melhoria continup

Fonte: elaboragao prépria com base em Atvars, Serafim e Silva (2024), Paludo (2025),
Brito (2022), Bendlin et al. (2026) e Menezes (2025).
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Conforme Atvars, Serafim e Silva (2024), a execugao depende do alinhamento
entre estruturas e objetivos; Paludo (2025) acrescenta a participacdo e o
direcionamento publico; Brito (2022) ressalta o uso critico dos indicadores; e Bendlin
et al. (2026) evidenciam a relevancia dos processos orgamentarios. O modelo
representa, assim, um ciclo de diregcdo, execucgao, controle e aprendizagem

institucional.
3.7 Gestéo de pessoas, relagdes interpessoais e clima organizacional

A gestdo de pessoas nas instituigbes publicas de educagdo deve ser
compreendida como uma fungao estratégica voltada a organizag¢ao do trabalho, ao
desenvolvimento profissional e a valorizagao dos sujeitos responsaveis pela execugao
das politicas educacionais. Blume (2026) assinala que essa area ultrapassou o carater
estritamente operacional, passando a integrar o planejamento, a cultura e os objetivos
institucionais. No contexto educacional, tal perspectiva requer compatibilizar eficiéncia
administrativa, compromisso publico, condi¢des dignas de trabalho e qualidade social

dos servicos prestados.

O clima organizacional corresponde ao conjunto de percepgdes compartilhadas
pelos profissionais acerca das praticas de gestdo, das relagbes de trabalho, da
comunicagao e das condi¢des institucionais. Silva e Lima (2024) relacionam o clima a
satisfacdo dos trabalhadores e a produtividade, demonstrando que a percepcéao
favoravel do ambiente interfere no envolvimento profissional. Diferentemente da
cultura, constituida por valores e pressupostos mais duradouros, o clima expressa
avaliagdes circunstanciais e pode ser modificado mediante intervengdes gerenciais

planejadas.

Nas instituicdes educacionais, essas percepcdes sao produzidas por
experiéncias relacionadas a distribuicdo das tarefas, ao reconhecimento profissional,
a participagao deciséria e a atuagao das liderangas. Silva et al. (2024) indicam que
ambientes organizacionais desestruturados podem intensificar desmotivacao,
rotatividade e perda de desempenho. Embora a estabilidade funcional reduza
determinadas formas de desligamento no servigo publico, um clima deteriorado pode
gerar afastamento psicoldgico, absenteismo, conflitos persistentes e diminuicdo do
comprometimento com as atividades pedagogicas e administrativas.
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As relagdes interpessoais constituem um componente central do clima porque
determinam a qualidade da comunicag¢ao, da confiangca e da cooperagédo entre os
integrantes das equipes. Geraldo et al. (2025) demonstram que diferengas de valores,
expectativas e estilos de comunicagédo entre geragdes podem produzir tensées no
ambiente de trabalho. A gestdo educacional precisa reconhecer essa diversidade sem
recorrer a esteredtipos, criando mecanismos de mediagdo, aprendizagem
intergeracional e compartiihamento de conhecimentos entre profissionais com

trajetdrias e experiéncias.

A convivéncia entre diferentes geragcdes também pode ampliar o repertério
institucional quando as divergéncias sao tratadas como oportunidades de
complementaridade. Segundo Geraldo et al. (2025), a gestdo adequada dos conflitos
favorece ambientes mais inclusivos, colaborativos e produtivos. Cabe aos gestores
estabelecer critérios transparentes de trabalho, promover espagos de escuta e
valorizar competéncias diversificadas, impedindo que diferencas relacionadas ao uso
de tecnologias, a comunicagdo ou as expectativas profissionais se convertam em

fragmentagao das equipes.

A deterioracao do clima organizacional possui consequéncias que ultrapassam
a reducao da produtividade, atingindo a saude fisica e psicoldgica dos profissionais.
Ribeiro (2025) analisa a relagdo entre clima, gestdo de pessoas, tecnologia e
manifestagdo do burnout, evidenciando que sobrecarga, pressao, auséncia de apoio
e relagbes fragilizadas podem contribuir para o esgotamento. Nas instituicoes
educacionais, a prevencao demanda acompanhamento das condigdes de trabalho,
distribuicao equilibrada das responsabilidades e canais institucionais seguros para

comunicagao das dificuldades.

A prevencdo do burnout ndo deve ser reduzida a acdes individuais de
adaptacdo ou a iniciativas pontuais de bem-estar. Teixeira (2026) destaca a
responsabilidade da gestdo de pessoas na criagcdo de politicas organizacionais
voltadas a saude, a valorizagédo e a reducao dos fatores de risco. Essa perspectiva
desloca a analise do individuo para a organizagao do trabalho, exigindo revisao das
cargas laborais, apoio das liderangas, formacédo das equipes, acompanhamento
psicossocial e construcdo de ambientes nos quais solicitar auxilio ndo produza

estigmatizacgao.
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A tecnologia apresenta efeitos ambivalentes sobre as relagdes e o clima
organizacional. Ribeiro (2025) observa que recursos digitais podem elevar a eficiéncia
e facilitar a execugéo das atividades, mas também intensificar controle, disponibilidade
permanente e sobrecarga informacional. Na educacdo publica, plataformas
administrativas e pedagodgicas precisam ser incorporadas com formagéo, suporte
técnico e definicdo de limites, evitando que a digitalizacao transfira responsabilidades
adicionais aos profissionais ou substitua interagcdes indispensaveis a cooperagao

institucional.

Entre as metodologias consolidadas para diagnosticar o resultado deste
estudo, encontra-se entrevistas, grupos de discussao, analise de afastamentos e
indicadores de rotatividade e absenteismo. Silva e Lima (2024) demonstram a
importancia de investigar a percep¢ao dos trabalhadores para compreender satisfagao
e desempenho, enquanto Silva et al. (2024) ressaltam as consequéncias da
inexisténcia de um clima satisfatério. A triangulacdo de dados quantitativos e
qualitativos amplia a precisdo do diagndstico e reduz interpretagdes fundamentadas

apenas em impressoes das liderancas.

Os resultados de uma pesquisa de clima somente adquirem valor gerencial
quando sao convertidos em acgdes, responsabilidades e mecanismos de
acompanhamento. Blume (2026) associa a gestdo contemporanea de pessoas ao
desenvolvimento, a lideranga e a cultura organizacional, indicando que diagndsticos
isolados ndo transformam o ambiente. Assim, a instituicdo deve divulgar resultados,
pactuar prioridades, elaborar planos de intervengao e avaliar periodicamente seus
efeitos, preservando o anonimato dos participantes e a confiabilidade dos canais de

escuta.

A Figura 11 sistematiza a relagdo entre gestdo estratégica de pessoas,

relagdes interpessoais, clima organizacional e diversidade das equipes.

O modelo evidencia que dialogo, confianca, pertencimento e mediacao
repercutem no bem-estar, no engajamento e na permanéncia dos profissionais. Essa
articulagdo encontra respaldo em Silva e Lima (2024), quanto a satisfagdo; em
Geraldo et al. (2025), quanto aos conflitos geracionais; e em Ribeiro (2025) e Teixeira
(2026), quanto a prote¢ao da saude ocupacional.
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Na Figura 11 destacam-se as Relagbes entre gestdo de pessoas, relagdes
interpessoais e clima organizacional. Figura 11 — Relagbes entre gestao de pessoas,

relagdes interpessoais e clima organizacional

GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

¥

RELACOES CLIMA DIVERSIDADE E
INTERPESSOAIS ORGANIZACIONAL CONFLITOS

didlogo, confianca e cooperacido percepgdes, satisfacio e pertencimento geragdes, expectativas e mediacdo

A J

prevengdo do estresse e do burnout motivagdo, aprendizagem e produtividade

BEM-ESTAR E SAUDE ENGAJAMENTO E DESEMPENHO
redugdo da rotatividade e estabilidade

{ RETENGAO E CONTINUIDADE

¥,

Ql{ALIDADE DO TRABALHO E EFETIVIDADE EDUCACIO+L

Fonte: elaboragao propria com base em Silva e Lima (2024), Silva et al. (2024), Geraldo et al.
(2025), Ribeiro (2025), Blume (2026) e Teixeira (2026).

A interpretacdo da Figura demonstra que a qualidade do trabalho educacional
nao resulta apenas das competéncias individuais, mas das condi¢des relacionais e
organizacionais nas quais essas competéncias sdo mobilizadas. Silva et al. (2024)
relacionam a auséncia de um clima estruturado a perda de motivacao e de resultados,
enquanto Blume (2026) posiciona as pessoas como dimensao estratégica. Portanto,
politicas de reconhecimento, desenvolvimento, escuta, prevengao de riscos e gestao

de conflitos precisam integrar o planejamento das instituicdes educacionais.

Em sintese, gestdo de pessoas, relagdes interpessoais e clima organizacional
formam um sistema interdependente que condiciona o bem-estar profissional e a
efetividade institucional. Silva e Lima (2024) ressaltam a relagdo entre clima,
satisfacao e produtividade; Geraldo et al. (2025) evidenciam a relevancia da mediagao
geracional; e Ribeiro (2025) e Teixeira (2026) demonstram a necessidade de prevenir
o0 esgotamento. Uma politica consistente deve combinar diagnostico, participacéo,

lideranca responsavel e transformacgao das condi¢cdes concretas de trabalho.
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3.8 Gestao democratica, participacao e articulagdo com a comunidade escolar

A compreensao da gestdo democratica na educagao brasileira encontra
importante fundamentagdo nos estudos do escritor Paro, (2016), que concebe a
escola publica como instituicdo social cuja finalidade ultrapassa a simples
administracao de recursos e processos burocraticos. Para o autor, administrar uma
escola significa organizar condigdes para que o processo educativo ocorra de forma
coletiva, envolvendo professores, estudantes, familias, funcionarios e comunidade na
construcédo das decisdes institucionais. Sob essa perspectiva, a gestdo democratica
representa uma exigéncia da propria natureza educativa da escola, uma vez que a
formacgao para a cidadania pressupde experiéncias concretas de participagao, dialogo

e corresponsabilidade.

A gestao democratica constitui uma concepgao politico-institucional segundo a
qual a organizagao da escola publica deve fundamentar-se na participagao efetiva dos
sujeitos envolvidos no processo educacional. Para Silva e Silva (2025), a aproximacéao
entre escola e comunidade fortalece o pertencimento, a colaboracéo e a capacidade
institucional de responder as necessidades do territorio. A participacdo, nessa
perspectiva, nao se limita a consulta eventual, mas pressupde intervencdo nos
processos de planejamento, decisdo, acompanhamento e avaliagcdo das agdes

escolares.

Paro (2016) argumenta que a participagdo da comunidade escolar ndo pode
restringir-se a legitimacao de decisdes previamente definidas pela equipe gestora. A
efetiva democratizacdo da escola exige mecanismos permanentes de deliberacao
coletiva, nos quais os diferentes segmentos tenham possibilidade real de influenciar o
planejamento, a organizagdo administrativa, as prioridades pedagdgicas e a avaliagao
institucional. Assim, conselhos escolares, assembleias, reunides pedagdgicas e
demais espagos colegiados devem constituir instancias efetivas de construgao
democratica e ndo apenas procedimentos formais previstos pela legislagao.

A democratizagdo da gestdo exige superar modelos administrativos
centralizados, nos quais a diregdo concentra informacgdes, recursos e autoridade
decisodria. Gongalves e Massango (2025), ao examinarem o modelo de indicagédo de

diretores e suas implicagbes na gestado escolar, situam a forma de provimento da
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funcdo diretiva como variavel relevante para a organizacdo institucional. A
legitimidade do gestor depende, assim, da existéncia de critérios publicos,
competéncias profissionais e mecanismos de responsabilizacdo perante a

comunidade educacional.

Outro aspecto enfatizado por Paro (2016) refere-se ao papel do gestor escolar
como articulador do trabalho coletivo. Em vez de assumir uma postura centrada
exclusivamente no controle administrativo, o diretor deve favorecer relacbes de
cooperagao, promover a circulagdo das informagdes, estimular a participacdo dos
diversos segmentos e fortalecer o compromisso coletivo com os objetivos
educacionais da escola. Nessa perspectiva, a lideranga democratica fundamenta-se
no dialogo, na transparéncia e na valorizagdo das diferentes contribuigbes da
comunidade escolar, favorecendo a construcdo de uma cultura institucional

participativa e comprometida com a qualidade social da educacao.

A escolha dos dirigentes escolares relaciona-se diretamente a distribuicdo do
poder dentro da instituicdo. Gongalves e Massango (2025) permitem compreender
que os procedimentos de indicagao podem interferir na autonomia, na participacao e
na confianga estabelecida entre diregao, profissionais e comunidade. Embora a
nomeacao administrativa possa atender a estrutura normativa de determinados
sistemas, sua realizagao sem transparéncia ou controle institucional pode favorecer
dependéncia politica, personalizagdo das decisdes e fragilidade da legitimidade

diretiva.

A participagdo democratica requer estruturas institucionais que assegurem
representatividade e capacidade deliberativa aos diferentes segmentos escolares.
Silva e Silva (2025) destacam que familias, instituicées locais e demais sujeitos da
comunidade podem contribuir para a criacdo de ambientes educacionais mais
integrados e eficazes. Para tanto, conselhos escolares, assembleias, associagoes,
féruns e reunides precisam ultrapassar o carater informativo, tornando-se espacos de

discussao das prioridades pedagdgicas, administrativas e financeiras da instituicéo.

A articulagdo com a comunidade escolar ndo deve restringir-se a convocagao
das familias diante de problemas de frequéncia, comportamento ou desempenho dos
estudantes. Conforme Silva e Silva (2025), a integragao entre gestdo e comunidade
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envolve reconhecimento das caracteristicas sociais, culturais e econdémicas do
territorio. O planejamento escolar precisa considerar conhecimentos locais, demandas
coletivas, redes de protecdo e instituicbes comunitarias, estabelecendo relagdes

permanentes de cooperagao e corresponsabilidade educacional.

Entre as metodologias consolidadas de democracia participativa, o orgamento
participativo destaca-se por integrar deliberagao coletiva, transparéncia e definigao
publica das prioridades financeiras. Santos (2025) propée um modelo que possibilita
a participacao de docentes, técnicos e estudantes no planejamento e na decisao sobre
a alocagao dos recursos. Essa metodologia amplia a compreensao da comunidade
sobre limites orgamentarios e permite que investimentos institucionais sejam
discutidos com base em necessidades compartilhadas e critérios previamente

definidos.

A gestdao democratica dos recursos nao significa transferir integralmente
decisbes técnicas a comunidade, mas articular conhecimento especializado e
deliberagédo social. Santos (2025) demonstra que a constru¢do de um orgamento
participativo requer diagndstico institucional, consulta publica, priorizagdo das
demandas, mecanismos de controle e avaliagao continua. Desse modo, a participagao
precisa ocorrer desde a elaboragdo das propostas até a prestagdo de contas,
garantindo transparéncia e rastreabilidade as escolhas financeiras realizadas pela

instituicao.

O baixo envolvimento da comunidade pode decorrer de dificuldades de
comunicagao, descrenca na efetividade da participacdo, horarios inadequados e
desconhecimento dos mecanismos decisoérios. Silva e Silva (2025) evidenciam que a
gestao escolar deve adotar estratégias inclusivas para construir relagdes saudaveis e
produtivas com o entorno. Isso exige diversificagdo dos canais de comunicagao,
linguagem acessivel, devolutivas sobre as decisdes e demonstragdo concreta de que

as contribuigdes recebidas produzem efeitos sobre o planejamento institucional.

As diferencas geracionais também interferem na participacao, pois professores,
funcionarios, familias e estudantes podem apresentar expectativas, valores e formas
de comunicacéo distintas. Geraldo et al. (2025) apontam que conflitos entre geragdes

podem comprometer o clima organizacional quando ndo s&o adequadamente
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mediados. No ambiente escolar, a gestado precisa reconhecer tais diferengas sem
recorrer a esteredtipos, promovendo escuta intergeracional, respeito as trajetorias
profissionais e oportunidades de colaboragdo entre sujeitos com experiéncias

diversas.

A mediacao dos conflitos constitui condigdo para que a pluralidade nao se
converta em fragmentacgao institucional. Geraldo et al. (2025) sustentam que praticas
adequadas de gestdo dos conflitos favorecem ambientes mais inclusivos,
colaborativos e produtivos. Aplicada a gestdo democratica, essa compreensao
pressupde canais seguros de manifestagao, critérios transparentes, dialogo orientado
e construgcao de acordos, assegurando que divergéncias sejam tratadas como parte

legitima da vida coletiva e ndo como ameaca a autoridade gestora.

A existéncia de conselhos, elei¢gdes, consultas ou instrumentos participativos
nao garante, isoladamente, a democratizagao das decisdes. Como sugerem Silva e
Silva (2025), a participagao precisa fortalecer os vinculos entre escola e comunidade;
paralelamente, Santos (2025) demonstra que a deliberagao deve alcangar dimensodes

concretas, como o planejamento e a distribuigcdo dos recursos institucionais.

Em sintese, a articulagdo com a comunidade escolar amplia a capacidade da
escola de reconhecer problemas, formular prioridades e produzir respostas
contextualizadas. Gongalves e Massango (2025) reforcam a relevancia da
legitimidade do dirigente, enquanto Geraldo et al. (2025) evidenciam a necessidade
de mediacdo das diferengas. Associadas a participagao comunitaria discutida por
Silva e Silva (2025) e ao orgamento participativo proposto por Santos (2025), essas
dimensdes configuram uma gestao publica orientada pelo didlogo, pela transparéncia

e pela corresponsabilidade.

3.9 Formacéao continuada e desenvolvimento profissional de diretores e secretarios

educacionais

A formagado continuada de diretores e secretarios educacionais deve ser
compreendida como politica permanente de desenvolvimento profissional, e ndo como
sucessao descontinua de cursos ou treinamentos administrativos. Conforme
demonstra Silva (2025), a atuagdo gerencial nas instituicdes publicas exige

competéncias que precisam ser diagnosticadas, desenvolvidas e avaliadas de
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maneira sistematica. Nesse sentido, formar gestores significa ampliar sua capacidade
de interpretar politicas, coordenar equipes, planejar agdes e responder tecnicamente

aos problemas institucionais.

A distingdo entre capacitagdo e desenvolvimento profissional € fundamental
para a organizagdo de politicas formativas consistentes. Ferreira (2025) permite
compreender que a capacitagao se relaciona ao aperfeicoamento de conhecimentos
e praticas especificas, enquanto o desenvolvimento envolve mudangas mais amplas
na atuacéo profissional e nos resultados educacionais. Para diretores e secretarios,
essa diferenciacdo implica articular aprendizagem imediata, construgcdo de
competéncias gerenciais e preparacdo continua para responsabilidades

progressivamente mais complexas.

O planejamento da formagdo precisa partir de um diagnéstico das
competéncias requeridas e das lacunas efetivamente existentes. Silva (2025)
identificou lideranca, comunicagao, trabalho em equipe, tomada de decisdo e
resolucdo de problemas como competéncias essenciais ao desempenho de
administradores publicos. Aplicado a gestdo educacional, esse diagnostico deve
contemplar ainda legislagcado, financiamento, planejamento estratégico, avaliacao,
gestdo de pessoas, articulagdo comunitaria e coordenagdo pedagdgica, evitando

programas geneéricos e desvinculados das atribuicdes reais.

Diretores escolares e secretarios de educacido ocupam posigdes distintas,
embora interdependentes, no funcionamento dos sistemas publicos de ensino.
Andrade (2025) evidencia que a autonomia das unidades escolares permanece
condicionada pelas relagdes estabelecidas com os 6rgéos centrais e pelas exigéncias
das politicas educacionais. A formacao desses profissionais precisa, portanto,
favorecer a compreensao sistémica, definindo responsabilidades, limites decisorios e

formas de cooperacgao entre a gestdo da rede e a gestdo das escolas.

Entre as metodologias consolidadas destaca-se a formacdo em contexto,
organizada a partir de problemas concretos enfrentados no exercicio da fungéo. Silva
(2025) demonstra que burocracia excessiva, escassez de recursos e ambiguidade das
atribuicdes interferem no desenvolvimento das competéncias profissionais. Estudos

de caso, projetos de intervencado, oficinas de planejamento e analise coletiva de
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situagdes permitem vincular teoria e pratica, transformando dificuldades institucionais

em objetos sistematicos de investigagao e aprendizagem.

Programas de mentoria, acompanhamento profissional e aprendizagem entre
pares ampliam a continuidade do processo formativo. Silva (2025) propde agbes como
capacitacdo permanente e mentoria para enfrentar lacunas relacionadas ao
planejamento estratégico e a gestdo de projetos. No campo educacional, gestores
experientes podem acompanhar profissionais iniciantes, compartilhar repertorios
decisérios e analisar praticas, desde que a mentoria ndo reproduza modelos

centralizadores nem substitua a autonomia reflexiva do participante.

As comunidades profissionais de aprendizagem também constituem
estratégias adequadas ao desenvolvimento de diretores e secretarios, pois favorecem
a circulagcdo de conhecimentos e construgdo coletiva de solugdes. Ferreira (2025)
evidencia que o apoio da gestao pedagdgica potencializa os efeitos da formagao sobre
as praticas educacionais. Redes colaborativas entre municipios, secretarias e escolas
podem promover intercambio de experiéncias, analise de indicadores, produgao de
protocolos e sistematizacdo de praticas, reduzindo o isolamento frequentemente

associado as funcgdes de lideranca.

A utilizagcdo de dados educacionais deve integrar os programas formativos,
porém sem estabelecer relagdes simplificadoras entre capacitacdo e desempenho
institucional. Ferreira (2025) identificou associagdo positiva entre formagao
profissional, metodologias pedagdgicas e resultados do IDEB, mas também
reconheceu a interferéncia das condigdes socioecondmicas e infraestruturais.
Diretores e secretarios precisam ser preparados para interpretar indicadores de
maneira contextualizada, combinando evidéncias quantitativas, informacoes

qualitativas e conhecimento territorial.

As condig¢des institucionais constituem parte inseparavel do desenvolvimento
profissional, pois competéncias ndo se manifestam independentemente de tempo,
recursos e apoio organizacional. Silvestre Nogueira (2025) demonstra que a
ampliacdo das responsabilidades, quando associada a auséncia de suporte técnico e
a produgao excessiva de registros, pode converter politicas de acompanhamento em

mecanismos de sobrecarga e responsabilizagao individual. Assim, formar gestores
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sem reorganizar suas condigdes de trabalho limita a aplicagdo dos conhecimentos

adquiridos.

A formacgdo continuada também precisa fortalecer a autonomia, a gestao
democratica e a capacidade de participagdo dos profissionais. Andrade (2025)
evidencia que a autonomia legalmente instituida pode permanecer condicionada pela
influéncia da gestédo central e pela pressao por resultados externos. Os processos
formativos devem favorecer leitura critica das politicas, elaboragéo coletiva do projeto
politico-pedagodgico, funcionamento dos colegiados e negociagcdo institucional,
evitando que a autonomia seja confundida com transferéncia de responsabilidades

sem suporte publico.

Outro aspecto decisivo refere-se ao equilibrio entre responsabilizacao,
acompanhamento e valorizagédo profissional. Silvestre Nogueira (2025) alerta que
politicas centradas em resultados podem transferir aos profissionais a tarefa de
responder por contradi¢bes estruturais do sistema educacional. A avaliacdo da
formacdo de diretores e secretarios ndo deve restringir-se a metas numeéricas,
devendo considerar mudancgas nas praticas de lideranca, qualidade das decisoes,
participacdo coletiva, gestdo dos recursos, condicbes de trabalho e capacidade

institucional de resolver problemas.

Em sintese, a formagao continuada de diretores e secretarios precisa constituir
uma politica institucionalizada, diagnostica, contextualizada e vinculada ao
desenvolvimento dos sistemas de ensino. Silva (2025) reforca a necessidade de
alinhar politicas de pessoas e competéncias gerenciais, enquanto Ferreira (2025)
demonstra a relagao entre qualificagdo e praticas educacionais. Andrade (2025) e
Silvestre Nogueira (2025) acrescentam que autonomia, participagado, condi¢des de
trabalho e prevencédo da sobrecarga sido requisitos para que a formacgao produza

transformacao institucional.

3.10 Desafios institucionais e limitacdes da atuacao gerencial no sistema publico de

educacao

A atuacdo gerencial no sistema publico de educagdo desenvolve-se em
estruturas institucionais marcadas por regulamentagbes extensas, desigualdades

territoriais, restricdes fiscais e multiplos centros de decisdo. Carvalho (2025)
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demonstra que a existéncia de instrumentos formais de planejamento nao garante sua
materializagcdo no cotidiano administrativo, sobretudo quando faltam capacidades
técnicas, recursos e mecanismos de acompanhamento. As limitagdes gerenciais,
portanto, ndo decorrem exclusivamente do desempenho individual dos gestores, mas
das condi¢des organizacionais nas quais decisdes, recursos e responsabilidades sao

mobilizados.

A distancia entre planejamento e implementacdo constitui um dos principais
obstaculos a efetividade das politicas educacionais. Na investigacdo realizada em
municipios maranhenses, Carvalho (2025) identificou planos estratégicos
formalmente constituidos, mas limitados pela insuficiéncia de capacitacédo, pela
resisténcia as mudancas, pela precariedade da infraestrutura e pela escassez
financeira. Esse diagnostico evidencia que o planejamento perde sua fungéo
estratégica quando ndo se articula a cronogramas, responsabilidades, recursos
orgamentarios, indicadores e procedimentos de monitoramento capazes de orientar a

execucao institucional.

As limitagdes orgamentarias afetam diretamente a capacidade dos gestores de
transformar objetivos educacionais em programas, servicos e condicdes adequadas
de ensino. Malagi (2025) demonstra que o planejamento e a execugao orgcamentaria
eficiente se relacionam positivamente aos indicadores educacionais e ao
desenvolvimento municipal. Entretanto, a insuficiéncia de recursos, a rigidez das
despesas, a baixa capacidade de investimento e a fragmentagéo entre planejamento
e orcamento restringem escolhas gerenciais, tornando indispensavel o alinhamento

entre metas educacionais, prioridades territoriais e instrumentos fiscais.

A desigualdade entre os territorios acrescenta complexidade a gestdo, pois
instituicdes submetidas as mesmas normas operam com capacidades administrativas
e condi¢des socioecondmicas profundamente distintas. Yokota (2025) identifica, em
escolas técnicas situadas em regides vulneraveis, problemas relacionados a
infraestrutura, a autonomia financeira, a valorizacdo dos profissionais e a articulagao
com o setor produtivo. Nesse contexto, avaliacbes uniformes de desempenho podem
ocultar desigualdades estruturais e atribuir aos gestores responsabilidades por
resultados condicionados por fatores que ultrapassam sua esfera imediata de decisédo.
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A limitada autonomia administrativa e financeira constitui outra barreira a
capacidade de resposta das instituicbes educacionais. Yokota (2025) demonstra que
a centralizacdo dos recursos e das decisbes pode retardar intervencgdes, dificultar
parcerias e impedir a adaptacdo das politicas as necessidades locais. A
descentralizagao, contudo, ndo deve significar simples transferéncia de encargos, pois
somente se torna efetiva quando acompanhada de recursos, competéncias definidas,

apoio técnico e mecanismos transparentes de responsabilizagao institucional.

A institucionalizagdo das politicas educacionais ndo ocorre de maneira linear
nem se conclui com a publicagao de normas ou a criagao formal de programas. Santos
(2026), fundamentado no materialismo histérico-dialético, demonstra que a
consolidacéo da Licenciatura em Educacdo do Campo no IFMA foi atravessada por
contradicbes administrativas, pedagdgicas e politicas. A continuidade da politica
dependeu da mobilizagdo coletiva de docentes, técnicos e sujeitos vinculados ao
projeto, evidenciando que a institucionalizagao formal pode coexistir com fragilidade

material, invisibilidade organizacional e resisténcia burocratica.

A rigidez burocratica também pode produzir descontinuidade, morosidade e
distanciamento entre os objetivos das politicas e as condigbes concretas de sua
execugao. Santos (2026) identifica centralizagdo administrativa, infraestrutura
inadequada e dificuldades na destinacdo de vagas docentes como fatores que
limitaram a consolidagdo institucional do curso analisado. Esses resultados
demonstram que os gestores atuam em contextos permeados por regras, disputas e
estruturas hierarquicas, nas quais a capacidade de decisdo depende de negociagdes
e da acao coordenada dos sujeitos institucionais.

No campo da governanga publica, as fragilidades da lideranga comprometem
a articulagao entre estratégia, controle e implementagéo das diretrizes institucionais.
Sousa (2025) constatou avangos na formalizagdo da governanga da Universidade
Estadual do Tocantins, mas identificou a necessidade de maior envolvimento da alta
administragcdo, capacitacdo continua e aperfeicoamento dos mecanismos de
avaliacdo. A criacéo de comités, politicas e regulamentos representa etapa relevante,
porém insuficiente quando ndo produz mudangas na cultura decisoria, na

coordenacao intersetorial e na responsabilizagao dos dirigentes.
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A profissionalizagao dos gestores apresenta-se, desse modo, como condi¢ao
necessaria, embora nao suficiente, para superar limitagbées institucionais. Carvalho
(2025) destaca a importédncia da formac&o continuada para fortalecer a
implementacgéo do planejamento, enquanto Sousa (2025) associa o aperfeicoamento
da governanga ao desenvolvimento da lideranga estratégica. A formacao deve
abranger planejamento, orgamento, gestao de pessoas, analise de dados, negociagao
e controle, mas precisa ser acompanhada de equipes técnicas, tempo institucional e

condi¢cbes materiais para aplicagao dos conhecimentos adquiridos.

A articulagao entre instituicbes, comunidade e demais setores publicos pode
ampliar a capacidade gerencial diante da escassez e da complexidade dos problemas.
Yokota (2025) identifica parcerias locais, formagado docente e transparéncia como
praticas promissoras em escolas técnicas situadas em contextos vulneraveis. De
modo complementar, Malagi (2025) evidencia que a integragao das politicas publicas
favorece a eficiéncia e desenvolvimento regional. Essa cooperagao deve preservar a
responsabilidade estatal, evitando que parcerias sejam utilizadas como substituigao

permanente do financiamento e da provisao publica.

Em sintese, as limitagdes da gestao publica educacional resultam da interagao
entre insuficiéncias técnicas, restricbes financeiras, desigualdades territoriais,
estruturas burocraticas e fragilidades de governanca. Sousa (2025) demonstra que
liderancga, estratégia e controle precisam operar de forma integrada, enquanto Santos
(2026) evidencia que politicas somente se consolidam quando encontram condi¢des
materiais e mobilizacdo institucional. A superacdo desses desafios requer
planejamento executavel, financiamento adequado, autonomia responsavel, formagao
gerencial, participagdo social e sistemas permanentes de monitoramento e

aprendizagem organizacional.

3.11 A gestdo educacional e de pessoas no contexto dos municipios da regido da
AMAUC

A analise da gestdo educacional e de pessoas na regido da Associagao dos
Municipios do Alto Uruguai Catarinense requer a consideragcado das especificidades
territoriais, demograficas e econémicas que condicionam a organizagao dos sistemas

municipais de ensino. Barpi et al. (2025) caracterizam a regido como composta por 14
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municipios, com expressivas diferengcas de porte populacional e capacidade
administrativa. Essa heterogeneidade impede que as politicas de pessoal,
financiamento e formagédo sejam estruturadas mediante solugbes uniformes ou

desvinculadas das realidades locais.

A centralidade regional de Concérdia convive com a presenga de municipios
de pequeno porte, cuja estrutura técnica e financeira tende a ser mais limitada.
Conforme Barpi et al. (2025), Concdrdia concentra parcela significativa da populagao
regional, ao passo que municipios menores apresentam reduzida escala demografica
e institucional. Na gestdo educacional, essa assimetria repercute na composigao das
equipes das secretarias, na oferta de formacdo, no acesso a profissionais

especializados e na continuidade dos programas publicos.

As diferencas entre os municipios reforcam a necessidade de politicas
orientadas por evidéncias territoriais e indicadores desagregados. Demarchi e Maieski
(2025) sustentam que politicas publicas padronizadas nao respondem
adequadamente as peculiaridades dos municipios catarinenses com menos de 10 mil
habitantes. Para a regido da AMAUC, indicadores de acesso, permanéncia,
alfabetizacao, aprendizagem, inclusao, infraestrutura e formacgao profissional devem
subsidiar decisdes contextualizadas e permitir a identificacdo de desigualdades

internas frequentemente ocultadas pelas médias regionais.

A gestdo baseada em evidéncias ndo consiste na utilizacdo mecénica de
indices educacionais, mas na interpretacéao critica dos dados em relacéo as condigdes
sociais e institucionais. Demarchi e Maieski (2025) demonstram que os indicadores
constituem instrumentos para planejamento, definicido de prioridades, aplicagao
orgcamentaria e avaliagdo das politicas. Diretores e secretarios da regido precisam
articular informagdes quantitativas a diagnoésticos qualitativos, evitando atribuir
exclusivamente as escolas resultados relacionados a pobreza, a disperséo territorial

ou a insuficiéncia dos servigos publicos.

Nesse cenario, a cooperacgao intermunicipal apresenta-se como estratégia de
fortalecimento da capacidade estatal e de redugao das assimetrias administrativas.
Barpi et al. (2025) identificam intensa integragdo econémica entre os municipios do

Alto Uruguai Catarinense, condi¢cdo que pode ser estendida a governanga educacional



92

por meio de colegiados, redes de formacao e projetos compartilhados. A acgao
regionalizada possibilita racionalizar recursos, socializar conhecimentos técnicos e
construir respostas conjuntas para problemas que ultrapassam os limites de cada rede

municipal.

A formagao dos dirigentes municipais constitui dimensao estratégica dessa
governanga regional, pois os secretarios de educagdo exercem fungbes de
interpretacéo, implementacéo e coordenagao das politicas publicas. Seemann (2022)
analisa o papel politico e intelectual da Undime-SC na formagao desses profissionais,
demonstrando que os espacos formativos também difundem concepgdes de gestao,
agendas educacionais e modos de compreender a fungdo dirigente. A formacéao,
portanto, ndo é neutra, mas vinculada a projetos de educagado, administracédo e

desenvolvimento social.

As redes de dirigentes podem favorecer colaboragdo, circulagdo de
informacgdes e aprendizagem interinstitucional, mas também precisam preservar a
autonomia critica dos municipios. Seemann (2022) evidencia que a atuagao formativa
da Undime-SC participa da constituicdo das identidades e dos repertorios profissionais
dos dirigentes municipais. No contexto da AMAUC, encontros regionais, grupos de
trabalho e assessorias compartilhadas podem fortalecer competéncias gerenciais,
desde que as orientagdes nacionais e estaduais sejam reinterpretadas segundo as

demandas educacionais do territorio.

A gestao de pessoas também deve incorporar politicas de formagao docente
vinculadas aos problemas de aprendizagem identificados nas redes municipais. Silva
e Martins Filho (2025) verificam que os programas voltados aos alfabetizadores
apresentam predominancia da dimensdo sociocultural do letramento, embora
contemplem de maneira desigual outras facetas da alfabetizagédo. Esse achado indica
que a formagao regional precisa articular fundamentos conceituais, conhecimentos
linguisticos, metodologias de ensino e analise das necessidades efetivas das criancas

atendidas em cada municipio.

A analise de Silva e Martins Filho (2025) também demonstra que programas
formativos sofrem influéncia das politicas nacionais, mas assumem configuragdes

variadas em sua implementacgao. Para as secretarias da AMAUC, isso implica superar
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cursos generalistas e construir percursos de desenvolvimento profissional baseados
em diagnodstico, acompanhamento e avaliagdo. A cooperagao regional pode viabilizar
equipes formadoras, materiais comuns e comunidades profissionais de

aprendizagem, sem eliminar a adaptagao curricular as particularidades de cada rede.

As politicas de ingresso e selecao representam outro componente da gestéao
educacional, pois interferem na composi¢ao do publico atendido e na relagao entre
instituicbes e territério. Marchesan e Duenhas (2024), ao estudarem o Campus
Concordia do Instituto Federal Catarinense, identificaram que a politica de selecao
influenciou os indicadores académicos e a permanéncia regional dos estudantes. O
resultado demonstra que critérios de acesso aparentemente técnicos produzem
consequéncias sobre evasao, desenvolvimento local e capacidade institucional de

atender as populagdes do entorno.

A experiéncia analisada por Marchesan e Duenhas (2024) permite ampliar a
discussao sobre selegao, recrutamento e gestdo de pessoas nas redes da AMAUC.
Politicas de provimento de diretores, contratacdo de docentes e composi¢cao das
equipes técnicas devem considerar mérito, formacgao, estabilidade e conhecimento da
realidade regional. Barpi et al. (2025) demonstram que o territério possui forte
integracdo econbmica e social, razdo pela qual a retencdo de profissionais
qualificados constitui condicdo relevante para a continuidade e a qualidade das

politicas educacionais.

Em sintese, a gestdo educacional e de pessoas na regido da AMAUC deve ser
estruturada segundo uma perspectiva territorial, cooperativa e orientada por
evidéncias. Demarchi e Maieski (2025) reforgam a necessidade de indicadores locais,
enquanto Seemann (2022) evidencia a centralidade da formacdo dos dirigentes.
Articuladas as contribuicdes de Silva e Martins Filho (2025), Marchesan e Duenhas
(2024) e Barpi et al. (2025), essas dimensdes sustentam politicas capazes de
promover equidade, continuidade administrativa, qualificagdo profissional e

desenvolvimento regional.
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CAPITULO 4 - METODOLOGIA

No presente capitulo, detalha-se o percurso metodoldgico e as escolhas
tedricas que orientaram esta pesquisa, com énfase na compreensao das
competéncias gerenciais de diretores escolares e secretarios municipais de educagao
na regiao da AMAUC.

Descrevem-se aqui o enfoque metodologico, o tipo de estudo, o cenario da
pesquisa e os participantes, além dos procedimentos de coleta e analise de dados.
Ao explicitar tais opgdes, objetiva-se garantir o rigor académico, a transparéncia e a
coeréncia interna entre os objetivos propostos e os resultados alcangados,

valorizando a dimens&do humana e técnica da gestdo educacional.

4.1 Enfoque metodoldgico

A presente pesquisa adota abordagem qualitativa, por compreender que o
estudo das competéncias gerenciais de diretores escolares e secretarios municipais
de educacgao exige a interpretacao de percepgoes, experiéncias, praticas profissionais
e condigdes institucionais vivenciadas no cotidiano da gestao publica educacional. O
enfoque qualitativo permite analisar dimensdes que nao se reduzem a mensuragao
estatistica, como liderancga, tomada de decisdo, comunicacgao institucional, mediagao
de conflitos, gestdo de pessoas e articulagdo entre politicas publicas e demandas

locais.

Quanto aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se como exploratoria e descritiva.
E exploratéria porque busca aprofundar a compreensdo sobre as competéncias
gerenciais mobilizadas por gestores educacionais em municipios da regido da
AMAUC. E descritiva porque procura caracterizar o perfil dos participantes, suas

atribuigcbes, praticas de gestao, desafios institucionais e necessidades formativas.
4.2 Tipo de estudo
O estudo configura-se como uma pesquisa qualitativa de campo, com apoio

bibliografico e documental. A dimensao bibliografica fundamenta teoricamente a

investigacdo por meio de estudos sobre gestdo educacional, gestdo de pessoas,
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lideranga, governanga publica e competéncias gerenciais. A dimensao documental
contempla a analise de legislagbes, planos educacionais, diretrizes institucionais e

documentos relacionados a organizagao da educagao publica municipal.

A pesquisa de campo foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas
com diretores escolares e secretarios municipais de educagao publica da regiao da
AMAUC, em Santa Catarina. O estudo possui também carater aplicado, pois busca
produzir subsidios para a proposi¢ao de diretrizes destinadas a um plano de formacéao

continuada, contextualizado as necessidades dos municipios participantes.

Embora a pesquisa tenha utilizado entrevistas semiestruturadas como principal
instrumento de coleta de dados, seu objetivo ndo foi apenas descrever as percepgdes
dos participantes. Os resultados obtidos subsidiaram a elaborag¢ao de diretrizes para
um plano de formacgédo continuada destinado a diretores escolares e secretarios
municipais de educagao, conferindo ao estudo carater aplicado e contribuindo para o

aprimoramento da gestdo educacional na regidao da AMAUC.

4.3 Descricao do contexto, dos participantes ou populagdo e o periodo em que a

pesquisa foi realizada

A pesquisa foi desenvolvida no territorio regional da Associagado dos Municipios
do Alto Uruguai Catarinense (AMAUC), em Santa Catarina, abrangendo 15
municipios. A escolha desse recorte geografico justifica-se pela relevancia da regiao
para a compreensao das praticas de gestdo educacional publica em diferentes
realidades municipais, considerando os desafios relacionados ao planejamento, a
organizacdo administrativa, a lideranca de equipes, a implementagao de politicas
publicas e ao acompanhamento das a¢des pedagdgicas e institucionais.

Participaram da pesquisa 30 gestores educacionais, sendo 15 diretores
escolares e 15 secretarios municipais de educagao publica, representando os 15
municipios da regido da AMAUC. A escolha dos participantes ocorreu de forma
intencional, considerando que esses sujeitos ocupam fungdes estratégicas na gestao

educacional municipal e atuam diretamente na tomada de decisdes, na condugao das
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equipes, na gestdo de pessoas e na articulacdo entre politicas educacionais e

demandas locais.

O percurso investigativo foi desenvolvido em um periodo de cinco meses. No
primeiro més, realizou-se a imersao teodrica e documental, com levantamento
bibliografico sobre gestdo educacional, gestdo de pessoas e competéncias gerenciais.
Nos segundo e terceiro meses, ocorreu a coleta dos dados empiricos, mediante
entrevistas semiestruturadas. No quarto més, procedeu-se a organizagao, analise e
interpretacdo dos dados. No quinto més, foram consolidados os resultados e
elaboradas as diretrizes voltadas ao plano de formacgédo continuada para diretores

escolares e secretarios municipais de educacéo da regido investigada.

4 .4 Estudo

O estudo foi conduzido em etapas articuladas, iniciando-se pela
fundamentacgéo tedrica e documental, seguida pela coleta de dados empiricos, analise
das entrevistas e elaboracdo de diretrizes formativas. Essa organizagao permitiu
relacionar os referenciais tedricos sobre competéncias gerenciais as percep¢des dos
gestores participantes, possibilitando compreender como diretores escolares e
secretarios municipais de educacdo mobilizam conhecimentos, habilidades, atitudes

e valores no exercicio de suas fungoes.

Na primeira etapa, realizou-se o levantamento e a analise de referéncias
nacionais e internacionais sobre gestdo educacional, gestao de pessoas, lideranga,
governanga publica e competéncias gerenciais. Essa etapa teve como finalidade
sustentar teoricamente as categorias de analise e orientar a constru¢ao do roteiro de

entrevista.

Na segunda etapa, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os
gestores participantes. As entrevistas buscaram levantar informagdes sobre perfil
profissional, trajetéria na gestdo, desafios cotidianos, processos de tomada de
decisdo, lideranga, comunicagao institucional, gestdo de equipes, formacéao

continuada e competéncias consideradas essenciais a atuagao gerencial.
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Na terceira etapa, o material coletado foi organizado e analisado com base na
andlise de conteudo. Foram identificadas categorias tematicas relacionadas as
competéncias técnicas, humanas, administrativas, politicas e pedagogicas, bem como
aos desafios institucionais enfrentados pelos gestores no contexto da administragéo

publica educacional.

Na quarta etapa, a partir dos achados da pesquisa, foram elaboradas diretrizes
para um plano de formacao continuada destinado a diretores escolares e secretarios
municipais de educacao, considerando as especificidades dos municipios da regiao
da AMAUC.

4.5 Descricao da coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas,
aplicadas a diretores escolares e secretarios municipais de educacgao publica dos
municipios participantes. A entrevista semiestruturada foi escolhida por permitir a
combinagdo entre questdes previamente definidas e abertura para que os
participantes expressem suas experiéncias, percepcgdes e interpretacbes sobre o

cotidiano da gestao educacional.

O roteiro de entrevista contemplou questdes relacionadas ao perfil profissional
dos gestores, as competéncias gerenciais mobilizadas na pratica, aos desafios da
gestao publica educacional, a liderangca, a comunicacéao institucional, a tomada de

decisdo, a gestdo de pessoas e as necessidades de formacao continuada.

4.6 Procedimentos de analise dos dados

Os dados obtidos nas entrevistas foram analisados por meio da técnica de
analise de conteudo, com base em Bardin. O processo analitico compreendeu a leitura
flutuante do material, a organizacdo das unidades de sentido, a definicdo de
categorias tematicas, a interpretagdo dos dados e a articulagao dos resultados com o

referencial tedrico da pesquisa.
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As categorias analiticas foram construidas a posteriori, por meio da Analise de
Conteudo, a partir das falas dos participantes organizadas segundo os eixos tematicos
do roteiro de entrevista. Posteriormente, foram agrupadas em torno das competéncias
gerenciais de diretores escolares e secretarios municipais de educacgao,

contemplando as dimensbes técnica, humana, administrativa, politica e pedagogica.

Esse procedimento possibilitou identificar recorréncias, sentidos,
convergéncias e divergéncias nas percepgdes dos gestores, permitindo compreender
nao apenas o que relatam sobre suas praticas, mas também os significados atribuidos
as suas experiéncias e aos desafios enfrentados no cotidiano da gestdo publica

educacional.

4.7 Proposicao de diretrizes para formagao continuada

Com base nos resultados obtidos nas entrevistas e na analise do referencial
tedrico, foram elaboradas diretrizes para um plano de formacao continuada destinado
a diretores escolares e secretarios municipais de educacao da regido da AMAUC.
Essa proposi¢cdo constitui uma contribuicdo aplicada da pesquisa, pois busca
transformar os achados do estudo em orientagdes formativas coerentes com as

necessidades identificadas no contexto investigado.

As diretrizes contemplam eixos relacionados a lideranga educacional, gestao
de pessoas, planejamento estratégico, governanga publica, comunicagao
institucional, mediagdo de conflitos, tomada de decisdo, gestdo democratica e
acompanhamento dos processos educacionais. A proposta ndo se apresenta como
modelo fechado, mas como subsidio para a construcdo de acbes formativas
contextualizadas, participativas e alinhadas aos desafios enfrentados pelos gestores

publicos educacionais.

Mediante esse contexto, a etapa final da pesquisa consistiu na elaboracao de
diretrizes para um plano de formagao continuada destinado a diretores escolares e
secretarios municipais de educagao da regido da AMAUC. Essa proposi¢cédo foi
construida a partir da integracao entre os resultados das entrevistas semiestruturadas,

as categorias identificadas na analise de conteudo e o referencial tedrico sobre gestéo
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educacional, lideranga, gestdo de pessoas, governanga publica e desenvolvimento
profissional. As diretrizes foram organizadas em eixos formativos, contemplando
objetivos, ag¢des, metodologias e resultados esperados, configurando uma proposta
aplicada voltada ao fortalecimento das competéncias gerenciais dos gestores

educacionais.
Figura 12 — Diagrama do percurso investigativo da pesquisa.

PERCURSO INVESTIGATIVO - 5 MESES

Etapas integradas que garantiram o rigor metodolégico e a maturagéo das analises,
conduzindo a proposigao de melhorias para a gestdo educacional na regido da AMAUC.
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Fonte: Autora, 2026 (com auxilio de ChatGPT).

Figura 14 — Diagrama da coleta de dados da pesquisa
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Fonte: Autora, 2026 (Auxilio de ChatGPT).

4.8 Consideracoes éticas

A pesquisa respeitou os principios éticos aplicaveis as investigagées com seres

humanos, garantindo aos participantes o direito a

sigilo e a preservagdo de sua identidade. Antes

informacgao, a voluntariedade, ao

da realizagao das entrevistas, os

participantes foram informados sobre os objetivos do estudo, os procedimentos de

coleta de dados e a utilizagdo académica das informacgoes.

A participacdo ocorreu mediante consentimento

assegurando que os dados fossem utilizados exclu

nomes dos participantes e dos municipios po

livre e esclarecido,
sivamente para fins cientificos. Os

derdo ser preservados, quando

necessario, a fim de garantir confidencialidade e evitar exposigao individual dos

gestores envolvidos.
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CAPITULO 5 - RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa,
organizados a partir das evidéncias colhidas e das entrevistas aplicadas aos diretores
escolares e secretarios municipais de educagdo da regido da Associagcdo dos
Municipios do Alto Uruguai Catarinense (AMAUC). A analise dos dados empiricos é
articulada de forma direta ao marco tedrico estabelecido, buscando compreender
como as competéncias gerenciais desses atores se manifestam na pratica, quais os
impactos percebidos no clima organizacional e na governanga, e que entraves limitam

a consolidagao de uma gestao democratica e eficiente.

Trata-se de um movimento de ida e volta entre dados e teoria, interpretando as
falas dos participantes e os contextos locais a luz dos referenciais estudados,
permitindo construir uma leitura critica da atuagdo gerencial publica no cenario

regional investigado.
5.1 Caracterizacao do contexto e dos participantes

Compreender a atuagdo dos gestores educacionais exige situar o cenario
territorial, institucional e social no qual suas praticas sao produzidas. Esta pesquisa
foi realizada junto a municipios que integram a Associagdo dos Municipios do Alto
Uruguai Catarinense (AMAUC), em Santa Catarina, regido marcada por diferentes
realidades administrativas, econdbmicas e educacionais. A diversidade entre os
municipios investigados evidencia que a gestdo educacional publica n&o ocorre de
forma homogénea, pois depende de fatores como estrutura das secretarias, numero
de escolas, composi¢cdo das equipes, disponibilidade de recursos, demandas da
comunidade e condi¢cdes de acompanhamento das politicas educacionais.

A escolha da regido da AMAUC como campo empirico justifica-se pela
possibilidade de analisar a atuacdo de gestores educacionais em um territério
composto por municipios com diferentes capacidades institucionais. Essa
caracteristica torna relevante a investigacao das competéncias gerenciais de diretores
escolares e secretarios municipais de educagcao, uma vez que esses profissionais
precisam articular exigéncias legais, limitagbes orgamentarias, demandas
pedagogicas, gestao de pessoas e participagao da comunidade escolar. Desse modo,

o contexto regional permite compreender como as competéncias gerenciais s&o
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mobilizadas em situag¢des concretas da administracéo publica educacional.

Participaram da pesquisa 30 gestores educacionais, sendo 15 diretores
escolares e 15 secretarios municipais de educacdo publica, representando os
municipios participantes da regido da AMAUC. A amostra foi definida de forma
intencional, considerando a relagéo direta desses sujeitos com o objeto investigado.
Os secretarios municipais de educagao foram incluidos por atuarem na gestao
sistémica das redes publicas, envolvendo planejamento, organizagdo administrativa,
gestdo orgcamentaria, acompanhamento das escolas, implementagdo de politicas

publicas e articulagdo com outras instancias governamentais.

Os diretores escolares, por sua vez, foram considerados participantes
estratégicos por ocuparem posicdo central na gestdo da unidade escolar. Esses
profissionais lidam diretamente com professores, estudantes, familias, equipe
pedagogica, servidores e comunidade local, assumindo responsabilidades
relacionadas a organizag¢ao do trabalho escolar, ao acompanhamento pedagdgico, a
mediacdo de conflitos, a comunicacado institucional e a execugado das politicas
definidas no ambito da rede. Assim, enquanto os secretarios atuam de forma mais
ampla na formulagdo e coordenacdo das politicas municipais de educacao, os

diretores traduzem essas orientagdes no cotidiano das escolas.

A caracterizagao dos participantes indica que diretores e secretarios ocupam
funcbes distintas, porém interdependentes. As decisbes tomadas no ambito das
secretarias repercutem diretamente na organizagdo das escolas, ao mesmo tempo
em que as demandas vivenciadas pelas unidades escolares precisam orientar o
planejamento das redes municipais. Essa relagdo de interdependéncia confirma a
necessidade de didlogo permanente entre macrogestdo e gestdo escolar,
especialmente quando se pretende fortalecer a qualidade da educacao publica e

ampliar a efetividade das politicas educacionais.

Os dados iniciais permitem afirmar que os participantes da pesquisa
compartilham desafios comuns, embora atuem em niveis diferentes da gestao
educacional. Entre esses desafios, destacam-se a gestdo de equipes, a comunicagéao
institucional, a tomada de decisao, a mediagao de conflitos, o planejamento de agdes,
0 uso de indicadores educacionais € a necessidade de formagao continuada



103

especifica para gestores. Tais elementos justificam a analise das competéncias
gerenciais como eixo central da investigacdo e fundamentam a proposicdo de
diretrizes para um plano de formagao continuada voltado as necessidades da regiao
da AMAUC.

Dessa forma, a caracterizagao do contexto e dos participantes demonstra que
a gestao educacional publica na regidao investigada exige profissionais capazes de
articular conhecimentos técnicos, habilidades relacionais, visdo estratégica e
compromisso ético-politico com o direito a educagao. A pratica gerencial constitui-se
na tensao entre normas, demandas sociais, condigdes institucionais e expectativas da
comunidade escolar. E nesse cendrio que se insere a analise dos perfis, trajetdrias e
competéncias mobilizadas por diretores escolares e secretarios municipais de

educacao.

5.2 Analise das Entrevistas

Para a organizagéo e interpretacédo dos dados das entrevistas, adotou-se a
Analise de Conteudo proposta por Bardin (2016), compreendida como um conjunto de
técnicas voltadas a descricdo, a organizacdo e a interpretacdo sistematica das
comunicagoes. O procedimento analitico foi desenvolvido em trés etapas: pré-analise,

exploragédo do material e tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagéo.

Na pré-analise, realizou-se a leitura flutuante das entrevistas, buscando
identificar sentidos recorrentes nas falas dos diretores escolares e secretarios
municipais de educacao. Nessa fase, foram observadas expressodes relacionadas as
competéncias gerenciais, lideranga, comunicagdo, mediacdo de conflitos,

governanga, processos decisoérios e necessidades formativas.

Na etapa de exploragédo do material, as falas foram agrupadas por unidades de
sentido, considerando aproximagdes tematicas entre os depoimentos dos
participantes. A partir desse processo, foram definidas quatro categorias centrais de
analise: competéncias técnicas, humanas, conceituais e digitais; liderancga,
comunicagao institucional e clima organizacional; mediagao de conflitos, governanca

e processos decisérios; e formagao continuada e necessidades formativas dos
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gestores.

Por fim, na fase de tratamento dos resultados e interpretacdo, as categorias
foram analisadas a luz do referencial te6rico adotado na pesquisa, permitindo
relacionar os dados empiricos as discussdes sobre gestdo educacional publica,
gestdo de pessoas, lideranga, governanga democratica e formagado continuada.
Assim, a categorizag&o possibilitou compreender que os desafios enfrentados pelos
gestores da AMAUC ndo se restringem a aspectos individuais, mas envolvem

condigdes institucionais, politicas, formativas e organizacionais.

5.2.1 Compreensao e mobilizacdo das competéncias técnicas, humanas e conceituais

pelos gestores

Nas entrevistas realizadas, ficou evidente que a compreensio e a mobilizagao
das competéncias técnicas, humanas e conceituais por parte dos diretores e
secretarios educacionais da AMAUC sao fortemente atravessadas pelas pressdes do
cotidiano administrativo. Muitos gestores relatam que a dimensédo técnica,
caracterizada pelo dominio da legislagdo, controle orcamentario e operagdo de

sistemas digitais, € a mais exigida em suas rotinas imediatas.

Essa centralidade regulatéria corrobora a analise de Silva (2026), que identifica
a atuacdo gestora como um processo complexo de tradugdo e implementacédo de
politicas publicas em contextos locais reais. A necessidade de responder a auditorias
e prazos burocraticos faz com que o conhecimento técnico seja priorizado, por vezes,

em detrimento de reflexdes de natureza pedagdgica ou conceitual.

Uma das falas que sintetiza essa realidade é a de um secretario municipal, que
pondera: “Na pratica, o que mais me consome tempo é garantir que os prazos da lei
e as planilhas orgamentarias estejam perfeitos para o Tribunal de Contas" (S1). A
partir desse entendimento, as competéncias técnicas aparecem frequentemente
dissociadas das finalidades educativas, aproximando-se do alerta de Silva (2023)
sobre o risco de transformar instrumentos de gestdo — como os dados de avaliagéao

educacional — em meros procedimentos burocraticos ou classificatorios.

A mobilizacdo puramente instrumental dessas capacidades técnicas tende a
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esvaziar o sentido pedagogico da fungao, limitando a capacidade do gestor de utilizar

indicadores para formular intervengdes qualificadas na rede de ensino.

Ao mesmo tempo, as competéncias humanas foram apontadas pelos
entrevistados como um pilar indispensavel, embora desafiador, para a sustentagao
das praticas de gestdo. Os diretores escolares destacaram que a habilidade de
dialogar, motivar e coordenar equipes heterogéneas é o que assegura a viabilidade

das diretrizes institucionais no chao da escola.

Essa percepgéo relacional dialoga diretamente com as formulagdes de Tanaka
(2025), que demonstra que a construgdo de ambientes escolares colaborativos e
inclusivos depende crucialmente da mudanga de concepg¢do e da sensibilidade
humana dos profissionais que lideram a instituicdo. O acolhimento e a empatia
emergem, assim, como ferramentas gerenciais para além da autoridade formal do

cargo.

Essa relevancia das competéncias humanas expressa-se com clareza na fala
de uma diretora escolar: "Se a gente ndo souber conversar e entender as dificuldades
de cada professor e funcionario, nenhuma meta de planejamento sai do papel” (D2).
Todavia, conforme discutido no marco tedrico, essa capacidade relacional ndo pode
se fundamentar apenas em inclinagdes pessoais ou no carisma individual. Ela requer
intencionalidade e profissionalizagao, convergindo com as analises de Silva (2026)
sobre a necessidade de consolidar praticas colaborativas que fortalecam a
capacidade institucional das escolas. A auséncia de processos formativos voltados
para as relagdes humanas no servigo publico faz com que muitos gestores atuem por

intuicdo, gerando insegurangas no trato coletivo.

No tocante as competéncias conceituais, verificou-se um descompasso
significativo entre a capacidade de execugéo imediata e a visdo sistémica da rede de
ensino. Alguns gestores demonstraram dificuldade em articular ag¢des locais a
politicas educacionais mais amplas, enxergando a escola ou a secretaria de forma

isolada do territério.

Esse cenario reflete a relevancia do Ciclo de Politicas mobilizado por Silva
(2026), que enfatiza que os textos normativos ndo s&o aplicados mecanicamente, mas

reinterpretados no contexto da pratica. A caréncia de competéncia conceitual impede
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que o dirigente perceba as contradicbes normativas e as assimetrias regionais,
limitando sua atuagdo a uma postura puramente reativa diante das demandas do

sistema.

Um diretor ilustra essa limitacdo ao afirmar: "A gente recebe as ordens da
secretaria e cumpre, mas nem sempre da tempo de entender como iSso se encaixa
no desenvolvimento regionalizado” (D3). Essa declaragdo evidencia uma
compreensao fragmentada da gestdo educacional, em que a racionalidade técnica se

sobrepde a capacidade de leitura sociopolitica do ambiente.

Para superar essa fragilidade, o marco teérico amparado em Tanaka (2025)
sugere que as dificuldades e demandas institucionais sejam analisadas de maneira
multidimensional, integrando formac&o, recursos e infraestrutura. Sem o
desenvolvimento da dimensdo conceitual, diretores e secretarios permanecem
vulneraveis a descontinuidade administrativa e a repeticdo de praticas tradicionais

desprovidas de reflexao critica.

Por fim, as entrevistas revelaram que a transformagao digital inseriu novos
contornos nas exigéncias profissionais, demandando a incorporagao de competéncias
tecnolégicas transversais. Os relatos indicam resisténcias e dificuldades na
apropriagdo de sistemas informatizados de gestdo de dados e ferramentas
emergentes de inteligéncia artificial. Esse fenbmeno valida os achados de Padilha et
al. (2025) sobre a existéncia de barreiras culturais e identitarias no setor educacional
frente a modernizagao tecnoldgica. A mobilizagdo de competéncias técnicas para o
manuseio digital é vista com desconfianga quando ndo vem acompanhada de
formacgao que explicite seus ganhos pedagdégicos e administrativos.

Um secretario municipal reforca esse aspecto ao pontuar: "Colocaram novos
sistemas de dados, mas a equipe se sente ameacada e prefere o papel porque falta
preparo” (S4). Essa fala demonstra que a introdugéo de tecnologias, sem o devido
suporte formativo e sem o alinhamento com as competéncias conceituais e humanas,

gera distanciamento e ineficiéncia.

Como apontam Padilha et al. (2025), a superagao dessas resisténcias exige
que a gestdo promova discussdes éticas e garanta a prote¢do de dados e a
transparéncia. Portanto, a harmonizagdo entre saberes técnicos, sensibilidade
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humana, visdo conceitual sistémica e literacia digital configura-se como o principal

desafio formativo para os gestores educacionais da AMAUC.

5.2.2 Impactos da lideranga e da comunicacéo institucional no clima organizacional

Os dados coletados apontam que o estilo de lideranga adotado por diretores e
secretarios repercute diretamente na estruturagcdo do clima organizacional e no
sentimento de pertencimento dos servidores. Os entrevistados reconhecem que
praticas centralizadoras e fluxos comunicativos estritamente verticais tendem a

deteriorar as relagdes de trabalho e a fragilizar a seguranga psicoldgica das equipes.

Em contrapartida, modelos baseados na escuta e na transparéncia sao
percebidos como geradores de ambientes mais saudaveis. Essa constatagao
converge com o modelo integrador de Nascimento (2025), que demonstra a
interdependéncia entre a comunicagao interna, o clima de trabalho e a consolidagao

da identidade institucional nas organizagdes publicas.

A fala de um diretor escolar evidencia o impacto positivo de uma postura
comunicativa aberta: "Desde que instituimos reuniées mensais de alinhamento com
espaco para todos falarem, as fofocas diminuiram e o cumprimento das tarefas
melhorou" (D5). Esse depoimento encontra amparo nas reflexdes de Jesus et al.
(2025), que associam a comunicacgao institucional a criagdo de espagos de escuta
ativa e protagonismo dos sujeitos. A lideranga que se abre ao didlogo deixa de ser
vista como um agente de coercdo burocratica e passa a ser legitimada como uma
coordenagao relacional e compartilhada, fundamental para mitigar o isolamento

docente e a fragmentagao das atividades escolares.

Por outro lado, foram identificadas graves lacunas nos fluxos de comunicagao
ascendente e horizontal dentro das administracbes municipais. Muitos professores e
técnicos percebem a Secretaria de Educagdo como um érgao distante, que emite

comunicados sem canais efetivos de retorno.

De acordo com Nascimento (2025), a falha crbnica na circulagdo de
informagdes compromete o alinhamento estratégico e obstaculiza o engajamento dos

servidores com as metas educacionais da rede. Quando os fluxos horizontais sao
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inexistentes, os setores atuam como ilhas isoladas, gerando sobreposi¢gdes de ordens,
retrabalho e um clima de inseguranca institucional generalizada que mina a confiancga

mutua.

Um secretario de educacgéo reconheceu essa fragilidade ao declarar: "Muitas
vezes a gente decide as coisas na pressa do gabinete e joga na rede atraves de
circulares, sem ouvir quem esta na ponta" (S6). Esse relato explicita o predominio de
modelos unidirecionais de transmissdo, criticados por Jesus et al. (2025), por
reduzirem a comunicagdo ao uso instrumental de memorandos ou plataformas
digitais. O marco tedrico fundamentado em Andrade Junior (2025), adverte que a
auséncia de uma comunicagao participativa e de feedbacks estruturados gera
desmobilizac&o e retraimento dos profissionais. A lideranga que negligencia a escuta

ativa sabota a prépria capacidade de mobilizar recursos humanos para a inovagao.

A analise empirica também revelou a escassez de praticas sistematicas de
avaliacdo de desempenho atreladas ao feedback construtivo. Os gestores
entrevistados admitiram que as poucas avaliagbes existentes possuem carater
meramente pontual ou punitivo, focadas na assiduidade e no cumprimento formal de

horarios.

Esse cenario ratifica as observagdes de Andrade Junior (2025), sobre a falta
de amadurecimento institucional no uso do feedback como ferramenta de
aprendizagem e desenvolvimento profissional. Sem um retorno qualificado e continuo,
os servidores permanecem sem clareza sobre as expectativas da gestao, alimentando

um clima organizacional defensivo e resistente a mudancgas de processos.

Uma diretora expde essa fragilidade ao relatar: "A gente s6 chama o funcionario
para conversar quando acontece um problema grave ou uma reclamagéo; no dia a
dia, falta tempo para dar feedback” (D7). Conforme demonstrado na literatura de
suporte, especialmente nas formulagdes sobre grupos operativos trazidas por
Andrade Junior (2025), o desempenho coletivo e a clareza de papéis dependem
diretamente da qualidade dos vinculos e da constancia do acompanhamento
relacional. A liderancga precisa estruturar rotinas de monitoramento que valorizem o
esforgo e orientem o aprimoramento, desvinculando a avaliagédo de sua historica carga

punitiva e aproximando-a de uma perspectiva de desenvolvimento.
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Adicionalmente, os programas de desenvolvimento de lideranca
fundamentados na cultura do cuidado e na lideranga positiva foram citados como
experiéncias potentes, mas ainda raros na regido. Os poucos gestores que
participaram de formagdes integradoras relataram melhorias substanciais na
condugao de suas equipes. Essa evidéncia empirica coaduna-se com 0s principios
defendidos por Duarte, Gomes e Almeida (2025), ao argumentarem que metodologias
participativas e focadas na empatia e na confianga fortalecem a autonomia e a
corresponsabilidade dos servidores. A consolidacdo de um clima favoravel nas
instituicbes da AMAUC requer, portanto, que a comunicagao e a lideranca deixem de
ser tratadas como atributos individuais espontaneos e passem a figurar como politicas

estratégicas permanentes.
5.2.3 Mediagao de conflitos, governanga e processos decisorios

As instituicdbes de ensino publico contemporaneas nao podem ser
compreendidas sob uma 6tica linear, estatica ou puramente reducionista. Longe de
operarem como engrenagens previsiveis de uma linha de produgao fabril ou
corporativa, as escolas configuram-se como organismos vivos, dotados de uma teia
intrincada de habitat social, praticas informais e dinamicas relacionais que desafiam

continuamente os modelos tradicionais de gestdo (SIQUEIRA, 2025).

Segundo Rocha (2021), no cerne dessa complexidade, a governanga e 0s
processos decisorios emergem ndo como meros atos técnicos ou a execucgao fria de
regulamentos burocraticos, mas sim como constru¢des eminentemente politicas,
eivadas de ambiguidades, disputas ideologicas e assimetrias de poder.
Historicamente, o debate acerca da administragcao escolar tem sido tensionado pela

transposicao acritica de modelos gerenciais e da chamada racionalidade empresarial

Essa perspectiva, pautada nos preceitos da gestdo cientifica taylorista e
fordista, introduziu nos sistemas publicos uma forte cultura voltada a padronizacéo, a
busca estrita pela eficiéncia e eficacia métrica, ao cumprimento de metas estatisticas
e a otimizagao milimétrica de recursos materiais, humanos e financeiros. Sob essa
otica mercadoldgica, o papel das liderangas escolares muitas vezes € empurrado em
diregdo ao modelo de um manager (gerente), cuja principal fungao seria monitorar o

desempenho contabil ou controlar a produtividade dos agentes executores (ROCHA,
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2021).

Contudo, como a literatura critico-sociolégica e pedagogica adverte, a
educacdo envolve a subjetividade e a singularidade humana, dimensdes que nao
toleram a simplificacdo e cujos fins legitimos diferem essencialmente da l6gica de
acumulagao ou produgao material das empresas do setor privado. Paralelamente a
vertente mercantilista, as organizagdes educativas sao fortemente estruturadas pela
racionalidade burocratica e estatal (SIQUEIRA, 2025).

Essa dimensado manifesta-se no cumprimento rigoroso de normativas oficiais,
na manutencao de hierarquias administrativas e no apego a legalidade formal para
legitimar as tomadas de decisdo. Embora essa ordenacédo pretenda conferir
estabilidade e uniformidade aos processos, a pratica cotidiana revela que as respostas
centralizadas da administragdo central tendem a gerar inércia, delongas e um
engessamento normativo que frequentemente asfixia o fomento da atividade criadora,

o potencial critico e a autonomia real no interior das unidades escolares.

E precisamente nesse campo de forcas, contradicdes e tensdes estruturais
que o papel da mediagdo ganha relevancia capital na governanga escolar. No
cotidiano das instituicdes publicas, a Coordenacao Pedagdgica € algada a condigcao
de instancia mediadora central, funcionando como uma ponte de articulacdo e um
amortecedor de pressdes entre a diregcdo executiva, o corpo docente, as demandas
discentes e a comunidade do entorno. O exercicio dessa funcdo, contudo, é
acompanhado por severas ambiguidades e conflitos que emergem da prépria

natureza do cargo.

Os coordenadores pedagodgicos enfrentam cotidianamente o desafio de
equilibrar e conciliar interesses divergentes que muitas vezes se chocam de forma
aberta. De um lado, encontram-se as imposicdes institucionais macro, as diretrizes
curriculares oficiais, as normativas burocraticas centralizadas e as cobrangas por

resultados em avaliagdes de larga escala.

De outro lado, situam-se as realidades concretas das salas de aula, a escassez
cronica de recursos materiais € humanos, a superlotacdo de turmas e as demandas
por acolhimento e inclusdo de estudantes com necessidades especificas ou em

situacdo de vulnerabilidade. Essa desconexao recorrente entre o planejado no nivel
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das politicas educacionais e o efetivamente vivido no chdo da escola converte o

trabalho da coordenagdo em um palco de tensionamento permanente.

A sobrecarga excessiva de fungdes administrativas, a falta de tempo
regulamentar dedicado ao planejamento colaborativo e a reflexdo coletiva com os
pares, a resisténcia de fragbes do corpo docente frente a mudangas de paradigmas
pedagogicos e, crucialmente, a auséncia frequente de apoio institucional e de

autonomia deciséria fragilizam a atuacao desse profissional.

Ademais, as lacunas na formacdo inicial e continuada para lidar
especificamente com a gestao de conflitos, divergéncias interpessoais e processos de
negociacdo complexos limitam a seguranca e a eficacia das intervencdes
pedagogicas. Diante disso, iniciativas isoladas ou modelos de mediagao
excessivamente formalizados e baseados apenas em regulamentos punitivos tendem
a fracassar, por negligenciarem as particularidades socioculturais locais e o carater
intrinsecamente dialégico necessario para a construgdo de consensos sustentaveis
(SIQUEIRA, 2025).

Para Lima (2012), a governanga nos processos decisorios escolares reflete
diretamente o grau de permeabilidade democratica e institucional das redes de ensino.
O avanco de politicas educacionais de cunho gerencialista ou neotecnicista nas
ultimas décadas tendeu a aprofundar as distancias entre as diretrizes oficiais e as
praticas cotidianas. Ao enfatizar a padronizagao rigida de protocolos pedagdgicos, a
eficiéncia puramente técnica e o foco em resultados quantificaveis, tais politicas
muitas vezes reduzem a autonomia intelectual do docente e minam os espagos
destinados a abordagens flexiveis e inovadoras para a resolugdo dos impasses

escolares.

Quando a cobranca por indices contabeis atropela o cuidado com os processos
relacionais, as discordias e o esgotamento profissional no ambiente educacional
tendem a se expandir de forma destrutiva. Por outro lado, o fortalecimento
institucional de mecanismos colegiados de participagdo como o pleno funcionamento
dos Conselhos de Escola e a estruturacdo de espacgos abertos para a escuta ativa e
o feedback continuo da comunidade local, desponta como o caminho para converter
as tensbes em vetores de crescimento coletivo e legitimagéo institucional (ROCHA,
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2021).

A experiéncia mostra que as escolas que contam com processos mais abertos
e horizontais, inclusive na definicdo de rumos e na escolha democratica de seus
dirigentes, tendem a manifestar conselhos e dindmicas colaborativas mais ativas. A
possibilidade de socializar o poder por meio da negociacdo e do debate plural
enfraquece as diregbes monocraticas e autocraticas, criando uma cultura escolar
propicia para que a democracia seja vivenciada ndo como uma abstragdo ou um
cumprimento funcional de rituais simbdlicos, mas como uma pratica cotidiana

emancipatoria.

Diante desse cenario multifacetado, este texto propde-se a discutir as
intersecgbes entre os processos de governanga, a mediacdo de conflitos e a
circulagado do poder nas tomadas de decisdo educacionais. Compreender as légicas
de acao dos sujeitos, desocultar as tensdes estruturais que permeiam o trabalho de
articulacdo pedagodgica e analisar o impacto das normativas vigentes sobre as
dindmicas institucionais sado passos fundamentais para subsidiar praticas que
respondam, com sensibilidade e coeréncia tedrica, as demandas contemporaneas por
uma escola publica efetivamente democratica, inclusiva e de qualidade social (LIMA,
2012).

No que se refere a regido da AMAUC, as entrevistas evidenciaram que o
cotidiano da gestdo educacional € marcado por tensdes politicas, divergéncias
pedagogicas e disputas por recursos, configurando as instituigdes como verdadeiras
arenas politicas. Diante dessa realidade, os gestores relatam que a mediacdo de
confltos e a tomada de decisdo constituem as atribuicdes de maior desgaste
emocional e complexidade técnica. A natureza dessas disputas corrobora as teses de
Souza e Santos (2025), que recusam a visdo da escola como um ambiente neutro ou
puramente consensual, destacando que as relagbes de poder e as divergéncias
interpretativas fazem parte da dinamica ordinaria da administracdo educacional

publica.

Uma manifestacao clara dessa complexidade deciséria aparece na fala de um
diretor escolar: "Mediar a briga por horarios, atribuigcdo de turmas e cobrangas de pais

exige um jogo de cintura enorme para ndo parecer que estou beneficiando ninguém”
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(D8). O depoimento demonstra que a tomada de decisdo ndo se ancora apenas em

parametros legais rigidos, mas em formas praticas e comunicativas de racionalidade.

Conforme explicam Souza e Santos (2025), no ambiente publico coexistem a
racionalidade instrumental e a orientada por valores, exigindo do gestor a capacidade
de balancear a eficiéncia dos procedimentos com a legitimidade ética e a justica das

solucdes construidas, evitando o autoritarismo.

No entanto, a investigagdo revelou que as praticas de tratamento de
divergéncias na maioria dos municipios analisados sao fragmentadas, reativas e
desprovidas de protocolos preventivos institucionalizados. Os gestores reconhecem
que costumam intervir apenas quando a crise ja esta instalada e ameaca a

continuidade das atividades escolares.

Essa constatagdo empirica confirma os diagndsticos de Santos (2025) sobre a
fragilidade de regulamentos puramente disciplinares e reativos nas redes de ensino.
A auséncia de instdncias mediadoras permanentes faz com que conflitos
interpessoais de menor gravidade escalem para situagcées de assédio, adoecimento

profissional e rupturas cronicas no trabalho em equipe.

Um secretario municipal ilustra essa postura puramente corretiva ao confessar:
"A gente corre para apagar o incéndio quando o professor e o coordenador ja ndo se
falam mais e a denuncia chega no gabinete" (S9). Esse cenario aponta para a
necessidade urgente de superagéo das respostas episodicas por meio da introdugéo
de praticas restaurativas e circulos de didlogo no ambiente escolar, conforme
recomendado por Santos (2025). O marco tedrico estabelecido demonstra que
metodologias focadas na reparacdo do dano e na recomposi¢cao de vinculos geram
maior responsabilizacdo e sustentabilidade relacional do que a simples aplicacao de

sancdes administrativas tradicionais.

Outro aspecto critico observado foi a auséncia de canais institucionais
autbnomos, como ouvidorias, estruturados para o acolhimento de manifestagcdes nas
redes municipais. Na maioria dos casos, o servidor ou cidadao precisa recorrer
diretamente a chefia imediata para relatar problemas, gerando medo de retaliagdes e
silenciamento. Essa caréncia institucional contrasta com as analises de Caixeta

(2025), que apresenta a ouvidoria como um dispositivo estratégico de participagao
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social, transparéncia e prevencado de conflitos. A estruturagcdo de fluxos claros e
seguros de acolhimento de denuncias e sugestdes permitiria aos secretarios mapear

padrdes de falhas e intervir preventivamente na governancga da rede.

A fragilidade das estruturas participativas também repercute na baixa
maturidade da governancga educacional regional, onde o planejamento estratégico &
frequentemente preterido em prol de decisdes intuitivas ou casuisticas. Conforme
discutido por Siqueira (2025) e Schuch (2025), a boa governancga e a descentralizagéo
exigem a efetiva participagdo dos Conselhos Municipais de Educagéo na formulagéo

e fiscalizagcao das politicas, conferindo estabilidade as agbes estatais.

As falas dos gestores indicam que esses 6rgaos colegiados muitas vezes
operam de forma periférica ou meramente homologatéria. O fortalecimento das
instancias de controle social e a adocdo de processos decisérios transparentes e
baseados em evidéncias sao, portanto, requisitos mandatorios para que a
administracao publica da AMAUC avance rumo a uma gestao de fato democratica e

eficiente.

5.2.4 Formacao continuada e necessidades formativas dos gestores

As entrevistas também evidenciaram que a formagao continuada constitui uma
demanda central para o fortalecimento da gestdo educacional na regiao da AMAUC.
Os participantes relataram que muitos desafios enfrentados no cotidiano néao
decorrem apenas da falta de vontade, compromisso ou experiéncia dos gestores, mas
da auséncia de processos formativos sistematicos, permanentes e diretamente

vinculados as situacdes reais da administragao publica educacional.

Nessa perspectiva, a formagao continuada ndao pode ser compreendida como
atividade complementar ou eventual, mas como condigdo necessaria para o exercicio
qualificado da gestéo publica, especialmente diante das exigéncias contemporaneas
relacionadas a lideranga, a governanga, ao planejamento, a mediacao de conflitos e

ao uso de dados educacionais.

De acordo com Noévoa (2019), os processos formativos precisam estar
articulados ao trabalho concreto dos profissionais da educacdo, considerando os
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saberes produzidos na pratica, a reflexdo coletiva e a construgdo colaborativa de
solucdes. Essa compreensao dialoga com os achados da pesquisa, uma vez que os
gestores entrevistados afirmaram aprender muito no exercicio cotidiano da fungéo,
mas também reconheceram que a experiéncia, isoladamente, ndo € suficiente para
responder a complexidade das demandas administrativas, pedagdgicas, politicas e

relacionais que atravessam a gestao educacional publica.

Os relatos apontam que as formagdes eventualmente ofertadas ainda se
concentram em temas pontuais, normativos ou burocraticos, sem contemplar de forma
suficiente dimensdes como lideranga, comunicagao institucional, mediacdo de
conflitos, governanca democratica, planejamento estratégico, uso de dados, avaliagéao
institucional e competéncias digitais. Dessa forma, permanece uma lacuna entre as
exigéncias praticas do cargo e as oportunidades efetivas de desenvolvimento
profissional oferecidas aos gestores. Conforme Imbernén (2011), a formacgao
continuada precisa ultrapassar modelos transmissivos e fragmentados, assumindo
carater contextualizado, critico e colaborativo, capaz de responder aos problemas

reais vividos pelas instituicdes educativas.

Um dos entrevistados sintetiza essa necessidade ao afirmar: “A gente aprende
muito na pratica, mas falta uma formagao mais organizada para lidar com pessoas,
conflitos, sistemas e planejamento” (S10). Essa fala demonstra que a experiéncia
cotidiana, embora relevante, ndo substitui a formacédo continuada planejada. Ao
contrario, a pratica precisa ser acompanhada por reflexdao, estudo, troca de

experiéncias e acompanhamento institucional.

Para Tardif (2014), os saberes profissionais sado construidos na articulagéo
entre formacao, experiéncia, contexto de trabalho e interagdo com outros sujeitos.
Assim, a aprendizagem do gestor ndo ocorre apenas por meio de cursos formais, mas
também por processos de socializagcao profissional, analise de situagcdes concretas e

reflexao sistematica sobre a pratica.

Também se observou que os diretores escolares demandam formagdes
voltadas a gestdao de pessoas, ao acompanhamento pedagdgico, a comunicagao
institucional e a construgao de ambientes colaborativos. Ja os secretarios municipais

enfatizam a necessidade de maior dominio sobre planejamento estratégico,
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legislagao, orgcamento, indicadores educacionais, prestagdo de contas e articulagao
intersetorial. Tais diferengas revelam que um plano formativo para a regido deve
considerar tanto competéncias comuns quanto necessidades especificas de cada
funcao. Libaneo, Oliveira e Toschi (2012) destacam que a gestdo educacional envolve
dimensbes pedagodgicas, administrativas, politicas e relacionais, exigindo formagéao
ampla e integrada dos sujeitos que assumem fungdes de direcdo, coordenacao e

administracdo dos sistemas de ensino.

Nesse sentido, os achados indicam que a formagao continuada dos gestores
nao deve ser compreendida como agao isolada ou evento eventual, mas como politica
permanente de desenvolvimento institucional. A criagdo de encontros periodicos,
oficinas praticas, estudos de caso, mentorias, andlise de indicadores, grupos de
estudo e espagos de escuta entre gestores pode contribuir para qualificar a tomada
de deciséao, reduzir improvisagdes e fortalecer a governancga educacional. Para Lick
(2009), a gestao escolar exige liderancga, visao sistémica, capacidade de mobilizagao
coletiva e compromisso com a aprendizagem dos estudantes, elementos que
dependem de preparo continuo e de desenvolvimento profissional articulado ao

projeto institucional.

Outro ponto relevante identificado nas entrevistas refere-se a necessidade de
formagao para o uso pedagogico e administrativo dos dados educacionais. Os
participantes demonstraram reconhecer a importadncia dos indicadores, das
avaliagbes externas, dos sistemas digitais e dos registros institucionais, mas também
relataram dificuldades para transformar esses dados em acdes efetivas de

intervencao.

Essa fragilidade evidencia que o dominio técnico dos sistemas ndo basta; &
necessario desenvolver capacidade analitica, visdo estratégica e compreensao critica
das informagdes produzidas pela rede. Conforme Libaneo, Oliveira e Toschi (2012), a
gestdo educacional deve articular planejamento, acompanhamento e avaliagao,
utilizando informagdes institucionais como subsidio para decisbes democraticas e

pedagogicamente orientadas.

Além disso, a formagdo para a mediacdo de conflitos apareceu como
necessidade recorrente. Os gestores relataram que conflitos entre servidores,
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professores, familias, estudantes e setores administrativos frequentemente exigem

respostas rapidas, sensiveis e juridicamente seguras.

Entretanto, muitos afirmaram nao ter recebido formacéo especifica para lidar
com negociagao, escuta ativa, comunicagado nao violenta, praticas restaurativas ou
construcéo de consensos. Essa lacuna reforga a importancia de programas formativos
voltados ao desenvolvimento de competéncias socioemocionais, relacionais e ético-
politicas. Conforme Luck (2009), a lideranga educacional ndo se limita a autoridade
formal, mas implica capacidade de integrar pessoas, promover cooperagao e construir

um ambiente institucional favoravel ao trabalho coletivo.

As entrevistas também revelaram que a formacao continuada precisa estar
relacionada a governanga democratica e a participagao social. Gestores mencionaram
dificuldades em mobilizar conselhos, envolver a comunidade, promover transparéncia

e construir processos decisorios mais participativos.

Nesse aspecto, Paro (2016) contribui ao defender que a gestdo democratica
pressupde participagao efetiva dos sujeitos escolares nos processos de decisao,
superando praticas meramente burocraticas ou centralizadoras. Assim, formar
gestores para a democracia implica desenvolver competéncias para ouvir, dialogar,
negociar, prestar contas e compartilhar responsabilidades com os diferentes atores da

comunidade educacional.

Outro desafio formativo diz respeito as competéncias digitais. A ampliagao do
uso de plataformas, sistemas de gestéo, registros eletrénicos, dados educacionais e
ferramentas de comunicacao institucional passou a exigir dos gestores maior dominio
tecnologico. No entanto, os relatos indicam que a incorporagao dessas tecnologias
ainda ocorre de forma desigual, gerando insegurancga, resisténcia e dependéncia de
poucos servidores com maior familiaridade digital. A formagdo continuada, nesse
sentido, deve contemplar tanto o uso operacional das ferramentas quanto a reflexao
ética sobre protecao de dados, transparéncia, finalidade pedagdgica e racionalizacao

do trabalho administrativo.

Diante desses achados, considera-se que um plano de formacao continuada
para gestores educacionais da AMAUC deve organizar-se a partir de eixos integrados:
gestado publica e legislagdo educacional; planejamento estratégico e governanca
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democratica; lideranga, comunicacgao e clima organizacional; mediagao de conflitos e
praticas restaurativas; uso de dados, avaliagao e indicadores educacionais; gestao de
pessoas; competéncias digitais; e acompanhamento pedagdgico. Esses eixos
permitem superar uma visao fragmentada da formacgéo, articulando conhecimentos
técnicos, humanos, conceituais e digitais de forma coerente com as demandas

apresentadas pelos participantes da pesquisa.

Portanto, a formagédo continuada emerge como condi¢gdo estratégica para
integrar competéncias técnicas, humanas, conceituais e digitais. Ao articular teoria,
pratica e realidade local, esse processo pode favorecer uma gestdao mais democratica,
planejada, comunicativa e capaz de responder aos desafios contemporaneos da

educacao publica municipal.

Mais do que capacitar individualmente os gestores, trata-se de fortalecer a
capacidade institucional das redes de ensino, promovendo uma cultura de
aprendizagem permanente, cooperacao intermunicipal e compromisso coletivo com a

qualidade social da educacao publica.

Quadro 3 — Sintese da categorizagao tematica segundo Bardin

Categoria de Unidades de sentido | Interpretagao dos dados

analise identificadas

Competéncias Legislagao, Os gestores mobilizam diferentes

técnicas, orcamento, sistemas | competéncias no cotidiano, porém

humanas, digitais, dialogo, ainda ha predominio da dimens&o

conceituais e empatia, visdo | técnica e burocratica, com

digitais sisttmica e uso de | necessidade de maior articulagao
dados entre saber técnico, sensibilidade

humana, pensamento estratégico e

dominio digital.

Lideranca, Escuta, reunides, | A lideranca comunicativa e

comunicagao feedback, circulagao | participativa favorece o clima
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necessidades

formativas

institucional e | de informacgdes, | organizacional, enquanto praticas
clima confianca e | centralizadoras, auséncia de
organizacional pertencimento feedback e comunicagao
verticalizada geram inseguranga,
retrabalho e desmobilizagcdo das

equipes.
Mediagao de | Conflitos Os conflitos sdo tratados, em muitos
conflitos, interpessoais, casos, de forma reativa. A auséncia
governanga e | disputas por recursos,  de protocolos preventivos e de canais
processos decisdes institucionais  fortalece  praticas
decisoérios centralizadas, casuisticas, indicando a necessidade
colegiados, ouvidoria | de governanga democratica,
e participagao participagcao e mediagao estruturada.
Formacéo Lideranca, A formagdo continuada aparece
continuada e | planejamento, como necessidade central para

comunicacgao,

mediacao de conflitos,

uso de dados,
avaliagao e
tecnologias

qualificar a atuagdo dos gestores,

devendo ser permanente,
contextualizada e vinculada aos
da

administragao publica educacional.

problemas concretos

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa e nos procedimentos
de analise de conteudo de Bardin (2016).

A sintese da categorizagao tematica evidencia que as competéncias gerenciais

mobilizadas pelos diretores escolares e secretarios municipais de educacao da regiao

da AMAUC constituem um conjunto integrado de conhecimentos, habilidades e

atitudes que se articulam continuamente no exercicio da gestao publica educacional.

A analise de conteudo, fundamentada em Bardin (2016), permitiu identificar que as

categorias emergentes ndo se apresentam de forma isolada, mas estabelecem

relagdes de interdependéncia que explicam a complexidade da atuagao gestora diante

das demandas administrativas, pedagdgicas, politicas e relacionais.

Os resultados demonstram que, embora as competéncias técnicas sejam

fortemente demandadas em

razdo das exigéncias

legais, administrativas e
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tecnolégicas, sua efetividade depende diretamente da capacidade dos gestores de
mobilizar competéncias humanas, conceituais e estratégicas. Do mesmo modo, a
lideranga participativa, a comunicagéo institucional qualificada, a mediacdo de
conflitos e a governanga democratica configuram-se como dimensdes
complementares que fortalecem o clima organizacional, favorecem a participagao dos
diferentes atores e ampliam a capacidade institucional das redes municipais de

ensino.

A categorizacdo também evidenciou que a formagao continuada constitui um
eixo transversal as demais categorias, uma vez que as necessidades formativas
identificadas pelos participantes abrangem desde aspectos técnicos e normativos até
competéncias relacionadas a lideranga, a gestdo de pessoas, ao planejamento
estratégico, ao uso de dados, a transformacao digital e aos processos decisorios.
Assim, os resultados reforcam que o desenvolvimento das competéncias gerenciais
deve ocorrer por meio de processos permanentes, contextualizados e articulados as
situagdes concretas vivenciadas pelos gestores, fornecendo subsidios para a
elaboracao do plano de formagao continuada apresentado na etapa subsequente da

pesquisa.

5.2.5 Observacoes realizadas

As observagdes diretas efetuadas nos espacgos das Secretarias Municipais de
Educacao e nas rotinas das unidades escolares permitiram apreender a dimensao
factual, dindmica e relacional da gestdo educacional publica na regido da AMAUC.
Diferentemente das entrevistas, que expressam percepcdes, interpretacoes e
sentidos atribuidos pelos sujeitos as suas praticas, a observagao possibilitou
acompanhar situacbes concretas do cotidiano institucional, evidenciando
comportamentos, fluxos de trabalho, formas de comunicagao, tomadas de decisao e

estratégias utilizadas pelos gestores diante das demandas emergenciais.

Para a organizacéo e interpretacdo dos registros de observagéo, adotou-se a
Analise de Conteudo proposta por Bardin (2016), especialmente por meio das etapas
de pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados. Na pré-analise,

foram retomadas as anotagdes de campo realizadas durante as visitas, buscando
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identificar situacdes recorrentes nas Secretarias de Educacdo e nas unidades

escolares.

Na exploracdo do material, os registros foram agrupados em unidades de
sentido, considerando elementos como rotina administrativa, lideranga, comunicacéo,
clima organizacional, mediacdo de conflitos e governanga. Por fim, na fase de
interpretacdo, os achados foram relacionados as categorias ja identificadas nas
entrevistas, permitindo triangular os dados e ampliar a compreens&o sobre a atuagéo

dos gestores educacionais.

O registro sistematico do cotidiano gerencial revelou uma atmosfera marcada
pelo imediatismo, pela sobreposi¢cdo de tarefas e pela fragmentagdo do tempo dos
gestores. Tanto nos gabinetes das secretarias quanto nas salas de dire¢ao, observou-
se o predominio de uma rotina reativa, na qual a maior parte do expediente é
absorvida por demandas imprevistas, como falhas no transporte escolar, substituicao
emergencial de professores, problemas de manutengédo predial, atendimento a
familiares, encaminhamento de documentos e preenchimento de relatorios digitais em

plataformas governamentais.

Essa dindmica evidencia que a gestdo educacional, no contexto observado,
opera frequentemente sob pressdo, com pouco tempo destinado ao planejamento
estratégico, a analise coletiva de dados e a avaliagado preventiva das agdes. Tal
constatacao dialoga com os achados das entrevistas, nas quais os gestores relataram
dificuldades para equilibrar exigéncias burocraticas, demandas pedagdgicas e

responsabilidades relacionais.

Assim, a observacado confirmou que a competéncia técnica é intensamente
mobilizada no cotidiano, mas, em muitos momentos, permanece subordinada a
urgéncia administrativa. No plano das interagdes humanas e do clima organizacional,
as observagdes de campo captaram variagdes importantes na condugao das equipes
e nos fluxos comunicativos. Nas instituicdes em que os gestores adotavam postura
mais aberta, dialogada e colaborativa, as salas de professores e as reunides
pedagogicas apresentavam maior engajamento, circulacdo de informagdes e

compartilhamento de responsabilidades. Nesses contextos, foi possivel perceber
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maior disposigcao dos servidores para expor dificuldades, propor solugdes e participar

das decisoes institucionais.

Em contrapartida, em ambientes cujos fluxos de comunicagdo eram
predominantemente unilaterais e restritos a memorandos, circulares ou mensagens
informativas, notou-se retraimento dos servidores, presencga de conversas paralelas e
inseguranga quanto as decisdes tomadas pela gestdo. Esses elementos indicam que
a comunicacgao institucional ndo se limita a transmisséo de informagdes, mas constitui
elemento central para a construcdo de confiangca, pertencimento e

corresponsabilidade.

A auséncia de espacos sistematicos de escuta tende a ampliar ruidos, fragilizar
vinculos e comprometer o clima organizacional. Os momentos observados que
envolveram processos decisorios e mediacao de conflitos também ratificaram a
compreensao de que a escola e a secretaria sdo espacos atravessados por disputas,
tensdes e negociagdes permanentes. Situagdes relacionadas a reclamagbes de
familiares, distribuicao de turmas, organizacao de horarios, auséncia de profissionais,
divergéncias entre servidores e encaminhamentos pedagdgicos foram conduzidas,
em muitos casos, de forma intuitiva, apoiadas mais na experiéncia pessoal do gestor

do que em protocolos institucionais previamente definidos.

Essa constatagcdo reforca a necessidade de formacdo especifica para
mediacao de conflitos, comunicacao assertiva e governanga participativa. Observou-
se que os gestores demonstram esfor¢o para preservar o equilibrio institucional,
porém nem sempre dispbem de instrumentos formais, canais seguros ou
procedimentos preventivos para lidar com divergéncias. Desse modo, a gestao tende
a atuar quando o conflito ja esta instalado, o que aumenta o desgaste emocional, a
inseguranga das equipes e a possibilidade de decisdes percebidas como

personalistas ou pouco transparentes.

As observagdes também revelaram que os espacos colegiados e participativos
ainda apresentam diferentes niveis de funcionamento. Em algumas realidades,
reunides pedagogicas e conselhos aparecem como oportunidades de dialogo e

corresponsabilizagdo. Em outras, esses momentos assumem carater mais informativo
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e burocratico, com baixa participagao efetiva dos sujeitos.

Essa diferenca demonstra que a existéncia formal de espacos coletivos nao
garante, por si sO, uma governanga democratica; é necessario que tais instancias
sejam fortalecidas por praticas reais de escuta, registro, devolutiva e tomada de
decisdo compartilhada. Dessa forma, as observagcdes de campo serviram para
ancorar a analise dos dados empiricos na realidade concreta das redes municipais da
AMAUC.

Os registros confirmaram o hiato existente entre os modelos normativos de
gestdo democratica, planejamento e governanga e a praxis cotidiana dos gestores,
muitas vezes marcada por urgéncias, improvisagdes e limitagdes estruturais. Ao
mesmo tempo, evidenciaram que praticas de lideranga aberta, comunicacao
permanente e mediacdo dialogada produzem efeitos positivos sobre o clima
institucional e sobre a capacidade coletiva de enfrentamento dos desafios

educacionais.

Quadro 4 — Categorizagao das observagodes realizadas segundo Bardin

Categoria Unidades de Nucleos de sentido Interpretagao
registro

Rotina Demandas Imediatismo el A rotina dos

administrativa | imprevistas, fragmentagao do | gestores € marcada
transporte escolar, | tempo por demandas
substituicao de urgentes,
professores, dificultando o]
manutengao planejamento
predial e relatorios preventivo e
digitais estratégico.

Lideranga e | Reunides, salade | Engajamento, A liderancga

clima professores, retraimento e | colaborativa
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organizacional

postura aberta ou

centralizadora da

corresponsabilidade

favorece o

envolvimento das

gestao equipes, enquanto a
comunicacao
verticalizada amplia
insegurancgas e
ruidos.

Comunicacdo | Memorandos, Comunicagao Os fluxos
institucional circulares, unilateral ou | comunicativos
conversas dialégica interferem

informais e diretamente no clima

auséncia de organizacional e na

canais de escuta confianga dos
servidores.
Mediacdo de | Reclamacbes de | Decisdes intuitivas e | A mediagdo ocorre
conflitos familiares, auséncia de | de forma reativa,
distribuicao de | protocolos apoiada na
turmas, horarios e experiéncia pessoal
divergéncias entre do gestor, indicando
docentes necessidade de
procedimentos
institucionais
preventivos.
Governanca Decisbes em | Distancia entre | Ha um hiato entre
cotidiana situacoes de | norma e pratica os modelos formais
tensdo, respostas de governanga e a

emergenciais e
baixa

sistematizacao

praxis cotidiana,

marcada por

urgéncias e
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improvisacgoes.

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos registros de observacdo e em Bardin
(2016).

A categorizacdo das observagdes realizadas evidencia que o cotidiano da
gestao educacional na regido da AMAUC é marcado por forte pressao operacional,
demandas emergenciais e necessidade constante de tomada de decisao em curto
prazo. A partir dos procedimentos de Bardin (2016), foi possivel organizar os registros
de campo em categorias que revelam a predominancia de uma gestdo reativa,
frequentemente atravessada pela fragmentacdo do tempo, pela auséncia de
protocolos preventivos e pela distancia entre os modelos formais de governanca e as

praticas efetivamente vivenciadas nas instituicoes.

Os dados observados também demonstram que a lideranga, a comunicagao
institucional e a mediagcao de conflitos exercem influéncia direta sobre o clima
organizacional. Nos contextos em que houve abertura ao didlogo, escuta e
corresponsabilizagcéo, percebeu-se maior engajamento das equipes. Por outro lado,
praticas comunicativas verticalizadas e decisdes pouco sistematizadas favoreceram

insegurancas, ruidos e retraimento dos servidores.

Assim, as observagdes confirmam e ampliam os achados das entrevistas,
indicando que o fortalecimento da gestdo educacional publica depende nao apenas
do dominio técnico dos gestores, mas também da consolidacdo de praticas
institucionais mais planejadas, participativas e preventivas. Nesse sentido, os
registros observacionais reforcam a necessidade de formagéo continuada voltada a
lideranga, a comunicagao, a mediagao de conflitos, a governanga democratica e ao

planejamento estratégico.



126

CAPITULO 6 - DIRETRIZES PARA UM PLANO DE AGAO DE FORMAGAO
CONTINUADA DESTINADO A DIRETORES ESCOLARES E SECRETARIOS
MUNICIPAIS DE EDUCAGAO DA REGIAO DA AMAUC

A elaboragao de diretrizes para um plano de formacgao continuada destinado a
diretores escolares e secretarios municipais de educagao da regidao da AMAUC
constitui uma dimensao aplicada desta pesquisa, uma vez que os dados obtidos por
meio das entrevistas semiestruturadas nio se limitam a descri¢cao das percepcdes dos
participantes. Ao contrario, os achados possibilitam identificar necessidades
formativas, lacunas profissionais e desafios institucionais que atravessam o cotidiano
da gestao publica educacional. Dessa forma, a formagao continuada € compreendida
como estratégia de desenvolvimento profissional e fortalecimento da capacidade

institucional dos sistemas municipais de ensino.

A primeira diretriz consiste em organizar a formagédo continuada a partir de
diagnodstico contextualizado das necessidades dos gestores. Esse diagndstico deve
considerar as especificidades dos municipios da AMAUC, as condigbes
administrativas das secretarias, as demandas das escolas, os recursos disponiveis e
os desafios enfrentados por diretores e secretarios no exercicio de suas fungdes.
Conforme Luck (2009), a gestdo educacional exige visao sistémica e capacidade de
articular pessoas, processos e finalidades institucionais, razdo pela qual a formacgao

precisa partir da realidade concreta dos gestores.

A segunda diretriz refere-se a centralidade das competéncias gerenciais como
eixo estruturante do plano formativo. As acbdes de formagdao devem contemplar
competéncias técnicas, humanas, administrativas, politicas e pedagdgicas,
considerando que a atuacdo de diretores e secretarios ndo se restringe ao
cumprimento de tarefas burocraticas. Libaneo (2012) destaca que a organizagao e a
gestdo da escola envolvem dimensdes pedagdgicas, administrativas e relacionais,

exigindo preparo profissional para lidar com situagées complexas e interdependentes.

A terceira diretriz propde que a lideranga educacional seja trabalhada como
competéncia relacional e democratica. O gestor publico educacional precisa mobilizar

equipes, construir consensos, mediar conflitos e promover ambientes institucionais
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colaborativos. Para Lick (2009), a liderangca em gestdo escolar ndo se reduz a
autoridade formal do cargo, pois envolve a capacidade de influenciar positivamente

0s sujeitos e orientar a ag&o coletiva para objetivos educacionais comuns.

A quarta diretriz envolve a valorizagdo da gestao de pessoas como dimensao
estratégica da formacgao continuada. Diretores escolares e secretarios municipais
lidam cotidianamente com professores, servidores, estudantes, familias e diferentes
instancias administrativas. Nesse sentido, a formagao deve abordar comunicacéo,
escuta ativa, motivacado, cooperagao, acolhimento, desenvolvimento profissional e
clima organizacional. Chiavenato (2014) afirma que gerir pessoas implica alinhar
objetivos institucionais ao desenvolvimento humano, aspecto essencial para a

qualidade da gestéo publica educacional.

A quinta diretriz recomenda que o plano formativo contemple o planejamento
estratégico e a governanga publica. A gestdo educacional exige capacidade de
planejar acdes, definir prioridades, acompanhar resultados e tomar decisbes com
base em evidéncias. Atvars, Serafim e Silva (2024) ressaltam a importancia de integrar
governanga, planejamento e gestao estratégica nas instituicdes publicas, superando
praticas improvisadas e fortalecendo a racionalidade administrativa orientada ao

interesse publico.

A sexta diretriz refere-se a formagao para a tomada de decisdo. Diretores e
secretarios municipais de educacido enfrentam decisdes que envolvem recursos,
pessoas, conflitos, demandas pedagdgicas e exigéncias legais. Por isso, o plano de
formacgao deve favorecer o desenvolvimento da analise critica, da responsabilidade
ética e da capacidade de ponderar alternativas diante de problemas complexos. Paro
(2016) ressalta que a gestdao democratica requer decisbes comprometidas com a

finalidade social da escola publica e com a participagao dos sujeitos envolvidos.

A sétima diretriz propde a inclusdo da mediagao de conflitos como conteudo
formativo indispensavel. Conflitos entre equipes, familias, estudantes, comunidade e
orgaos administrativos fazem parte do cotidiano da gestdo educacional. A formacéao
continuada deve oferecer subsidios para que os gestores compreendam o conflito

como fendmeno institucional e desenvolvam estratégias de escuta, negociagéo e
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encaminhamento ético das situagdes. Essa dimensado fortalece a autoridade

democratica e reduz praticas autoritarias ou personalistas.

A oitava diretriz consiste em fortalecer a gestdo democratica e a participagao
social. A formacado de diretores e secretarios precisa abordar mecanismos de
participacao, conselhos, colegiados, dialogo com a comunidade e transparéncia nas
decisdes. Paro (2016) defende que a gestdo democratica ndo se limita a existéncia
formal de espacos participativos, mas requer condi¢des reais para que a comunidade

escolar intervenha nos processos decisérios e acompanhe a vida institucional.

A nona diretriz envolve o desenvolvimento da competéncia comunicacional. A
comunicacgao institucional é elemento decisivo para a articulacdo entre secretaria,
escola, equipe pedagodgica, professores, familias e comunidade. Falhas
comunicacionais podem gerar ruidos, insegurancga, resisténcia e descontinuidade das
agdes. Assim, o plano formativo deve contemplar estratégias de comunicagao interna
e externa, elaboracdo de orientacdes claras, conducado de reunides, devolutivas

institucionais e comunicagao em situagdes de crise.

A décima diretriz recomenda que a formagao continuada seja organizada por
metodologias ativas e colaborativas. Em vez de cursos expositivos e genéricos, a
proposta deve envolver estudos de caso, oficinas, analise de problemas reais, rodas
de dialogo, grupos de estudo, planejamento coletivo e socializagao de experiéncias
entre gestores. Névoa (2017) defende que a formagao profissional precisa estar
vinculada a pratica, a colaboragao entre pares e a construgao coletiva de saberes no

proprio contexto de trabalho.

A décima primeira diretriz refere-se a articulagao entre teoria e pratica. O plano
formativo deve possibilitar que os gestores relacionem conceitos de gestédo
educacional, lideranga, governanga e competéncias gerenciais com situagdes
concretas vivenciadas nos municipios da AMAUC. Essa articulagao evita formacgdes
abstratas e pouco aplicaveis, favorecendo a construcéo de solugdes contextualizadas

e coerentes com as condicdes institucionais de cada rede publica municipal.
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A décima segunda diretriz propde que a formagao continuada contemple o uso
de dados e indicadores educacionais. O acompanhamento de frequéncia,
aprendizagem, evaséo, desempenho, fluxo escolar e condi¢gdes de atendimento pode
subsidiar decisdes mais qualificadas. Entretanto, os indicadores ndao devem ser
utilizados de forma meramente classificatéria ou punitiva. Devem orientar
diagnosticos, planejamento, intervengbes pedagodgicas e avaliagao das politicas,

respeitando a complexidade social e educacional dos territorios.

A décima terceira diretriz envolve a cooperagéao intermunicipal como estratégia
de fortalecimento regional. Considerando que a AMAUC reune municipios com
diferentes capacidades administrativas, a formagao continuada pode favorecer redes
de aprendizagem entre gestores, compartilhamento de experiéncias, construgéo de
protocolos comuns e apoio técnico colaborativo. Essa perspectiva contribui para
reduzir assimetrias institucionais e ampliar a capacidade coletiva de resposta aos

desafios da gestdo educacional.

A décima quarta diretriz recomenda que o plano de formagao continuada
possua acompanhamento e avaliagdo permanentes. Cada acao formativa deve prever
objetivos, conteudos, metodologias, indicadores de acompanhamento e momentos de
devolutiva. A avaliagdo nédo deve restringir-se a satisfagdo dos participantes, mas
considerar mudangas nas praticas de gestdo, fortalecimento das competéncias
gerenciais e possibilidades de aplicagdo dos conhecimentos no cotidiano das

secretarias e escolas.

A décima quinta diretriz sintetiza a necessidade de que a formacéao continuada
seja permanente, contextualizada, participativa e orientada a qualidade social da
educacdo. As entrevistas realizadas nesta pesquisa evidenciam que diretores
escolares e secretarios municipais de educacgao necessitam de processos formativos
que dialoguem com suas atribuicdes reais e com os desafios concretos da
administracao publica educacional. Assim, as diretrizes propostas buscam contribuir
para o aprimoramento da gestdo educacional na regido da AMAUC, articulando
competéncia técnica, sensibilidade humana, compromisso democratico e

responsabilidade publica.
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Com base nas diretrizes apresentadas e nas necessidades formativas
identificadas ao longo da pesquisa, elaborou-se um plano de acédo destinado a
subsidiar a organizagdo de programas de formagado continuada para diretores

escolares e secretarios municipais de educagéo da regiao da AMAUC.

A proposta busca traduzir os achados da investigacao em agbes praticas,
articulando as competéncias gerenciais discutidas no referencial tedrico as demandas
evidenciadas pelos participantes durante as entrevistas. Dessa forma, o plano
contempla eixos formativos, objetivos, agdes, metodologias e resultados esperados,
constituindo uma referéncia para o planejamento de politicas de desenvolvimento

profissional voltadas ao fortalecimento da gestao educacional publica.

O Quadro 5 apresenta a sistematizagao da proposta Plano de agdo para
formacgao continuada de diretores escolares e secretarios municipais de educacao da
regidao da AMAUC.

Quadro 5 — Plano de agéo para formagao continuada de diretores escolares e

secretarios municipais de educacéao da regiao da AMAUC

Eixo Objetivo Acoes Metodologia  Resultados
formativo propostas esperados
Diagnéstico Identificar Aplicar Questionarios, Formacao
das demandas reais | instrumentos entrevistas, alinhada as
necessidades dos  gestores | de escuta, | rodas de | necessidade
formativas educacionais analisar conversa e ' s concretas
da regido da | entrevistas, analise dos
AMAUC. levantar documental. municipios
desafios participantes
comuns e
mapear
lacunas de
formacao.
Competéncia | Desenvolver Realizar Oficinas Gestores
s gerenciais | competéncias encontros tematicas, mais
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técnicas, sobre estudos preparados
humanas, atribuicdes da | dirigidos e | para lidar
administrativas, | gestéo, analise de | com a
politicas e | organizagao situacoes- complexidad
pedagogicas. administrativa, | problema. e da gestao
legislacao, publica
planejamento e educacional.
acompanhame
nto
pedagogico.
Lideranga Fortalecer Promover Estudos de | Ampliagao
educacional praticas de | estudos sobre | caso, da
lideranga lideranga, simulagdes e | capacidade
democratica, mobilizacdo de | socializagao de mobilizar
colaborativa e | equipes, de equipes e
participativa. corresponsabili | experiéncias. | construir
dade e cultura decisdes
institucional. coletivas.
Gestao de | Qualificar a | Trabalhar Rodas de | Melhoria das
pessoas atuacao dos | temas  como | dialogo, relagdes
gestores na | escuta ativa, | oficinas interpessoai
conducgao, motivagao, colaborativas | s, do clima
valorizagcdo e | clima e anadlise de | institucional
desenvolviment | organizacional, | conflitos reais. | e da
o das equipes. | acolhimento e cooperagao
desenvolvimen entre
to profissional. equipes.
Planejamento  Aprimorar a | Elaborar Oficinas  de Maior
estratégico e | capacidade de | planosde agao, | planejamento, | racionalidad
governanga planejar, definir estudo de | e nas
acompanhar e | prioridades, documentos e | decisbes e
avaliar agbes | organizar construgcao fortaleciment
educacionais. metas e o] da
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acompanhar coletiva de | governanca
indicadores instrumentos. | publica
institucionais. educacional.
Comunicag¢ao | Melhorar os | Desenvolver Oficinas Reducao de
institucional | fluxos de | estratégias de | praticas, ruidos, maior
comunicagao comunicagao simulagdes e | clareza nas
entre interna e | elaboracao de | orientacbes
secretaria, externa, protocolos e
escola, equipes | condugdo de | comunicacion | fortaleciment
e comunidade. | reunides e | ais. o] da
devolutivas confianga
institucionais. institucional.
Mediagao de | Desenvolver Estudar Estudos de Gestores
conflitos estratégias situagbes de caso, mais
éticas e | conflito dramatizagdes | seguros para
democraticas envolvendo e analise = mediar
para lidar com | equipes, coletiva de confltos e
conflitos familias, encaminhame | tomar
institucionais. estudantes e ntos. decisdes
instancias responsavei
administrativas S.
Gestao Fortalecer Discutir Grupos de | Ampliagao
democratica | mecanismos de | conselhos, estudo, da
e participacéo, colegiados, analise de | participagao
participagdao | transparéncia e | participagdo da | experiéncias e | social e
social corresponsabili | comunidade, construcao de | fortaleciment
dade. prestacdo de | estratégias o da gestao
contas e | participativas. | democratica.
decisbes

coletivas.
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dos municipios

socializacédo de

Uso de dados | Utilizar Analisar dados | Oficinas de | Decisbes
e indicadores evidéncias para | de frequéncia, | leitura de | mais
educacionais | subsidiar o aprendizagem, | dados, painéis fundamentad
planejamento e fluxo escolar, de indicadores | as e
a tomada de evasao e e estudo de | intervengdes
decisao. resultados casos. educacionais
institucionais. mais
precisas.
Cooperagao | Promover Criar rede de | Encontros Fortalecimen
intermunicipa | aprendizagem | troca de | regionais, to da
| entre gestores | experiéncias, grupos atuacao

colaborativos

regional e

da AMAUC. boas praticas e | e féruns | redugdo de
construcdo de | permanentes. | assimetrias
protocolos entre
comuns. municipios.
Avaliagao e Monitorar os | Aplicar Autoavaliagdo @ Aperfeicoam
acompanham | efeitos da | instrumentos , avaliacdo ento
ento formagdo nas | avaliativos, institucional e | continuo do
praticas de | realizar reunides de | plano e
gestao. devolutivas e | acompanham | maior
revisar ento. efetividade
periodicamente das acgobes
o] plano formativas.
formativo.

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos resultados da pesquisa e em Lick (2009),
Libaneo (2012), Paro (2016), Chiavenato (2014) e N6voa (2017).

Este plano de acdo apresentado no Quadro 10 sistematiza as diretrizes

formativas propostas nesta pesquisa e evidencia a necessidade de uma formacéao

continuada articulada as demandas reais dos gestores educacionais da regidao da

AMAUC. A organizagao por eixos formativos permite contemplar diferentes dimensdes

da atuacao gerencial, desde o diagnostico das necessidades até o acompanhamento

dos

resultados,

favorecendo

uma

proposta

permanente,

colaborativa e
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contextualizada. Assim, o plano nao se apresenta como modelo fechado, mas como
referéncia para subsidiar politicas de desenvolvimento profissional voltadas ao

fortalecimento da gestao publica educacional.
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7. CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa teve como propdosito analisar as competéncias gerenciais
que fundamentam a atuagdo de diretores escolares e secretarios municipais de
educacdo no sistema publico, tomando como referéncia as especificidades
institucionais e territoriais da regido da Associacdo dos Municipios do Alto Uruguai
Catarinense. Partiu-se da compreensao de que a gestdo educacional ndo se restringe
ao cumprimento de procedimentos administrativos, pois integra dimensdes
pedagogicas, politicas, financeiras, relacionais e éticas que condicionam a

implementagao das politicas publicas e a qualidade dos servigos educacionais.

O percurso investigativo possibilitou responder a questao central da pesquisa,
demonstrando que o exercicio qualificado da gestao publica educacional depende da
mobilizagdo integrada de competéncias técnicas, humanas, conceituais, ético-
politicas e digitais. Essas dimensbes n&o operam de forma independente, mas
constituem um sistema de capacidades profissionais cuja efetividade decorre da
articulacdo entre conhecimento normativo, habilidade relacional, visdo sistémica,
responsabilidade publica e dominio critico das tecnologias utilizadas na administragao

das redes de ensino.

A analise confirmou que as competéncias técnicas permanecem fortemente
valorizadas no cotidiano dos gestores, sobretudo em razdo das exigéncias
relacionadas a legislacao, ao financiamento, a prestacao de contas, ao planejamento
orcamentario e ao funcionamento dos sistemas informatizados. Entretanto, constatou-
se que a predominancia da racionalidade burocratica pode reduzir a atuagéo gerencial
ao atendimento de prazos e obrigacdes formais. Nessa configuracao, os instrumentos
de gestdo deixam de subsidiar decisdes pedagdgicas e passam a ser operados como
finalidades em si mesmos, produzindo distanciamento entre administracido e

educacao.

As competéncias humanas mostraram-se igualmente decisivas, uma vez que
a implementacao das politicas depende da capacidade de mobilizar equipes, construir
confianga, administrar expectativas e mediar interesses divergentes. Os resultados

evidenciaram que dialogo, empatia, escuta ativa, negociacdo e cooperagdo né&o
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constituem atributos acessérios da lideranga, mas recursos profissionais
indispensaveis a organizacao do trabalho coletivo. A auséncia dessas capacidades
tende a intensificar conflitos, desmotivagao, inseguranga e fragmentagéo das relagdes

institucionais.

Quanto as competéncias conceituais, identificou-se a necessidade de ampliar
a visdo sistémica dos gestores, permitindo-lhes compreender as conexdes entre
escola, secretaria, territério, comunidade e diferentes niveis da politica educacional. A
perspectiva integradora das competéncias, discutida por Silva, Vieira e Claro (2021),
mostrou-se adequada a interpretacdo dos resultados porque supera tanto a
concepgao centrada exclusivamente em atributos individuais quanto a abordagem
limitada a execugéo de tarefas. A competéncia gerencial manifesta-se, efetivamente,
na mobilizagdo contextualizada de saberes diante de problemas complexos e

institucionalmente situados.

A dimensado ético-politica revelou-se estruturante para o exercicio da
autoridade publica, pois as decisbes dos gestores interferem diretamente na
distribuicdo de recursos, nas condi¢cdes de trabalho, na incluséo dos estudantes e na
participacdo da comunidade. A pesquisa demonstrou que eficiéncia e legalidade sao
necessarias, mas insuficientes quando desvinculadas da equidade, da transparéncia,
da justica institucional e da garantia do direito a educagédo. Dessa forma, a
profissionalizacdo da gestdo ndo pode converter-se em tecnocratizagdo ou

responsabilizacédo exclusivamente individual dos dirigentes.

A transformacao digital acrescentou novas exigéncias ao perfil profissional dos
gestores investigados. Embora os sistemas de informagdo possam ampliar a
organizacdo dos dados, a transparéncia e a capacidade de monitoramento, sua
introducdo sem formacao, suporte técnico e definicdo de critérios éticos tende a
produzir resisténcia e utilizagdo meramente instrumentais. A competéncia digital deve,
portanto, ser compreendida como capacidade transversal para selecionar, interpretar
e empregar tecnologias de maneira critica, segura e coerente com o0s objetivos

educacionais.
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A comparagao entre diretores escolares e secretarios municipais de educagao
evidenciou atribuicbes distintas, porém interdependentes. Os secretarios atuam
predominantemente na formulagéo, no financiamento, na regulagéo e na coordenagao
sistémica das politicas, enquanto os diretores traduzem essas orientagcdes na
organizacgéo cotidiana das unidades escolares. A qualidade da gestao depende da
existéncia de comunicagao continua entre esses niveis, uma vez que politicas
formuladas sem conhecimento da realidade escolar e praticas locais desvinculadas

das diretrizes da rede produzem fragmentacao e baixa efetividade institucional.

Os resultados referentes a liderancga indicaram que modelos centralizadores e
excessivamente hierarquizados fragilizam o clima organizacional e limitam a
participacdo dos profissionais. Em contrapartida, praticas de lideranca democratica,
distribuida e colaborativa favorecem pertencimento, confianga e corresponsabilidade.
Essa constatagao aproxima-se das tendéncias contemporaneas que compreendem a
lideranga como processo relacional e institucional, e ndo como atributo excepcional

do ocupante do cargo ou exercicio unilateral de autoridade.

A comunicagao institucional apresentou-se como uma das principais
mediacdes entre lideranga e clima organizacional. Fluxos exclusivamente
descendentes, baseados em circulares, mensagens e determinagbes sem
possibilidade de retorno, tendem a gerar ruidos, retraimento e baixa adesdo as
decisdes. Por outro lado, reunides sistematicas, canais de escuta, devolutivas
qualificadas e praticas continuas de feedback ampliam a clareza das
responsabilidades e transformam a comunicagdo em instrumento de aprendizagem

organizacional, conforme discutido por Nascimento (2025).

A mediagao de conflitos constituiu outro ponto critico da atuagao gerencial. As
evidéncias demonstraram que grande parte das intervengbes ocorre de maneira
reativa, quando as divergéncias ja alcangcaram niveis elevados de desgaste. A
auséncia de protocolos preventivos, canais seguros de manifestacdo, ouvidorias e
metodologias restaurativas faz com que a resolugdo dos conflitos dependa
excessivamente da experiéncia pessoal ou do denominado “jogo de cintura” do gestor,

reduzindo a previsibilidade e a legitimidade dos procedimentos adotados.
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A tomada de decisdo mostrou-se mais consistente quando fundamentada na
combinagdo entre evidéncias, legalidade, proporcionalidade, participagcdo e
responsabilidade ética. Decisbes exclusivamente intuitivas podem reproduzir
desigualdades e personalismos, enquanto procedimentos estritamente técnicos
podem desconsiderar os sujeitos e as particularidades do contexto. A racionalidade
requerida pela gestao educacional deve ser simultaneamente analitica, comunicativa
e orientada por valores publicos, integrando eficiéncia administrativa e legitimidade

democratica.

No ambito da governanca, verificou-se que planejamento estratégico, controle,
participagdo e monitoramento ainda ndo se encontram plenamente integrados em
todas as realidades investigadas. A atuagao periférica ou meramente homologatéria
de determinados 6rgéaos colegiados limita a descentralizagao e enfraquece o controle
social. O fortalecimento dos Conselhos Municipais de Educacdo, das instancias
escolares e dos mecanismos de transparéncia constitui condicdo para substituir
decisbes casuisticas por processos institucionais estaveis, participativos e

fundamentados em evidéncias.

Os entraves encontrados demonstram que o desempenho gerencial ndo pode
ser explicado apenas pelas competéncias individuais. Sobrecarga de trabalho,
escassez de profissionais especializados, limitacbes orcamentarias, descontinuidade
administrativa, centralizacdo das decisdes, infraestrutura insuficiente e excesso de
exigéncias burocraticas restringem a capacidade de acao de diretores e secretarios.
A responsabilizagdo isolada dos gestores desconsidera que as competéncias
somente produzem resultados quando existem condigdes organizacionais adequadas

a sua mobilizacéo.

A relacao entre competéncias gerenciais e qualidade educacional mostrou-se
relevante, porém néo linear ou determinista. Gestores qualificados podem melhorar o
planejamento, a comunicagdo, a organizacao dos recursos e a mobilizacdo das
equipes, mas nao controlam todas as variaveis que interferem no acesso, na
permanéncia e na aprendizagem dos estudantes. Assim, a qualidade precisa ser

analisada de forma multidimensional, incorporando desempenho académico,
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equidade, inclusao, participagao, bem-estar profissional, transparéncia e capacidade

institucional de responder as necessidades do territorio.

No contexto da AMAUC, as diferencas de porte, estrutura administrativa,
disponibilidade financeira e composicdo das redes reforcam a necessidade de
politicas territorializadas. Municipios com equipes técnicas menores enfrentam
dificuldades especificas para manter formagao, acompanhamento, gestdo de dados e
servigos especializados. Em razdo dessas assimetrias, a cooperagao intermunicipal
apresenta-se como estratégia relevante para compartilhar conhecimentos, organizar
programas formativos, produzir indicadores regionais e desenvolver solugbes que

dificilmente seriam sustentadas de forma isolada.

O objetivo geral foi alcangado na medida em que a investigacao caracterizou
as competéncias que alicergam a atuacado dos gestores e demonstrou como sua
mobilizacdo interfere nos processos organizacionais. Os objetivos especificos
também foram contemplados ao serem mapeadas as competéncias criticas,
analisadas as praticas de lideranca e gestdo de pessoas, identificados os principais
entraves institucionais e delineadas proposicoes formativas. A pesquisa demonstrou,
contudo, que nao basta produzir listas de competéncias, sendo necessario vincula-las

as atribuicdes reais, as condi¢des de trabalho e as finalidades publicas da educagao.

Os achados das entrevistas foram fundamentais para evidenciar que os
desafios da gestdo educacional publica na AMAUC n&o decorrem apenas de
fragilidades individuais dos gestores, mas de um conjunto de fatores institucionais,
formativos e organizacionais. As falas dos diretores escolares e secretarios municipais
demonstraram que a atuagdo cotidiana exige dominio técnico, capacidade de
lideranga, habilidade comunicativa, sensibilidade para mediar conflitos, visdo

sistémica e preparo para lidar com tecnologias e dados educacionais.

Os dados oriundos das entrevistas também confirmaram a necessidade de uma
formagado continuada mais sistematica, contextualizada e vinculada aos problemas
reais da gestao publica educacional. Os participantes destacaram que muitos saberes
sao construidos no exercicio cotidiano da funcido, porém a experiéncia pratica,

isoladamente, ndo é suficiente para responder as exigéncias legais, pedagogicas,
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relacionais e tecnoldgicas que atravessam o trabalho de diretores e secretarios. Nesse
sentido, os achados empiricos sustentam diretamente a proposigcao das diretrizes para

o plano de acao apresentado nesta tese.

A partir dos resultados obtidos, propde-se a organizacéo de diretrizes para um
plano de acao voltado ao desenvolvimento das competéncias gerenciais de diretores
escolares e secretarios municipais de educacdo da regido da AMAUC. Essa
proposicdo deve partir de um diagndstico regional das necessidades formativas,
considerando as especificidades dos municipios, o porte das redes, as atribuicdes dos
cargos, os desafios identificados nas entrevistas e observacdes e as condigcbes

institucionais disponiveis para a implementagao das agoes.

As diretrizes do plano de agdo devem contemplar, inicialmente, a construgao
de uma matriz regional de competéncias gerenciais, organizada em cinco dimensdes:
técnica, humana, conceitual, ético-politica e digital. Essa matriz podera orientar
processos de formagao continuada, acompanhamento, avaliagdo e desenvolvimento
profissional dos gestores, evitando acbes fragmentadas e desconectadas das
demandas reais da administragao publica educacional. A matriz também podera servir
como referéncia para a elaboragdao de percursos formativos diferenciados para

diretores e secretarios, respeitando as especificidades de cada funcgao.

Outra diretriz necessaria consiste na criagdo de um programa permanente de
formacgao continuada em gestao educacional publica, com encontros presenciais e/ou
hibridos, estudos de caso, oficinas praticas, analise de situacdes-problema,
socializacdo de experiéncias exitosas e construcdo coletiva de solucdes.
Diferentemente de cursos pontuais e expositivos, o plano de acado deve privilegiar
metodologias participativas, contextualizadas e aplicadas, permitindo que os gestores
relacionem os conteudos formativos aos desafios concretos vivenciados nas escolas

e Secretarias de Educacao.

Entre os eixos prioritarios do plano de acgdo, destacam-se: planejamento
estratégico e gestédo por resultados; legislagdo educacional e financiamento publico;
gestdo orgcamentaria e prestacdo de contas; lideranga pedagdgica e gestdo de

pessoas; comunicagao institucional e feedback; mediacdo de conflitos e praticas
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restaurativas; governanga democratica e fortalecimento dos colegiados; uso de dados
e indicadores educacionais; transformacéao digital, seguranga da informacgao e ética
no uso das tecnologias; saude organizacional, clima institucional e valorizagcado dos

profissionais.

Recomenda-se, ainda, que o plano de acao incorpore mecanismos de
mentoria, acompanhamento entre pares e comunidades profissionais de
aprendizagem. Gestores mais experientes podem contribuir com aqueles em inicio de
funcdo, compartilhando estratégias, desafios e aprendizados. Da mesma forma, a
formacao intermunicipal pode favorecer a cooperagao entre redes, reduzir o
isolamento administrativo e fortalecer a producdo de solugbes coletivas para

problemas comuns da regido.

A proposicao das diretrizes também deve prever etapas de monitoramento e
avaliacdo. Para isso, sugere-se a definicdo de indicadores relacionados a participagéo
dos gestores nas formacgbes, aplicagédo pratica dos conhecimentos adquiridos,
melhoria dos fluxos comunicativos, reducao de conflitos recorrentes, fortalecimento
dos colegiados, uso mais qualificado de dados educacionais e ampliagdo da
capacidade de planejamento das redes. Essa avaliacdo ndo deve assumir carater
punitivo, mas formativo, permitindo ajustes continuos no plano e aperfeigoamento

progressivo das agoes.

Desse modo, a proposicao de diretrizes por meio de um plano de acao
representa uma contribuicdo aplicada da pesquisa, pois transforma os achados
empiricos em possibilidades concretas de intervengdo. Ao articular diagndstico,
formacgao, acompanhamento, cooperagao intermunicipal e avaliagdo, o plano podera
contribuir para a profissionalizagdo da gestao educacional na AMAUC, fortalecendo a
atuacdo dos gestores e qualificando os processos administrativos, pedagdgicos e

democraticos das redes municipais de ensino.

A investigacdo apresenta limitagdes relacionadas ao recorte territorial e a
natureza dos dados produzidos. A concentragdo nos municipios da regiao da AMAUC
impede a generalizagdo automatica dos resultados para redes com caracteristicas

socioeconOmicas e administrativas distintas. Além disso, entrevistas e observacoes
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registram praticas e percep¢des situadas, ndao permitindo estabelecer relagbes

causais entre competéncias gerenciais e indicadores de desempenho educacional.

Como estudos futuros, recomenda-se ampliar a amostra para outras regides de
Santa Catarina e para redes municipais de diferentes portes, a fim de comparar
realidades administrativas, estruturas de gestao e necessidades formativas. Também
se sugere a realizagdo de pesquisas de abordagem mista, articulando entrevistas,
observacbes, questionarios e analise de indicadores educacionais, de modo a
aprofundar a compreensao sobre as relagdes entre competéncias gerenciais, clima
organizacional, permanéncia dos profissionais, qualidade da gestdo e resultados

educacionais.

Outra possibilidade para estudos futuros consiste na validagdo empirica de
uma matriz de competéncias gerenciais para diretores escolares e secretarios
municipais de educagao. Essa validagdo poderia envolver especialistas, gestores,
professores, técnicos das secretarias, conselheiros municipais, estudantes e familias,
permitindo avaliar a atuacédo gestora a partir de multiplas perspectivas institucionais.
Estudos longitudinais também seriam relevantes para acompanhar os efeitos de
programas formativos ao longo do tempo e verificar se as agdes de desenvolvimento

profissional produzem mudancgas sustentaveis nas praticas de gestao.

A principal contribuicdo da tese reside na demonstragdo de que a gestéo
educacional de qualidade nao resulta da atuacdo isolada de dirigentes
excepcionalmente competentes, mas da integracdo entre desenvolvimento
profissional, condigdes institucionais, governanga democratica e cooperagao
territorial. Competéncias gerenciais somente adquirem sentido publico quando
mobilizadas para assegurar direitos, fortalecer equipes e transformar recursos

administrativos em oportunidades educacionais socialmente relevantes.

Conclui-se, portanto, que diretores e secretarios educacionais precisam ser
reconhecidos como profissionais estratégicos da politica publica, cuja selegéao,
formacao, acompanhamento e avaliacdo devem apoiar-se em critérios transparentes
e institucionalizados. O fortalecimento da gestao na regiao da AMAUC exige superar

praticas improvisadas, personalistas e descontinuas, consolidando uma cultura
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administrativa baseada em planejamento, dialogo, aprendizagem organizacional e
responsabilidade coletiva. Ao articular rigor técnico, sensibilidade humana, viséo
sistémica, compromisso ético-politico e dominio critico das tecnologias, a gestédo
educacional podera contribuir de maneira mais consistente para a qualidade social da

educacgao publica.
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APENDICE A
ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

O objetivo desta etapa da pesquisa € compreender as percepgdes de diretores
escolares e secretarios municipais de educacédo da regido da AMAUC acerca das
competéncias gerenciais mobilizadas no cotidiano da gestdo publica educacional,
identificando desafios, potencialidades e necessidades formativas que subsidiem a

elaboracao de diretrizes para um plano de formacéo continuada.

1. Caracterizagao do participante
- Qual é sua fungéo?
- Ha quanto tempo atua na gestao?

- Qual sua formagéao?

2. Competéncias gerenciais
- Quais competéncias considera mais importantes?
- Quais sao mais exigidas no seu cotidiano?

- Quais sao as principais dificuldades?

3. Lideranga e comunicagao
- Como vocé caracteriza sua lideranga?
- Como ocorre a comunicagao com a equipe?

- Como avalia o clima organizacional?

4. Governanga e mediagao de conflitos
- Como sao tomadas as decisoes?
- Como os conflitos sao resolvidos?

- Qual o papel dos conselhos?

5. Formacgao continuada
- De quais formacgdes ja participou?
- Quais temas considera necessarios?

- Como um plano de formagao poderia contribuir?
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6. Observacoes realizadas

Local e data: , 26 de junho de 2026

CLODOALDO FORNARI

Pesquisador Responsavel



