ﬁ

ISSN: 2358-2472

PERFIL DE LIDERANCA DOS GESTORES EM INSTITUIC~(~)ES PUBLICAS: ESTUDO DE
CASO NA SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCACAO DE EIRUNEPE-AM!

LEADERSHIP PROFILE OF MANAGERS IN PUBLIC INSTITUTIONS: CASE STUDY IN
THE MUNICIPAL DEPARTMENT OF EDUCATION OF EIRUNEPE-AM

PERFIL DE LIDERAZGO DE LOS DIRECTIVOS EN INSTITUCIONES PUBLICAS:
ESTUDIO DE CASO EN EL DEPARTAMENTO MUNICIPAL DE EDUCACION DE
EIRUNEPE-AM

d | https://doi.org/10.56238/arev7n6-126
Data de submissao: 11/05/2025 Data de publicagao: 11/06/2025

Gleiany Rodrigues de Aratjo
Graduanda em Administragao
Universidade do Estado do Amazonas
E-mail: gleianyrodrigues 1 9@gmail.com

Rayla da Silva Fialho

Graduanda em Administragao
Universidade do Estado do Amazonas
E-mail: rayladasilvafialho@gmail.com

Rosiene Menezes da Silva

Graduanda em Administragao
Universidade do Estado do Amazonas
E-mail: rosienemenezessilva@gmail.com

Maria Tania Portela Falcao
Graduanda em Administracao
Universidade do Estado do Amazonas
E-mail: taniafalcaop@gmail.com

Endila Maria Ferreira da Costa
Graduanda em Administragao
Universidade do Estado do Amazonas
E-mail: mariaendila201098@gmail.com

Silviana de Lima Lobo

Graduanda em Administracao
Universidade do Estado do Amazonas
E-mail: silvianalima03@gmail.com

! Trabalho de Conclusdo de Estagio Supervisionado apresentado a Universidade do Estado do Amazonas (UEA), como
requisito a obtengao de grau de bacharel em Administracéo.

REVISTA ARACE, Sio José dos Pinhais, v.7, n.6, p. 31250-31274, 2025

- 31250


https://doi.org/10.56238/arev7n6-126

ﬁ

ISSN: 2358-2472

Cilene Farias Batista Magalhaes

Professora-Orientadora. Mestra em Engenharia de Processos (UFPA), Graduada em Administracao
(UFAM), Docente na Universidade do Estado do Amazonas

E-mail: lene cia@hotmail.com

Gustavo Costa Reis

Professor. Mestre em Ciéncias da Informacgao
Universidade Estadual Paulista (UNESP)
E-mail: gc.reis@uol.com.br

RESUMO

Este artigo investiga o perfil de lideranca dos gestores escolares da rede municipal de ensino de
Eirunepé-AM, com o objetivo de compreender de que forma essas liderancas influenciam o
planejamento escolar e a qualidade da educacdo. A pesquisa possui natureza exploratoria, com
abordagem bibliografica e de campo, utilizando como instrumento de coleta de dados a aplicagdo de
um questiondrio a 14 gestores vinculados a Secretaria Municipal de Educa¢dao (SEMEC). O estudo
considera que a lideranga exercida pelos gestores escolares constitui um fator determinante para uma
gestdo eficaz, participativa e orientada a resultados pedagogicos positivos. Os dados coletados
permitem identificar os estilos de lideranca predominantes, bem como os principais desafios
enfrentados pelos gestores no cotidiano escolar. Os resultados evidenciam a necessidade de
investimentos na formagdo continuada dos lideres educacionais, com énfase em competéncias de
gestdo, planejamento estratégico e tomada de decisdo. O estudo contribui para o fortalecimento da
gestdo escolar e oferece subsidios a formulagdo de politicas publicas educacionais mais eficazes e
alinhadas as demandas locais.

Palavras-chave: Lideranca escolar. Gestdo publica. Perfil de lideranga. Educacdo municipal. Gestao
educacional.

ABSTRACT

This article investigates the leadership profile of school managers in the municipal education network
of Eirunepé-AM, aiming to understand how these leaders influence school planning and the quality of
education. The research is exploratory in nature, with bibliographic and field approaches, and used a
questionnaire applied to 14 managers linked to the Municipal Department of Education (SEMEC) as
the data collection instrument. The study considers that the leadership exercised by school managers
is a determining factor for effective, participatory management focused on positive pedagogical
outcomes. The collected data made it possible to identify the predominant leadership styles, as well as
the main challenges faced by managers in their daily school routines. The results highlight the need
for continued training of educational leaders, with an emphasis on management skills, strategic
planning, and decision-making. The study contributes to the strengthening of school management and
provides support for the development of more effective educational public policies aligned with local
demands.

Keywords: Educational leadership. Public management. Leadership profile. Municipal education.
Educational management.

RESUMEN

Este articulo investiga el perfil de liderazgo de los administradores escolares en la red educativa
municipal de Eirunepé-AM, con el objetivo de comprender como estos lideres influyen en la
planificacion escolar y la calidad de la educacion. La investigacion es exploratoria, con un enfoque
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bibliografico y de campo, y utiliza un cuestionario aplicado a 14 administradores vinculados a la
Secretaria Municipal de Educacion (SEMEC) como instrumento de recoleccion de datos. El estudio
considera que el liderazgo ejercido por los administradores escolares constituye un factor determinante
para una gestion eficaz y participativa orientada a resultados pedagogicos positivos. Los datos
recopilados permiten identificar los estilos de liderazgo predominantes, asi como los principales
desafios que enfrentan los administradores en su dia a dia escolar. Los resultados destacan la necesidad
de invertir en la formacién continua de lideres educativos, con énfasis en habilidades de gestion,
planificacion estratégica y toma de decisiones. El estudio contribuye al fortalecimiento de la gestion
escolar y ofrece apoyo para la formulacion de politicas educativas publicas mas eficaces y alineadas
con las demandas locales.

Palabras clave: Liderazgo escolar. Gestion publica. Perfil de liderazgo. Educacion municipal. Gestion
educativa.
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1 INTRODUCAO

O planejamento escolar foi uma ferramenta essencial para a organizagdo das atividades
pedagogicas e administrativas nas instituigdes de ensino. Sua eficacia esteve diretamente relacionada
a lideranca exercida pelos gestores escolares, cuja atuagdo influenciou significativamente a qualidade
do ensino, o engajamento da comunidade e o alcance dos objetivos educacionais.

No municipio de Eirunepé-AM, observou-se que a nomeagdao de diretores escolares
frequentemente seguiu critérios politicos, em detrimento de critérios técnicos. Essa pratica resultou em
alta rotatividade de gestores e na consequente descontinuidade das a¢des planejadas, comprometendo
a estabilidade da gestdo escolar e dificultando o desenvolvimento de praticas pedagdgicas consistentes
e alinhadas as necessidades locais.

A lideranga no contexto escolar foi um tema amplamente discutido por estudiosos da area de
comportamento organizacional, que buscaram analisar o papel do lider dentro da organiza¢do, muitas
vezes focando na fungdo gerencial € menos na sua relagdo com o meio social em que esteve inserido.
Na esfera educacional, lideranga e gestdo estiveram intrinsecamente ligadas, sendo o gestor escolar o
responsavel tanto pela administracdo da escola quanto pela promo¢dao de uma comunicagdo eficaz
dentro da organizagao.

O principal objetivo deste trabalho foi compreender melhor o perfil dos gestores das escolas
municipais de Eirunepé-AM, tanto em rela¢do a forma de administrar quanto ao modo como lideraram
suas equipes. Para isso, foi aplicado um questionario com o intuito de identificar quais competéncias
foram consideradas mais relevantes para uma gestao eficaz, como esses gestores exerceram a lideranca
no cotidiano escolar e quais foram seus principais pontos fortes e desafios enfrentados. Com base
nessas informacdes, buscou-se contribuir com a Secretaria Municipal de Educacdo, oferecendo
subsidios que pudessem auxiliar no planejamento e na formagao continuada dos profissionais da area.

A pesquisa teve como finalidade compreender o estilo de lideranca adotado pelos gestores a
partir da percepcao dos membros da equipe escolar, além de identificar semelhangas e diferencas entre
os estilos de lideranca observados. A investigacao foi realizada em 12 escolas municipais de Eirunepé-
AM, entre elas: Alba Cunha de Oliveira, Professora Elizabeth, Fabio de Lucena, Almeron Caminha,
Sao José, Armando Mendes, Perpétuo Socorro, Francisco da Costa Lima, Maria dos Anjos, Expedito
Barroso, Santo Antonio e Escola Municipal Maria Delmiro.

A andlise dos dados coletados nessas instituigdes possibilitou uma compreensdo mais
aprofundada sobre o impacto do perfil de lideranca dos gestores no planejamento escolar e na qualidade

da educacdo oferecida no municipio.
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Para compreender de forma abrangente o perfil de lideranca dos gestores escolares nas escolas
municipais de Eirunepé-AM, adotou-se uma abordagem metodologica que integrou elementos
qualitativos e quantitativos. Essa combinagao permitiu ndo apenas quantificar dados relevantes, mas
também captar nuances e percepgdes que enriqueceram a analise do contexto educacional local.

A pesquisa caracterizou-se como descritiva e exploratoria. A vertente descritiva buscou mapear
e analisar as caracteristicas administrativas e de lideranga dos gestores escolares, enquanto a
exploratoria visou aprofundar a compreensao sobre os desafios e oportunidades presentes na gestao
educacional do municipio. Adotei o estudo de caso como estratégia principal, concentrando-me na
realidade especifica da Secretaria Municipal de Educagdo de Eirunepé-AM. Essa escolha permitiu uma
andlise detalhada e contextualizada das praticas de lideranca e de sua influéncia no planejamento

escolar.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A lideranga exercida no setor publico, especialmente no contexto educacional, exerceu
influéncia direta sobre a qualidade da gestdo, o engajamento das equipes escolares e a efetividade das
politicas publicas. O perfil do gestor, suas competéncias administrativas e habilidades interpessoais
impactaram ndo apenas o clima organizacional, mas também o desempenho institucional e o alcance
das metas pedagogicas.

Compreender os diferentes estilos de lideranca e suas aplicacdes na administragdo educacional
mostrou-se essencial para aprimorar a atuacdo dos gestores e contribuir para o fortalecimento da gestao
escolar. Embora a cultura organizacional também tenha desempenhado um papel relevante no
ambiente institucional, servindo como base para praticas de gestdo e para a adaptagao a mudangas, este
estudo concentrou-se na andlise do perfil de lideranca dos diretores escolares da rede publica
municipal.

A realidade de municipios como Eirunepé-AM, onde ainda era comum a indicagado politica de
gestores sem critérios técnicos definidos, tornou essa investigacdo especialmente pertinente.
Identificar caracteristicas de lideranca que favorecessem uma gestao mais eficaz representou um passo
importante para a melhoria da qualidade do ensino e para a constru¢do de politicas publicas

educacionais mais consistentes.

2.1 INTRODUCAO A GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO
A gestdo de pessoas, por sua vez, € o conjunto de praticas e politicas utilizadas para administrar

o capital humano dentro de uma organizagdo. A gestdo de pessoas no setor publico, por sua vez, €
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caracterizada por particularidades como conciliacdo da eficiéncia administrativa com restri¢cdes legais
e prestacao de servicos a sociedade.

A gestdo de pessoas no setor publico ¢ necessaria para garantir que os servidores estejam
alinhados com os objetivos institucionais, conhecendo um ambiente de trabalho produtivo e motivador.
Além disso desenvolve competéncias, garante a formagao continua e a reten¢do de talentos, garantindo
que a melhor qualidade dos servigos seja prestada a populacao.

A gestao publica da transi¢do deve, entre outros, focar em areas como selecao e recrutamento,
capacitagdo, desempenho e, sobretudo, formas organizacionais. A ultima ¢ crucial para a analise dos
valores e praticas que institucionalizam a relacdo de funciondrios. Formas organizacionais podem ser
distingdes util para praticar e promover a ado¢ao de inovagdes eficientes.

De acordo com Costa e Silva (2023), a gestdo de pessoas no setor publico deve priorizar a
criacdo de uma cultura organizacional que promova a inovagao e a adaptacao as mudancas. Os autores
destacam que, em um contexto de transformagdes rapidas e demandas sociais crescentes, a cultura
organizacional pode ser um diferencial competitivo para as organizagdes publicas.

Para o Autor Oliveira et al. (2022), reforcam que a cultura organizacional ¢ uma das principais
areas de estudo da gestdo publica, pois impacta diretamente a eficacia das politicas de recursos
humanos. Eles argumentam que, sem uma cultura organizacional alinhada aos objetivos institucionais,
as iniciativas de modernizagao tendem a enfrentar resisténcias e dificuldades.

J& Pereira e Martins (2023), destacam que a gestdo de pessoas no setor publico deve considerar

a cultura organizacional como um elemento estratégico para a melhoria continua dos servigos publicos.

2.1.1 Introducio A Cultura Organizacional

A cultura organizacional pode ser definida como o conjunto de valores, crencas, normas e
praticas que orientam o comportamento dos individuos dentro de uma organizacdo. Ela reflete a
identidade da organizacdo e influencia diretamente a forma como os colaboradores interagem entre si
e com o ambiente de trabalho. A cultura organizacional ¢ construida ao longo do tempo, a partir das
experiéncias compartilhadas, das liderangas e das praticas institucionais. Ela pode ser explicitada por
meio de documentos formais, como missdes, visdes e valores, mas também estd presente nas praticas
informais e no dia a dia da organizacao.

Segundo Ribeiro e Souza (2023), a cultura organizacional ¢ um fator determinante para o
sucesso das organizagdes, pois define a forma como os colaboradores percebem e respondem aos
desafios do ambiente de trabalho. Os autores destacam que, no setor publico, a cultura organizacional

deve ser alinhada aos valores da administragdao publica, como transparéncia e eficiéncia. Gomes et al.
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(2022) enfatizam que a cultura organizacional no setor publico deve ser vista como um elemento-chave
para a implementacdo de mudangas e inovagdes. Eles argumentam que, sem uma cultura
organizacional forte, as iniciativas de modernizacao tendem a enfrentar resisténcias e dificuldades. Ja
Alves e Lima (2023) reforgam que a cultura organizacional ¢ um elemento-chave para a
competitividade e a sustentabilidade das organizacdes. Eles destacam que, em um contexto de
transformagoes rapidas e demandas sociais crescentes, a cultura organizacional pode ser um diferencial

competitivo para as organizagoes publicas.

2.1.2 A Importéancia Do Estudo Da Lideranca

O estudo da lideranca ¢é essencial para entender como os lideres influenciam individuos e
grupos nas conquistas de seus objetivos organizacionais. Em um cendrio altamente competitivo € em
constante mudangas, lideres eficazes tem um impacto direto na produtividade, na inovagao ¢ no bem
estar dos colaboradores.

De acordo com um estudo publicado na Revista de Administragio de Empresas (RAE), a
lideranga nao se limita a direcdo de equipes, mas também envolve a capacidade de influenciar e inspirar
as pessoas a atingirem seu maximo potencial. A pesquisa revela que organizagdes que investem em
programas de desenvolvimento de lideranca apresentam maiores niveis de engajamento dos
funcionarios, retencao de talentos e efici€éncia operacional (SCIELO, 2023).

O estudo da lideranca também esta diretamente ligado a gestdo de mudangas. Em um cenario
de transformacao digital e globalizagao acelerada, lideres desempenham um papel crucial na adaptagao
das empresas as novas realidades do mercado. Um relatério da Harvard Business Review enfatiza que
lideres visionarios sdo aqueles que sabem identificar 11 oportunidades emergentes, desenvolver
estratégias sustentaveis e criar uma cultura organizacional resiliente (HBR, 2024).

Portanto, compreender e estudar lideranga ndo ¢ apenas um diferencial, mas uma necessidade

para organizagdes que buscam se destacar em um mundo cada vez mais complexo e dinamico.

2.1.3 Defini¢coes Contemporaneas De Lideranca

As defini¢des de lideranga evoluiram para abranger caracteristicas como empatia, colaboracao
e inovacao. Chiavenato (2023), conceitua a lideranga como "o processo de influenciar pessoas para
atingir objetivos organizacionais, promovendo motivagdo, engajamento € um ambiente de trabalho
positivo". O autor enfatiza que a lideranc¢a ndo esta ligada apenas a hierarquia, mas a capacidade de

mobilizar individuos em prol de uma causa comum.
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Outra abordagem relevante ¢ proposta por Maxwell (2024), que define a lideranca como "a arte
de conquistar coracdes ¢ mentes, influenciando positivamente o comportamento ¢ as decisdes das
pessoas". Segundo ele, um verdadeiro lider ¢ aquele que inspira confianga, promove o crescimento
profissional e estimula a criatividade dentro das organizacdes.

Por outro lado, a defini¢do apresentada por Kotter (2022) destaca a importancia da lideranca
para a gestao de mudancas. O autor argumenta que "liderar ¢ antecipar desafios, visualizar solugdes e
engajar equipes em processos de transformagdo organizacional". Dessa forma, a lideranga torna-se um

elemento essencial para a inovagao e a sustentabilidade empresarial.

2.1.4 Introducido Ao Estudo Dos Tipos De Lideranca

A lideranca ¢ um dos fendmenos mais investigados no campo da administrag¢do e da psicologia
organizacional, com diversas teorias buscando compreender como os lideres exercem influéncia sobre
individuos e organizagdes. Nas ultimas décadas, estudiosos tém aprimorado os modelos tradicionais e
desenvolvido novas perspectivas que levam em conta a complexidade dos ambientes organizacionais
atuais.

Este capitulo tem como proposito apresentar uma analise detalhada dos principais tipos de
lideranga, com base em autores recentes (p0s-2022), ressaltando suas caracteristicas, aplicagdes e
limitagdes. Compreender esses estilos ¢ essencial para gestores, educadores e profissionais que

desejam aprimorar suas competéncias de lideranca em diferentes contextos.

2.1.5 Lideranca Autocratica: Controle Centralizado E Decisao Unilateral

A lideranga autocratica, um dos estilos mais tradicionais, caracteriza-se pela concentragdao do
poder e pela tomada de decisdes de forma exclusiva pelo lider, sem envolvimento significativo dos
subordinados.

De acordo com Bergamini (2023), esse estilo estd frequentemente relacionado a estruturas
hierarquicas rigidas, em que o lider define as diretrizes e espera obediéncia. Embora possa ser eficaz
em situagdes de crise ou em contextos que demandam respostas rapidas, como operagdes militares ou
emergéncias médicas, sua rigidez pode causar desmotivacdo e limitar a criatividade da equipe.

Estudos recentes apontam que, em ambientes altamente burocraticos ou em organizagdes com
baixa margem para erros, a lideranga autocratica pode garantir consisténcia operacional (Chiavenato,
2023). Contudo, seu uso prolongado tende a aumentar a rotatividade de colaboradores e reduzir o

engajamento, especialmente entre as geragdes mais jovens, que valorizam autonomia e participagao.
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2.1.6 Lideranca Democratica: Participacao E Decisdo Coletiva

Contrastando com o modelo autocratico, a lideranga democratica valoriza a colaboragdo ¢ a
participacdo dos membros da equipe no processo de tomada de decisdo. Segundo Robbins e Judge
(2023), esse estilo fomenta um ambiente de trabalho mais inclusivo, onde os colaboradores se sentem
reconhecidos e tendem a demonstrar um comprometimento maior com o0s objetivos organizacionais.

A lider democréatica permite que o proprio grupo encontre providencias para atingir o objetivo
e divida as tarefas, tendo o papel de assistir e estimular, e ndo se impor. O trabalho ¢ desenvolvido
mesmo na auséncia do lider.

Segundo Chiavenato (2023, p.148):

“A lideranca ¢ a capacidade de algumas pessoas possuem de conseguir que outras de modo
espontaneo, ultrapassem o estabelecido e formalmente. Lideranga ¢ 13 um fendmeno social
que ocorre exclusivamente em grupos socias. Podendo defini-la como uma influéncia
interpessoal exercida em uma dada situagdo e dirigida pelo processo de comunicagdo humana
para a consecu¢@o de um ou mais objetivos especificos”. (CHIAVENATO,2003, p.148)

A lideranca democratica revela-se especialmente eficaz em organiza¢des que dependem de
inovacao e criatividade, como empresas de tecnologia e instituigdes de ensino.

No entanto, esse modelo também apresenta desafios. Em contextos que demandam agilidade,
a busca por consenso pode atrasar a tomada de decisdes. Além disso, em equipes com menor grau de
maturidade profissional, a ampla abertura a participagdo pode resultar na dispersdo de
responsabilidades (Northouse, 2022). Ainda assim, pesquisas apontam que, quando implementada de
forma adequada, a lideranca democratica estd associada a uma maior satisfacdo no trabalho e a

resultados superiores em equipes multidisciplinares.

2.1.7 Lideranca Situacional: Flexibilidade Em Diferentes Cenarios

A teoria da lideranga situacional, formulada por Hersey e Blanchard (2023), sustenta que nao
ha um unico estilo ideal de lideranca, mas sim estratégias que devem ser ajustadas de acordo com a
maturidade e as demandas da equipe. O modelo apresenta quatro estilos: diretivo, orientador, apoiador
e delegador, cada um apropriado a distintos niveis de habilidade e engajamento dos colaboradores.
Essa abordagem ¢ amplamente adotada em organiza¢des com equipes heterogéneas, onde um lider
pode precisar alternar entre instru¢des detalhadas para iniciantes e maior autonomia para profissionais
experientes (Heifetz, 2022). A principal vantagem da lideranga situacional ¢ sua adaptabilidade,

embora exija do lider uma capacidade elevada de andlise € comportamento versatil.
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2.2 LIDERANCA NO SETOR PUBLICO - CARACTERISTICAS, PAPEL E DIFERENCAS EM
RELACAO AO SETOR PRIVADO
2.2.1 Introducao A Lideranca No Setor Publico

A lideranga no setor publico ¢ um campo de estudo que tem ganhado destaque tanto na
academia quanto na pratica. Diferente do setor privado, focado no lucro e na competitividade, o setor
publico opera com base em principios como interesse coletivo, legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia (Matias-Pereira, 2023). Essas diferengas influenciam o perfil e os
desafios dos lideres publicos, que precisam equilibrar demandas politicas, administrar estruturas
burocraticas rigidas e responder a multiplas expectativas sociais (Pereira, 2023).

Além das habilidades gerenciais tradicionais, o lider publico deve desenvolver competéncias
politicas, éticas e de mediagao de conflitos, atuando em um ambiente de alta visibilidade e constante
fiscalizacdo. Este capitulo explora as principais caracteristicas da lideranca publica, suas diferencas
em relagdo ao setor privado e os desafios impostos pelas transformagdes sociais e tecnoldgicas, com

base em estudos recentes (p6s-2022).

2.2.2 Caracteristicas Essenciais Da Lideranca Publica

A lideranca no setor publico possui particularidades que a distinguem do setor privado.
Segundo Abrucio (2023), trés elementos sdo essenciais: (1) o compromisso com o interesse publico
acima de objetivos individuais, (2) a atuagdo dentro de um marco legal detalhado, e (3) a prestagdo
continua de contas a sociedade (accountability). Esses fatores exigem dos lideres publicos a
combinac¢do de competéncia técnica, sensibilidade politica e ética solida.

Diferente do setor privado, onde as decisdes sdo guiadas por eficiéncia e lucro, o gestor publico
deve considerar multiplos interesses sociais em conflito (Kelman, 2022). Isso requer habilidades de

negociacdo, mediacao de conflitos e constru¢do de consensos.

2.2.3 O Papel Do Lider No Setor Publico

O lider publico ¢ um mediador entre Estado e sociedade, transformando demandas coletivas
em politicas publicas e servicos eficientes (Bezerra, 2023). Um dos maiores desafios ¢ inovar em
ambientes burocraticos, adotando tecnologias, simplificando processos € humanizando o atendimento
(Farah, 2022).

Outro papel fundamental ¢ a constru¢do de capital social institucional, fortalecendo parcerias
com a sociedade civil, setor privado e outros 6rgdos governamentais. Essa capacidade de articulacao

em rede € essencial para ampliar a qualidade dos servigos publicos no século XXI (Frey, 2023).
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Com base nesses autores, ¢ possivel destacar que o papel do lider no setor publico vai além da
gestao burocratica assumindo uma posi¢ao estratégica de conexao entre estado e sociedade. Na minha
visao a capacidade de mediar demandas sociais e traduzi-las em politicas publicas eficazes exige o
lider publico habilidades como comunicagdo, visdo sistémica e capacidade de inovagao.

Portanto o lider no setor publico precisa ser um agente de transformacao, capaz de equilibrar a
gestao eficiente com a sensibilidade para atender as demandas socias, buscando sempre inovagoes que

melhorem a qualidade dos servigos prestados a populagao.

2.3 LIDERANCA EM ESCOLAS PUBLICAS DE ENSINO BASICO
2.3.1 Tipos E Praticas Gestoras

Lideranga em escolas publicas de ensino basico ¢ um dos fatores mais importantes para garantir
a qualidade da educagdo oferecida, impactando diretamente ndo apenas o desempenho académico, mas
também o clima organizacional, a motivagdo dos professores e o envolvimento da comunidade escolar.
Ao contrario de outros contextos administrativos, a gestdo escolar exige um equilibrio complexo entre
aspectos pedagogicos, administrativos e comunitarios, tornando-se um campo especifico de estudo que
demanda abordagens proprias (Liick, 2023).

Pesquisadores contemporaneos ressaltam que o gestor escolar ndo deve ser visto apenas como
um administrador burocratico, mas como um lider educacional, cujo papel vai além das fungdes
meramente gerenciais. Libaneo (2023) destaca que uma lideranga escolar eficaz pressupde a promogao
de uma cultura colaborativa, a mediagado entre as politicas publicas educacionais e a realidade local de
cada escola, além da capacidade de mobilizar diferentes agentes em torno de um projeto pedagdgico

comum.

2.3.2 Liderang¢a Pedagogica: O Foco Na Aprendizagem Como Eixo Central

Entre os diversos modelos de lideranga no ambiente escolar, a lideranga pedagogica destaca-se
como um dos mais relevantes na atualidade, especialmente por priorizar o processo de ensino-
aprendizagem. Almeida (2023) aponta que diretores que adotam esse estilo de lideranca de forma
consistente tendem a alcangar melhorias expressivas nos resultados educacionais, sobretudo em
escolas publicas localizadas em areas de maior vulnerabilidade social.

As principais caracteristicas da lideranca pedagogica incluem a supervisao ativa e qualificada
do processo de ensino, na qual o gestor vai além das fun¢des administrativas, acompanhando de perto
as praticas dos professores, oferecendo feedback construtivo e incentivando a formacao continuada.

Vieira (2023) enfatiza que esse modelo de lideranga estabelece metas educacionais claras e
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mensuraveis para toda a comunidade escolar, além de implementar sistemas de acompanhamento que
permitem ajustes continuos nas praticas pedagogicas.

Outro aspecto essencial desse modelo ¢ a promog¢do de uma cultura de colaboragdo entre os
docentes, criando espagos regulares para a troca de experiéncias e a reflexao sobre as praticas em sala
de aula. No entanto, estudos recentes destacam que a efetivacdo da lideranca pedagdgica enfrenta
desafios significativos, como a resisténcia de alguns professores a intervengdes mais diretas em seu
trabalho e a dificuldade dos gestores em equilibrar as demandas pedagogicas com as multiplas

exigéncias burocraticas do sistema publico de ensino.

2.3.3 Lideranca Democratica E Participativa: Construindo Uma Escola Cidada

A lideranca democratica tem se destacado nas politicas educacionais brasileiras, especialmente
nas escolas publicas que buscam adotar uma gestdo compartilhada e participativa. Segundo Paro
(2023), esse modelo de lideranca envolve a inclusdo ativa de todos os segmentos da comunidade
escolar professores, funcionarios, alunos e familias nas decisdes, o que fortalece o pertencimento e a
corresponsabilidade pelo projeto educativo.

A lideranga democratica se caracteriza pela tomada de decisdes coletivas por meio de
mecanismos como conselhos escolares e assembleias periddicas, nos quais sao debatidas e definidas
as prioridades da escola. Como aponta Gomes (2023), essa abordagem exige transparéncia total na
gestao dos recursos e na implementacdo dos projetos pedagogicos, criando canais eficazes de prestacao

de contas a comunidade escolar.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa caracterizou-se como bibliografica e de campo, pois fundamentou-se em uma
revisdo teodrica de autores renomados nas éareas de gestdo escolar, lideranga e planejamento
educacional, como Chiavenato (2023), Bergamini (2023), Luck (2023) e Maximiano (2010). Essa base
tedrica serviu como alicerce para a elaboracdo do questionario aplicado aos gestores das escolas de
ensino fundamental da rede municipal de Eirunepé-AM. Trata-se de uma pesquisa exploratoria, por
buscar compreender, a partir da realidade local, os perfis administrativos e de lideranga dos gestores
escolares. A abordagem adotada foi quantitativa, com o objetivo de levantar indicadores e tragcar um
panorama numérico das principais caracteristicas observadas entre os participantes.

A pesquisa seguiu 0 método dedutivo, partindo de teorias amplamente consolidadas sobre
lideranga e gestdo escolar para analisar como esses conceitos se manifestam na pratica das escolas

municipais de Eirunepé-AM. A populacao da pesquisa foi composta pelos 14 gestores escolares
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sendo que 2 nao respondeu o questiondrio sendo eles da rede municipal de ensino basico, indicados
pela Secretaria Municipal de Educagao (SEMEC). A aplicac¢ao do questionario foi realizada no més
de maio de 2025, apos validagao do instrumento junto a SEMEC.

O instrumento de coleta de dados utilizado foi um questionario estruturado, composto por 12
perguntas  fechadas e de multipla escolha (ver anexo I) aplicadas pelo
gooogleformeshttps://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScSMi7QNrobEdIBtOSERgBpbpiPxKB
78Qrtdolulwwks-QboA/viewform, no dia 01/05/2025 distribuidas em trés eixos tematicos:
Competéncias administrativas: relacionadas ao planejamento, a organizagao de recursos ¢ a tomada
de decisdo; Perfil pessoal e relacional: voltado a analise de habilidades como comunicagao, resiliéncia
e capacidade de mediagdes e Lideranca: voltado a compreensdo do impacto do gestor na motivacao

da equipe, no engajamento da comunidade e na promo¢do de um ambiente escolar inclusivo.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Para o desenvolvimento da pesquisa em questao foi aplicado o questiondrio que visava observar
o padrdo de estilo de lideranca dos gestores escolares no municipio de Eirunepé-AM, conforme
descrito nos objetivos da pesquisa, conforme demonstrado na metodologia do trabalho foi aplicada
uma pesquisa que atingiu 85% dos atuais gestores, o que se torna valido o questionario pelas
metodologias estudadas.

A andlise da faixa etaria dos gestores revela um perfil predominantemente experiente: metade
dos entrevistados tem entre 46 e 55 anos (vide GRAFICO I). Essa faixa etaria sugere uma significativa
bagagem profissional, o que pode ser um fator positivo na hora de lidar com os desafios do cotidiano
escolar. Por outro lado, a presen¢a de apenas 8,3% de gestores com menos de 35 anos indica uma baixa
renovacdo de liderangas jovens no municipio. Essa distribuicdo pode ser reflexo de critérios de
nomeagao que priorizam a experiéncia, mas também pode apontar para uma necessidade de politicas

que incentivem a formag¢ao de novos lideres educacionais.
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Grafico I — Faixa Etaria

@ =zbaixo de 35 anos
@ 303&35anos.

@ 364 45 anos.

@ 45 38 55 anos.

@ Mais de 55 anos.

Fonte: Elaborado pelo Autor

Quando se observa o nivel de escolaridade dos gestores, nota-se um forte compromisso com a
formacao académica. A maioria possui pds-graduacdo, o que revela uma preocupagdo em se atualizar
e buscar qualificagdo para exercer melhor a fun¢do. Esse dado ¢ importante, pois evidencia que, mesmo

em um contexto de nomeagdes politicas, os profissionais tém buscado se preparar tecnicamente.

Grafico II- Formagdo Académica

@ Graduacao.
@ Especializacio
O Mestrado.

@ Doutorado.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

As areas de formacdo dos gestores sdo diversas, mas em sua maioria os gestores escolares
possuem formagao voltada para a 4area educacional, com destaque para Pedagogia ou Normal Superior

(vide grafico III). Outros cursos recorrentes incluem Ciéncias Bioldgicas/Naturais e
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Matematica/Fisica, além de formag¢des em Administracdo, Letras e Gestdo Escolar. Esse predominio

de formagdes ligadas a educagdo reforca a conexao entre conhecimento pedagdgico e pratica gestora,

favorecendo uma atuacdo mais alinhada aos desafios do ambiente escolar.

Grafico III- Formagdo Académica

6.4 Distribuicdo das Areas de Formacao com Porcentagens
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Os dados revelam que a maioria dos gestores atua na fun¢ao ha menos de seis meses, indicando

um perfil predominantemente iniciante no exercicio da gestao escolar (vide grafico IV). Por outro lado,

os participantes possuem mais de trés anos de experiéncia na area, demonstrando também a presenca

de profissionais com maior tempo de atuacao. Essa distribui¢do evidencia uma composi¢ao mista entre

novos gestores e profissionais mais experientes. A presenca significativa de iniciantes pode representar

desafios quanto a adaptagao e aplicagdo de praticas administrativas, enquanto a experiéncia acumulada

de parte do grupo pode contribuir para o compartilhamento de saberes e fortalecimento das praticas de

liderang¢a no contexto educacional.

‘
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Grafico IV — Tempo de Atuagdo

@ menos de § meses

@ De 6 meses 3 1 ano.
De 143 anos.

& Mais de 3 anos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A analise dos dados mostra que a maior parte dos gestores escolares do municipio possui
vinculo efetivo com a prefeitura, enquanto a outra parte sdo contratados. (Vide grafico V). Esse dado
revela uma presenca significativa de profissionais com estabilidade no cargo, o que pode favorecer a
continuidade das ac¢des e a implementacgdo de projetos de gestdo a médio e longo prazo. Por outro lado,
a participacdo expressiva de gestores contratados indica uma dindmica mais recente em parte das
equipes, o que pode influenciar aspectos como a rotatividade e a adaptagdo as praticas administrativas.
Ainda assim, a combinagdo desses dois perfis pode ser vista como positiva, pois possibilita a troca de

experiéncias entre profissionais mais estaveis e aqueles que trazem novas perspectivas a gestao escolar.

Grafico V - Vinculo empregaticio
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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No que se refere ao estilo de gestdo com o qual os gestores mais se identificam, os dados
indicam unanimidade na escolha pelo modelo democréatico e participativo. Esse resultado ¢ altamente
significativo, pois revela uma postura de lideranca voltada a escuta ativa, a valorizacao do trabalho em
equipe e ao estimulo ao didlogo. Todos os gestores relataram que acreditam na importancia de liderar
ouvindo e construindo em conjunto com a equipe. Esse estilo de lideranga busca envolver os membros
da equipe nas decisodes, promovendo a troca de ideias, incentivando a participagdo ativa e fortalecendo
o senso de pertencimento organizacional. A unanimidade nesse posicionamento aponta para uma
cultura organizacional orientada pela colaboragdo, responsabilidade compartilhada e busca por
consensos, elementos fundamentais para um ambiente de trabalho mais coeso, eficiente e motivador.

A maior dificuldade enfrentada diariamente na instituigao esta relacionada a pouca participagao
das familias, apontada por 40% dos respondentes (Vide Grafico VI). Esse dado revela um sentimento
recorrente entre os profissionais: a auséncia do apoio familiar acaba interferindo no desenvolvimento
dos alunos e nas dinamicas escolares. Surgem problemas de comunica¢do, mostrando que ainda ha
barreiras na forma como as informagoes circulam entre os membros da institui¢do. Outros desafios
também foram citados, como a desmotivacdo dos alunos, a falta de recursos tecnoldgicos, a
preocupacao com a organizagdo das rotinas e, curiosamente, uma parcela pequena dos participantes
afirmou nao identificar nenhum problema. Isso mostra que, embora existam dificuldades, nem todos
as percebem da mesma forma. Essas percepcdes ajudam a compreender melhor o cotidiano da
instituicdo, destacando areas que merecem mais atencdo e cuidado, principalmente no que diz respeito

a construgao de vinculos com as familias e ao fortalecimento da comunicagao interna.

Grafico VI- Problemas Enfrentados Diariamente na Instituigao
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Observa-se que a instituicdo adota diversas estratégias voltadas a motivacdo e ao engajamento
dos funcionarios. A maioria dos respondentes destacou a importancia de manter um ambiente escolar
colaborativo, evidenciando que relagdes interpessoais saudaveis, a cooperacao e o espirito de equipe
sdo considerados pilares fundamentais para o engajamento no trabalho. Outro aspecto relevante
identificado foi a participacdo ativa dos colaboradores nos processos decisorios, o que reforca a
presenca de um estilo de lideranga mais democratico e participativo.

Essa abordagem contribuiu para que os profissionais se sintam valorizados e parte integrante
das acdes institucionais. O reconhecimento e a valorizagdo profissional, ainda que realizados de forma
simples seja por meio de elogios orais ou registros escritos, foram apontados como a terceira estratégia
mais relevante. Por outro lado, praticas como formagdes continuadas e capacitagdes foram
mencionadas com menor frequéncia. J4 o plano de incentivos e bonificacdes ndo foi citado, o que
sugere que os principais fatores motivacionais estdo mais relacionados a valorizacdo humana e a
construcao coletiva do ambiente de trabalho do que a recompensas de natureza financeira. Esses dados
complementam as percep¢des anteriormente levantadas e reforcam que uma lideranga eficaz,
especialmente em instituigdes publicas, esta diretamente associada a capacidade de promover
ambientes colaborativos, incentivar a escuta ativa e reconhecer continuamente o trabalho dos

servidores (Vide Grafico VII).

Grafico VII — Estratégias de Motivagdo e Engajamento utilizados na Instituigdo

@ Reconhecimento e Valorizaco
Profissional (via aral ou escrita)

@ Formacdes Continuadas e
Capacitacies
Ambiente Escolar Colaborativo

@ Flano de Incentivos e Bonificaches

@ Farticipacio Ativa na Tomada de
Decisbes

Fonte: Elaborado pelo autor

A analisou-se como os gestores respondentes lidam com situacdes de conflito no ambiente
escolar, envolvendo funcionarios, professores e alunos. A maioria expressiva declarou que prefere
mediar e buscar uma solug¢ao em conjunto (Vide Grafico VIII). Esse dado ¢ bastante significativo, pois
evidencia uma postura dialdgica e colaborativa, voltada para a construcao coletiva de solugdes. Tal

abordagem tende a fortalecer o clima organizacional e promover um ambiente de trabalho mais
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saudavel e cooperativo. Em segundo lugar dos participantes afirmaram que analisam os dados e
histéricos antes de agir. Essa escolha demonstra uma preocupacao com a tomada de decisdo baseada
em evidéncias e informagdes concretas, o que pode contribuir para decisdes mais justas e bem
fundamentadas. E uma prética que reflete responsabilidade e maturidade na gestdo de conflitos. Por
fim, os respondentes também optaram pela andlise de dados e historicos antes de agir, indicando a
existéncia de outra parcela que valoriza a reflexao e o contexto antes da acao o que refor¢a, ainda mais,
a tendéncia geral dos gestores por abordagens ponderadas e racionais.

Vale destacar que nenhuma das respostas indicou atitudes mais autoritarias ou precipitadas,
como tomar decisoes rapidas sem consulta ou seguir regras sem considerar opinides individuais. Isso
sugere que os gestores da institui¢do analisada demonstram sensibilidade no trato com os conflitos,
priorizando a escuta ativa, o didlogo e a compreensao dos contextos envolvidos. Tal perfil est4 alinhado

com principios da lideranga participativa e com praticas de gestdo que valorizam o bem-estar coletivo.

Grafico VIII - Modo de Controle de Conflito Interno

@ Eusco mediar e enconfrar uma solucio
em conjuntao.

@ Tomo uma decisdo rapida e comunico a
todos.
Sigo as regras estabelecidas, sem levar
em conta opinides individuais.

@ Analiso os dados e historicos antes de
agir.

@ Analiso os dados e historicos entes de
agir.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Diante de problemas internos na escola, constatei que a atuacdo da gestdo tende a ser pautada
por uma postura colaborativa e estratégica. Os dados do grafico revelam que a maioria dos
respondentes adota como primeira acdo a realizacdo de reunides com a equipe pedagogica e
administrativa, buscando coletivamente identificar as causas do problema e construir solugdes em
conjunto. Essa pratica refor¢ga uma abordagem participativa da lideranca, valorizando o didlogo e a
corresponsabilidade na resolu¢do de conflitos e desafios institucionais. Além disso, foi possivel
identificar que muitos gestores também demonstram preocupagdo em consultar dados, legislagdes e
normas técnicas antes de tomar decisoes, o que evidencia um compromisso com a legalidade e com a
fundamentagdo das acdes escolares. Essa atitude mostra-se essencial para garantir coeréncia entre as
praticas institucionais € os marcos normativos que orientam a educacdo publica. Por outro lado, uma

parte dos respondentes indicou que prefere aguardar orientacdes da Secretaria Municipal de Educagao
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antes de tomar qualquer providéncia. Essa postura, embora mais cautelosa, pode indicar uma limitacao
na autonomia decisoria.

Sobre as prioridades na gestdo escolar a pesquisa mostra que os participantes demonstram
maior preocupagdo com o fortalecimento do clima organizacional e com a adog¢do de praticas
inovadoras no processo de ensino aprendizagem (Vide Grafico IX). Esses dois aspectos se destacam
como os mais escolhidos entre os respondentes, sugerindo uma valorizagdo do ambiente escolar
saudavel e da busca por metodologias que promovam o engajamento € o desenvolvimento dos alunos.
Em seguida os resultados académicos e de aprendizado também se apresentam como uma prioridade
significativa, evidenciando a aten¢ao dos gestores & qualidade do ensino. Por outro lado, aspectos como
cumprimento de normas e a administracdo financeira da escola foram menos citados, o que pode
indicar uma percepcdo de menor urgéncia ou uma delegacdo dessas responsabilidades a setores
especificos da gestdo escolar.

De acordo com Luck (2009), a gestao eficaz deve priorizar agdes que promovam um ambiente
colaborativo e favorecem o processo de ensino aprendizagem, uma vez que a qualidade da educacao
esta diretamente relacionada a atuacdo dos gestores na construcdao de um clima organizacional positivo

e de préaticas pedagdgicas atualizadas.

Grafico IX- Prioridades na Gestdo Escolar

Clima organizacional & bem-estar

10(83,3%
da equipe. (83,3%)

Resultados académicos e indices
de desempenho.

Cumprimento de normas e
diretrizes educacionais.

Inovacdo e novas metodologias

de ensino. 10(83,3%)

Administracdo financeira e
ofimizacdo de recursos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Grafico demonstra que uma grande maioria dos participantes afirmar se adaptar com
facilidade as mudangas e ainda incentivar a inovagao (vide grafico X). Esse resultado sugere um perfil
proativo e aberto a modernizagdo, o que € altamente desejdvel em ambientes educacionais, onde a
constante evolucdo de métodos pedagdgicos e tecnologias exige flexibilidade e disposi¢ao para o novo.
Em contrapartida, 16,7% dos respondentes indicaram que evitam mudangas que possam gerar

instabilidade na escola. Este dado pode apontar para preocupagdes com os impactos que alteracdes
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abruptas podem causar na rotina escolar, refletindo uma postura mais cautelosa e voltada 8 manutencao
da ordem institucional.

Apenas 8,3% declararam adotar mudancas somente quando estas sdo baseadas em dados
concretos, demonstrando um perfil mais analitico e criterioso, que prioriza evidéncias antes de
implementar novidades. Curiosamente, nenhum respondente indicou a op¢ao de aceitar mudangas, mas
preferir manter processos conhecidos, o que poderia indicar um perfil mais conservador algo nao

identificado na amostra.

Grafico X- Avaliacdo da Capacidade de Adaptacdo a Mudancas

@ Me adapto com facilidade e incentivo a
inovacao.

@ Aceito mudancgas, mas prefiro manter
processos conhecidos.
Evito mudancas que possam gerar
instabilidade na escola.

@ Adoto mudancas somente se forem
baseadas em dados concretos.

Fonte: Elaborado pelo autor

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo compreender o perfil de lideranga dos gestores escolares
da rede municipal de Eirunepé-AM e sua influéncia sobre o planejamento educacional e a qualidade
do ensino.

A partir da aplicacdo de questiondrios e da andlise dos dados obtidos, foi possivel tracar um
panorama atual das praticas de gestao nas escolas publicas do municipio. Os resultados demonstram
que muitos gestores adotam uma postura democratica e participativa, priorizando o didlogo, a escuta
ativa e o trabalho em equipe. Esse perfil tem se mostrado fundamental para a constru¢do de um
ambiente escolar mais colaborativo, onde professores, alunos e funciondrios se sentem parte do
processo. A formagdo académica solida, somada a capacidade de adaptagdo as mudangas, também
apareceu como ponto positivo entre os participantes da pesquisa.

Por outro lado, foram identificados desafios significativos que ainda precisam ser enfrentados,
como a baixa participacdo das familias nas atividades escolares e a presenca de gestores iniciantes que,
embora comprometidos, necessitam de mais apoio e capacita¢do. Esses aspectos evidenciam a

importancia de investir continuamente na formacao e no acompanhamento dos lideres educacionais.
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Com base nessas conclusdes, torna-se evidente a necessidade de fortalecer politicas publicas
voltadas a gestao escolar, promovendo agdes que incentivem a autonomia, o planejamento estratégico
e a integracdo entre escola e comunidade. Além disso, ¢ essencial que os critérios de nomeagao para
cargos de gestdo priorizem a competéncia técnica, a experiéncia € o compromisso com a educacao.
Acredita-se que este trabalho possa contribuir para reflexdes dentro da Secretaria Municipal de
Educagao, servindo de ponto de partida para melhorias no processo de lideranca escolar e para o
desenvolvimento de novas estratégias de formagao. Para pesquisas futuras, sugere-se uma abordagem
qualitativa mais aprofundada, que permita compreender com maior riqueza de detalhes as experiéncias

vividas pelos gestores em seu cotidiano.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

QUESTIONARIO - IDENTIFICACAO DE PERFIL DE LIDERANCA DOS GESTORES

1-Qual Sua Faixa Etaria?
2-Qual Seu Nivel De Escolaridade?
3-Qual Sua Area De Formagao?

4-A Quanto Tempo Vocé Atua Na Gestdo Escolar?
5-Qual Seu Vinculo Empregaticio Com A Prefeitura?

6-Qual Dessas Frases Identifica Mais Com Vocé&?

7-Quais Os Principais Problemas Vocé Enfrenta Diariamente Na Institui¢ao?
8-Quais As Estratégias De Motivagdo E Engajamento Vocé Utiliza Para Funcionarios Da Institui¢ao?
9-Como Vocé Lida Com Conflitos Entre Os Funcionarios, Professores E Alunos?
10-Quando Ha Problema Na Escola, Como vocé age?
11-Quais Séo Suas Prioridades Na Gestdo Escolar Marque Ate 3 Opgdes?
12-Como vocé Avalia Sua Capacidade De Adaptagdo A Mudangas?
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