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RESUMO

Aderéncia a linha de pesquisa: Esta pesquisa insere-se na linha "Relacdes de Poder e
Dinadmica das Organiza¢des" do Programa de Mestrado em Administracio do Centro
Universitario Unihorizontes, com foco na andlise das competéncias gerenciais e da
inteligéncia emocional de diretores escolares da rede estadual de Minas Gerais. A pesquisa
busca compreender como esses elementos influenciam a eficacia da gestdo nas escolas
estaduais de Minas Gerais, contribuindo para o aprimoramento das praticas educacionais e
administrativas.

Objetivo: analisar a percep¢ao dos diretores escolares sobre as competéncias gerenciais € a
inteligéncia emocional necesséarias para uma gestdo eficaz nas escolas estaduais de Minas
Gerais. Especificamente, busca-se descrever as competéncias gerenciais consideradas mais
relevantes pelos diretores, identificar a importancia atribuida a inteligéncia emocional no
desempenho de suas fungdes gerenciais e analisar possiveis inter-relagdes entre esses dois
construtos no contexto de sua pratica cotidiana.

Teorias utilizadas: A pesquisa fundamenta-se nas teorias de Competéncias Gerenciais,
especialmente no modelo de Quinn et al. (2003), que aborda as dimensdes de Relacdes
Humanas, Metas Racionais, Processos Internos e Sistemas Abertos. Além disso, utiliza os
conceitos de inteligéncia emocional propostos por Goleman, Boyatzis e Rhee (2002), que
incluem autogestdo, autoconsciéncia, consciéncia social e gestdo de relacionamentos.
Método: A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa com estudo de caso, utilizando
entrevistas semiestruturadas com diretores de escolas estaduais em Minas Gerais.
Resultados: Os resultados indicam que os diretores reconhecem a importancia de uma
combinagdo de competéncias gerenciais e inteligéncia emocional para uma gestao escolar
eficaz. As competéncias mais valorizadas incluem habilidades de comunica¢do, empatia e
capacidade de negociacdo, que sdo fundamentais para o desenvolvimento de um ambiente
escolar colaborativo. Além disso, a pesquisa revelou que a inteligéncia emocional é percebida
como um fator indispensavel para lidar com as demandas emocionais do cargo, contribuindo
para a resiliéncia e o bem-estar dos gestores.

Contribuicdes tedricas/metodologicas: Teoricamente, este estudo preenche lacunas na
literatura brasileira sobre a inter-relagdo entre competéncias gerenciais e inteligéncia
emocional no contexto escolar. Além disso, a pesquisa também oferece uma nova perspectiva
sobre a importancia da forma¢do continuada para diretores, enfatizando a necessidade de
desenvolver tanto habilidades técnicas quanto emocionais.

Contribuicdes gerenciais/sociais: Gerencialmente, os resultados desta pesquisa podem
orientar politicas de formacao e desenvolvimento profissional para diretores escolares, com
foco no desenvolvimento de competéncias gerenciais € emocionais, capazes de promover
uma gestdo mais eficaz e humanizada nas escolas. Socialmente, a pesquisa destaca a
importancia de um ambiente escolar que valorize a inteligéncia emocional, contribuindo para
a saude mental dos gestores e, consequentemente, para a melhoria do clima escolar e do
aprendizado dos alunos.

Palavras-chaves: Competéncias Gerenciais. Inteligéncia Emocional. Gestdo Escolar.
Diretores Escolares. Educagao Publica.



ABSTRACT

Adherence to the line of research: This research is part of the line "Power Relations and
Dynamics of Organizations" of the Master's Program in Administration at Centro Universitario
Unihorizontes, focusing on the analysis of managerial skills and emotional intelligence of
school directors in the state network from Minas Gerais. The research seeks to understand how
these elements influence the effectiveness of management in state schools in Minas Gerais,
contributing to the improvement of educational and administrative practices.

Objective: to analyze the perception of school directors about the managerial skills and
emotional intelligence necessary for effective management in state schools in Minas Gerais.
Specifically, we seek to describe the managerial skills considered most relevant by directors,
identify the importance attributed to emotional intelligence in the performance of their
managerial functions and analyze possible interrelationships between these two constructs in
the context of their daily practice.

Theories used: The research is based on Management Skills theories, especially the model by
Quinn et al. (2003), which addresses the dimensions of Human Relations, Rational Goals,
Internal Processes and Open Systems. Furthermore, it uses the concepts of emotional
intelligence proposed by Goleman, Boyatzis and Rhee (2002), which include self-management,
self-awareness, social awareness and relationship management.

Method: The research adopted a qualitative approach with a case study, using semi-structured
interviews with directors of state schools in Minas Gerais.

Results: The results indicate that principals recognize the importance of a combination of
managerial skills and emotional intelligence for effective school management. The most valued
skills include communication skills, empathy and negotiation skills, which are fundamental for
the development of a collaborative school environment. Furthermore, the research revealed that
emotional intelligence is perceived as an indispensable factor in dealing with the emotional
demands of the position, contributing to the resilience and well-being of managers.
Theoretical/methodological contributions: Theoretically, this study fills gaps in the Brazilian
literature on the interrelationship between managerial skills and emotional intelligence in the
school context. Furthermore, the research also offers a new perspective on the importance of
continuing education for directors, emphasizing the need to develop both technical and
emotional skills.

Managerial/social contributions: Managerially, the results of this research can guide training
and professional development policies for school principals, focusing on the development of
managerial and emotional skills, capable of promoting more effective and humanized
management in schools. Socially, the research highlights the importance of a school
environment that values emotional intelligence, contributing to the mental health of managers
and, consequently, to improving the school climate and student learning.

Keywords: Management Skills. Emotional Intelligence. School Management. School
Directors. Public education.



RESUMEN

Adhesion a la linea de investigacion: Esta investigacion forma parte de la linea "Relaciones
de Poder y Dinamica de las Organizaciones" de la Maestria en Administracion del Centro
Universitario Unihorizontes, con foco en el andlisis de las habilidades gerenciales y la
inteligencia emocional de los directores de escuelas de la red estatal. de Minas Gerais. La
investigacion busca comprender como estos elementos influyen en la efectividad de la gestion
en las escuelas publicas de Minas Gerais, contribuyendo para la mejora de las practicas
educativas y administrativas.

Objetivo: analizar la percepcion de directores de escuelas sobre las habilidades gerenciales y
la inteligencia emocional necesarias para una gestion eficaz en escuelas publicas de Minas
Gerais. En concreto, buscamos describir las habilidades directivas consideradas mas relevantes
por los directivos, identificar la importancia que atribuyen a la inteligencia emocional en el
desempefio de sus funciones directivas y analizar posibles interrelaciones entre estos dos
constructos en el contexto de su practica diaria.

Teorias utilizadas: La investigacion se basa en las teorias de las Habilidades Directivas,
especialmente el modelo de Quinn et al. (2003), que aborda las dimensiones de Relaciones
Humanas, Metas Racionales, Procesos Internos y Sistemas Abiertos. Ademas, utiliza los
conceptos de inteligencia emocional propuestos por Goleman, Boyatzis y Rhee (2002), que
incluyen autogestion, autoconciencia, conciencia social y gestion de relaciones.

Método: La investigacion adoptdé un enfoque cualitativo con estudio de caso, utilizando
entrevistas semiestructuradas con directores de escuelas publicas de Minas Gerais.
Resultados: Los resultados indican que los directores reconocen la importancia de una
combinacion de habilidades directivas e inteligencia emocional para una gestion escolar eficaz.
Las habilidades mas valoradas incluyen la capacidad de comunicacion, la empatia y la
capacidad de negociacion, que son fundamentales para el desarrollo de un entorno escolar
colaborativo. Ademas, la investigacion reveld que la inteligencia emocional se percibe como
un factor indispensable para afrontar las demandas emocionales del puesto, contribuyendo a la
resiliencia y el bienestar de los directivos.

Contribuciones tedrico/metodolégicas: Teoricamente, este estudio llena vacios en la literatura
brasilefia sobre la interrelacion entre habilidades gerenciales e inteligencia emocional en el
contexto escolar. Ademads, la investigacion también ofrece una nueva perspectiva sobre la
importancia de la formacion continua de los directores, destacando la necesidad de desarrollar
habilidades tanto técnicas como emocionales.

Contribuciones gerenciales/sociales: Gerencialmente, los resultados de esta investigacion
pueden orientar politicas de formacién y desarrollo profesional para directores de escuelas,
centrandose en el desarrollo de habilidades gerenciales y emocionales, capaces de promover
una gestion mas efectiva y humanizada en las escuelas. Socialmente, la investigacion destaca
la importancia de un ambiente escolar que valore la inteligencia emocional, contribuyendo a la
salud mental de los directivos y, en consecuencia, a la mejora del clima escolar y el aprendizaje
de los estudiantes.

Palabras clave: Habilidades Directivas. Inteligencia Emocional. Gestion Escolar. Directores
de Escuela. Educacion publica.
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1 INTRODUCAO

O debate internacional sobre Gestdo de Recursos Humanos (GRH) baseado em competéncias
evoluiu de uma técnica para uma pratica amplamente adotada desde que McClelland (1973)
introduziu a ideia como um importante diferencial de desempenho. Ele argumentou que as
avaliagdes por competéncias seriam mais eficazes do que os tradicionais testes de aptidao e
inteligéncia na previsdo do desempenho no trabalho. Essa proposta promoveu uma mudanca
significativa na avaliagdo das capacidades dos profissionais, levando em consideragdo tanto
as competéncias técnicas quanto as comportamentais (Boyatzis, 2009; Wong, 2020).

A proposta de McClelland (1973) sobre competéncias impactou profundamente as praticas
de Gestao de Recursos Humanos, ao introduzir uma nova perspectiva e impulsionar o uso de
ferramentas mais validas e confidveis para prever o desempenho no trabalho. Essa abordagem
encorajou grandes organizacdes a adotar competéncias como base para o recrutamento,
selecdo, desenvolvimento e gestdo de profissionais de alto desempenho. Em 1982, Boyatzis
ampliou os conceitos de McClelland ao criar a técnica de avaliagdo de competéncias
profissionais, com o objetivo de identificar os atributos que distinguem individuos de alto
desempenho dos medianos em fungdes gerenciais nos Estados Unidos (Boyatzis, 2009;
Wong, 2020).

O estudo das competéncias ¢ amplamente reconhecido como um fendmeno social
significativo, analisado por meio de diversas abordagens tedricas que enfatizam tanto os
atributos individuais (corrente americana) quanto o desempenho concreto em contextos de
trabalho especificos (corrente francesa). Segundo Dutra, Hipolito e Silva (2000), a nogdo de
competéncia envolve uma fusdo das abordagens americana e francesa, incorporando
caracteristicas pessoais e aspectos ligados ao desempenho e ao contexto em que as atividades
ocorrem. Hondeghem et al. (2006, p. 242) observam que “as interpretagdes e defini¢des de
‘competéncias’ e de ‘gestdo por competéncias’ sdo tdo vastas quanto diversas entre si”.
Wong (2020), em sua revisao da literatura, destaca que os termos 'competency' € 'competence'
sdo interpretados de maneiras distintas nos estudos de GRH. 'Competency' ¢ visto sob a
perspectiva comportamental focada no individuo, referindo-se aos comportamentos e
atributos pessoais que sustentam uma area de trabalho. Por outro lado, ‘competence' ¢é
entendido como uma abordagem funcional orientada para tarefas, associando-se ao
desempenho no cargo e aos resultados profissionais alcangados. Burgoyne (1989) diferenciou
esses conceitos ao descrever “ser competente” como a capacidade de atender as exigéncias

ou fungdes do trabalho, enquanto “ter competéncias” envolve a demonstragdo de
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comportamentos essenciais para um desempenho eficaz no trabalho.

Boyatzis (2009) define competéncias como caracteristicas fundamentais de um individuo que
estdo diretamente ligadas ao desempenho eficaz ou superior em seu trabalho. Seu modelo
destaca as competéncias de inteligéncia emocional, social e cognitiva como preditores
principais do desempenho em fungdes profissionais, de gestdo e lideranca. Essas
competéncias podem ser aprimoradas por meio de esfor¢os direcionados.

A competéncia, conforme Zarifian (2001, p. 72), ¢ "um entendimento pratico de situagdes
que se apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a
diversidade das situagdes". Esse conceito abrange atributos como conhecimentos, habilidades
(saber fazer), comportamentos e experiéncias, no qual o desenvolvimento de competéncias
exige a vivéncia de situagdes profissionais especificas, ressaltando a importancia da pratica.
Le Boterf (2003) conecta a competéncia a um ato de enunciacdo, influenciado tanto pelo
sujeito quanto pelo contexto em que estd inserido. Ele enfatiza a importancia do contexto e
da flexibilidade na formagdo da competéncia, ressaltando a singularidade individual na
construcao desse conceito. Além disso, destaca que o processo dialético, no qual as estratégias
definem as competéncias e essas influenciam a escolha das estratégias, concretiza-se apenas
por meio da aprendizagem continua. Isso evidencia a interdependéncia entre pratica e
desenvolvimento profissional, resultando na interagdo de trés componentes: saber agir, poder
agir e querer agir (Silva, 2019; Maior et al., 2019).

Dirube (2004) entende as competéncias como atributos que certas pessoas possuem e que
tornam seu comportamento especialmente eficaz no ambiente empresarial ou organizacional
onde atuam. Ao considerar o comportamento e sua manifestacio por meio das acdes, as
competéncias constituem um conjunto integrado de conhecimentos, habilidades, valores,
habitos e motivacoes.

A nocdo de competéncia frequentemente envolve multiplas habilidades simultaneamente,
refletindo-se na conduta das pessoas em relagdo a seu ambiente. Na literatura, diversos
autores destacam a relag@o intima entre competéncia e comportamento humano (McClelland,
1973; Boyatzis, 1980; Fleury & Fleury, 2001). Na abordagem comportamental, os modelos
de competéncias ndo distinguem a “competéncia” e a “atuagdo” como elementos opostos,
mas buscam conectar a competéncia (um conjunto de atitudes, tragos, conhecimentos,
motivos, etc.) e sua manifestagao pratica (o comportamento). Nesse sentido, esses modelos
sdo de carater sintético e holistico, e a estreita relagdo entre as competéncias e sua expressao

observavel reforga sua orientagdo para a aplicacdo pratica (Kuznik, 2015; Maior, 2019).
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Além disso, os estudos sobre competéncias profissionais adotaram novas abordagens que
abrangem ndo s6 o nivel individual, mas também as competéncias gerenciais (Quinn, 1990),
coletivas (Le Boterf, 2015) e socioemocionais (Boyatzis, 2009). Boyatzis (2008) destacou
que as competéncias emocionais, sociais e cognitivas podem prever a eficacia em varios
setores, incluindo o setor publico.

Competéncia ¢ um conceito que pode ser abordado de diversas maneiras. Para esta pesquisa,
adotou-se a defini¢cdo proposta por Fleury & Fleury (2001), que concebe competéncia como
a capacidade de mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos e habilidades nas
atitudes gerenciais. Os autores enfatizam que o desenvolvimento de competéncias gerenciais
enriquece nao apenas a organizagdo, mas também contribui significativamente para o
crescimento pessoal e profissional do individuo, agregando valor econdmico e social.

Neste ambito, considera-se pertinente a definicdo de competéncia emocional conforme
Boyatzis, Goleman & Rhee (2000), que engloba tanto habilidades sociais quanto emocionais.
Segundo esses autores, a competéncia emocional € uma habilidade aprendida, fundamentada
na Inteligéncia Emocional, que pode auxiliar no desempenho satisfatorio dentro do ambiente
de trabalho. Por conseguinte:

Uma competéncia emocional e de inteligéncia ¢ a capacidade de reconhecer, compreender e
usar informagdes emocionais sobre si mesmo que levam ou causam um desempenho eficaz
ou superior; uma competéncia de inteligéncia social ¢ a capacidade de reconhecer,
compreender e usar informagdes emocionais sobre outras pessoas que levam ou causam um
desempenho eficaz ou superior; e uma competéncia de inteligéncia cognitiva ¢ a capacidade
de pensar ou analisar informagdes e situagdes que levam ou causam um desempenho eficaz
ou superior (Boyatzis, 2009, p. 10).

O autor distingue trés tipos de competéncias — emocional, social e cognitiva — que, quando
bem desenvolvidas, contribuem para um desempenho eficaz ou superior. A competéncia
emocional refere-se a habilidade de identificar, entender e gerenciar as proprias emogdes, o
que auxilia no autoconhecimento e no ajuste de comportamentos para atingir melhores
resultados. A competéncia de inteligéncia social, por sua vez, envolve a capacidade de
perceber e interpretar as emocdes e intengdes dos outros, facilitando a construcdo de
relacionamentos mais colaborativos e produtivos. Por fim, a competéncia de inteligéncia
cognitiva se concentra no raciocinio logico e analitico, sendo fundamental para avaliar
informacgdes e situagdes de modo a tomar decisdes precisas e resolver problemas complexos.
Avangando nas reflexdes sobre o tema, integrando os trabalhos de Goleman (1995 e 1998) e

Boyatzis (1982), Boyatzis, Goleman & Rhee (2000), também enfatizam que a competéncia
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emocional revela o grau em que um potencial ¢ transformado em capacidades profissionais.
O instrumento aplicado por tais autores para mensurar as competéncias socioemocionais € o
Emotional & Social Competence Inventory (ESCI), constituido por quatro dimensodes:
autoconsciéncia emocional (reconhecer e compreender suas proprias emogoes e seus efeitos
no desempenho pessoal), autogerenciamento emocional (gerenciar efetivamente as proprias
emocodes), consciéncia social (reconhecer e compreender as emogdes de outros) e gestdo de
relacionamentos (aplicar compreensdo emocional nas relagdes com os outros). O ESCI tem
sido empregado com gestores no setor publico e privado e tem permitido prever o
desempenho destes gestores de forma eficaz (Boyatzis; Goleman & Rhee, 2002; Boyatzis;
Good & Massa, 2012).

Sob essa visdo, a inteligéncia emocional ¢ um componente atraente na gestdo, como
enfatizado por Gorski (2019), que destaca a importancia da autoconsciéncia e do
autogerenciamento para os gestores controlarem suas emogdes € aprimorarem suas
habilidades de gestdo. Yildirim (2019) complementa essa ideia ao ressaltar a relagao positiva
entre a inteligéncia emocional dos gestores escolares e a satisfacdo profissional dos
professores, destacando a relevancia dessas competéncias no &mbito educacional.

Nessa contextura, a inteligéncia emocional ¢ percebida como a capacidade de o individuo
reconhecer e gerenciar suas proprias emogoes € as dos outros, motivando-se e gerenciando
efetivamente as relagdes interpessoais. Essas habilidades ndo apenas moldam o ambiente de
trabalho, como também estao diretamente ligadas ao desempenho, permitindo que os gestores
compreendam seu impacto sobre a equipe e ajustem seu estilo de gestdo conforme necessario
(Gorski, 2019; Yildirim, 2019; Goleman, 2019).

Goleman (2019) destaca que a inteligéncia emocional desempenha um papel significativo na
gestdo das proprias emogdes € no estabelecimento de relagdes interpessoais inteligentes,
aspectos fundamentais para enfrentar os desafios - nos dmbitos institucional, interpessoal,
administrativo, financeiro e pedagdgico - pertinentes a gestdo escolar. Além disso, o autor
sublinha que situacdes diferentes exigem tipos diferentes de gestdo, o que demanda do gerente
sensibilidade e flexibilidade ao conduzir uma equipe, considerando as variadas competéncias,
temperamentos, comportamentos, estilos e perspectivas presentes nos individuos que estdo
sob a sua direcdo (Goleman, 2012, 2019).

O ambiente organizacional das escolas publicas de Minas Gerais demanda, no ambito da
gestdo de pessoas, a identificacdo e o desenvolvimento de competéncias especificas e
essenciais para os profissionais nesse contexto de trabalho (Minas Gerais, 2021b). Nesse

cenario, as competéncias gerenciais (CGs) essenciais tém sido destacadas como uma
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estratégia eficaz para apoiar os programas de desenvolvimento da gestdo de pessoas nas
instituicdes educacionais, especialmente na elaboragdo de politicas e programas de
desenvolvimento gerencial para gestores em instituicdes de ensino publico no pais (Gallelli
et al, 2019; Silva, 2021).

A pesquisa sobre competéncias na Administragdo Publica continua a evoluir, a medida que a
gestdo por competéncias, originalmente do setor privado, adapta-se ao servigo publico. A
literatura de gestdo integrou competéncias em modelos de desempenho e bem-estar dos
funcionarios (Tamada, 2021; Freitas & Odelius, 2021; Kruyen & Breaugh, 2022).
Hondeghem et al. (2006, p. 257) enfatizam que “a gestdo por competéncias ndo deve ser
introduzida por ser uma tendéncia, mas porque tem o potencial de agregar valor real aos
individuos, as organizagdes e a sociedade como um todo”.

Uma medida j& adotada em relag@o as competéncias gerais exigidas para diretores das escolas
estaduais de Minas Gerais ¢ a regulamentacdo da Resolucdo SEE n° 4.782/2022. Esta
resolugdo define as normas para o processo de selecdo de diretores e vice-diretores das escolas
publicas estaduais, incorporando critérios como a certificagdo ocupacional, qualificagdes
académicas e experiéncia profissional minima como servidor do Estado. Além disso, a
Resolugdo SEE n° 4.692/2021 trata das competéncias gerais para a gestdo escolar e a fungdo
dos diretores, estabelecendo diretrizes para a organizacdo e funcionamento do ensino em
Minas Gerais (Minas Gerais, 2021a; 2022).

Além disso, para apoiar a implementa¢cdo do processo de Avaliacdo de Desempenho dos
Gestores Escolares (ADGE) nas escolas da Rede Estadual de Ensino de Minas Gerais, a
Resolucdo Conjunta SEPLAG/SEE N° 10.167, de 20 de maio de 2020, contempla a
metodologia, critérios e procedimentos voltados para o mapeamento e revisdo das
competéncias gerenciais especificas exigidas dos diretores escolares (Minas Gerais, 2020c¢).
Essa resolugdo enfatiza a necessidade de habilidades em gestdo educacional, gestdo
administrativa, planejamento estratégico e avaliagdo institucional. As competéncias
gerenciais incluem a capacidade de implementar praticas pedagogicas eficazes, promover um
ambiente escolar positivo e inclusivo, gerenciar recursos de forma eficiente e desenvolver
processos de melhoria continua no desempenho escolar. Ademais, essa resolugdo também
enfatiza a importancia de os gestores escolares demonstrarem competéncias interpessoais,
como comunicag¢do eficaz, resolucdo de conflitos e trabalho colaborativo, essenciais para o
desempenho de suas fung¢des gerenciais (SEE/MG, 2020).

De acordo com Freitas e Odelius (2018) a identificacao das CGs requeridas em uma fungao

pode auxiliar na formulagdo de politicas de gestdo de pessoas nas organizagdes. Desse modo,
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a partir do conhecimento das CGs mais relevantes e necessdrias para determinada fun¢do ou
cargo, as organizagdes podem direcionar seus esfor¢os para o mapeamento de competéncias,
para o desenvolvimento de programas de capacitacdo gerencial e para a defini¢do de politicas
de gestdo de pessoas mais eficazes (Freitas & Odelius, 2018; Silva, 2021).

Nessa perspectiva, a Secretaria de Estado de Educa¢do de Minas Gerais, em parceria com a
Fundacao Jodo Pinheiro e o Instituto Unibanco desenvolveu o Programa de Desenvolvimento
de Gestores Escolares (PDGE), visando aprimorar a forma¢do dos gestores escolares ao
integrar teoria e pratica, com énfase nas atividades cotidianas das escolas e na busca por uma
educacdo de qualidade (Minas Gerais, 2024c; Fundacao, 2022).

O PDGE 2023-2024 tem como objetivo incentivar um pensamento estratégico entre os
gestores, capacitando-os a atuar como gestores eficazes e, assim, contribuir diretamente para
o alcance dos objetivos da politica educacional. Para isso, o PDGE apresenta uma variedade
de politicas, praticas, ferramentas e abordagens essenciais para a gestdo escolar, refletindo a
necessidade de alinhar a formagao dos gestores escolares as demandas contemporaneas do
gerenciamento (Minas Gerais, 2024c; Fundacao, 2022).

Em um cenario onde as CGs sdo cada vez mais valorizadas, destaca-se a importancia de
profissionais dotados de habilidades comportamentais para o exercicio eficaz da gestdo (de
Oliveira, 2023). O papel dos gestores tornou-se decisivo na qualificacdo das equipes dentro
das instituigdes e organizacgdes, sejam elas publicas ou privadas, representando um elemento
determinante para bons resultados ou para o insucesso organizacional (Weiber et al., 2022).
Nessa conjuntura, o PDGE 2023-2024 faz jus a sua proposta de fortalecer a gestao estratégica
dos gestores, influenciando positivamente a politica educacional e a qualidade do ensino
(Minas Gerais, 2024c).

Particularmente na condi¢do do servigo publico, Bergue (2019) destaca a importancia da
geracdo de valor como um atributo peculiar da esfera publica, em contraste com a
competitividade predominante na iniciativa privada. Diante disso, o desenvolvimento das
competéncias gerenciais e da inteligéncia emocional tornam-se aspectos importantes para os
diretores enfrentarem os desafios contemporaneos e promoverem um ambiente de trabalho
produtivo e saudéavel nas organizagdes (Freitas & Odelius, 2021; Goleman, 2019).

Bertolla et al. (2014) enfatizam que o papel do gerente nas organizacdes vai além de
simplesmente dar ordens. Envolve também a habilidade de influenciar sua equipe e lidar com
questdes pessoais dos trabalhadores, uma vez que estas impactam diretamente na
produtividade. Adicionalmente, Yamafuko e Silva (2015) sugerem que o gestor ¢ alguém que

se dedica a sua equipe, compreendendo o perfil individual de cada um para fomentar o
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desenvolvimento de suas competéncias e habilidades. Nesse interim, conforme apontam esses
autores, a influéncia do gestor sobre a equipe ¢ determinante para os resultados da
organizac¢do (Bertolla, 2014; Yamafuko e Silva, 2015).

Conforme Yamafuko e Silva (2015), a condi¢do de gerenciar equipes tornou-se fundamental
para estabelecer conexdes que aproximem e incentivem os trabalhadores, resultando em
engajamento com as demandas da organizag¢do, com o potencial de gerar satisfacdo para as
partes envolvidas. Nesse sentido, considera-se indispensdvel que o profissional esteja
empenhado em contribuir com a organizacao, aprimorando seus conhecimentos, habilidades
e capacidades, juntamente com a motivacao e a adequacao ao processo, o que pode contribuir
para minimizar a probabilidade de erros (Yamafuko e Silva, 2015).

Por conseguinte, a postura dos gestores exerce influéncia sobre o comportamento de seus
subordinados, interferindo diretamente na consecu¢do dos resultados desejados, de maneira
positiva ou negativa, a medida que a acdo gerencial estd intrinsecamente ligada ao empenho
dos funcionarios e a realizacdo dos objetivos organizacionais (Silva, 2022; Oliveira, 2018;
Bertolla et al., 2014; Carvalho et al., 2012).

Segundo Demo et al. (2012), o gerenciamento de pessoas nas organizacdes evolui para um
sistema integrado de politicas e praticas, englobando uma variedade de processos e
subprocessos interconectados. As estratégias de gestdo de pessoas sdo vistas como iniciativas
planejadas e coordenadas em parceria com os membros da organizacdo. Elas incluem agdes
como desenvolvimento de habilidades, avaliagdo de desempenho, criacdo de um ambiente de
trabalho saudavel e promog¢ao do bem-estar dos funcionarios em todos os niveis hierarquicos
(Demo et al., 2012; Scheible e Bastos, 2013).

No contexto das organizacdes escolares publicas estaduais, Souza & Gouveia (2010) e Bessi
(2022) discutem a complexidade crescente do trabalho do diretor escolar apos a
descentralizacdo do sistema educacional brasileiro, quando o diretor deixou de atuar como
intermediario entre o Estado € a comunidade escolar, tornando-se, em ultima instincia, o
principal responsavel pelos resultados alcangados pela escola sob sua gestdo. Além de lidar
com questoes pedagogicas, os diretores se deparam com uma gama diversificada de desafios
nos ambitos institucional, administrativo e financeiro, além de se envolver diretamente com
a comunidade onde atuam (Souza, 2010; Bessi, 2022; Botelho, 2022; Ribeiro, 2023).

Ruivo (2014) afirma que ser gestor de uma institui¢do educacional, com o suporte de seus
pares, parceiros e superiores, garantindo uma gestdo administrativa, financeira e pedagogica
que verdadeiramente fortaleca a participacdo das familias e das comunidades na dire¢do

estratégica da instituicdo, implica reconhecer e utilizar a inteligéncia emocional. O que ¢
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corroborado pela discussdo conduzida por Boyatzis, Goleman & Rhee (1999), que apontam
a inteligéncia emocional como indispensavel para o desempenho dos gestores, especialmente
em ambientes complexos como o setor publico educacional.

No campo da Administragdo, ¢ fundamental compreender as distingdes conceituais entre
gestores e gerentes. Segundo Drucker (1999), o termo "gestor" refere-se a alguém que
administra e coordena as atividades de uma organizagdo, focando na eficacia e na adaptagao
as mudancgas. Os gestores sdo responsaveis por planejar, organizar, dirigir e controlar os
recursos para alcancar objetivos organizacionais, com uma visdo mais estratégica e
abrangente. Por outro lado, Mintzberg (1973) descreve o gerente como uma figura mais
operacional, que supervisiona e dirige diretamente as atividades diarias, garantindo que as
politicas e planos da organizagdo sejam implementados eficientemente.

Apesar dessas distingdes, nesta pesquisa, ambos os termos serdo utilizados como sindnimos
para se referir aos diretores das escolas estaduais. Isso se justifica pela natureza abrangente
das fungdes que eles desempenham, que inclui tanto aspectos estratégicos quanto
operacionais. Os diretores escolares, conforme apontado por Bush (2008), atuam
simultaneamente como gestores, ao desenvolverem e implementarem politicas educacionais,
e como gerentes, ao supervisionar diretamente as atividades pedagogicas e administrativas
diarias. Portanto, utilizar ambos os termos reflete com mais precisdo a complexidade e a
dualidade das responsabilidades desses profissionais no contexto educacional.

Diante de tal compreensao, considerando as diversas perspectivas tedricas e praticas sobre as
tematicas apresentadas nesta introdugdo, frente a lacuna de conhecimento existente sobre
competéncias gerenciais e inteligéncia emocional na gestdo escolar, especialmente no
panorama da rede estadual de Minas Gerais, propde-se a seguinte questdo como problema de
pesquisa: como os diretores escolares percebem as competéncias gerenciais e a inteligéncia

emocional necessarias para uma gestao eficaz das escolas estaduais em Minas Gerais?

1.1  Objetivos

1.1.1  Objetivo Geral

Analisar a percepcdo dos diretores escolares acerca das competéncias gerenciais e da
inteligéncia emocional necessarias para a gestdo eficaz das escolas estaduais em Minas

Gerais.
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1.1.2  Objetivos Especificos

a) Descrever a percepcao dos diretores sobre as competéncias gerenciais consideradas mais

relevantes na gestdo de escolas estaduais em Minas Gerais.

b) Descrever a percepcao dos diretores sobre a importancia da inteligéncia emocional em suas

fungdes gerenciais.

c) Analisar, a partir da percepcdo dos diretores, as possiveis inter-relagdes entre as

competéncias gerenciais e a inteligéncia emocional no contexto de sua pratica cotidiana.

1.2 Justificativa

Embora os estudos sobre competéncias gerenciais e inteligéncia emocional tenham se
expandido em varias areas organizacionais, Ferrari ¢ Ghedine (2021) ressaltam a falta de
pesquisas académicas brasileiras que explorem a inteligéncia emocional no contexto da
gestdo de pessoas. Eles observam que a maior parte da producdo cientifica sobre o tema ¢
publicada em periodicos internacionais. Especificamente, existe uma lacuna de pesquisas que
integre ambas as tematicas aplicadas no contexto escolar, no qual as particularidades das
interagdes humanas e das dinamicas de poder apresentam desafios singulares para os gestores.
Apesar do reconhecimento da importancia da IE na gestdo educacional, autores como
Mahfouz e Greenberg (2019) enfatizam a escassez de estudos que explorem a integracao
sistematica das competéncias emocionais nas praticas diarias dos gestores escolares e no seu
desenvolvimento profissional.

Nesse sentido, a justificativa académica desta pesquisa se respalda na contribui¢ao que este
estudo oferece ao campo da educacdo, uma vez que preenchera uma lacuna ao explorar a
aplicagdo conjunta das CGs e da IE no contexto escolar. Essa pesquisa visa, portanto, atender
a necessidade latente de sistematizar o conhecimento sobre CGs e IE aplicados no contexto
escolar, o que pode contribuir para o desenvolvimento de politicas de formagdo e suporte
institucional, promovendo praticas de gestdo mais saudaveis e eficazes para o enfrentamento
dos desafios educacionais. Além disso, a investigacdo desta lacuna também enriquece o
debate académico sobre a formacdo de gestores educacionais e a importancia da IE no
contexto escolar, podendo incentivar as instituigdes de ensino superior € os programas de
formacao de gestores a incorporar o desenvolvimento de habilidades emocionais em seus
curriculos, preparando os futuros gestores para enfrentar os desafios complexos do ambiente

escolar (Abdulla, 2023; Mahfouz & Greenberg, 2023).
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Corroborando esse argumento, estudos recentes como os de Xavier (2023) e Assis e Carvalho
(2024), destacam a relevancia da IE nas organizagdes, salientando como ela auxilia os
processos de gestdo e coordenacdo de pessoas, na resolugdo de conflitos e na motivagdo das
equipes. Esses estudos evidenciam que gestores emocionalmente inteligentes obtém melhor
desempenho e conseguem se adaptar a cenarios criticos, incluindo momentos de crise. Nessa
perspectiva, a investigacao sobre CGs e IE entre gestores de escolas ptblicas da rede estadual
de Minas Gerais ¢ socialmente relevante, pois uma compreensdo mais aprofundada dessas
competéncias pode contribuir para o desenvolvimento de estratégias profissionais e politicas
organizacionais, oportunizando uma gestdo escolar mais competente e adaptativa.

Pesquisas de Goleman, Boyatzis e Mckee (2018), sublinham que o gestor ocupa uma posicao
singularmente desafiadora nas organizagdes, pois seus subordinados esperam dele ndo apenas
orientagdo pratica, mas também apoio emocional, empatia, respeito e seguranga. No entanto,
o contexto escolar impde uma complexidade que extrapola os desafios tradicionais da gestao,
pois os diretores precisam lidar com um grande numero de stakeholders, incluindo alunos,
pais, professores e a comunidade, além de serem, muitas vezes, o elo mais proximo de suporte
para questdes emocionais € sociais que permeiam a vida escolar. Ainda segundo esses autores,
a IE pode mediar a relagdo entre comportamentos de gestdo sustentavel e a habilidade de
gerenciar a diversidade, evidenciando a importancia das competéncias emocionais para uma
gestdo inclusiva e adaptavel.

Dado o papel central da escola, esta pesquisa se justifica no ambito social pelo fato de que,
ao refletir os desafios e tensdes da sociedade, a escola torna-se um microcosmo em que a
auséncia de apoio emocional aos gestores repercute diretamente na satide mental desses
profissionais e nas praticas de gestdo, afetando alunos, professores e toda comunidade escolar.
Assim, compreender como a IE pode ser um recurso valioso para esses gestores ¢ fundamental
para promover um ambiente escolar sauddvel e produtivo, capaz de fomentar o
desenvolvimento integral dos alunos (Ruivo, 2014; Lima, 2021). Nesse sentido, esta pesquisa
visa suprir lacunas tedricas e empiricas e fornecer indicagdes para politicas educacionais que
contemplem as demandas emocionais da gestdo escolar, aprimorando praticas de gestdo e
valorizando a saude mental e emocional dos gestores.

A caréncia de politicas publicas e programas de capacitacdo focados em IE e competéncias
emocionais para gestores escolares comprova a necessidade de se abordar essas questdes com
diligéncia. Nesse sentido, a analise desta lacuna permite uma compreensao significativa dos
fatores que influenciam o funcionamento das escolas publicas e a repercussdo que t€ém na

comunidade em geral, podendo subsidiar futuras politicas de capacitagdo e formacgao
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continua, evidenciando a importancia de um gestor emocionalmente preparado para lidar com
as demandas do ambiente escolar e social.

Do ponto de vista organizacional, a gestdo escolar demanda que os diretores atuem em
multiplos papéis, frequentemente sobrecarregados por fun¢des que vao além do ambito
administrativo e pedagdgico, como o gerenciamento de conflitos pessoais e a resolugdo de
problemas sociais que chegam a escola como reflexo da comunidade ao seu redor (Aratjo,

2017).

Esses papéis multifacetados indicam a necessidade de competéncias gerenciais que integrem
habilidades emocionais para o enfrentamento dos desafios didrios, embora o suporte
estrutural para o desenvolvimento dessas habilidades permanega insuficiente, conforme
estudos de Mahfouz e Greenberg (2019).

Além disso, a analise das competéncias gerenciais dos gestores permite identificar lacunas de
habilidades e 4reas de melhoria que podem influenciar diretamente o desempenho da escola
e o bem-estar dos alunos, professores e funcionarios. Conforme Ribeiro & Araujo (2023), ha
de se considerar que as constantes mudangas no ambiente educacional impulsionam os
gestores escolares a adaptarem suas competéncias gerenciais as demandas e expectativas em
evolucdo. Nessas condicdes, gerentes emocionalmente inteligentes sdo mais capazes de
gerenciar conflitos e inspirar suas equipes, cultivando um ambiente de aprendizagem
inclusivo e colaborativo. Portanto, compreender como os gestores percebem e desenvolvem
essas competéncias pode fornecer percepgdes importantes para a implementacdo de
estratégias de formagdo continuada e, por consequéncia, o €xito da gestdo escolar.

A pesquisa de Al-Khashem (2023) também enfatiza o impacto da IE dos gerentes no
desempenho organizacional, especificamente em métricas de desempenho dos funcionarios,
como qualidade do trabalho, gerenciamento de tempo, realizagdes e relagdes interpessoais. A
partir dessa compreensao, ¢ possivel trabalhar para capacitar os gestores a lidar de forma mais
eficaz com desafios diarios como conflitos, estresse ¢ mudangas, o que pode ter um efeito
cascata benéfico na sociedade em geral, promovendo um maior bem-estar social (Ribeiro,
2023).

Por fim, a relevancia desta pesquisa ¢ refor¢ada pela oportunidade de ampliar a compreensao
sobre a influéncia das CGs e da IE no contexto escolar, especialmente em escolas publicas
estaduais. Dada a complexidade das demandas sociais e emocionais enfrentadas por gestores
escolares, torna-se imprescindivel que politicas de formagdo continua incluam o

desenvolvimento de competéncias emocionais, visando a formagdo de gestores escolares
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mais preparados e resilientes. Assim, ao contribuir para o desenvolvimento de praticas e
politicas educacionais embasadas nessas competéncias, esta pesquisa almeja fomentar um
ambiente de trabalho mais saudavel, com repercussdo positiva para toda a comunidade

escolar.

1.3 Adequacio a Linha de Pesquisa

O presente estudo estd inserido na linha de pesquisa “Relagdes de Poder e Dinamica das
Organizagdes” do Programa de Pds-Graduacdo em Administragdo do Centro Universitario
Unihorizontes. Essa linha de pesquisa se concentra em analisar as relagdes de poder em suas
dimensdes social, organizacional, funcional, grupal e individual, além de investigar situagdes
complexas inerentes ao contexto de organizagdes publicas e privadas, o que se alinha ao
objetivo desta dissertacao.

Assim sendo, esta pesquisa se enquadra na perspectiva das dindmicas das organizacdes e visa
contribuir com o preenchimento da lacuna existente na literatura brasileira em torno das
tematicas CGs e IE dos gestores das escolas estaduais de Minas Gerais, incluindo relagdes
interpessoais € o bem-estar de toda comunidade escolar; além de apontar a insuficiéncia de
programas de formacao continuada que incluam o desenvolvimento da IE como componente
central para diretores escolares, visando melhorar sua eficacia gerencial.

Ao focar nas dinamicas organizacionais das escolas estaduais de Minas Gerais, esta pesquisa
visa preencher lacunas da literatura brasileira sobre Competéncias Gerenciais e Inteligéncia
Emocional entre gestores educacionais. Dada a relevancia das relagdes interpessoais ¢ do
bem-estar de toda a comunidade escolar, o estudo também aponta a escassez de programas
de formacao continuada que integrem o desenvolvimento da IE como componente essencial
para diretores escolares, contribuindo para a eficacia gerencial e para a criacdo de ambientes
de aprendizagem mais saudaveis e colaborativos.

Esta pesquisa servird de apoio para o desenvolvimento de politicas e praticas de formacao
continuada voltadas para diretores escolares, com énfase na importancia da Inteligéncia
Emocional (IE) como componente indispenséavel na gestdo educacional. Ao trazer a tona as
percepgdes dos diretores sobre a inter-relagdo entre IE e CGs, o estudo oferece insights
valiosos que podem orientar tanto a criacdo de programas de capacitagdo mais completos
quanto a elaboragdo de ferramentas de suporte que promovam um ambiente de gestdo mais

equilibrado e empatico.
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2 AMBIENCIA DA PESQUISA
2.1 Perspectivas Institucionais da Gestiao Escolar

Do ponto de vista tedrico, as questdes relacionadas a formagao e ao papel do gestor escolar
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ndo sdo de origem recente e tém sido abordadas de forma colaborativa por diversos autores
que contribuiram para o campo da Administracdo escolar. Até¢ a metade da década de 1980,
o modelo da Administragdo Empresarial era predominante nos estudos de Administragao
Educacional, os quais se baseavam quase exclusivamente na Teoria Geral da Administracao.
Sob essa abordagem, a Administracdo Educacional considerava a gestdo escolar como
equivalente a gestdo de qualquer outra empresa, sem atribuir a devida atencdo as suas
particularidades, com exceg¢do, ¢ claro, do elemento principal: o aluno (Vilaga, 2011; Abdian,
2012; Botelho, 2022, Simielli, 2022).

Para compreender mais amplamente o papel do gestor na dindmica das escolas estaduais,
considera-se importante ter uma visdo clara das dimensdes da gestdo escolar e,
principalmente, ter o entendimento de como ela acontece. Levando em conta que a escola
ocupa, na contemporaneidade, uma funcdo social constituindo-se como um espaco de
garantia de direitos, torna-se necessario considerar suas funcgdes e responsabilidades frente a
sociedade. Tais responsabilidades estdo sujeitas as influéncias de mudancas mais abrangentes
que redefinem as expectativas e demandas dos individuos e contextos em relacdo ao papel da
escola, afetando seus processos e praticas ( Bessi, 2022; Ribeiro & Araujo, 2023).

A forma como a escola busca equilibrio entre suas metas e responsabilidades com as
expectativas em relacdo a sua proposta pedagogica, ¢ continuamente desafiada pela
necessidade de se adaptar ao ambiente em que esta inserida. Nesse cendrio, na posi¢do de
gestor, o diretor escolar assume uma série de responsabilidades ligadas a administragdo
escolar. Ao desempenhar essa func¢do, o diretor deve considerar as condi¢des vidveis para
envolver a comunidade escolar no processo de tomada de decisdes, além de compreender os
desafios das relacdes interpessoais e as dificuldades enfrentadas no cotidiano. Paralelamente,
espera-se que o diretor mantenha um foco continuo na qualidade do ensino e no
comprometimento dos professores com esse objetivo (Bessi, 2022; Botelho, 2022; Ribeiro,
2023).

De acordo com Marangoni (2020), a gestdo democratica e o papel do diretor na sua
implementagdo permanecem como um desafio importante, demandando reflexdes e esfor¢os
continuos, especialmente considerando o contexto educacional e politico atual, que difere
consideravelmente do periodo em que esse principio foi estabelecido na Constituicdo Federal
na década de 1980. Além disso, ¢ importante ressaltar que o diretor escolar €, acima de tudo,
um profissional docente, enfrentando desafios similares aos demais membros da equipe
docente. Portanto, sua formacao inicial e continuada deve abranger as diversas dimensdes de

seu trabalho, incluindo as areas pedagogica, politica e administrativa, reconhecendo a
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natureza politico-pedagdgica inerente ao processo de gestdo escolar (Souza, 2023;
Marangoni, 2020).

Na estrutura organizacional das escolas estaduais do Estado de Minas Gerais, exige-se que o
gestor seja um professor com licenciatura em qualquer disciplina ou um especialista em
educacdo basica, como pedagogos. Antes de se candidatarem, os aspirantes ao cargo devem
passar por um processo de certificacdo ocupacional, no qual sdo avaliados quanto aos
conhecimentos gerais sobre a fun¢do, conforme normatizado pela SEE/MG . Esse processo
de escolha esta regulamentado pela Resolucao SEE n° 4.782/2022, que estabelece os critérios
e procedimentos para a sele¢do, incluindo a necessidade de comprovacgdo de experiéncia e
qualificacdo especifica, bem como a realizacdao de elei¢des diretas na comunidade escolar
(Araujo, 2018; Minas Gerais, 2022).

No que se refere ao processo de selecao de diretores escolares da rede estadual de ensino de
Minas Gerais, o ingresso na funcao de dire¢do se da principalmente por meio de elei¢des com
participagdo ativa da comunidade escolar, incluindo docentes, pais e alunos com idade acima
de 16 anos (Minas Gerais, 2020; Minas Gerais, 2022). Nesse formato, o professor assume
funcdes administrativas além das responsabilidades pedagdgicas, entretanto, sem receber
uma preparagdo inicial especifica que o capacite para as demandas de gestdo. Essa lacuna
formativa pode ser entendida como um desafio, visto que a formagdo docente tradicional
geralmente ndo abrange as competéncias necessarias para exercer adequadamente as novas
atribuicdes de direcdo escolar (Aragjo, 2018).

Ao assumir o cargo de diretor, o professor se depara com demandas significativamente
diferentes daquelas de sua func¢do anterior. O planejamento passa a exigir uma abordagem
mais ampla, com foco em uma visdo estratégica e em metas institucionais bem definidas. A
gestdo escolar envolve interagcdes complexas, como a necessidade de prestar contas a
comunidade local, aos alunos, pais, demais profissionais da escola, além de manter uma
relagdo estreita com a Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) e a Secretaria de Estado
de Educacdo. Em Minas Gerais, o diretor também assume a presidéncia da Caixa Escolar,
unidade responsavel pela gestdo financeira da escola, o que exige conhecimento sobre
processos de compras, alienagdo de bens inserviveis e prestagdo de contas. Assim, além das
questdes pedagbgicas, o diretor ¢ responsavel por gerenciar aspectos financeiros, o que
demanda competéncias gerenciais (Minas Gerais, 2022; Araujo, 2017).

Ademais, o diretor tem a responsabilidade de gerenciar toda a institui¢do, que possui um
quadro de pessoal determinado com base no nimero total de alunos. Esse quadro ¢ composto

por professores, supervisores escolares, vice-diretores, assistentes técnicos (ou auxiliares de
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secretaria), secretario escolar e auxiliares de servigos gerais. Cada um desses grupos de
funciondrios exige um acompanhamento adequado de suas atividades, delegagdo eficiente de
tarefas e uma gestdo eficaz de suas competéncias para garantir o bom desempenho da
instituicao (Araujo, 2017).

Na Resolucao SEE N°4.782/2022, encontram-se uma série de atribui¢des e responsabilidades
administrativas, institucionais, financeiras e pedagogicas do gestor escolar a fim de garantir
o bom funcionamento da escola e alcance dos resultados educacionais desejados. No ambito
administrativo, por exemplo, conforme Minas Gerais (2022), a gestdo escolar deve
“responder integralmente pela escola”; “praticar condutas probas” em conformidade com os
principios que regem a administragdo publica, “representar oficialmente a escola”, o que ¢
adequado, uma vez que os diretores tém tradicionalmente sido vistos como os principais
representantes da escola, independentemente do método de sele¢do utilizado para sua escolha
(Minas Gerais, 2022; Souza et al., 2023).

Concernente as funcdes institucionais, encontram-se atribui¢cdes que vao desde “cumprir e
fazer cumprir as legislagdes, programas, projetos, politicas publicas e orientagdes da
SEE/MG” passando por “desenvolver a gestdo escolar contemplando as dimensdes
pedagogica, de pessoas e administrativa e financeira, visando os resultados de aprendizagem
dos estudantes”, além de “participar integralmente ¢ com aproveitamento satisfatorio do
Programa de Desenvolvimento de Gestores Escolares do Estado de Minas Gerais, bem como
demais acdes formativas da SEE/MG, voltadas para a gestdo escolar” (Minas Gerais, 2022,
p. 11).

No tocante as atribuigdes financeiras, o gestor escolar deve “prestar contas das acdes
realizadas durante o periodo em que exercer a direcdo da escola e a presidéncia da Caixa
Escolar, observando as legislagdes e normas que regulamentam a execu¢do administrativa e
financeira da escola”; além de “manter regular a situacdo fiscal da Caixa Escolar nas receitas
federal, estadual e municipal”; e ainda “assegurar o consumo eficiente dos recursos de energia
elétrica, 4gua, telefonia e demais insumos utilizados na unidade escolar”, dentre varias outras
atribuicdes neste ambito. Importante ressaltar que, embora pouco explorada, essa conexao
com o cotidiano da escola vai muito além das limitadas diretrizes indicadas nos documentos
(Minas Gerais, 2022; Souza et al., 2023).

Por outra perspectiva, conforme Silva (2018), observa-se a confirmagdo do que a literatura
tem indicado sobre a crescente responsabilidade dos professores, incluindo, neste caso, os
diretores, pelos resultados escolares. Paralelamente, a fungdo do diretor escolar ¢ apontada

como determinante para a garantia de uma escola publica de qualidade para todos, cabendo-
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lhe, dentre outras, as “atribuicdes de coordenar a elaboracdo e execucdo da proposta
pedagogica, garantir o cumprimento do plano de trabalho de cada docente, articular a escola
com as familias e a comunidade, conduzindo-a a estabelecer a¢des destinadas a promogao da
cultura de paz, tornando-a um ambiente seguro e pedagogicamente rico” (Brasil, 2021, pag.
3).

Na Resolucdo SEE N° 4.782/2022, encontram-se atribui¢des como ‘“garantir o
desenvolvimento da avaliacdo pedagdgica, a participagdo dos estudantes e tornar publica a
evolugdo dos indicadores da unidade para toda a comunidade escolar”; “acompanhar o
desenvolvimento académico dos estudantes e adotar medidas para elevar os niveis de
proficiéncia”; “promover a participagdo nas avaliagdes externas com vistas a garantir a
presenga de, no minimo, 80% (oitenta por cento) dos estudantes” (SEE, 2022; Silva, 2018)
Em consonancia com Parente (2017) ¢ certo que os resultados representam uma dimensao
fundamental da pratica pedagdgica e escolar, e que os gestores escolares, assim como todos
os profissionais da educagdo, devem ser responsabilizados pelo cumprimento de suas
atribuicdes. Entretanto, destaca-se a énfase de cobranga por resultados dos diretores, bem
como a transferéncia dessa pressao para os professores, especialmente quando ha uma notavel
auséncia de atenc¢do aos aspectos do processo pedagogico em si nos documentos analisados,
aparentemente ignorando a relag@o entre os resultados e o processo formativo (Silva, 2018;
Parente, 2017).

Ainda no que tange as atribuicdes dos gestores escolares, de acordo com a SEE (2022)
compete-lhes “estimular e promover o desenvolvimento profissional dos professores e
demais servidores em sua formacdo e qualificagdo, possibilitando, sempre que possivel, a
efetiva participacdo nos processos de formagdo continuada e de qualificacdo”. Conforme
Souza (2023), muitas das atribui¢cdes que competem aos gestores escolares refletem papéis
semelhantes aos de um gerente, supervisor ou fiscal.

Em outras palavras, os elementos de responsabilizacdo se sobressaem nas listas de
atribuigdes, tanto no que diz respeito ao controle e a cobranga sobre o diretor quanto na
relacdo deste com a equipe escolar, com foco nos resultados e desempenho escolar, o que
sugere um olhar atento sobre o papel da gestdo na escola, identificando os desafios especificos
enfrentados pelos gestores ao integrar essas abordagens na pratica diaria (Silva, 2018, Souza
et al, 2023; Ribeiro, 2023).

O Conselho Nacional de Educagao (CNE) aprovou em maio de 2021, o documento que define
a Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor, composta por dez competéncias

gerais, que se desdobram em 17 competéncias especificas em quatro dimensdes: politico-
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institucional, pedagdgica, administrativo-financeira, e pessoal e relacional. A proposta
destaca a necessidade de se construir um conjunto de pardmetros definindo as competéncias
que devem nortear a formacao, a sele¢do e a avaliacdo dos diretores escolares em todas as
redes de ensino do pais. De acordo com Brasil (2021), o gestor dotado de competéncias e
habilidades transformacionais, esta apto a potencializar o time e o curriculo, transferindo altas
expectativas para o grupo e angariando o envolvimento da comunidade externa na cultura
escolar (Unibanco, 2021; Brasil, 2021).

Entretanto, a proposta vai além ao indicar 95 responsabilidades para o diretor escolar,
vinculadas as competéncias especificas. No que diz respeito as atribuicdes, a inteng¢do ¢ que
as redes de ensino tenham flexibilidade tanto para selecionar quais serdo adotadas quanto para
criar novas atribui¢des que ndo estejam previstas na matriz do CNE. O estudo que levou a
criagdo da primeira versdao da matriz de competéncias incluiu uma analise de documentos
oficiais de 13 paises e da legislagdo das capitais e unidades da federacdo (Unibanco, 2021;
Brasil, 2021; Botelho, 2022).

A pesquisa nesses entes federativos (26 estados, 26 capitais e o Distrito Federal) revelou que
mais da metade deles, (54,7%), possuem normas sobre o tema. No entanto, a maioria dessas
normas se concentra em listar atribui¢cdes e responsabilidades do cargo, com poucas
proposicdes sobre as competéncias necessarias para o exercicio profissional do diretor escolar
(Unibanco, 2021; Brasil, 2021).

Segundo o pesquisador Angelo Ricardo de Souza (UFPR), a defini¢do das competéncias
necessarias para o exercicio da fungdo de diretor escolar ndo implica uma adesdo a uma visao
gerencialista da educacdo. Para ele, ¢ fundamental que um diretor possua conhecimento
técnico sobre questdes institucionais, pedagdgicas, administrativas e financeiras, que
enfrentard em sua rotina diaria.

Em outras palavras, Angelo argumenta que as decisdes de um diretor ndo se baseiam
unicamente em conhecimento técnico; elas também envolvem escolhas, interpretacdes e
julgamentos de valor que determinam quem sera atendido ou beneficiado por determinadas
acoes, conferindo assim um carater politico a essas decisdes. No entanto, a dimensao politica
da atuacdo de um diretor escolar ndo pode ser dissociada da formacgao técnica (Unibanco,
2021).

Os gestores das escolas publicas estaduais de Minas Gerais desempenham uma funcao
complexa que converge para a dimensdo pedagogica da escola, sendo esta uma das principais
razdes de sua existéncia. Segundo Mozart, um dos entrevistados pelo Instituto Unibanco

(2021), um diretor eficaz ¢ aquele que consegue criar um ambiente propicio ao
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desenvolvimento pleno dos professores, com o objetivo de que todos os alunos possam
aprender. Apesar das atividades institucionais, administrativas e financeiras terem passado
por mudangas recentes, influenciadas por politicas voltadas para resultados e principios
empresariais, o papel do diretor escolar sempre foi amplamente caracterizado por
responsabilidades técnico-administrativas e institucionais (Brasil, 2021; Botelho, 2022;

Ribeiro, 2023).

2.2 A rede estadual de ensino de Minas Gerais

A missao da Secretaria de Educagdo do Estado de Minas Gerais (SEE/MG) consiste em:
desenvolver e coordenar politicas publicas educacionais, inclusivas e de qualidade,
garantindo plenas condi¢des de funcionamento da rede publica, em especial da rede estadual,
promovendo a formacao integral dos estudantes, com vistas ao exercicio da cidadania e a
insercdo no mundo do trabalho (Minas Gerais, 2022).

A visdo de futuro dessa instituicdo direciona-se para alcangar a exceléncia em servigos
educacionais, com qualidade e equidade, de modo a se tornar uma referéncia em sua area de
atuagdo, incorporando entre seus valores a qualidade, a inclusdo e a equidade, a diversidade,
a ética, a eficiéncia, a transparéncia, a responsabilidade publica e a gestdo democratica (Minas
Gerais, 2022). Neste contexto, a politica educacional do Estado de Minas Gerais se apresenta
como um alicerce fundamental para a constru¢do de uma sociedade mais equitativa e
preparada para os desafios contemporaneos, refletindo a importdncia de uma gestdo
educacional comprometida com a formacao de individuos auténomos e criticos.

Para cumprir sua missdo, a SEE/MG ¢ composta por um Gabinete que engloba a Secretaria
de Estado de Educagdo, o Secretario Adjunto e o Chefe de Gabinete. A seguir, de forma
hierarquica descendente, estdo as assessorias, acompanhadas pelos Conselhos Estaduais de
Educacdo, de Alimentagdo Escolar e de Acompanhamento e Controle Social do FUNDEB
(Fundo de Manutengdo e Desenvolvimento da Educacdo Bésica e de Valorizagdo dos
Profissionais da Educagao).

Abaixo dessa estrutura principal, encontram-se as subsecretarias, cada uma associada as suas
superintendéncias, com exce¢do das superintendéncias regionais de ensino, que se reportam
diretamente a estrutura principal. Essas superintendéncias (SRE's) sdo responsaveis pelas
escolas de sua area de atuacdo. A SEE/MG possui 47 (quarenta e sete) SRE's distribuidas em
varias regides do estado, organizadas em polos regionais (MINAS GERALIS, 2016b). Na
regido metropolitana de Belo Horizonte, existem trés SRE's: A, B e C, sendo que a SRE

Metropolitana B ¢ a maior do estado (Minas Gerais, 2017).
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Para uma explicacdo mais clara da estrutura e funcionamento da SEE/MG, as figuras a seguir
ilustram o organograma institucional. No entanto, devido a sua complexidade e extensdo,
optou-se por dividi-lo em partes, de modo a apresentar apenas os segmentos mais relevantes
para a compreensdo do leitor e para a analise focada desta pesquisa.

Figura 1

Organograma SEE/MG - Parte 1

Secretaria de Estado de Educagéo de
Minas Gerais - SEE/MG
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Assgssono g i === Assessoria de Ensino Superior Conselho Estadual de Educagdo - CEE
Comunicagao Social

Fonte: SEE/MG (Minas Gerais, 2024a)

A primeira parte do organograma da SEE/MG apresentada na imagem destaca diversas
repartigdes internas e suas respectivas fungdes. O Gabinete coordena as atividades
administrativas e operacionais da Secretaria, enquanto a Controladoria Seccional ¢
responsavel pelo controle interno, fiscalizagdo e auditoria dos processos. A Assessoria
Juridica presta suporte legal e atua na elaboracdo de pareceres e consultas juridicas. A
Assessoria de Comunicagdo Social cuida da comunicagdo institucional, incluindo a relagao
com a imprensa e a divulgacdo de informagdes. A Assessoria Estratégica contribui para a
definicdo de estratégias e politicas educacionais. A Assessoria de Relacdes Institucionais
facilita o relacionamento com outras institui¢des, enquanto a Assessoria de Inovacao busca a
implementagdo de novas tecnologias e metodologias no ambiente educacional. Por fim, a

Assessoria de Ensino Superior gerencia as a¢des voltadas para o desenvolvimento do ensino
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superior no estado. A estrutura anexa a direita retrata os Conselhos Estaduais vinculados a
Secretaria.

Logo abaixo dessa estrutura central, encontram-se as Subsecretarias de Desenvolvimento de
Educacdo Baésica; e, em seguida: 1) A Superintendéncia de Avaliacdo Educacional; 2)
Superintendéncia de Politicas Pedagogicas e 3) Escola de Formacdo de Desenvolvimento
Profissional de Educadores; e sob cada superintendéncia estdo distribuidas suas respectivas
diretorias, conforme demonstrado na Figura 2.

No contexto da Parte 2 do organograma, a Subsecretaria de Desenvolvimento de Educacao
Basica desempenha funcdes bésicas para a gestdo pedagdgica e avaliagdo educacional. A
Superintendéncia de Avaliagdo Educacional inclui a Diretoria de Avaliagdo de
Aprendizagem, que monitora o desempenho dos alunos e a Diretoria de Avaliacdo dos
Sistemas Educacionais, responsavel por avaliar a eficidcia das escolas e do sistema

educacional como um todo.

Figura 2

Organograma SEE/MG - Parte 2
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Fonte: SEE/MG (Minas Gerais, 2024a)
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A Superintendéncia de Politicas Pedagogicas ¢ composta pela Diretoria de Educacdo Infantil
e Ensino Fundamental, que supervisiona a qualidade do ensino nos primeiros anos e pela
Diretoria de Ensino Médio, encarregada de garantir a implementacado eficiente do curriculo
do ensino médio. Além disso, a Diretoria de Modalidades de Ensino e Tematicas Especiais
foca na educacdo inclusiva e na diversidade de modalidades de ensino, enquanto a
Coordenagdo Geral do Ensino Médio Integral e da Educacdo Profissional se concentra em
iniciativas de ensino integral e formacao técnica. Cabe aqui destacar que a Superintendéncia
Regional de Ensino que abrange as gestdes escolares analisadas nesta pesquisa (SRE
Metropolitana B), conforme ja mencionado, ¢ a maior do Estado de Minas Gerais em termos
de quantidade de escolas sob sua responsabilidade, abrangendo 207 escolas (Minas Gerais,
2024b).

Ademais, conforme disposto na Figura 2, a Escola de Formagdo e Desenvolvimento
Profissional de Educadores apoia a capacitagdo dos profissionais de educagdo por meio da
Coordenadoria de Ensino, que oferece cursos e treinamentos, e da Coordenadoria de
Certificacdo Ocupacional, responsavel pela certificagdo de competéncias profissionais,
garantindo a qualificacdo continua dos profissionais da educacao.

Conforme Minas Gerais (2011), compete a Diretoria Colegiada Administrativa e Financeira
(DAFT) oferecer suporte e orientacdo as escolas estaduais sob sua responsabilidade, avaliando
suas condicdes gerais de funcionamento. Também cabe a DAFI coordenar e monitorar as
atividades administrativas relacionadas aos programas de apoio as escolas e aos estudantes,
além de gerenciar e controlar a transferéncia de recursos financeiros para as Caixas Escolares.
Na auséncia de uma diretoria especifica para a formagdo de gestores escolares nas
Superintendéncias Regionais de Ensino (SREs), cada diretoria deve capacitar os diretores em
sua area de competéncia. A gestdo administrativa das escolas estaduais de Minas Gerais ¢é
diretamente supervisionada pela DAFI das SREs, que por sua vez, responde ao 6rgao central

da Secretaria de Estado de Educacao.
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3 REFERENCIAL TEORICO
3.1 Competéncias

O estudo das competéncias abrange diversas abordagens. Segundo Freitas (2018), h4 uma
dificuldade de concordancia tanto conceitual quanto epistemoldgica sobre o tema,
intensificando o desafio de avaliar ou mensurar competéncias. Além disso, na percepgao do
autor, essa dificuldade em avaliar competéncias tende a se agravar, especialmente a medida
que se demanda um nivel crescente de complexidade nas competéncias, independentemente
da éarea ocupacional. O conceito de competéncia ¢ compreendido e aplicado de varias
maneiras nas organizacdes, abrangendo desde competéncias essenciais, competéncias
organizacionais e competéncias individuais (Brito & Paiva, 2012; Freitas, 2018).

O conceito de competéncia pode ser explorado através de trés correntes tedricas: uma que
concebe as competéncias como um conjunto de habilidades inerentes a pessoa, capacitando-
a para a execu¢do de determinado trabalho, representada pelos estadunidenses Boyatzis e
McClelland. Uma segunda corrente, coordenada especialmente pelos franceses Le Boterf e
Zarifian, associa as competéncias ndo apenas a atributos individuais, mas também as suas
realizacdes em contextos especificos de trabalho, abrangendo o que o individuo produz ou
realiza. Uma terceira perspectiva, integra os atributos individuais ao contexto de aplicacdo,
isto ¢, ao desempenho da pessoa no ambiente de trabalho; abordagem que tem ganho
relevancia nos ultimos anos, buscando uma sintese das duas primeiras (Dutra, 2004; Goncezi,
1999; Brandao et al., 2010).

O estudo das competéncias ¢ um fendmeno social de grande importancia, abordado por
diversas teorias que refletem tanto as caracteristicas individuais quanto o desempenho eficaz
em contextos laborais especificos. Conforme Tabela 1, elaborada por Freitas (2018), o estudo
das competéncias aborda diferentes perspectivas tedricas, cada uma enfatizando aspectos

distintos.



Tabela 1

Perspectivas sobre competéncias
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ocasionalmente, realizar determinado
trabalho e ter um desempenho
superior, ou lidar com uma dada

Perspectiva Conceito de competéncias Precursores
Americana (énfase em Conjunto de qualificagdes ou McClelland (1973)
atributos pessoais) caracteristicas subjacentes a pessoa, e e
que permitem ao individuo, Boyatzis (1982)

um determinado contexto, em termos
de comportamentos adotados no
trabalho e realizagdes decorrentes.

situagao.
Francesa (énfase no Conjunto de realizagdes produzidas |Zarifian (1999) e Le
desempenho entregue e no por individuo em determinado Boterf (1999)
contexto) contexto de trabalho e ndo um
conjunto de atributos de uma pessoa.
Integradora (énfase em Conjunto de conhecimentos, Gonczi (1999)
atributos pessoais, no habilidades e atitudes necessarios
desempenho entregue e no para exercer certa atividade, mas
contexto) também o desempenho da pessoa em

Fonte: Freitas (2018)

A perspectiva americana, que se originou dos estudos de McClelland (1973) e Boyatzis
(1982), concentra-se nos atributos pessoais do individuo, compreendendo as competéncias
como qualidades internas que capacitam o desempenho acima da média. Em contraste, a visao
francesa, defendida por Zarifian (1999) e Le Boterf (1999), prioriza o desempenho efetivo do
individuo em contextos especificos de trabalho, como a esséncia das competéncias,
considerando-as como realizacdes concretas alcangadas em contextos laborais especificos.
Por ultimo, a perspectiva integradora, proposta por Gonezi (1999), busca conciliar aspectos
das abordagens anteriores, reconhecendo tanto os atributos pessoais quanto o desempenho no
contexto de trabalho como componentes essenciais das competéncias, entendidas como um
conjunto dindmico de conhecimentos, habilidades e atitudes que habilitam a realizacdo eficaz
das atividades laborais.

Importante ressaltar que a definicdo que melhor se adequa aos objetivos geral e especificos
desta pesquisa ¢ aquela proposta pela perspectiva integradora, no que se refere as
competéncias gerenciais e inteligéncia emocional na percep¢do dos gestores no ambiente

escolar. Nesse contexto, acredita-se que ndo ¢ suficiente que os gerentes possuam apenas um
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conjunto especifico de competéncias; também ¢ relevante e igualmente necessario que eles
as coloquem em pratica de maneira eficaz, de forma que elevem o nivel de desempenho da
equipe ou a organizacdo em que estdo inseridos, de acordo com as exigéncias do contexto
(Gonczi, 1999; Silva, 2021).

O crescente debate tedrico e a ampliagdo de pesquisas relacionadas ao tema das competéncias
levaram diversos autores a desenvolverem defini¢des que enfatizam diferentes aspectos desse
conceito. Branddo e Borges-Andrade (2007) destacam que a nocdo de competéncia no
trabalho envolve ndo apenas as habilidades e conhecimentos técnicos necessarios para a
execucdo das tarefas, mas também a capacidade de mobilizar e aplicar esses recursos em
situagdes reais. Além disso, os autores enfatizam a importancia do contexto organizacional
na expressdo de competéncias, ressaltando que os resultados dependem tanto das
caracteristicas individuais dos trabalhadores quanto das condi¢des e incentivos oferecidos
pela organizacao.

Kruyen e Breaugh (2022) afirmam que a defini¢cdo de competéncias varia significativamente
conforme a organizagdo ¢ o ambiente em que estdo inseridas e, de maneira geral, estdo
vinculadas aos objetivos e propositos especificos da organizacdo. Essa visdo ¢ corroborada
por outros estudiosos, como Branddo e Borges-Andrade (2007), que destacam a
multidimensionalidade das competéncias, englobando conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao individuo, que devem ser contextualizadas e alinhadas com as metas
estratégicas da organizagao.

Silva, Bispo e Ayres (2021) argumentam que o conceito de competéncia envolve atributos
relacionados ao conhecimento, habilidades (saber fazer), comportamentos e experiéncias. Os
autores ressaltam que o desenvolvimento de uma competéncia exige a vivéncia de situagdes
profissionais especificas, destacando a importincia da pratica e da acdo no ambito
profissional.

Bitencourt (2004) sintetizou as principais concepgdes sobre a teoria das competéncias e seus
autores mais relevantes, e esta pesquisa adaptou essas ideias conforme a Tabela 2. A tabela
destaca a diversidade na definicdo das competéncias, relacionando conceitos-chave com seus
principais autores e suas aplicacdes praticas (Bitencourt, 2004; Brandao & Borges-Andrade,

2007; Brito & Paiva, 2012).

Tabela 2
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Concepgoes sobre competéncias discutidas por diferentes autores

Conceito-Chave

Principais autores

Aplicac¢io pratica

Formacao Boyatizis (1982), Dese‘nvolvimento. ‘ de
Parry (1996), cophec1mento§, hab}lldadef e
atitudes através da interagao
Boog (1991) entre as pessoas
Becker (2001),
Spencer e Spencer (1993)
Magalhaes et al. (1997),
Hipolito (2000)
Dutra et al, (1998)
Sandberg (1996)
Moscovici (1994),
Capacitaciao Magalhies et al (1997) Potencigl dp gualiﬁcagﬁo
Dutra et al., (1998 individual
Zarifian (2001)
3 Sparrow e Bognanno (1994) Formagio do sujeito
Agdo Durand (1998), (pessoal, educacional e
Hase et al. (1998) social), apropriagdo e
Cravino (2000), Ruas disseminagdo do
(1999) conhecimento
Moscovici (1994),
Boterf (1997),
Perrenoud (1998)
Fleury e Fleury (2001)
Davis (2000)
Zarifian (2001)
Articulacio Boterf (1997) Negociagdo de recursos
Boyatizis (1992)
Resultados Sparrow e Bognanno (1994) Melhoria da performance
Parry (1996)

Hase et al., (1998)
Becker et al., (2001)
Spencer e Spencer (1993)
Cravino (2000)
Ruas (1999)
Fleury e Fleury (2001)
Hipélito (2000)
Dutra et al., (1998)
Davis (2000)
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Conceito-Chave Principais autores Aplicac¢io pratica
Zarifian (2001)

Pensamento dinamico Zarifian (2001) Moblhrzar.recursos

disponiveis sempre
(Questionamento constante) questionando adaptando-se

ao contexto em constante
mudanca

Autodesenvolvimento Boyatzis (1982) Habilidade individual e auto

responsabilidade para o
aprendizado constante

Sandberg 1996)
Interacao Goleman (1999); Relacionamento interpessoal

Boyatzis, Goleman e Rhee
(1999)

Fonte: Elaborado a partir de Bitencourt (2004) e Freitas (2018).

De maneira geral, a Tabela 2 traz uma sintese das principais competéncias delineadas por
diversos autores ao longo do tempo, cada uma contribuindo de maneira significativa para o
entendimento e desenvolvimento das habilidades necessdrias aos gestores. Desde a
capacidade de desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes a partir de experiéncias e
vivéncias através da interacdo (Boyatzis, 1982; Sandberg; 1996), at¢ a capacidade de
questionar continuamente e adaptar-se ao contexto em constante mudanga (Zarifian, 2001),
essas competéncias sdo fundamentais para a formagao de gestores eficazes.

A Gestao de Pessoas por Competéncias (GPC) ¢ um modelo estratégico que alinha os recursos
humanos aos objetivos organizacionais, focando na avaliagdo e desenvolvimento das
habilidades, conhecimentos e comportamentos dos funcionarios. Este modelo identifica
competéncias individuais, abordando lacunas entre as competéncias desejadas e as existentes
e implementando planos de desenvolvimento para aumentar o valor organizacional. A GPC
integra o planejamento de recursos humanos com os objetivos da organizagdo, assegurando
que os trabalhadores possuam as competéncias necessarias para cumprir suas fungdes de
maneira eficaz, antecipando a evolugdo das habilidades, aumentando o comprometimento dos
funciondrios e impulsionando o sucesso organizacional (Gomes Junior et al, 2018; Costa et
al, 2020; Freitas & Odelius, 2021; Cascais & Lemos, 2023).

Gerenciar pessoas por competéncias na administragdo publica ¢ fundamental para aprimorar
os resultados organizacionais, prevenir praticas corruptas e promover comportamentos éticos

dentro da organizacdo. A GPC esta no cerne da gestao de recursos humanos na administra¢ao
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publica, refletindo a importancia estratégica do capital humano na criagdo de servigos e
documentos normativos (Castafio & Garcia-Izquierdo, 2023; Kruyen & Breaugh, 2022).
Bergue (2019) destaca que a gestdo por competéncias enfoca as pessoas e suas habilidades,
buscando identifica-las, amplia-las e utiliza-las de maneira orientada para o interesse publico.
A gestdo por competéncias ndo apenas identifica as capacidades individuais dos servidores,
mas também cria oportunidades para o seu desenvolvimento

continuo, alinhando essas competéncias as necessidades estratégicas da organizagdo. Dessa
forma, ao promover o desenvolvimento e a aplicagdo eficaz das competéncias, essa gestao
refor¢a o compromisso com a eficiéncia e a qualidade dos servigos publicos, tornando-se uma
ferramenta necessaria para a modernizacao da administragdo publica (Bergue, 2019; Tamada,
2022).

Na Administracdo Publica, a GPC estd atrelada a demanda de profissionalismo, que ¢ uma
das diretrizes especificas da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP),
instituida pelo Decreto Federal n® 9.991/19, no ambito da administragdo publica federal
direta, autarquica e fundacional. No Estado de Minas Gerais, o Decreto Estadual n® 48.002/20
institui a Politica de Desenvolvimento de Pessoas (PDP) no ambito da administragdo publica
estadual. Este decreto define diretrizes e procedimentos para o planejamento e a
implementagdo de acdes de desenvolvimento dos servidores publicos, visando a capacitagao
e ao aprimoramento continuo das competéncias necessarias para o desempenho eficiente e
eficaz das atividades publicas (Brasil, 2019, Minas Gerais, 2020).

Independente da vigéncia de legislagdes pertinentes, faz-se necessario que os 6rgaos publicos
desenvolvam politicas de gestdo de pessoas mais adequadas ao contexto contemporaneo, que
assegurem a qualidade do desempenho profissional, a satisfagdo dos servidores, dos gestores
e da sociedade que conta com os servicos prestados. Todavia, tais politicas e ferramentas
gerenciais, como a gestdo por competéncias, ndo devem se restringir a um modelo meramente
formal e burocratico ou se estabelecer apenas no plano discursivo. Conforme estabelece o
Decreto Estadual n°® 48.002/2020, elas devem reverberar nas praticas de gestdo,
concretizando-se como estratégias efetivas e transformadoras para o desenvolvimento tanto
da organizagdo quanto dos servidores (Tamada, 2022, Bergue, 2019).

Sob a otica da gestdo escolar, a Secretaria de Educacdo Basica (SEB) incorpora, em sua
proposta da Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor, uma concepc¢do de
Competéncias, enfatizando a dire¢do escolar como uma fun¢do de coordenagdo politico-
institucional, pedagdgica, administrativo-financeira e pessoal-relacional. Tal fung¢ao, ocupada

por um profissional da educacdo, exige um conjunto abrangente de competéncias que
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englobam conhecimentos especificos, habilidades praticas e atitudes que, coletivamente,
impactam significativamente o desempenho do diretor e a eficacia da gestdo escolar (Brasil,
2021).

De acordo com a matriz, estas competéncias permitem aos diretores escolares alcancar
desempenhos profissionais que atendam as necessidades educacionais da escola, assegurando
o direito a educagdo para todos. Elas englobam o dominio de conceitos e procedimentos,
habilidades praticas, cognitivas e socioemocionais, além de atitudes e procedimentos voltados
para a coordenacdo geral da escola. A matriz considera a natureza multidimensional das
competéncias, incluindo vérias dimensdes reconhecidas por meio de praticas e agdes
profissionais. Destaca-se a inter-relacdo e interdependéncia dessas dimensdes, observando
que algumas praticas e agdes atravessam multiplas dimensdes, reforcando a complexidade e

abrangéncia necessarias para uma gestdo escolar eficaz (Brasil, 2021).

3.1.1 Competéncias Gerenciais

As Competéncias Gerenciais (CG) tém sido amplamente estudadas e modeladas por diversos
tedricos ao longo do tempo, resultando em uma variedade de frameworks e modelos que
buscam delinear as habilidades essenciais para uma gestao eficaz. A recorréncia do tema das
competéncias gerenciais nas pesquisas em Administragdo reflete a pertinéncia atribuida as
habilidades, comportamentos, capacidades e conhecimentos necessarios para desempenhar a
funcdo gerencial. Isso se deve ao papel fundamental dos gestores como mediadores entre as
expectativas organizacionais e as competéncias individuais dos seus subordinados, agindo
como conectores entre a direcdo e os membros da equipe (Freitas, 2018; Brito, Paiva e Leone,
2012).

A literatura sobre competéncias gerenciais frequentemente destaca a importancia da
lideranca, especialmente em contextos de mudancas no mercado de trabalho e no aumento da
competitividade. A capacidade de enfrentar essa competicao exige adaptacdes e a lideranca
facilita tais transformacgdes, o que a torna cada vez mais valorizada nos processos de sele¢ao
de gestores (Ruas; Antonello; Boff, 2005). Ademais, essa questdo também tem recebido
atengdo no meio académico, onde o conceito de lideranca vem sendo ampliado,
reconhecendo-se a importancia de habilidades tanto técnicas quanto interpessoais na atuagao
dos gestores. “Os melhores lideres apresentam um comportamento complexo e sdo capazes

de integrar papéis contraditorios” (Quinn et al., 2003, p.22).
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McClelland (1973) destacou, em seu trabalho seminal, que as competéncias individuais,
identificadas como tragos de personalidade, desempenham fung¢do importante no sucesso
profissional dos trabalhadores, ultrapassando, em lugar de relevancia, os testes de QI
(Quociente de Inteligéncia) e de aptiddo dos testes de selecdo. Ele argumentou que
habilidades como comunicacdo eficaz, motivacdo e resiliéncia sdo mais indicativas de
desempenho profissional superior do que medidas de inteligéncia convencionais.

Essas ideias foram fundamentais para o desenvolvimento do Modelo de Competéncias de
McClelland, uma vez que ndo apenas redefiniu a compreensdo sobre o que impulsiona o
sucesso profissional, mas também forneceu um alicerce tedrico robusto para praticas
modernas de gestdo de pessoas, enfatizando a importancia de um conjunto mais amplo e
dindmico de competéncias que vai além das medidas tradicionais de inteligéncia
(McClelland, 1973; Goleman, 1998; Wong, 2020).

S6 em 1982 o termo "competéncias gerenciais" foi introduzido por Richard Boyatizis, quando
ele identificou 21 competéncias (agrupadas em 6 dimensdes) que deveriam constituir o perfil
ideal de um gestor. O modelo delineado por Boyatizis (1982) adotava uma abordagem
behaviorista, enfocando principalmente "comportamentos observaveis" e considerando
elementos psicoldégicos como motivagdo, autoimagem e habilidades sociais como
componentes essenciais, conforme Tabela 3 (Silva, 2021; Freitas, 2018; Paz, 2018; Brito,

Paiva & Leone, 2012).

Tabela 3

Competéncias gerenciais

[Dimensao Atributos Gerenciais de Boyatzis

Metas e Gestao pela Acao Orientacdo e ciente; Produtividade;
Diagnodstico e uso de conceitos;
Preocupagdo com impactos (pro-
ativo)

Lideranca [Autoconfianca; Uso de apresentagdes
orais; Pensamento 16gico;
Conceitualizagdo
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Recursos Humanos Uso de poder socializado; Otimismo;
Gestao de grupo; Autoavaliagdo e
senso critico

Direcao dos Subordinados [Desenvolvimento de outras pessoas;
Uso de poder unilateral;
Espontaneidade

Foco em outros clusters Autocontrole; Objetividade

perceptual; Adaptabilidade;
Preocupagdo com relacionamentos
r6Ximos

Conhecimento especializado Memoria; Conhecimento
especializado

Fonte: Adaptado por Brito, Paiva e Leone (2012)

Sob uma perspectiva comportamental, Boyatzis, Goleman e Rhee (1999) conceituam as
competéncias gerenciais como qualidades inerentes aos individuos, adquiridas por meio de
um desempenho elevado, seja no cumprimento de atividades especificas ou em um
determinado contexto, manifestadas através de comportamentos observaveis. Esses
comportamentos conduzem as organizagdes a resultados superiores, o que comprova a
importancia da formagao dos gestores nesse contexto (Brito, Paiva, Leone, 2012).

A competéncia gerencial também ¢ compreendida como “a capacidade de mobilizar, integrar
e colocar em acdo conhecimentos, habilidades e formas de atuar, a fim de atingir/superar
desempenhos configurados na missdo da empresa e da area”, conforme a linha francesa da
triade conhecimento habilidade e atitude (Ruas, 2001, p. 96). Conforme o autor, as
competéncias gerenciais exercem influéncia sobre as competéncias organizacionais, havendo
uma interdependéncia entre elas através de um processo de troca entre a organizacgao e seus
colaboradores. As dimensdes funcionais se manifestam entre os grupos e individuos,
enquanto as dimensodes individuais desempenham um papel fundamental no desenvolvimento
das competéncias coletivas.

Por sua vez, Freitas e Odelius (2018) apontam que os gerentes precisam empenhar esfor¢os
para alcangar os resultados esperados em seus contextos de atuacdo, utilizando influéncia e
manejo para desenvolver novas competéncias, em particular, as relacionadas a
responsabilidade e as relagdes interpessoais. Ao abordar o conceito de competéncia gerencial,
esses autores referem-se ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que os gestores
precisam dominar para desempenhar suas func¢des e alcangar os objetivos organizacionais de

forma inteligente.
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Segundo Bitencourt (2004), torna-se fundamental investir no desenvolvimento das
competéncias gerenciais para que as praticas organizacionais possam ser direcionadas de
maneira mais eficaz e alinhada com a estratégia da empresa. Dentre os principais elementos
e praticas para o desenvolvimento de competéncias gerenciais que a autora encontrou em seus
trabalhos, para o ambito desta pesquisa destacam-se: (1) o autodesenvolvimento, que envolve
o aprimoramento continuo das habilidades e conhecimentos pessoais; (2) relacionamento
interpessoal, que inclui a convivéncia social e a interagdo com o mercado e outros
stakeholders; e (3) a autorrealizagdo, que se refere a busca de satisfacio pessoal e profissional
no desempenho das fung¢des gerenciais.

As competéncias gerenciais englobam ndo apenas o conhecimento técnico e tedrico
relacionado a area de atuagdo, mas também as habilidades interpessoais, de orientacdo, de
comunicacdo, de tomada de decisdo e de resolucao de problemas. Essas competéncias devem
ser congruentes com a estratégia e os objetivos organizacionais, visando aprimorar os
resultados alcancados. Portanto, os gestores ajustam seus conhecimentos, habilidades e
atitudes para atender as demandas tanto dentro quanto fora da estrutura organizacional
(Oliveira, 2018; Paz & Odelius, 2021).

De acordo com Freitas (2019), no ambito do trabalho dos gestores, as competéncias gerenciais
referem-se aos comportamentos que permitem aos gerentes, como individuos, demonstrar a
aplicagdo de seus conhecimentos, habilidades, atitudes, bem como a sinergia entre esses
elementos e seus atributos pessoais. Esses comportamentos sdo indispensaveis para gerar
valor e melhorar os resultados tanto para os proprios gestores quanto para outros individuos,
equipes, departamentos, organizagdes ou redes, de maneira compativel com o contexto, os
recursos disponiveis e a estratégia adotada.

Além disso, em suas pesquisas sobre competéncias gerenciais no setor publico brasileiro,
Freitas (2019) oferece uma visdo abrangente da defini¢do de competéncias gerenciais, atraveés
de um esquema ilustrativo, destacando varios elementos que contribuem para o

desenvolvimento e aplicacdo dessas competéncias, analisando cada componente em detalhes:

(1) Sinergia, que se refere a habilidade de combinar e integrar conhecimentos,
habilidades, atitudes e atributos pessoais de forma harmoniosa para alcangar resultados
superiores;

(2) Conhecimentos, Habilidades e Atitudes, que representam os pilares fundamentais
das competéncias gerenciais;

3) Atributos Pessoais, que sdo -caracteristicas individuais que influenciam o
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desempenho gerencial, como inteligéncia emocional, resiliéncia e empatia;

(4) Recursos, Estratégia e Contexto, que representam os elementos externos que
afetam as competéncias gerenciais;

(5) Comportamentos Observaveis, que sdo as agdes visiveis que demonstram a
aplicagdo pratica das competéncias gerenciais;

(6) Valor ou Melhores Resultados, que se refere aos beneficios tangiveis e intangiveis
que as competéncias gerenciais podem trazer.

E possivel avaliar que o ponto principal de seu esquema ilustrativo ressalta a complexidade e
interconexao dos elementos que compdem as competéncias gerenciais, enfatizando a
importancia de uma abordagem holistica e integrada para o desenvolvimento e aplicagdo
dessas competéncias em diferentes niveis organizacionais (Freitas, 2019).

Silva (2009) explora o processo de aprendizagem gerencial tanto na teoria quanto na pratica,
salientando que o desenvolvimento gerencial possui uma natureza multidimensional. Ele
distingue duas dimensdes principais: a objetiva, que se refere a aquisicdo de conhecimentos
através da educacao formal, e a subjetiva, que estd ligada ao autoconhecimento, a reflexdo e
as emogodes experimentadas ndo s6 no ambiente de trabalho, mas ao longo da vida. Nessa
perspectiva, verifica-se que o processo de aprendizagem gerencial estd vinculado as
experiéncias e se desenvolve na pratica.

No contexto da fungdo gerencial no setor publico, surgem desafios particulares, como
objetivos, prazos e parametros definidos externamente; submissdo a uma hierarquia na
tomada de decisdes; cautela devido a sensibilidade em lidar com a opinido publica e
expectativas sociais; alta rotatividade no cargo; limita¢cdes na autonomia para aplicar sangdes
ou beneficios, contratar ou demitir, gerenciar carreiras ou definir remuneragao; e um ambiente
institucional permeado por disfungdes burocraticas, como excesso de rigidez, hierarquia,
procedimentos rotineiros e aversao ao risco (Dutra, 2024; Salles & Villardi, 2017; Freitas &
Odelius, 2021).

Silva, Bispo e Ayres (2019) afirmam que ndo ha uma maneira exclusiva para descrever as
competéncias gerenciais, pois essa tarefa depende de varios fatores, incluindo a metodologia
adotada pela instituicdo durante o mapeamento de competéncias, os aspectos legais
relacionados a gestdo de pessoas e a realidade especifica da organizagdo. Os autores sugerem
uma abordagem que agrupe competéncias gerenciais em diferentes dimensoes, facilitando a
compreensdo e aplicacdo dessas competéncias no contexto organizacional especifico. Essa
abordagem reconhece a necessidade de adaptacdo das descricdes de competéncias as

particularidades de cada organizacdo e seu ambiente, promovendo assim uma gestdo mais
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eficaz e alinhada com os objetivos institucionais, conforme apresentado:

Tabela 4

Competéncias gerenciais por dimensdo

[Dimensao de Definicao Exemplos
competéncia
Capacidades e tecnologias integradas, Inovagao
Institucionais vinculadas ao contexto da acdo profissional e & [tecnologica Gestao
gestdo institucional, que contribuem para a estratégica
consecucao da missdo, dos objetivos Compromisso
institucionais e da qualidade dos servicos social Gestdo do
prestados a sociedade. conhecimento
Sustentabilidade
Comportamentais | Capacidade de interagir com os servidores e Lideranca
gerenciar o comportamento humano no Gestao de equipes
trabalho. Resiliéncia
Gestao de conflitos
Técnico - Capacidade de utilizar métodos, ferramentas e Planejamento
profissionais tecnologias especificas de uma area de atuacdo | administrativo
profissional Gestao de
Processos Gestao
Patrimonial Gestao
Financeira e
orcamentaria
Capacidade de expressar em agdo seus [Comportamento
Politicas pensamentos e valores e a compreensdo dos [ético
interesses relacionados a atitudes frente a [Interesse publico
instituicao enquanto servidor publico.

Fonte: adaptado de Silva, Bispo e Ayres (2019, p.78-79).

A partir dessas dimensdes apresentadas na Tabela 4, ¢ possivel ter uma visdo abrangente das

competéncias gerenciais no contexto da administragao publica, dialogando com os pontos de

vista dos autores discutidos anteriormente. As competéncias institucionais, que incluem

capacidades como inovagdo tecnologica e gestdo estratégica, se mostram relevantes para

alinhar os objetivos organizacionais as demandas externas, fortalecendo a missdo

institucional, conforme destacado por Kruyen & Breaugh (2022), pois as competéncias

devem ser vistas de acordo com o ambiente e 0s objetivos organizacionais.

Paralelamente, as competéncias comportamentais, como lideranca e resiliéncia, enfatizam a

importancia da gestdo de pessoas, promovendo um ambiente de trabalho que valoriza o
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capital humano, conforme discutido na introdu¢do dos principios da Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos na Administragdo Publica. Esta perspectiva ¢ apoiada por Bitencourt
(2004), que sublinha a necessidade de desenvolver praticas organizacionais catalisadoras para
uma gestao mais eficaz.

As competéncias técnico-profissionais, por sua vez, abordam a aplicacdo pratica de
conhecimentos especificos, essenciais para a operacionalizacdo eficiente das fungdes
administrativas, ressoando as ideias de McClelland (1973) sobre a importancia das
competéncias individuais para o sucesso profissional. Por ultimo, as competéncias politicas
destacam a capacidade dos gestores de atuar com ética e compreensdo dos interesses
institucionais, promovendo uma gestdo transparente e eficaz, conforme apontam os estudos
de Castafio e Garcia-Izquierdo (2023).

De maneira sucinta, a classificacdo das competéncias gerenciais em dimensdes distintas,
conforme apresentada na Tabela 4, ndo so ilustra a abrangéncia das habilidades necessarias
para a gestdo publica, como também reforca a interconexdo entre diferentes tipos de
competéncias para alcancar uma administracdo publica mais eficiente e alinhada com os
objetivos estratégicos e éticos das organizacdes.

Em uma pesquisa conduzida com diretores de escolas ptblicas, Bessi (2022) identifica desafios
centrais na gestdo escolar, destacando a necessidade de cultivar e manter relagdes interpessoais
eficazes com professores, funcionarios, alunos e pais para garantir o engajamento de todos os
envolvidos. As dificuldades apresentadas pelos gestores estdo relacionadas a dimensdo
comportamental das competéncias gerenciais, que incluem lideranga, gestdo de equipes e
resolucdo de conflitos. Além disso, os gestores apontaram obstaculos vinculados a dimensao
técnico-profissional, como a caréncia de formacgdo especializada, o manejo de recursos
financeiros e or¢camentarios limitados, a administracdo de processos burocraticos e a gestao
patrimonial.

A centralizagdo na tomada de decisdes também se apresentou como um entrave, afetando a
gestdo estratégica e o planejamento administrativo, aspectos fundamentais da competéncia
institucional. Ademais, a inadequagdo da carga horéria para atender as demandas da gestdo
escolar evidenciou a necessidade de uma administragcdo eficiente do tempo, reforcando a
importancia da resiliéncia e da adaptagdo as exigéncias do cargo (Bessi, 2022).

Além disso, a pesquisa de Lima (2021) evidencia que os diretores escolares exercem um papel
central na administracdo das instituicdes de ensino, com suas competéncias gerenciais
influenciando diretamente o desempenho e a motivacdo dos funcionarios. Dentre as

habilidades mais relevantes, destacam-se a lideranca e a comunicacao eficaz, fundamentais
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para inspirar, engajar e orientar as equipes em direcdo aos objetivos institucionais.
Adicionalmente, competéncias como a gestdo de conflitos e a tomada de decisdes sdo
indispensaveis para a resolucao eficiente de problemas e para a manuten¢do de um ambiente
de trabalho colaborativo e produtivo. A gestdo eficaz de recursos também ¢ ressaltada como
uma competéncia vital, garantindo que a equipe disponha das ferramentas, suporte e
condi¢des necessarias para executar suas atividades de forma otimizada e com alta qualidade.
Follis e Alencar (2024) destacam uma conexao significativa entre as competéncias gerenciais
dos diretores escolares e o desempenho das institui¢des educacionais, enfatizando que a
aplicacdo pratica dessas competéncias impacta diretamente a eficacia da gestdo administrativa
e a qualidade das atividades pedagdgicas. O estudo identifica que, entre as competéncias
fundamentais para a gestdo escolar, sobressaem-se a capacidade de exercer uma lideranga
democrética e autdnoma, estimulando a participagao ativa da comunidade escolar; a habilidade
de resolug¢do de conflitos e mediacdo de situagdes complexas, através do uso de técnicas de
comunicagdo eficazes e a aptidao para adaptacao e flexibilidade frente as mudangas no ambiente
educacional. Além disso, ressalta-se a importancia do uso de indicadores de qualidade como

ferramentas essenciais para a avalia¢do continua e aprimoramento da gestdo escolar.

Conforme Quinn et al. (2012), os gestores precisam desenvolver diversas competéncias para
enfrentar os desafios das organizacdes contemporaneas, visto que a gestdo ocorre em um
ambiente caracterizado por volatilidade, complexidade, ambiguidade e incerteza. Nessas
condi¢des, € necessario que os gestores sejam capazes de identificar oportunidades e ameacas,
bem como os pontos fortes e fracos da organizagao.

Ademais, Quinn et al. (2003) destacam que os modelos de gerenciamento estdo em constante
evolugdo, resultado da interacdo entre diversos fatores que modificam os pontos de vista
existentes. Essas mudangas decorrem de produgdes académicas ou populares, novas praticas
de gestores comprovadamente eficazes, bem como de forcas politicas, sociais e técnicas
especificas de cada época.

Os autores destacam que os modelos sdo representacdes simplificadas de uma realidade mais
complexa e, devido a complexidade inerente a vida, € frequentemente necessario utilizar mais
de um modelo para identificar e avaliar um maior nimero de alternativas possiveis. Quando
considerados isoladamente, nenhum dos modelos gerenciais oferece a mesma gama de
perspectivas, variedade de opgdes e eficacia potencial que se obtém ao integra-los em um
arcabouco mais abrangente (Quinn et al. 2003).

Mediante analise da literatura sobre competéncias gerenciais, optou-se pelo Modelo de Quinn
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et al. (2003), dada sua robustez e abrangéncia de competéncias gerenciais num arcabougo, no
qual quatro modelos antagonicos compdem o quadro de valores competitivos, de forma
interligada, podendo ser combinados dindmica e sinergicamente para a eficacia
organizacional.

Destaca-se com relevancia neste modelo, seu embasamento nas principais teorias que
fundamentam este fenomeno: Teoria Cléassica (modelo das metas racionais); Teoria
Humanista (modelo das relagdes humanas); Teoria Burocratica (modelo dos processos
internos); e Teoria dos Sistemas abertos (que considera a perspectiva sistémica e a
contingencial). Ademais, a capacidade do modelo de Quinn de integrar diferentes
perspectivas e adaptar-se as necessidades especificas de cada ambiente organizacional o torna
especialmente relevante para a investigagdo das competéncias necessarias na gestdo de
escolas estaduais, onde a diversidade de desafios demanda uma abordagem flexivel e
abrangente.

A seguir, sera detalhado o referido modelo proposto por Quinn et al. (2003).

3.1.2 Modelo de Competéncias Gerenciais de Quinn et al. (2003)

Os modelos sdo simplificacdes de uma realidade mais complexa. No contexto social, eles
geralmente representam um conjunto de pressupostos sobre certos fenomenos ou uma forma
geral de compreendé-los e analisa-los, oferecendo uma perspectiva especifica sobre uma
realidade mais ampla. Embora os modelos possam ser tteis para destacar certos aspectos de
um fendmeno, também podem impedir de perceber outros, pois com regularidade, estdo
relacionados a identidade e emocgdes dos individuos, o que, por vezes, dificulta aprender e
apreciar novas concepg¢des (Quinn et al, 2003).

Inicialmente, os modelos gerenciais (apresentados na Tabela 5) podem parecer quatro
abordagens ou dominios completamente distintos. No entanto, ¢ possivel identificar uma
interconexdo e interdependéncia entre eles, pois representam quatro subdominios de um
conceito mais amplo: a eficicia organizacional. Todos os modelos dentro desse quadro estdo
interligados; dependendo das combinagdes e abordagens que se escolhe, “a eficacia
organizacional pode ser vista como algo simples e logico, dindmico e sinérgico, ou ainda
complexo e paradoxal” (Quinn, 2003, p. 12). Nenhum desses modelos, quando considerado
isoladamente, oferece a variedade de perspectivas, opgdes e potencial de eficacia que surge

ao integra-los em um contexto mais abrangente.
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Caracteristicas dos quatro modelos gerenciais
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Metas Racionais Processos Relagoes Sistemas
internos humanas abertos
, ||
Simbolo Q A Q !
Critérios Produtividade, |Estabilidade, Compromisso,  |Adaptabilidade
de eficacia lucro continuidade coesdo, moral Apoio externo
Teoria [Uma direcao Rotinizacdo leva |Envolvimento Adaptagdo e
referente a clara leva a a estabilidade resulta em inovacao
meios e fins resultados COmMpromisso continuas levam
[produtivos a aquisicdo e
manutengao de
recursos externos
Enfase Explicitacdo de |Defini¢cdo de Participacao, Adaptagdo
metas, andlise  [responsabilidade, [resolucdo de politica,
racional e mensuragao, conflitos e criagao |resolucao
tomada de documentagao de consenso criativa de
iniciativas problemas,
inovagao,
gerenciamento
da
mudanga
Atmosfera Econdmico Hierarquico Orientado Inovadora,
racional: “lucro a equipes flexivel
liquido”
Papel do Diretor e Monitor e Mentor e Inovador e
oerente Produtor Coordenador Facilitador negociador/
Mediador

Fonte: Quinn et al. (2003, p. 11)

Os modelos e defini¢des sobre gestdo passam por um processo continuo de aperfeigoamento,

influenciados por fatores técnicos, sociais e politicos de cada periodo historico. Eles se

ajustam conforme os valores e perspectivas da sociedade, se transformam acompanhando

também o desenvolvimento de pesquisas académicas e populares, além das experiéncias

préticas compartilhadas por gestores. E fundamental entender que o surgimento de um novo

modelo ndo elimina os anteriores. J4 em meados da década de 90, ficou evidente que nenhum

modelo isolado seria capaz de fornecer todas as diretrizes necessarias aos gestores, ao

contrario, seria necessario considerar os quatro modelos como partes integrantes de uma
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estrutura mais ampla (Quinn et al., 2003).

Tendo em vista que em qualquer organizagdo todos esses fatores, em alguma medida, fazem-
se necessarios, o0 modelo de competéncias gerenciais proposto por Quinn (2003), (Figura 3),
reflete a complexidade com que as pessoas se deparam nas organizagdes do mundo real,
constituindo-se numa ferramenta que visa ampliar o pensamento e possibilidades de escolha
e eficacia - o que s podera ocorrer se integrar de maneira dindmica as competéncias de cada

um dos modelos as situagdes gerenciais encontradas (Quinn et al., 2003).

Figura 3

Competéncias gerenciais propostas por Quinn (2003)
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Fonte: Quinn et al. (2003, p. 17)

O modelo de Quinn et al. (2003) ¢ amplamente reconhecido por organizar as competéncias
gerenciais em quatro quadrantes principais, oferecendo uma visdo integrada das demandas
que os gestores enfrentam no ambiente organizacional. O modelo das Relagdes Humanas
(quadrante superior esquerdo) enfatiza as habilidades interpessoais e de desenvolvimento de

pessoas, promovendo a coesdo e o trabalho em equipe. Os s Processos Internos (quadrante
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inferior esquerdo), focam na estabilidade e controle, incluindo competéncias ligadas a
organiza¢do e a implementacdo de processos eficientes. O modelo das Metas Racionais
(quadrante inferior direito) destaca a necessidade de liderar com foco em resultados e alcangar
metas de forma competitiva, enquanto o dos Sistemas Abertos (quadrante superior direito),
estd relacionado a inovacao, criatividade e a capacidade de gerenciar mudangas.

As relagdes entre os modelos podem ser analisadas a partir de dois eixos principais: o eixo
vertical, que vai da flexibilidade (no topo) ao controle (na base), e o eixo horizontal, que se
estende do foco organizacional interno (2 esquerda) ao foco organizacional externo (a direita),
com cada modelo ocupando um dos quatro quadrantes resultantes. Nessa perspectiva, pode-
se inferir que, de modo geral, as organizacdes buscam ser tanto adaptaveis e flexiveis quanto
estaveis e controladas. Elas almejam crescimento, aquisi¢do de recursos e apoio externo, ao
mesmo tempo que valorizam o gerenciamento rigoroso das informagdes € a comunicacao
formal. Além disso, pretendem dar énfase tanto aos recursos humanos quanto ao
planejamento estratégico e ao estabelecimento de metas. Nesse contexto, ¢ comum que seja
necessario recorrer a mais de um modelo para identificar e avaliar uma gama mais ampla de
alternativas (Quinn et al., 2003; Freitas & Odelius, 2018).

De forma sucinta, os quadrantes do Modelo de Competéncias Gerenciais enfocam os
seguintes aspectos:

L Relagdes Humanas: Enfatiza a participagdo, a resolucao de conflitos e a criagdo
de consenso. E associado & gestdo de equipes e ao desenvolvimento interpessoal. No papel
de mentor, o gestor deve demonstrar um alto grau de autoconsciéncia e levar em consideracao
a influéncia exercida por seus atos como gerente sobre os de seus subordinados (Quinn, 2003,
p. 32). O papel de Mentor envolve o desenvolvimento das pessoas, oferecendo treinamento e

reconhecimento. Como Facilitador, ele promove o trabalho em equipe e resolve conflitos.

II. Sistemas Abertos: enfatizam a adaptabilidade e a inovagdo dentro das
organizagdes. Nesse quadrante, destacam-se as competéncias voltadas para a flexibilidade, a
abertura as novas ideias, a proatividade e a capacidade de adaptagdo ao ambiente externo. O
foco estd em desenvolver atitudes inovadoras e explorar novas oportunidades para garantir a
sobrevivéncia e o crescimento organizacional. A perspectiva de Quinn et al. (2003) considera
que a gestdo eficaz deve ser capaz de equilibrar o foco em processos internos com a abertura
para o ambiente externo, o que se torna relevante em contextos dinamicos e de mudangas
rapidas, como o ambiente educacional. No papel de Inovador, o gerente ¢ flexivel, aberto as

novas ideias e aos novos desafios do papel gerencial, identifica tendéncias e promove a
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criatividade. Como Negociador, ¢ habilidoso na persuasdo e na obtencdo de recursos,
representando a unidade externamente (Quinn et al., 2003). Ambos papéis exigem que o
gestor seja capaz de lidar com mudancas e adaptar-se a0 ambiente competitivo e imprevisivel.
1. Processos Internos: Relacionado a estabilidade e controle, este modelo prioriza
a defini¢do de responsabilidades, a mensuragdo e a documentagdo. Papéis como monitor e
coordenador sdo centrais, buscando garantir a ordem e a eficiéncia dentro da organizagao.
Como Monitor, acompanha o progresso da unidade, analisando detalhes e garantindo o
cumprimento das regras. No papel de Coordenador, inspira confianga e coordena os esfor¢os
da equipe, enfrentando crises e resolvendo dificuldades.

IV. Metas Racionais: Focado em resultados e produtividade, este quadrante
valoriza a explicitagdo de metas, a andlise racional e a tomada de iniciativas. Papéis como
diretor e produtor sdo predominantes, com uma abordagem orientada para atingir objetivos
claros e mensuraveis. Como Diretor, ele planeja, estabelece objetivos, define politicas e
soluciona problemas. No papel do Produtor, o gestor estd focado em tarefas e busca aumentar
a produtividade pessoal para alcangar as metas de produgao.

Neste modelo de CG, o principio requerido € que os gerentes integrem e conciliem os
diferentes perfis de forma apropriada, visando sempre a eficacia e reconhecendo o valor de
cada um, sem negligencia-los. Para tanto, aponta-se como indispensavel: (1) compreender as
vantagens e desvantagens de cada modelo; (2) desenvolver e aplicar as competéncias
associadas a cada modelo; e (3) reunir de maneira dindmica as competéncias de cada modelo
conforme a situagdo gerencial especifica encontrada (Quinn et al., 2003).

O estudo de Quinn et al. (2003) ressalta a importancia do equilibrio entre os modelos
apresentados, enfatizando a necessidade de identificar os perfis individuais dos gestores para
otimizar o desempenho organizacional, pois esses perfis podem revelar areas de melhoria

significativas.

3.2 Inteligéncia Emocional

A compreensao da IE evoluiu significativamente desde sua visibilidade na década de 1990 e,
atualmente, existe uma diversidade de perspectivas e pesquisas em torno desse conceito. Com
o intuito de esclarecer as diversas perspectivas sobre inteligéncia emocional, a Enciclopédia
de Psicologia Aplicada (Spielberger, 2004) destaca trés modelos conceituais principais, que
refletem a complexidade e a diversidade do constructo de IE e suas medidas associadas.

I) o modelo Salovey-Mayer (Mayer & Salovey, 1997), que define a inteligéncia
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emocional como a capacidade de perceber, compreender, gerenciar e utilizar emogdes para

facilitar o pensamento, avaliada por meio de testes de capacidade (Mayer et al., 2002).

IT) o modelo de Goleman (1998) aborda a inteligéncia emocional como uma ampla
gama de competéncias e habilidades que impulsionam o desempenho gerencial, avaliadas por
meio de feedback de multiplos avaliadores (Boyatzis, Goleman, & HayGroup, 2001).

I10) o modelo Bar-On (1997, 2006) que descreve uma série de competéncias,
habilidades e facilitadores emocionais e sociais inter-relacionados que afetam o
comportamento inteligente, avaliados por meio de autorrelatos, em uma abordagem modal
que pode incluir entrevistas e avaliagdes de multiplos avaliadores (Bar-On, 2006).
Certamente, a discussdo sobre a IE nos dias atuais € relevante para aqueles que reconhecem
a necessidade de desenvolver tanto a esfera cognitiva quanto a emocional de forma
simultanea, argumento que ¢ corroborado pela afirmagdo de Goleman (2007, p. 27), que
destaca: "De uma maneira muito real, possuimos duas mentes, uma que raciocina e outra que
sente. Essas duas formas fundamentalmente distintas de compreensao interagem para moldar
nossa vida mental". Nessa perspectiva, a IE ¢ entendida como a capacidade de perceber,
expressar, assimilar, compreender e regular emoc¢des em si mesmo € nos outros, constitui um
campo de estudo que amplia o conceito tradicional de inteligéncia (Martinez, 2022; Goleman,
2007).

A Teoria das Inteligéncias Multiplas, proposta por Gardner em 1983, expandiu o conceito
tradicional de inteligéncia ao reconhecer diversas capacidades além das habituais habilidades
l6gico-matematicas e linguisticas. Essa teoria foi fundamental para ampliar a compreensao
sobre as variadas competéncias que sustentam a inteligéncia emocional, ressaltando a
importancia de valorizar e estimular diferentes tipos de habilidades intelectuais, incluindo a
linguistica, espacial, musical e interpessoal. Inicialmente, Gardner identificou sete tipos
distintos de inteligéncia, distanciando-se dos testes tradicionais de Q.I., como o desenvolvido
por Alfred Binet e posteriormente aperfeicoado por pesquisadores como William Stern (de
Morais, 2018; Mérida, 2007).

Gardner (1999) argumenta que a questdo mais relevante ndo ¢ a quantidade exata de
inteligéncias, mas o reconhecimento da sua multiplicidade, ressaltando que ndo existe uma
lista definitiva e indiscutivel de inteligéncias humanas. Segundo ele, a inteligéncia ¢ uma
constru¢do que se evidencia por meio de comportamentos, ndo podendo ser comprovada
fisicamente. Sob essa perspectiva, a abordagem de Gardner pode ser relacionada as ideias de

Goleman (2007) sobre IE, que reforca a importancia das habilidades emocionais para o éxito
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pessoal e profissional, especialmente ao destacar a percepcdo, avaliagdo, expressdo e
regulacdo das emog¢des como componentes essenciais para essa competéncia (de Morais,
2018; Carballo, 2011; Mérida, 2007; Goleman, 2007).

Embora Gardner (1999) ndo tenha diretamente desenvolvido a teoria da inteligéncia
emocional, seus estudos sobre as diferentes formas de inteligéncia influenciaram o campo e
desempenharam um papel importante na constru¢do do conceito de IE. Suas contribui¢des
incluem o reconhecimento da inteligéncia intrapessoal (autoconhecimento, autocontrole,
autorregulagdo emocional) e interpessoal (habilidades sociais, empatia, compreensdo dos
outros), valorizando a diversidade de habilidades humanas e exercendo uma influéncia
indireta na constru¢do de teorias subsequentes sobre inteligéncia emocional, destacando a
relevancia das habilidades emocionais no contexto mais amplo da inteligéncia humana
(Gardner, 1999; Mérida, 2007).

A teoria das Inteligéncias Multiplas de Howard Gardner (1999) apresenta uma evolucao
significativa no entendimento das capacidades humanas, indo além do conceito tradicional
de inteligéncia centrado no QI. O autor introduziu a noc¢do de inteligéncia intrapessoal e
interpessoal, destacando a habilidade de um individuo de compreender seus proprios
sentimentos e os dos outros. Ambas sdo reconhecidas como formas de inteligéncia
indispensaveis para o sucesso pessoal e profissional (Gardner, 1999; Mérida, 2007).

A inteligéncia intrapessoal, que envolve a autogestdo e a capacidade de auto-regulacao, reflete
diretamente a dimensdo do autoconhecimento e do autocontrole em Goleman. Por outro lado,
a inteligéncia interpessoal, que ¢ a capacidade de entender e interagir eficazmente com os
outros, ¢ analoga as habilidades de empatia e destreza social na teoria de Goleman. Gardner
sugere que essas inteligéncias se desenvolvem através de uma complexa interagao cultural e
pessoal, um conceito que Goleman expande ao mostrar como a inteligéncia emocional ¢é
essencial para a gestdo e eficacia nas organizacdes (Gardner, 1983, 1999; Goleman, 1999;
Mérida, 2007).

Salovey e Mayer (1997) definem a Inteligéncia Emocional como um conjunto de habilidades
cognitivas relacionadas ao funcionamento emocional, enfatizando que ela abrange a
percepgao, facilitacdo, compreensdo e gestdo das emocgdes. A IE exerce uma fungdo relevante
em multiplos contextos — relacionamentos afetivos, profissionais e sociais —, favorecendo
o sucesso tanto individual quanto coletivo em ambientes educacionais e organizacionais, ao
integrar dimensdes emocionais, afetivas e cognitivas (Mayer & Salovey, 1997; Fernandez,
2005). Segundo os autores, a IE ¢ um construto essencial que deveria ser cultivado desde o

ambiente familiar, permeando a escola, organizagdes e outros contextos para potencializar a
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resolugdo de problemas. Seu modelo de habilidades define a IE em quatro habilidades
principais:

(...) a capacidade de perceber, valorizar e expressar emogdes com precisdo, a capacidade de
acessar e/ou gerar sentimentos que facilitam o pensamento; a capacidade de compreender as
emocgdes e o conhecimento emocional e a capacidade de regular as emogdes promovendo o
crescimento emocional e intelectual. (Mayer & Salovey, 1997, pagina 15).

Nessa perspectiva, para Salovey e Mayer (1997), a IE ¢ vista como uma capacidade centrada
na analise de informagdes emocionais que integra sentimentos e pensamentos, possibilitando
o uso das emocgdes para promover um pensamento mais eficiente e uma reflexdo mais
inteligente sobre a vida emocional do individuo (Salovey & Mayer).

Sob outro enfoque, o modelo proposto por Reuven Bar-On ¢ considerado misto por apresentar
uma visdo mais ampla que abrange a IE como um compéndio de tragos de personalidade,
competéncias socioemocionais, aspectos motivacionais e diversas habilidades cognitivas,
objetivando identificar o grau em que os componentes emocionais e sociais se apresentam no
comportamento humano. Bar-On chamou seu modelo de Inteligéncia Socioemocional,
definindo-o como “um corte transversal de competéncias, habilidades e facilitadores
emocionais e sociais inter-relacionados que determinam a eficicia com que nos
compreendemos € nos expressamos, compreendemos os outros e nos relacionamos com eles,
e lidamos com as exigéncias diarias” (Bar-On, 2006, p. 14).

Segundo Bar-On (2006), ser emocional e socialmente inteligente envolve a habilidade de
compreender e expressar-se de maneira equilibrada, cultivar relacionamentos saudaveis e
enfrentar de forma eficaz os desafios diarios. O autor destaca que essa competéncia esta
fundamentada na capacidade intrapessoal de reconhecer e interpretar os proprios sentimentos
e pensamentos, além de expressa-los de forma construtiva (Bar-On, 2006).

No ambito interpessoal, ser emocional e socialmente inteligente envolve estar atento as
emogdes ¢ necessidades dos outros, bem como estabelecer e manter relacionamentos
colaborativos e satisfatorios para ambas as partes. Em ultima andlise, ser emocional e
socialmente inteligente implica em administrar as mudangas pessoais, sociais e ambientais de
maneira eficaz, adaptando-se de forma realista e flexivel as circunstancias imediatas,
resolvendo problemas e tomando decisdes de forma assertiva. (Bar-On, 2006; Brito, 2019;
Martinez, 2022).

Bar-On (2006) destaca que seu modelo representa a primeira medida de autorrelato de
comportamento emocional e socialmente inteligente publicado por uma editora de testes

psicologicos, consolidando-se como uma das mais amplamente utilizadas até entdo. Em
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concordancia, Fernandez (2005) observa que as medidas de autorrelato foram as primeiras
ferramentas desenvolvidas para avaliar competéncias de inteligéncia emocional, sendo
amplamente adotadas devido a sua facil aplicacdo, rapidez na obten¢@o de resultados e base
em processos de reflexdo interna (Bar-On, 2006; Fernandez, 2005; Martinez, 2022).

Dentro do modelo Bar-On (1997), essas medidas de autorrelato representam uma das
abordagens mais eficazes para investigar os aspectos emocionais e afetivos do individuo.
Geralmente, os participantes sdo solicitados a indicar o grau de concordancia ou discordancia
com diversas declaragdes relacionadas a sua capacidade de perceber, lidar, compreender,
regular e gerenciar suas emocdes. Suas respostas fornecem um indice do que ¢ conhecido
como "inteligéncia emocional percebida".

Reconhecendo a validade desta informagao, Tiffin (2020), relatou em sua pesquisa que a IE
foi conceituada como um trago de personalidade, medido principalmente por autorrelatos e
focado na capacidade de identificar e regular estados emocionais em si mesmo € nos outros.
No entanto, de acordo com o autor, essa abordagem foi questionada devido a subjetividade
da experiéncia emocional e a falta de consenso sobre como medir e validar a IE como um
traco de personalidade. Posteriormente, uma segunda abordagem emergiu, considerando a [E
como um conjunto de habilidades relacionadas, semelhante a habilidade cognitiva, que
poderiam ser medidas por meio do desempenho em tarefas especificas (Tiffin, 2020; Cunha,
2023).

Essa perspectiva enfatiza a capacidade de uma pessoa de lidar eficazmente com as emogdes,
tanto em si mesma quanto nos outros, por meio de habilidades praticas e observaveis. Essa
mudanca de foco da IE trouxe novas perspectivas e abordagens para avaliar e desenvolver a
IE. Portanto, ao longo do tempo, a compreensado da IE evoluiu de uma visdo mais simplista e
baseada em tragos de personalidade para uma abordagem mais complexa e baseada em
habilidades praticas e observaveis, refletindo a diversidade de perspectivas e pesquisas em
torno desse conceito fascinante (Tiffin, 2020; Cunha, 2023).

Os gestores podem dominar um vasto conhecimento técnico e habilidades profissionais,
contudo, sem competéncias adequadas de inteligéncia emocional, podem enfrentar
dificuldades na gestdo de aspectos relacionados as interagdes € comunicacdo dentro das
equipes de projetos. Independentemente do contexto social, individuos que possuem um
maior desenvolvimento da IE tendem a experimentar uma sensag¢do maior de realizagdo e a
demonstrar maior competéncia, o que contribui para sua produtividade (Abdulla, 2023;
Cunha, 2023).

Além disso, a colaboragdo eficaz entre os membros de uma equipe de trabalho muitas vezes
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depende da capacidade de compartilhar conhecimentos e habilidades entre si. Nessa
conjuntura, a IE emerge como uma competéncia fundamental para impulsionar o desempenho
organizacional. Diversos estudos destacam que as emog¢des desempenham um papel
significativo nos processos de pensamento, € que uma alta inteligéncia emocional pode
fortalecer as habilidades de gestdo, facilitando a coordenagdo de equipes e a resolucdo de
conflitos dentro das organizacdes (Goleman, 2019; Cayak & Eskici, 2021; Supramaniam &
Singaravelloo, 2021; Barinua, 2022; Kesavan 2022; Abdulla, 2023).

Embora o conceito de inteligéncia emocional tenha sido inicialmente proposto em 1990 pelos
pesquisadores e psicologos americanos Peter Salovey e John Mayer, se torna mais
proeminente ao ser apresentado como uma ferramenta que permite ao individuo “desenvolver
a capacidade de automotivacdo e a persisténcia a despeito das frustragdes; de controlar os
impulsos e adiar recompensas; de regular o seu proprio estado emocional e impedir que o
desanimo subjugue o raciocinio; a empatia; e a manutencao da esperanca” (Goleman, 2010,
p. 54). Sob essa perspectiva, a IE ¢ vista como um elemento dindmico € em constante
evolugdo, sendo valorizada e defendida como fundamental para o sucesso tanto profissional
quanto pessoal na contemporaneidade, através de uma utilizagdo equilibrada e consciente.
(Ruivo, 2014).

Segundo Goleman (2019), o que distingue um grande gestor de um gestor mediano ndo € o
seu QI nem suas habilidades técnicas, mas sua inteligéncia emocional. Ele chegou a essa
conclusdo a partir da analise de modelos de competéncias de 188 empresas, a maioria
multinacionais, onde agrupou as capacidades em trés categorias: habilidades estritamente
técnicas (como contabilidade e planejamento de negocios), habilidades cognitivas (como
raciocinio analitico) e competéncias que revelam inteligéncia emocional (como capacidade
de trabalhar em equipe e eficacia em administrar mudangas) (Salovey, 1990; Goleman, 2007).
Uma visdo da natureza humana que ignore o poder das emog¢des ¢ lamentavelmente miope.
A propria denominagdo Homo sapiens, a espécie pensante, ¢ enganosa a luz do que hoje a
ciéncia diz acerca do lugar que as emogdes ocupam em nossas vidas. Como se sabe por
experiéncia propria, quando se trata de moldar decisdes e agdes, a emogao pesa tanto — e as
vezes muito mais — quanto a razdo. “Fomos longe demais quando enfatizamos o valor e a
importancia do puramente racional —do que mede o QI —na vida humana. Para o bem ou para
o mal, quando sdo as emog¢des que dominam, o intelecto ndo pode nos conduzir a lugar
nenhum (Goleman, 2007, p. 21)”.

O autor destaca a importancia das habilidades cognitivas para o desempenho de alto nivel,

contudo, ao investigar a contribuicao relativa das habilidades técnicas, do QI e do Quociente
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Emocional (QE) para esse desempenho, descobriu-se que a IE era duas vezes mais
determinante que os outros fatores em todos os niveis hierarquicos. Suas pesquisas também
indicaram que a inteligéncia emocional desempenha um papel significativo em cargos de alto
escaldo, nos quais as habilidades técnicas tém menos relevancia. Consequentemente, quanto
mais elevada a posi¢do do profissional na escala de desempenho, mais visiveis eram suas
caracteristicas de inteligéncia emocional, as quais explicavam sua eficacia (McClelland,
1973; Goleman, 2019)

Considerando a diversidade das caracteristicas emocionais, Ruivo (2014) argumenta que,
embora existam questionamentos em torno das possibilidades de medir a IE da mesma forma
que se avalia a inteligéncia cognitiva, ele comprova através de sua pesquisa que, apesar de
ser mais complexo identificar e quantificar a IE em comparagdo ao QI, seu impacto ¢é
indiscutivel. Como resultado, diversos instrumentos de medi¢ao tém sido criados ao longo do
tempo, acompanhando as diferentes abordagens sobre o tema.

Além disso, uma pesquisa da Harvard Business School (2022), destaca que a IE ¢ uma das
habilidades interpessoais mais valorizadas no local de trabalho, sendo fundamental para o
sucesso em cargos de geréncia, confirmando que a IE é um preditor de desempenho mais
forte do que o QI e as competéncias técnicas, particularmente em cargos de alto nivel onde a
gestao das relagdes interpessoais se torna mais critica.

A IE tem sido objeto de estudo nas ultimas décadas, resultando em uma variedade de modelos
tedricos que visam a sua compreensao e aplicacdo. Embora existam diferentes abordagens
sobre IE, esta pesquisa adota 0 modelo de Goleman (1998) como referéncia, devido a sua
aceitacdo e aplicabilidade em contextos gerenciais e educacionais, além de sua
fundamentagdo tedrica e pratica (Mayer & Salovey, 1997; Boyatzis, Goleman, & HayGroup,
2001; Spielberger, 2004). Esse modelo se mostra particularmente adequado para examinar
competéncias gerenciais, fornecendo uma estrutura util para entender como a IE pode
impactar o desempenho dos diretores escolares em suas multiplas dimensoes.

O modelo divide a IE em quatro competéncias principais, as quais serdo tratadas nesta

pesquisa, organizadas em dois grandes dominios: pessoal (eu) e social (outros):

Figura 4

Estrutura da Inteligéncia Emocional de Goleman (1998)
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A estrutura do modelo de Inteligéncia Emocional, conforme proposto por Goleman (1998),
organiza-se em torno de quatro competéncias fundamentais, as quais serdo exploradas
detalhadamente nos topicos a seguir: autoconsciéncia, autogestao, consciéncia social e gestao
de relacionamentos. Diversos estudos (Goleman, Boyatzis ¢ McKee, 2002; Malekar, 2007,
Sashakt, 2017; Gorski, 2019; Yildirim, 2019; Jane, 2020; Yusof, 2022; Kesavan, 2022; Barinua
et al. 2022) evidenciam que cada uma dessas competéncias exerce um papel fundamental no
desenvolvimento e na eficicia da gestdo, impactando diretamente a tomada de decisdo, a
qualidade das interagdes com a equipe € a criagdo de um ambiente organizacional harmonioso.
A investiga¢do dessas dimensodes possibilita uma compreensio aprofundada sobre a influéncia
da Inteligéncia Emocional no desempenho dos diretores escolares, bem como na dindmica das
instituicdes de ensino, contribuindo para a adog¢do de praticas de gestdo mais assertivas e

humanizadas.

3.2.1 Autoconsciéncia

Conforme Goleman (2019), a autoconsciéncia pode ser entendida como a capacidade de
conhecer seus proprios sentimentos, pensamentos € emocdes, permitindo ao individuo
perceber com diligéncia seus pontos fortes e fracos, suas motivacdes e objetivos, aferindo a
repercussdo que isso provoca nos outros e em seu desempenho profissional. Corroborando
essa defini¢do, Quinn et al. (2003) aponta a autoconsciéncia como um fator-chave que
distingue os gerentes bem-sucedidos daqueles medianos, considerando que, para uma gestao
eficaz ¢ fundamental que se tenha consciéncia de suas proprias virtudes e valores e saiba
como alcanc¢ar o melhor desempenho. Assim, “além de conhecer as nossas emogdes, virtudes
e limites e saber como os demais nos véem, ¢ importante saber o que motiva nossos

comportamentos, o que influencia nossas reagdes em cada caso” (Quinn et al, 2003, p. 34).
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Dito de outra forma, de acordo com Barinua et al. (2022), a autoconsciéncia ¢ a compreensao
de como o individuo se sente e por que se sente de tal forma, permitindo que priorize o que é
mais urgente, protelando o que ¢ insignificante e, dessa forma, t€ém maior controle de suas
competéncias e s2o menos propensas a falhar em suas responsabilidades.

Conforme Malekar (2007), a autoconsciéncia ¢ considerada a base da inteligéncia emocional,
pois envolve a compreensdo e o reconhecimento das préprias emogdes propiciando ao
individuo a defini¢do de metas mais adequadas de acordo com a realidade, o gerenciamento
do estresse e a resolucdao de conflitos, além de otimizar as relagdes no ambito social. Em
consonancia com Goleman (2019), a autora destaca que a autoconsciéncia exige do individuo
a demonstracdo de honestidade e integridade consigo e com os outros, conectando
sentimentos, valores e pensamentos de maneira coerente, oportunizando uma examinagao
critica de preconceitos e situagdes prejudiciais ao seu desempenho profissional, propiciando
uma visdo mais equilibrada dentro e fora do local de trabalho.

Estudos como o de Malekar (2007) e Goleman (2019) tém evidenciado que gestores com
altos niveis de autoconsciéncia tendem a possuir mais aspectos da inteligéncia emocional e
sdo classificados como mais eficazes tanto pelos superiores quanto pelos subordinados.
Ambos autores ressaltam que pessoas com autoconsciéncia sdo identificadas por sua
autoconfianga, pois ao conhecerem suas proprias capacidades, ndo se sobrecarregam com
atribuicdes e sdo capazes de reconhecerem precisamente suas emocdes diante das
circunstancias para, em seguida, assumirem o controle de suas acdes subsequentes,
comunicando de maneira honesta suas limitagdes e estabelecendo parcerias para a consecugao
de seus objetivos.

Com base nas descobertas da pesquisa conduzida por Sashakt (2017), foi observada uma
associacdo significativa e positiva entre autoconsciéncia e inteligéncia emocional,
especialmente no contexto dos profissionais de sofiware da industria de T1. O autor conclui
que, embora o foco principal desses profissionais recaia sobre o conhecimento técnico e a
experiéncia, corroborado por estudos anteriores, sua pesquisa destacou a relevancia da
inteligéncia emocional para sua eficdcia e eficiéncia organizacional, assim como para o
atendimento aos clientes. Os resultados indicaram que um maior nivel de inteligéncia
emocional esta diretamente relacionado a autoconsciéncia e, consequentemente, a um melhor
desempenho dos profissionais de software (Sashaky, 2017).

As pesquisas de Gorski (2019) realizadas com gestores do Conselho de Sibiu na Roménia,
revelaram que a autoconsciéncia ¢ o ponto de partida para identificagdo da inteligéncia

emocional de um gestor, o que fica notorio a partir de suas atitudes ao assumir
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responsabilidades sem culpabilizar o ambiente externo ou outras pessoas. Nao buscam
culpados, mas anseiam por formas vidveis de transformar problemas, ameacas e situagdes
estressantes em oportunidades.

Os resultados desta pesquisa apontam que a maioria dos gestores reconhece a importancia da
consciéncia e do controle emocional para o sucesso profissional, porém, admitem ter
dificuldade em manter o controle total sobre suas emocgdes e reagir de forma calma em
situacdes de tensdo. Neste viés, Gorski (2019) destaca a importancia das competéncias de
inteligéncia emocional, especialmente a autoconsciéncia e o autogerenciamento e ressalta a
necessidade de desenvolver ferramentas para ajudar os gestores a controlar suas emocgdes a
fim de tomarem melhores decisdes, garantindo uma produtividade mais elevada e,
consequentemente, o sucesso das organizagoes.

No campo da educagdo, Yildirim (2019), em suas pesquisas com 69 gestores escolares na
Turquia, identificou uma correlagdo positiva entre a IE dos diretores do ensino fundamental
e a satisfagdo profissional dos professores. Além disso, foi observado que os niveis de IE dos
diretores influenciam diretamente os comportamentos de cidadania organizacional dos
docentes, bem como o comprometimento emocional. O estudo conclui que o nivel de IE dos
lideres escolares desempenha um papel fundamental no processo de comunicagdo
organizacional.

Neste estudo, os gestores escolares que atingiram o nivel avancado de IE foram aqueles que
apresentaram autoconsciéncia dos seus proprios sentimentos € se simpatizam com os dos
outros, além de ndo apresentarem dificuldade de expressar suas emogdes. No geral, a
autoconsciéncia se destacou como um dos componentes fundamentais da inteligéncia
emocional e tem implicagdes em varios aspectos da vida dos individuos, incluindo tomada de

decisdo, eficacia, bem-estar e desempenho (Yildirim, 2019).

3.2.2 Autogestio

O conceito de autogestdo abrange as estratégias, técnicas e habilidades que um individuo
emprega para alcancar seus objetivos através da tomada de decisdes, do
autodesenvolvimento, do foco no trabalho, do planejamento adequado, da definicdo de
objetivos, da organizagdo de atividades, da autoavaliagdo e da intervencdo pessoal.
Autogestao refere-se a competéncia de regular as emogdes, os padrdes de pensamento e os
comportamentos de um individuo de forma inteligente frente a situacdes que, por exemplo,

englobam: adiar a gratificacdo, gerenciar o estresse, motivar-se, definir e trabalhar em dire¢ao
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as metas pessoais e organizacionais (Barinua et al, 2022; Goleman, Boyatzis e McKee, 2002).
Nesse contexto, a capacidade de regular impulsos e emogdes perturbadoras, bem como a
propensao para suspender o julgamento antes de agir, sdo aspectos essenciais da autogestao
que contribuem significativamente para um trabalho eficaz e uma alta produtividade. Em
sintese, o proposito da autogestao ¢ desenvolver a habilidade de reconhecer as emogdes como
um desvio do foco e recuperar a clareza mental e concentragdo necessarias para a tarefa em
questdo (Barinua et al, 2022).

Uma pesquisa sobre autogestdo realizada com profissionais de TI, desenvolvida por Yusof
(2022) na Malasia, aponta uma correlagdo significativa entre autogestdo e desempenho no
trabalho. No dmbito desta investigagdo, a autogestao ¢ compreendida como uma competéncia
individual que engloba habilidades de comunicagdo eficaz com os outros, onde a gestdo de
conflitos ¢ fundamental, enquanto as ideias e informag¢des devem ser transmitidas de maneira
clara e sensivel aos sentimentos alheios.

De acordo com Goleman (2019), a autogestao refere-se a habilidade de um profissional em
estabelecer um ambiente caracterizado pela confianga e imparcialidade, através do controle
consciente de seus sentimentos e impulsos, evitando assim ser dominado por suas proprias
emocdes. As descobertas de suas pesquisas destacam que, em diversas situagdes, 0s
problemas emergentes nas organizacgdes resultam de comportamentos impulsivos, sobre o
que ele enfatiza que, demonstrar emogdes negativas de maneira evidente nunca foi
considerado uma caracteristica essencial para uma boa gestao.

Conforme corroborado por Yusof (2022), as pesquisas de Goleman (2019) demonstraram que
a IE ndo apenas diferencia gestores excepcionais, mas também estd correlacionada com um
desempenho profissional satisfatorio, o que € evidenciado por caracteristicas observaveis, tais
como propensdo a reflexdo e ponderacgdo, tranquilidade diante de situagdes ambiguas e de
mudanga, e integridade - a capacidade de resistir a impulsos.

Conforme os estudos de Jane (2020), independentemente do dominio de atuagdo, a literatura
sobre autogestdo destaca a aplicacdo vantajosa e produtiva de uma variedade de técnicas
autogestoras, as quais contribuem significativamente para o desenvolvimento pessoal,
comunitario e empresarial. Em seu estudo intercultural, constatou-se que a autogestdo eficaz
¢ definida como a capacidade de compreender, assumir controle e responsabilidade pelo
proprio comportamento e bem-estar, incluindo em sua pesquisa os seguintes itens de

autogestao, conforme Tabela .

Tabela 6



Itens de autogestdo

Itens de Autogestiao

Sintese

1. Objetivo significativo

Refere-se a defini¢do clara e consciente de
objetivos pessoais que proporcionem sentido e
motivacao as atividades diarias

2. Conhecendo a si mesmo

Envolve a auto-reflex@o e o entendimento profundo
dos  proprios  pensamentos, emocdes €
comportamentos.

3. Mudando a si mesmo primeiro

Implica em realizar mudangas pessoais como pré-
requisito para influenciar e mudar o ambiente
externo.

4. Ver os outros como um espelho

Consiste em utilizar as interagdes com outras
pessoas como uma forma de refletir e entender
melhor a si mesmo.

5. Recuando

Envolve a habilidade de se distanciar de situagdes
estressantes ou de alta pressdo para manter a
clareza e a objetividade.

6. Criando sua pfopria atmosfera

Refere-se a capacidade de moldar e influenciar o
proprio ambiente de forma positiva e construtiva.

7. Concentrando-se € meditando

Implica em praticas de concentragdo e meditagdo
para melhorar o foco e a calma interior.

8. Usando sua vontade e
imaginacao

Envolve o uso da forga de vontade e da imaginagao
para visualizar e alcangar objetivos pessoais e

profissionais.

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Jane (2020).
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Analisando os itens de autogestdo propostos nos estudos de Jane (2020), além do desempenho

no trabalho ¢ igualmente necessario reconhecer os aspectos de si mesmo que influenciam

tanto resultados positivos quanto negativos. Dessa forma, ao desenvolver autogestdo, o

individuo pode abordar suas responsabilidades profissionais com uma compreensao mais

profunda de suas capacidades e limitacdes, o que o capacita a discernir quais tarefas podem

ser realizadas de forma autonoma e aquelas para as quais pode ser necessario buscar

assisténcia.

Além disso, individuos que tém a capacidade de controlar o seu comportamento pessoal,

independentemente da situacdo, tém maior probabilidade de obter melhores resultados,

identificando o momento de recuar diante de uma situacdo, em vez de reagir ou agir
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impulsivamente. A habilidade de investir tempo na regulacio da propria resposta ao ambiente
externo pode ser de suma importancia em situacdes adversas, da mesma forma, dedicar tempo
para controlar a propria resposta em cenarios ideais também pode conduzir a resultados mais

favoraveis (Jane, 2020; Goleman, 2019).

3.2.3 Consciéncia Social

Nos estudos de Barinua et al (2022), a consciéncia social é compreendida como uma
habilidade importante para o trabalho inovador dos gerentes pois esta relacionada a
capacidade de assumir diferentes perspectivas e demonstrar empatia com os outros, incluindo
aqueles de diversas origens e culturas. De acordo com o autor, a consciéncia social envolve
compreender as expectativas sociais associadas as suas agdes, exercer discricdo na
manifestagdo das proprias emogdes e direcionar o trabalho de forma construtiva. Nessa
perspectiva, ter consciéncia social permite aos gestores compreender as emogdes dos
membros da equipe, promover um ambiente de trabalho confortavel, reduzindo o estresse e
as disputas, facilitando a cooperagdo entre os membros da organizagao.

Goleman (2012) enfatiza que a empatia ¢ um componente essencial da consciéncia social,
permitindo aos individuos compreender os pensamentos e sentimentos alheios mesmo sem
expressao verbal. Segundo o autor, gestores proficientes nessa habilidade tém a capacidade
de extrair um desempenho acima do esperado dos funcionarios, ja que sdo capazes de
comunicar-se de forma clara e motivadora. Ele ainda ressalta que, dentre todas as dimensdes
da Inteligéncia Emocional (IE), a empatia ¢ a mais perceptivel, pois torna os gestores
sensiveis aos sentimentos dos funcionarios e a outros fatores durante o processo de tomada
de decisdo inteligente.

Goleman (2019) destaca que, no contexto de globaliza¢do, a empatia se torna ainda mais
necessaria na conduta dos gerentes, uma vez que didlogos entre pessoas de diferentes culturas
podem resultar em equivocos e mal-entendidos. No entanto, individuos com consciéncia
social sdo capazes de captar nuances da linguagem corporal, interpretar mensagens nao

verbalizadas e reconhecer as diferengas étnicas ¢ culturais.

Na pesquisa conduzida por Sashakt (2017), a consciéncia social ¢ definida como a habilidade
de perceber com precisdo as emogdes dos outros e compreender sua situacao de forma precisa.
No contexto do estudo, esta capacidade ¢ apontada como relevante para profissionais de
software, 0s quais necessitam ter uma compreensao clara das caracteristicas e limitagdes dos

clientes, assim como compreender suas motivacdes e necessidades. Além disso, concluiu-se



69

que ¢ essencial que esses profissionais de TI construam relagdes pessoais solidas e
duradouras, e desenvolvam habilidades interpessoais para lidar efetivamente com diferentes
pontos de vista.

As consideragdes em torno da temdtica destacam a empatia como uma habilidade
fundamental nesse contexto, pois ela permite uma conexdo mais profunda com os clientes,
ajudando a identificar e prevenir possiveis conflitos de personalidade que possam prejudicar
o desempenho no trabalho. Percebeu-se que através da empatia, os profissionais de software
conseguiram compreender as necessidades e preocupagdes dos clientes de forma mais eficaz,
o que facilitava a entrega eficiente de servicos e a manutencdo de um ambiente de trabalho
saudavel (Sashakt, 2017).

Em sua pesquisa sobre inteligéncia emocional e gerentes de relacionamentos no segmento de
automoveis, Kesavan (2022) ressalta a importancia da consciéncia social para aprimorar as
habilidades de gestdo de relacionamento entre os funciondrios em showrooms de varejo de
automoveis. De acordo com os resultados de sua pesquisa, foi possivel verificar que a
consciéncia social, como parte da inteligéncia emocional, permite aos gerentes de
relacionamento reconhecer e compreender as emogdes e necessidades dos outros, o que ¢
essencial para estabelecer conexdes significativas e empaticas.

Ao serem mais conscientes socialmente, os gerentes de relacionamento melhoraram a
qualidade de suas interagdes com clientes e colegas de trabalho, promovendo um ambiente
de trabalho mais colaborativo e positivo. Nessa perspectiva, a consciéncia social ¢é
compreendida como uma habilidade-chave para fortalecer as relagcdes interpessoais e a
eficacia no ambiente de trabalho, contribuindo para o sucesso da gestdo de relacionamento
nos showrooms de varejo de automdveis (Kesavan, 2022).

No ambito educacional, os resultados da pesquisa de Yildirim (2019) apontam para a
importancia da consciéncia social dos gestores escolares, a qual esta diretamente ligada a sua
capacidade de entender e reconhecer as emogdes dos outros. Evidencia-se nesta investigacao
que os gestores com uma consciéncia social bem desenvolvida tendem a melhorar a
comunicagdo e o relacionamento interpessoal, resolvendo conflitos de maneira construtiva,
promovendo a empatia e a compreensao, o que contribui para um ambiente de trabalho mais
colaborativo, inclusivo e acolhedor.

O autor ainda destaca que gerenciar com sensibilidade ¢ outra habilidade associada a
consciéncia social, permitindo que os gestores considerem as necessidades e emocdes dos
membros da equipe, resultando em maior engajamento, motivagao e satisfacdo no trabalho.

Nesse viés, a consciéncia social dos gerentes desempenhou um papel fundamental no
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desenvolvimento de relagdes saudaveis, na promog¢ao de um clima organizacional positivo e

no alcance dos objetivos da equipe e da organizagdo como um todo (Yildirim, 2019).

3.2.4 Gestdo de Relacionamento

No artigo de Sashakt (2017), destaca-se que a gestdo de relacionamentos constitui um
componente fundamental das competéncias sociais dos profissionais de software na industria
de Tecnologia da Informagao (TI). No contexto dindmico da industria de TI, a habilidade de
administrar relacionamentos com clientes, colegas de trabalho e outras partes interessadas ¢
fundamental para o sucesso profissional. A gestdo eficaz de relacionamentos requer a
capacidade de compreender as emogdes e motivagdes dos outros, adaptar-se a diferentes
estilos de comunicagdo e resolver conflitos de maneira construtiva. Tais habilidades sdo
consideradas essenciais para o desenvolvimento da inteligéncia emocional dos profissionais
de software e para o alcance de um desempenho eficaz no ambiente de trabalho.

Os resultados da pesquisa de Kesavan (2022) sobre inteligéncia emocional e gestdo de
relacionamento entre os funciondrios de um segmento de automoveis, indicaram que os
gestores de relacionamento das concessionarias de automoéveis podem melhorar sua
inteligéncia emocional ao serem mais conscientes de si mesmos € ao conhecerem melhor sua
clientela. Neste contexto, a gestdo de relacionamento refere-se a habilidade dos gerentes em
utilizar a inteligéncia emocional para compreender as necessidades, emogdes e
comportamentos das pessoas com as quais interagem, como clientes e colegas de trabalho.
Com base em experiéncias empiricas e tedricas, a pesquisa destacou que as oportunidades
socioecondmicas - como acesso a recursos educacionais, treinamentos especializados e
ambientes de trabalho favordveis - podem proporcionar experiéncias que estimulam o
desenvolvimento da inteligéncia emocional. Nessa conjuntura, os gestores de relacionamento
foram encorajados a continuar investindo em sua inteligéncia emocional a fim de
compreender as pessoas em um nivel mais significativo assim que elas entram no showroom,
destacando a relevancia dessas habilidades para aprimorar as relagcdes interpessoais e a
eficacia no ambiente de trabalho (Kesavan, 2022).

A gestdo de relacionamentos, conforme discutido por Goleman et al. (2018), envolve um
conjunto de habilidades basicas para o desenvolvimento de gestores e profissionais eficazes
em ambientes organizacionais. Entre essas habilidades, destaca-se a capacidade de inspirar e
mobilizar pessoas por meio de uma visdo convincente ou de uma missdo compartilhada,
criando ressonancia no grupo. A influéncia, outro aspecto central nessa discussdo, refere-se a

habilidade de persuadir e engajar outros de forma convincente, especialmente ao se dirigir a
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um grupo.

Além disso, o desenvolvimento de pessoas ¢ um componente chave, onde os gerentes
demonstram legitimo interesse no crescimento de suas equipes, reconhecendo seus pontos
fortes e fracos e atuando como mentores naturais. A gestdo de mudancas também se revela
categorica, ao identificar a necessidade de adaptacdo e superagdo de obsticulos de forma
pratica e estratégica. A administragdo de conflitos, por sua vez, exige a compreensdo de
diferentes perspectivas e a busca por solu¢des que gerem consenso (Goleman et al., 2018).
Por tltimo, e ndo menos importante, o trabalho em equipe e a colaboragdo envolvem o
comprometimento ativo com o esforco coletivo, indo além das simples obrigagdes
profissionais, promovendo uma colaboragdo decidida e eficaz. Essas dimensdes sdo
apontadas como fundamentais para a constru¢do de um ambiente de trabalho harmonioso e
produtivo, onde as relagdes interpessoais sdo geridas de forma estratégica para alcangar os
objetivos organizacionais (Goleman et al., 2018).

Conforme Goleman (2019) discute, a gestdo de relacionamento, ou destreza social - como ele
a denomina em algumas de suas obras - refere-se a habilidade de gerir conexdes interpessoais
e construir redes de relacionamentos. Individuos dotados dessa habilidade geralmente t€ém
uma extensa rede de contatos e habilidades especificas para alcangar consensos com pessoas
de diferentes perfis, além de uma aptidao para negociar acordos e, quando necessario, podem
contar com uma ampla rede de apoio. Em outras palavras, trata-se da capacidade de
influenciar pessoas em dire¢cdo aos objetivos desejados (Goleman, 2011; 2019).

Ainda segundo o autor, a gestdo de relacionamentos pode ser compreendida como o
desdobramento de outras dimensdes da inteligéncia emocional, revelando-se de maneiras
diversas no contexto organizacional. Profissionais com elevada destreza social demonstram
competéncia na diregdo de equipes, colocando em pratica a empatia. Além disso, destacam-
se como habilidosos na arte da persuasdo, que € uma manifestagao conjunta da autopercepcao,
autorregulacdo e empatia. A habilidade em gerir relacionamentos se torna evidente em
momentos nos quais outros elementos da inteligéncia emocional podem ndo ser tdo

perceptiveis (Goleman, 2011; 2019).
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4 METODOLOGIA

Esta secdo revela o trajeto metodoldgico que se cumpriu para a concretizagdo desta pesquisa
no que concerne ao tipo, natureza, abordagem e método de pesquisa, além das unidades de

analise e de observagdo, coleta e analise de dados, conforme Figura 5.

Figura 5

Percurso metodologico

[ PERCURSO METODOLOGICO |
“Tipe! Método Sujeitos da Coleta de Aniilise de
Objetivos Especificos de pesquisa Pesquisa Dados __Dados |
Descrever  a  percepgdo  dos  diretores  sobre  as
competéncias gerenciais consideradas mais relevantes na
gestido de escolas estaduais em Minas Gerais.
Pesquisa Diretores de Entrevistas
qualitativa, escolas semiestrutur
N ) ) . descritiva, piblicas adas até se Anilise de
Descrever a percepgdo dos diretores sobre a importancia com método estaduais'da atingir 0 contetido
da inteligéncia emocional em suas fungdes gerenciais estudo de SRE/ Met, ponto de
Caso. B saturagio
Analisar, a partir da percepgio dos dirctores, as possiveis
correlagdes  entre as competéneias  gerenciais € a
inteligéncia emocional no contexto de sua pratica
cotidiana
* Analisar a percepgio dos dirctores cscolares acerca das
. -t competéncias  gerenciais ¢ da inteligéneia  emocional
Objetivo Geral » ecchriae mara 8 cectio oficar das eccolas ectaduaic @
necessarias para a gestio eficaz das escolas estaduais em
Minas Gerais.

4.1 Tipo, abordagem e método de pesquisa

De acordo com Gil (2002, p. 42), “as pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a
descrigdo das caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou o estabelecimento de
relacdes entre variaveis", ao que se pode acrescentar uma analise das possiveis conexdes entre
as tematicas trabalhadas. Dentre as inumeras pesquisas que podem ser classificadas como

descritivas, uma de suas principais caracteristicas ¢ a aplicacdo de técnicas padronizadas no
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processo de coleta de dados. Por via de regra, uma pesquisa descritiva tem como propdsito
primordial retratar caracteristicas que cooperam consideravelmente para a compreensao de
um fenomeno manifesto (Gil, 2002).

Adicionalmente, Prodanov e Freitas (2013) apontam que, nas pesquisas descritivas, o
fenomeno que se pretende estudar ¢ observado, registrado, analisado, classificado e
interpretado, sem que o pesquisador intervenha, ou seja, os fatos e acontecimentos do mundo

fisico e humano sdo estudados, porém, ndo devem ser manipulados pelo pesquisador.

Nessas condicdes, a presente pesquisa pode ser classificada como descritiva. Cabe aqui
destacar que, segundo Gil (2002), esse tipo de pesquisa viabiliza o levantamento de opinides,
atitudes e crengas dos sujeitos em relacdo a um tema estudado, portanto, constitui-se numa
metodologia coerente com os objetivos desta pesquisa, uma vez que se busca analisar a
percepcao dos diretores escolares sobre as competéncias gerenciais e a inteligéncia emocional
necessarias para a gestdo eficaz de escolas estaduais em Minas Gerais.

No que se refere a abordagem, esta ¢ uma pesquisa qualitativa, visto que o objetivo ¢é
compreender os fendmenos estudados, a partir da perspectiva dos sujeitos envolvidos. De
acordo com Creswell (2007), a pesquisa qualitativa ¢ uma abordagem de investigacao
naturalista e holistica, que procura compreender os fendomenos estudados em seu contexto
real e complexo. Ele ainda destaca que a pesquisa qualitativa ¢ uma investigagdo
interpretativa, na qual o investigador normalmente estd envolvido em uma experiéncia
fundamentada e intensa com os participantes.

De acordo com Bogdan e Biklen (2007), a pesquisa qualitativa ¢ caracterizada por uma énfase
na descricdo e interpretacdo do mundo social, em vez de medidas precisas e predi¢des. Nessa
perspectiva, em consonancia com Aguiar (2011), a abordagem qualitativa estd mais focada
na forma como as pessoas dao sentido as suas vidas — ou a fendmenos relacionados a ela —,
como interpretam determinados fatos e porque os interpretam de uma maneira e nao de outra.
Baseando nessas premissas, a preferéncia pela abordagem qualitativa nesta pesquisa perpassa
pelo aprofundamento que ela propicia em uma pesquisa orientada a observagdo de um
fendomeno, analisando os processos que conduzem a determinados resultados e que varidveis
contribuem para eles. Dessa forma, “ao apreender as perspectivas dos participantes, a
investigagdo qualitativa faz luz sobre a dindmica interna das situagdes, dinamica esta que ¢
frequentemente invisivel para o observador exterior” (Bogdan & Biklen, 1994, p. 51).
Quanto ao método empregado nesta pesquisa, ¢ propicio ressaltar que, segundo Marques et

al. (2015), o estudo de caso ndo ¢ visto pelos tedricos de forma universal em relagdo ao seu
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conceito, a sua aplicabilidade e as suas caracteristicas ontologica e epistemoldgica. A
pesquisa de Marques et al (2015) revelou que, se ndo for dispensada a devida atengdo ao
contexto de sua utilidade e do entendimento do pesquisador, defini¢cdes explicitas de estudo
de caso ndo sdo muito produtivas, uma vez que essa abordagem se refere as exigéncias
metodoldgicas de diferentes escolas de pensamento cientifico ou perspectivas. Nesse
contexto, dependendo da abordagem, ha diferentes formas de entender o estudo de caso.
Conforme Boaventura (2004), o estudo de caso engloba uma metodologia de pesquisa
classificada como Aplicada, a qual se empenha na aplicabilidade pratica de conhecimentos
para a interpretacdo de problemas sociais. Gil (2008) acrescenta que as pesquisas com esse
tipo de natureza estdo inclinadas mais para a aplica¢do iminente de conhecimentos em um
contexto circunstancial, evidenciando o desenvolvimento de teorias. Complementarmente,
Prodanov e Freitas (2013) alegam que, por tratar de fatos/fendmenos geralmente isolados, o
estudo de caso requer do pesquisador autocontrole intelectual e olhar atento (observagao),
além de controle e cuidado quanto a generalizacao dos resultados.

A discussdo sobre o que se entende como estudo de caso se configura uma abordagem baseada
na experiéncia dos sujeitos envolvidos e concentra-se em investigar ocorréncias
contemporaneas, dentro do seu contexto real, o que caracteriza esta pesquisa dentro deste
método (Creswell, 2007). Em consonancia com Yin (2015), o estudo de caso é uma estratégia
de pesquisa empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente
definidos.

A nitida urgéncia pelos estudos de caso advém do interesse de se compreender fendmenos
sociais complexos. Assim dizendo, o estudo de caso possibilita uma investigagdo onde ¢
possivel conservar as particularidades holisticas e significativas das experiéncias da vida real

(Yin, 2015). Corroborando a discussdo de Yin, Merriam certificou de antemao:

O estudo de caso ¢ uma abordagem de pesquisa qualitativa que permite aos pesquisadores
investigar um fendmeno complexo em profundidade e em seu contexto natural. E uma
metodologia de pesquisa flexivel e adaptavel, que pode ser usada em uma ampla variedade
de areas temadticas e disciplinas, e que ¢ particularmente util quando se deseja entender como

e por que as coisas acontecem (Merriam, 2009, p. 50).

Tanto Yin (2015) quanto Merriam (2009), destacam como caracteristica essencial do estudo
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de caso a expectativa de se aprofundar no conhecimento de um fendmeno. Nesse viés, as duas
defini¢cdes sdo oportunas e pertinentes para esta pesquisa, visto que se pretende buscar uma
compreensdo do problema (Como os diretores escolares percebem as competéncias gerenciais
e a inteligéncia emocional necessarias para uma gestdo eficaz das escolas estaduais em Minas
Gerais?) levando em conta as varidveis presentes no fendomeno estudado, a partir de sua

relacdo com o contexto.

4.2 Unidade de analise e unidade de observacao

A unidade de analise em um estudo de caso pode ser uma pessoa, um grupo de pessoas, uma
organiza¢do, um evento, um produto, um processo ou qualquer outra coisa que seja relevante
para o estudo (Ludke & André, 2012; Yin, 2015). Toledo e Shiaishi (2009) explicitam a
unidade de analise como “o tipo de caso aos quais as variaveis ou fendmenos que estdo sendo
estudados e o problema de pesquisa se referem, e sobre o qual se coletam e analisam dados”
(Toledo; Shiaishi, 2009, p. 110). Dessa forma, a unidade de analise desta pesquisa consiste
na busca de respostas e interpretacdo dos desafios pertinentes a manifestacdo da competéncia
gerencial e da inteligéncia emocional na percepc¢ao dos diretores escolares.

A respeito da unidade de andlise, Yin (2015) ressalta a importancia da defini¢do clara desse
topico em um estudo de caso. Ele sugere que a unidade de andlise deve ser selecionada com
base nas questdes de pesquisa, na relevancia do fenémeno e na disponibilidade de dados. E a
unidade basica de analise que permite ao pesquisador entender e interpretar o caso. A escolha
da unidade de andlise ¢ determinante pois influencia a forma como o caso sera analisado e
interpretado.

Yin (2018) menciona que em muitas pesquisas de campo, a unidade de analise (entidade ou
fenomeno sobre o qual se buscam informagdes) pode ser a mesma que a unidade de
observacdo (entidade da qual os dados sdo efetivamente coletados), o que ¢ particularmente
comum em estudos de caso holisticos, onde o foco esta em um tnico fendmeno ou entidade.
A conexdo estd na forma como o pesquisador utiliza os dados coletados da unidade de
observacdo para realizar a analise e responder as perguntas de pesquisa. Conforme respaldado
por teodricos, na pesquisa qualitativa, a unidade de observagao e a unidade de anélise podem,
comumente, ser a mesma, como ¢ o caso desta pesquisa (Gil, 2002; Yin, 2018).

No presente estudo, as unidades de observagdo e de andlise convergem, sendo os diretores
escolares tanto o fendmeno a ser investigado quanto a fonte de coleta de dados. Esta

abordagem permite um exame detalhado e aprofundado dos dados, facilitando uma anélise
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minuciosa e alinhada com os objetivos da pesquisa. Ao adotar unidades de observagao e
analise coincidentes, espera-se obter uma compreensdo mais rica e precisa dos objetivos
propostos nesta pesquisa. Tal método reforca a profundidade e a robustez da analise

qualitativa, proporcionando percepg¢des significativas sobre o tema investigado.

4.3 Técnica de Coleta de dados

A coleta de dados em uma pesquisa qualitativa ¢ comumente realizada de forma flexivel,
interativa e adaptativa, propiciando ao pesquisador uma compreensdo aprofundada e
detalhada do fendomeno estudado, oferecendo uma compreensao mais profunda e abrangente
dos fendmenos sociais e das praticas em agdo. Ao adotar essa abordagem, a andlise se torna
receptiva as ideias e conceitos emergentes anteriormente ndo explorados ou pouco
compreendidos, possibilitando a elaboragdo de descri¢cdes detalhadas e classificagdes da
informacdo. Além disso, permite a identificacdo de novos padrdes de associacdo entre os
contetidos e/ou o desenvolvimento de novas tipologias (Gomes e Cesario, 2014).

A coleta de dados nesta pesquisa foi realizada em duas etapas: primeiramente, foram
aplicados questionarios com perguntas fechadas para reunir informagdes sociodemograficas
e profissionais dos participantes. Em seguida, foram realizadas entrevistas para aprofundar a
investigacdo. Bogdan e Biklen (1994) ressaltam que boas entrevistas sdo caracterizadas pela
capacidade do investigador de criar um ambiente confortavel, permitindo que os sujeitos
expressem seus pontos de vista livremente, sem receio de julgamentos. Adicionalmente,
Manzini (2003) argumenta que a entrevista possibilita a exploragdo de questdes que vao além
dos objetivos originais do pesquisador, abrindo espaco para novas sugestdes de estudos
futuros, o que torna a metodologia adaptavel e favorece uma compreensdao mais abrangente
do fendmeno em investigacdo. Nesse contexto, optou-se pela utilizagdo de um roteiro
semiestruturado, composto por 19 perguntas previamente definidas (apéndice A), visando
promover uma coleta de dados que favorecesse uma relagdo dialdgica e colaborativa entre a
pesquisadora e os participantes.

Segundo Creswell (2018), o tamanho da amostra deve ser adequado para alcangar a saturagdo
dos dados, um fendmeno que ocorre quando a coleta adicional de informag¢des ndo resulta em
novos temas ou insights. Hennink, Kaiser e Marconi (2017) definem a saturagdo como o
estagio em que a analise dos dados ndo revela novas categorias ou temas relevantes. E o
momento em que os objetivos da pesquisa foram plenamente atendidos e as informagdes

fornecidas por participantes adicionais ndo acrescentam dados novos ou significativos ao
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estudo.

A partir desses principios, foram realizadas entrevistas com 18 diretores de escolas estaduais,
no contexto da SRE/Metropolitana B. O processo de coleta de dados foi finalizado conforme
o critério de saturacdo que, segundo Gil (2009), ndo se fundamenta em um niimero fixo de
casos, mas na continuidade das entrevistas até que se chegue ao que se denomina satura¢ao
teorica. Isso significa que, ap0s certo ponto, a adicdo de novas entrevistas nao resulta em um
acréscimo significativo de informagdes.

Para o alcance dos sujeitos desta pesquisa, foi adotada a técnica snowball, ou bola de neve.
Essa técnica se destaca em pesquisas qualitativas por sua adequagdo ao estudo de temas
sensiveis ou com populacdes de dificil acesso, onde o contato inicial com participantes pode
ser desafiador, como foi o caso dos gestores escolares. A técnica snowball requer a
identificacdo de um intermedidrio inicial, conhecido como "semente", que tem a funcdo de
localizar ou indicar pessoas que possuam o perfil necessario para participar da pesquisa.
Conforme a teoria, ao contar com indicagdes sucessivas de individuos que ja fazem parte da
pesquisa, essa técnica favorece a confianga entre pesquisador e participantes, aumentando a
propensao de adesdo por meio da recomendacdo de conhecidos. Além disso, a técnica facilita
o alcance de individuos com maior visibilidade ou influéncia dentro do grupo social
investigado, o que contribui para uma compreensdo mais abrangente e representativa do
fenomeno estudado (Bockorni & Gomes, 2021).

Apds a aprovacdo do Comité de Etica do Programa de Mestrado da Unihorizontes e a
obtencdo de autorizacdo formal da SRE Metropolitana B, iniciaram-se os contatos com 0s
participantes iniciais, ou "sementes", que atuaram como intermediérios na rede de coleta de

dados.

Esses participantes foram selecionados com base em sua acessibilidade para a pesquisadora
e em sua relagdo com diretores de escolas estaduais vinculadas a SRE Metropolitana B. A
amostra inicial consistiu em quatro contatos, que foram convidados a participar da pesquisa
de forma voluntaria, por meio de e-mails e mensagens via WhatsApp.

Antes das entrevistas, os participantes receberam o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, contendo informagdes sobre o objetivo da pesquisa e os possiveis riscos
envolvidos, além do questiondrio com solicitagdo de preenchimento dos dados
sociodemograficos e de formagdo. A confidencialidade foi garantida, com os participantes
identificados apenas pelo género (Gestor ou Gestora) e numerados conforme a ordem das

entrevistas (G1, G2, G3, etc.). As entrevistas foram conduzidas presencialmente, registradas
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em 4audio e transcritas integralmente com o auxilio do aplicativo Transkriptor, para facilitar
a categorizagdo e a analise subsequente dos dados.

De acordo com Bockorni e Gomes (2021), um dos principais desafios da técnica snowball é
a dependéncia das indicagdes fornecidas pelos participantes iniciais. Caso os entrevistados
sementes ndo possuam uma rede extensa ou sejam relutantes em indicar outros, o alcance da
amostra pode ser restrito. Essa limitacao foi evidente nesta pesquisa, pois, inicialmente dos
quatro contatos “sementes”, apenas dois realizaram indica¢des que resultaram em novos
diretores dispostos a participar das entrevistas.

Importante relatar que, durante a coleta de dados, foram enfrentados desafios significativos
para obter a participagdo de gestoras do sexo feminino. Embora 13 diretoras tenham sido
indicadas e contatadas para a pesquisa, apenas 5 compareceram efetivamente as entrevistas.
Em alguns casos, apesar do interesse inicial, houve falta de continuidade no contato. Por
exemplo, uma gestora que havia retornado positivamente deixou de responder as tentativas
subsequentes de agendamento, mesmo visualizando as mensagens. Paralelamente, duas
diretoras agendaram entrevistas, porém, cancelaram o compromisso no dia marcado: uma
pela manhd e outra por meio de um contato de sua secretdria, sem possibilidade de
reagendamento. Outros casos envolveram cancelamentos devido a compromissos escolares
inesperados ou demandas profissionais que surgiram de tltima hora, e uma gestora precisou
cancelar por conta de uma emergéncia familiar, sem abertura para nova data. Esses desafios
refletem as complexidades da técnica snowball em um contexto de gestdo escolar, onde as
diretoras frequentemente enfrentam uma sobrecarga de responsabilidades que pode
comprometer sua disponibilidade. As dificuldades encontradas ilustram o impacto que a
agenda sobrecarregada e os imprevistos profissionais t€ém sobre o andamento da pesquisa,
mesmo entre aquelas inicialmente dispostas a participar.

A abordagem qualitativa adotada neste estudo permitiu uma compreensdo das experiéncias,
percepcoes e desafios dos gestores de escolas publicas. Ao explorar as narrativas dos diretores
pode-se capturar nuances e entendimentos que supostamente ndo seriam capturados por
métodos puramente quantitativos. Espera-se que os resultados deste estudo fornegam
percepgdes importantes para gestores escolares, formuladores de politicas educacionais e
profissionais envolvidos na melhoria da qualidade da educagcao em Minas Gerais e em outros

contextos educacionais.

4.4 Técnica de Analise de dados
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Conforme Bardin (2011), a andlise de conteudo é entendida como um conjunto de técnicas
de analise das comunicagdes que compreende procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do contetido das mensagens, abrangendo estruturas socioldgicas e psicologicas,
com o intuito de explicitar o que foi dito, revelando comportamentos, ideologias e
posicionamentos. Ainda de acordo com Bardin (1977), a andlise de conteido tem duas
funcdes, podendo ou ndo se dissociar na pratica: a fungdo "heuristica", que enriquece a
exploracdo e aumenta a probabilidade de descobertas; e a fun¢do de "administragao de prova",
na qual hipoteses, formuladas como questdes ou afirmagdes provisorias, sdo sistematicamente
verificadas para confirmagao ou refutagao.

Franco (2008) acrescenta que essas mensagens, coletadas nos textos das entrevistas, trazem
elementos do contexto de producdo dessas falas, visto que a entrevista, submetida a analise
de dados, consiste em material satisfatorio para compreensao do que conecta o contexto dos
sujeitos da pesquisa as representagdes que eles fazem sobre o fenomeno estudado.

Essa técnica ¢ amplamente reconhecida e utilizada em pesquisas nas areas sociais, humanas
e educacionais, sendo empregada por pesquisadores que buscam compreender os significados
subjacentes as falas, ultrapassando a objetividade das palavras para, por meio da inferéncia,
desenvolver uma interpreta¢do abrangente e alinhada ao referencial tedrico (Minayo, 2014).
Conforme Donoghue (2000), a analise qualitativa considera a introspec¢do como uma fonte
de dados e busca significados subjetivos, destacando a importancia da interpretacdo. Nesse
sentido, a estratégia adotada para analise dos dados obtidos através das entrevistas foi
submetida a 3 etapas: preparagdo dos dados (transcri¢do das entrevistas na integra e
organizagdo das respostas por perguntas), analise de forma categdrica (podendo a
pesquisadora utilizar técnicas de codificagdo, comparacao, categoriza¢io) e interpretagdo dos
dados (relacionando com a teoria) para desenvolver uma compreensdo aprofundada do

fenomeno estudado (Bardin, 2011).



5 ANALISE E DISCUSSAO DE DADOS

A apresentacdo dos resultados deste estudo divide-se em trés etapas: a primeira aborda os
dados funcionais e demograficos dos entrevistados, tracando um perfil que inclui varidveis
como género, faixa etéria, estado civil, formagao académica, tempo de experiéncia em gestao
escolar e em outras areas de gestdo. Na segunda e terceira etapas, sao analisados os contetidos
das entrevistas, explorando as percepc¢des dos diretores sobre as temdticas investigadas, com
base no modelo de Competéncias Gerenciais (CG) de Quinn et al. (2003) e na Inteligéncia

Emocional (IE) de Goleman, Boyatzis ¢ Rhee (2002).

5.1 Perfil dos Entrevistados

O perfil dos entrevistados revela uma disparidade significativa em relacdo a
representatividade de género, especialmente quando comparado aos dados do Painel de
Estatisticas dos Gestores Escolares da Educagdo Basica do Censo Escolar de 2019 a 2023
(INEP, 2023). Para fins de comparacdo, as caracteristicas foram filtradas por ano (2023)
regido (Sudeste), localizacdo (urbana) e dependéncia administrativa (Estadual), que apontam
uma predominancia de gestoras do sexo feminino (69%) em contraste com gestores do sexo
masculino (31%). No entanto, a composi¢do da amostra deste estudo reflete uma realidade
inversa, com a participagdo de 13 homens (72%) e apenas 5 (28%) mulheres. Essa
discrepancia levanta questionamentos sobre as possiveis barreiras enfrentadas por gestoras
do sexo feminino para participar de estudos como este, sugerindo que fatores estruturais ou
culturais possam limitar sua representacdo efetiva em pesquisas académicas, apesar de sua

expressiva maioria na fungdo de gestdo escolar.

Figura 6

Género dos gestores entrevistados

Feminino: 5

Masculino: 13

A Figura 7, sobre a faixa etaria dos entrevistados, revela que 50% deles (9 gestores) estdo na
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faixa de 41 a 50 anos, valor superior @ média nacional apresentada pelo Painel de Estatisticas
dos Gestores Escolares, que indica uma média de 33% dos gestores nessa faixa etaria. Em
seguida, a faixa de 36 a 40 anos representa 28% dos entrevistados (5 gestores), um indice
muito acima da média dos 9% observados no Censo Escolar para esse intervalo. Por fim, 22%
dos entrevistados (4 gestores) estdo na faixa etdria de 51 a 60 anos, enquanto o Painel de
Estatisticas indica uma representagdo um pouco mais alta, com 37% dos gestores nessa faixa.
Esses dados permitem observar entre os entrevistados uma leve concentragdo de gestores em
idades intermediarias, destacando uma diferencga nas proporgdes entre a amostra do estudo e
o perfil do Censo na regido Sudeste, sugerindo que a experiéncia e a maturidade profissional
sdo caracteristicas comuns entre os gestores escolares.

Figura 7

Faixa etaria dos entrevistados

De 51 a 60 anos: 4

De 36 a 40 anos: 5

De 41 a 50 anos: 9

A Figura 8 revela que a maioria dos gestores entrevistados € casada ou estd em unido estavel,
representando 50% dos participantes (9 entrevistados), enquanto 33% (6 entrevistados) sao
solteiros e 17% (3 entrevistados) sdo divorciados, ndo havendo registros de gestores viuvos.
Essa diversidade no estado civil entre os diretores reflete perfis variados de experiéncia
pessoal, o que pode influenciar de forma distinta a gestdo e as decisdes adotadas em cada
escola. Considerando as oportunidades de troca de experiéncias entre os gestores de diferentes
instituicdes, essa variedade dos estados civis indica que, cada um traz perspectivas Unicas
para o ambiente escolar, enriquecendo as praticas de gestdo com diferentes abordagens,
habilidades e interpretagdes da realidade, contribuindo para uma gestdo mais inclusiva e

adaptavel, alinhada as demandas da comunidade escolar.

Figura 8
Estado civil dos entrevistados
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Divorciado: 3
16,7%

Casado(a)/ Uniao
50,0%

Solteiro: 6

A andlise da formagdo académica dos gestores entrevistados (Figura 9) revela um perfil
diversificado, com 44% (8 gestores) possuindo especializagdo em areas diretamente
relacionadas a gestao escolar ou inspecao, o que sugere uma preparacao focada nas demandas
praticas do ambiente educacional. Além disso, 22% dos entrevistados (4 gestores) possuem
apenas graduacdo, o que pode indicar uma base mais generalista, enquanto 17% (3 gestores)
tém formacdo em nivel de mestrado, mostrando uma busca por maior aprofundamento
teorico. O grupo inclui também gestores com doutorado (11%, ou 2 gestores) € um com pos-
doutorado (6%, ou 1 gestor), indicando que uma parcela dos entrevistados possui qualificagao
académica avangada. Essa diversidade na formacdo académica sugere um equilibrio entre
experiéncia pratica e conhecimento académico aprofundado, o que pode favorecer uma gestao
escolar mais fundamentada, com abordagens variadas que integram a teoria e a pratica nas

decisdes e estratégias adotadas em cada instituicao.

Figura 9

Formacgdo académica dos gestores

P6s-Doutorado 1
5.6%

Doutorado 2
11.1%

Graduag&o 4
22.2%

Mestrado 3

Especializagio 8
44 4%

A Figura 10 revela uma distribui¢do variada no tempo de experiéncia dos gestores
entrevistados, com a maioria (39%, ou 6 gestores) atuando entre 4 e 6 anos na funcao,

apontando que grande parte dos entrevistados possui experiéncia suficiente para entender as



demandas da gestdo escolar, mas ainda estd em uma fase de desenvolvimento e consolidagdo
de praticas. Além disso, 28% (5 gestores) tém entre 7 e 10 anos de experiéncia, o que sugere
uma trajetoria mais madura e consolidada, enquanto 22% (3 gestores) possuem de 1 a 3 anos
de atuacdo, caracterizando uma participagdo mais recente, possivelmente trazendo novas
abordagens e perspectivas. Apenas 11% (2 gestores) contam com mais de 10 anos de
experiéncia, representando uma minoria com expertise prolongada e uma visdo aprofundada

dos desafios e mudangas na gestdo escolar ao longo do tempo.
Figura 10
Tempo de atuagdo na gestdo escolar

Mais de 10 anos: 2
11,1%

1-3 anos: 3

7-10 anos: 5

4-6 anos: 6

A Figura 11, sobre o tempo de experiéncia em outros cargos de gestdo, indica que a maioria
dos gestores escolares entrevistados (61%, ou 11 gestores) ndo possui experiéncia prévia fora
do ambiente escolar, o que pode sugerir uma especializacdo mais direta e aprofundada na
gestdo educacional. Em contraste, 39% (7 gestores) relataram ter experiéncia em outras
funcdes de gestdo, o que aponta para uma bagagem diversificada e uma visdo mais ampla
sobre praticas de gerenciamento em diferentes contextos. Essa variacdo na trajetéria dos
gestores pode ter influéncia direta na abordagem de cada um em relagdo a gestao escolar, ja
que aqueles com experiéncia externa podem trazer perspectivas e estratégias inovadoras de
outros setores, enquanto os gestores com experiéncia exclusivamente escolar tendem a ter um

conhecimento mais especifico das particularidades do ambiente educacional.

Figura 11

Experiéncia anterior em cargo de gestdo

&3
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Ao observar os dados dos gestores com experiéncia prévia fora do ambiente escolar, nota-se
que, dos 39% (7 gestores) que relataram essa vivéncia, a maioria possui uma experiéncia
relativamente curta: 57% (4 gestores) atuaram entre 1 e 3 anos em fungdes gerenciais fora do
ambiente escolar. Apenas 29% (2 gestores) tiveram entre 4 € 6 anos de experiéncia, enquanto
somente um gestor (14%) relatou uma trajetdria com mais de 10 anos de experiéncia anterior
ao cargo de dire¢do escolar. Esses dados sugerem que, embora uma parcela dos gestores tenha
experiéncia em outros contextos de gestdo, a maioria estd apenas iniciando o processo de
adaptacao desses conhecimentos para o ambiente escolar, o que pode enriquecer a gestdo ao
trazer inovagdes, embora demande ajustes para que essas praticas se adequem a realidade

especifica das escolas.

Figura 12

Tempo de gestdo na escola

Mais de 10 anos: 1
14,3%

4-6 anos: 2 1-3 anos: 4

O perfil dos gestores entrevistados para esta pesquisa revela um publico marcado por
diferengas relevantes, tanto em relacdo a género quanto a experiéncia na gestao e formacgao

académica. A sub-representacdo feminina, em contraste com a predominancia de gestoras
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identificadas pelo Censo Escolar na regido Sudeste, levanta questionamentos sobre barreiras
estruturais que podem limitar a participagdo dessas em estudos académicos, apesar de sua
presenga expressiva no cargo de dire¢do escolar.

Em relacgdo a faixa etria, a maioria dos entrevistados encontra-se na faixa dos 41 a 50 anos,
superando as médias nacionais, o que aponta para uma tendéncia de maturidade e experiéncia
profissional entre os gestores. Esse perfil ¢ ainda enriquecido pela diversidade de estado civil,
formacao académica e experiéncias prévias de gestdo fora do ambiente escolar, indicando
uma equipe de gestores com habilidades e perspectivas variadas.

A prevaléncia de gestores com especializacdo, incluindo a presenca de profissionais com
mestrado, doutorado e pods-doutorado, demonstra um equilibrio entre pratica e
aprofundamento tedrico, aumentando as possibilidades desses profissionais de integrar teoria
e pratica na gestao escolar. Além disso, o tempo de experiéncia predominantemente entre 4 a
6 anos, somado a vivéncia externa em cargos de geréncia, ainda que para muitos em fase
inicial, sugere possibilidades para acrescentar a gestdo escolar com abordagens inovadoras
adaptadas ao contexto educacional. Esse conjunto de caracteristicas destaca a diversidade e
as possibilidades de influéncia dessa pluralidade na gestdo das escolas, proporcionando um
ambiente que pode beneficiar-se da experiéncia acumulada e das novas possibilidades

trazidas por profissionais com diferentes trajetorias e qualificacdes.

5.2 Competéncias Gerenciais

A elaboracdo do roteiro de entrevista para descrever a percep¢do dos diretores sobre as
competéncias gerenciais consideradas mais relevantes na gestdo das escolas estaduais em
Minas Gerais foi baseada no trabalho de Quinn et al. (2003). Dessa forma, as questdes
investigadas que deram origem as categorias de analise para este objetivo, discorreram sobre
as seguintes perspectivas: Relacdes Humanas, Metas Racionais, Processos Internos e

Sistemas Abertos.

5.2.1 Relacoes Humanas

No contexto das competéncias gerenciais, o quadrante das Relagdes Humanas, apresentado
no modelo de Quinn et al. (2003), foca o desenvolvimento de individuos ¢ o fortalecimento
dos lagos dentro da equipe, promovendo um ambiente de trabalho que prioriza a empatia, a
comunicagdo eficaz e o apoio mutuo. Este quadrante valoriza habilidades interpessoais, como

a capacidade de atuar como mentor e facilitador, fomentando a coesdo e a colaboragdo entre
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os membros da instituicdo. A partir dos relatos dos entrevistados, observa-se que a habilidade
de promover a participagao ativa e resolver conflitos ¢ considerada elementar para manter um
clima organizacional propicio ao aprendizado e ao engajamento coletivo. A conexdo entre
teoria e pratica evidencia que, para os diretores, essas competéncias ndo apenas facilitam a
resolugdo de problemas cotidianos, mas também reforcam a capacidade de criar um ambiente
de trabalho saudavel e motivador, como sugerem Goleman (2018) e Quinn et al. (2003).
Nos seguintes relatos ilustrativos, observa-se uma consondncia entre as falas dos diretores
com o quadrante das Relagdes Humanas do modelo de competéncias gerenciais de Quinn et
al. (2003), que prioriza a participagdo, o didlogo e a criacdo de um ambiente colaborativo.
Vocé gasta tempo pra conversar, pra ouvir, pra ouvir as criticas, pra ver as dificuldades, pedir
solucdes. A maioria das pessoas falam assim, t4, o que eu posso fazer pra melhorar isso? O
que vocé acha? Me dé ideia. Ah, entdo t4, vamos tentar fazer, vamos ver se vai funcionar. E
vocé esta sempre estreitando os lagos, né? E sentar com o professor pra tomar um café, né?
(...) Mas assim, € vocé tentar estar mais proximo. (G2)

Olha, eu trabalho muito com o didlogo. Eu procuro escutar muito, sabe? Entdo, se alguma
coisa ndo esta legal, eu dou total liberdade pra chegar e falar, olha, isso aqui ndo ta legal,
vamos tentar melhorar. Entdo, assim, quase que, na maioria das vezes, eu consigo por causa
dessa relagdo que eu tenho com eles, que ¢ o didlogo... A gente tem que saber até como falar.
Entdo, o didlogo ¢ primordial. (G8)

Vocé tem que ouvir todos os segmentos da escola. Vocé tem que perpassar por todo o
segmento da escola. Vocé tem que andar vendo a escola. Voce tem que andar. Andar. Esquece
gestor de sala, de dire¢do. Vocé tem que ver o que ta errado. Vocé tem que entrar na sala de
aula pra ver o desenvolvimento de aula do professor. Vocé tem que ir na secretaria ver o
atendimento. (...) Vocé€ tem que ouvir. Ouvir e avaliar. Ouvir. E ouvir de coracdo aberto.
Aquilo que for positivo, 6timo. Aquilo que for negativo, que vocé acha que nao faz sentido
nenhum, ouve assim mesmo, porque a pessoa vai ficar satisfeita. (G11)

Relatos como G11, G8 e G2, enfatizam a importancia de ouvir os membros da equipe e manter
um dialogo aberto. G11, por exemplo, destaca a necessidade de "ouvir de coracdo aberto" e
valoriza a intera¢do continua com a comunidade escolar, o que esta em perfeita consonancia
com a ideia de promover uma comunicagdo empatica e construtiva. Da mesma forma, G2 e
G8 ressaltam o valor do didlogo constante e a criacdo de lagos de confianca por meio de
conversas informais e cotidianas, promovendo um ambiente de trabalho mais harmonioso e
receptivo.

Esses relatos sdo corroborados pela pesquisa de Quinn et al. (2003) quando destacam a escuta
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reflexiva como uma ferramenta indispensavel para a gestdo de relagdes humanas,
fundamentada na empatia e na capacidade de se conectar genuinamente com os pensamentos
e sentimentos dos outros. Esse conceito se alinha diretamente aos relatos dos diretores, que
enfatizam a importancia de ouvir ativamente e com uma mente aberta, mesmo quando as
opinides recebidas possam ser criticas ou desconfortaveis. De acordo com os autores, a escuta
verdadeira ¢ um processo que consome tempo e exige um alto nivel de confianga nas proprias
competéncias interpessoais, pois requer que o gerente esteja disposto a enfrentar comentarios
sobre si mesmo que nem sempre sdo lisonjeiros. Essa pratica ndo apenas promove a criagao
de lacos de confianga e respeito mutuo, mas também fortalece a habilidade do gestor em lidar
com diferentes perspectivas e construir um ambiente de trabalho colaborativo e inclusivo.
Entdo tem que ter muita paciéncia, tem que ter essa maestria de poder lidar com o servidor
de forma que vocé€ ndo vai ser tdo agressivo no que vocé vai responder, mas vocé vai ser
pontual. Entdo vocé tem que ter uma comunicagdo ndo agressiva com ele (...) (G5)

Nossa, a gente tem que ter aquele equilibrio, porque tem dias que eu vou te falar, ndo ¢ facil
ndo, mas vocé tem que manter o equilibrio pra vocé poder lidar com as adversidades, porque
sdo tantas realidades, né? Entdo, a gente precisa estar bem pra vocé escutar o outro, mesmo
que vocé ndo esteja tdo bem naquele dia, mas vocé precisa escutar, precisa aconselhar, precisa
de repente até mostrar um caminho diferente. Entdo, a gente precisa estar bem. Mesmo que
por dentro vocé esteja acabada. (G8)

Diretores como G5 e G8 reconhecem a importancia de manter a paciéncia e o equilibrio
emocional ao lidar com conflitos e adversidades, destacando assim seu papel como mentores
e facilitadores - fungdes centrais no quadrante das Relagdes Humanas, explicito no modelo
de Quinn et al. (2003). Esses autores enfatizam que competéncias como comunicac¢io eficaz
e autoconsciéncia sdo essenciais para gerentes, pois a falta dessas habilidades pode gerar
problemas interpessoais e organizacionais. Gerentes autoconscientes sdo capazes de
reconhecer suas proprias forgas e fraquezas, o que favorece o desenvolvimento de novas
habilidades para aprimorar a comunicacdo e fortalecer as relagcdes no ambiente de trabalho,
facilitando a colaboragdo e a resolug@o de problemas. Sob esta otica, os relatos de G5 e G8
reforgam essa perspectiva, ao destacar o valor do didlogo aberto, da escuta reflexiva e da
comunicagdo ndo violenta como praticas fundamentais para manter um clima escolar positivo
e promover uma gestdo mais eficaz e coesa.

No entanto, alguns desafios praticos surgem na aplica¢do desses principios, como observado
no relato de G6, que reflete uma transicdo necessaria no desenvolvimento de competéncias

interpessoais, como a mediagdo e a resolucao de conflitos:
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(...) inicialmente, quando a gente assume a dire¢do, pelo menos eu, eu pensava que era
analisar um caso, ver quem esta certo, quem esta errado, para poder resolver. E eu vi que isso
gerava mais conflito do que solucionava. A partir do momento que eu percebi que eu nao
estava para julgar quem estd certo ou quem esté errado, e que eu tinha que propor solucdes
para aquela situagdo, facilitou muito o dia a dia de trabalho. (G6)

A principio, o diretor abordava os problemas escolares com uma visdo julgadora, tentando
identificar culpados, o que, segundo ele, gerava mais conflitos do que solugdes. Ao perceber
que seu papel ndo era decidir quem estava certo ou errado, mas sim propor solugdes
colaborativas para as situagdes, o ambiente de trabalho tornou-se mais harmonioso e
produtivo. O que esta em consonancia com o papel do facilitador no modelo de Quinn et
al.(2003), que enfatiza que o gestor ndo deve avaliar, julgar, nem aconselhar; apenas refletir
sobre o que estd ouvindo. A mudanga de postura descrita por G6 demonstra a aplicacdo pratica
dessas competéncias, refor¢ando a importancia do didlogo e da constru¢do conjunta de
solugdes como forma de fortalecer as relagdes interpessoais no ambiente escolar.

Por outro lado, algumas dissonancias surgem nos relatos, como o de GS8, que expde a
dificuldade de manter o controle emocional em situacdes de alta pressdo, o que indica um
desafio na aplicagdo pratica das competéncias sugeridas por Quinn et al. (2003) no quadrante
das Relagdes Humanas. Isso também ¢ observado no relato de G17, que menciona o ambiente
de "apagamento de incéndios", evidenciando a tensdo constante que pode dificultar a
implementagdo de uma gestdo mais equilibrada e focada nas relagdes humanas.

Eu ja passei por essas situacdes onde o controle emocional precisa falar mais alto porque
sendo voce também perde a razdo, vocé explode. Entdo, eu tenho problemas na cantina, por
exemplo, com as ASBs, que as vezes ndo conhecem a legislagdo, ndo conhece como tem que
fazer mesmo, como elas tém que portar. E ai questiona, e ai a gente precisa manter a calma e
mostrar que aquele bem ndo ta certo. E ai exige muito da gente também, porque as vezes a
gente perde a cabega. (G8)

Essas pessoas estdo num limite emocional e qualquer coisinha ¢ motivo pra eles brigarem,
desentender. Eu digo que a gente fica na escola apagando fogo. Tem um foco de incéndio
aqui, vocé vai 14 e apaga. Passa um pouquinho, tem mais um foco de incéndio. Principalmente
em relacdo ao professor-aluno, as vezes um desentendimento simples, que poderia ter sido
resolvido de outra maneira, mas os dois ja estdo armados porque ja aconteceram varias coisas

e ai eles ndo conseguiam ver o que ¢ o 6bvio. (G17)

Segundo Quinn et al. (2003), para que os gestores alcancem o sucesso, ¢ indispensavel que
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desenvolvam uma compreensdo tanto de si mesmos quanto dos outros. Isso implica a
necessidade de autogestao, que envolve o reconhecimento consciente de seus proprios valores
e virtudes, com o objetivo de maximizar seu desempenho e liderar com eficacia. Além disso,
os autores reforcam que, como gerentes, € necessario que consigam identificar e compreender
as diferentes reacdes das pessoas diante de variadas situagdes, sendo capazes de reconhecer
tanto os aspectos comuns quanto os divergentes nas respostas individuais, considerando como
essas caracteristicas influenciam as formas como os individuos interagem entre si.

Sob outra perspectiva, observa-se um alinhamento entre o relato de G8 e as percepcdes de G6
quanto aos desafios na gestdo de equipes com diferentes niveis de instrugdo. Isso evidencia a
complexidade do papel de facilitador nas Relacdes Humanas, destacando que a eficacia da
comunicagdo ¢ o grau de compreensdo variam de acordo com o nivel educacional dos
membros da equipe:

Quando eu falei de gestdo de pessoas, por ndo ser a minha area de formagao, eu acho que um
dos grandes desafios ¢ vocé gerir uma equipe. E eu consegui observar que quanto menor o
grau de instrug¢do da equipe, maior sdo os desafios que a gente tem que lidar. Entdo, se vocé
considerar dentro da escola, aqueles que apresentam um grau de instru¢do menor, a gente tem
um desafio maior com essa equipe. (G6)

Tal varia¢do de instru¢do da equipe, requer que o gestor adapte sua abordagem, garantindo
que as mensagens sejam transmitidas de forma clara e apropriada, para promover um
ambiente de trabalho mais coeso e produtivo. Como resposta a essas demandas, Quinn et al.
(2003) enfatizam que um dos principais fatores para o funcionamento eficaz de uma equipe
¢ assegurar que cada integrante compreenda seu papel e como essa fungdo se integra as
atividades do grupo. Para isso, eles sugerem diversas técnicas voltadas para a consolidagdo e
o desenvolvimento das equipes de trabalho, destacando que a condi¢gdo emocional
fundamental dentro de uma equipe niio é a simpatia, mas sim a confianca. E primordial que
os membros acreditem que todos os colegas estdo igualmente comprometidos com a
realizagdo dos objetivos comuns, que compartilhardo as informagdes de maneira apropriada
e que estardo dispostos a resolver conflitos de forma profissional.

Por outro lado, o entrevistado G7 reflete sobre o impacto da sua postura emocional na maneira
como motiva e inspira a equipe, alinhando-se a énfase do modelo em promover um clima de
colaborag@o e harmonia, o que ¢ essencial para criar um ambiente de trabalho positivo:

(...) gerir pessoas depende de como que eu me porto diante delas, como que eu as levo ou no,
como que eu as incentivo ou ndo, como que eu as inspiro ou ndo. E isso depende muito do

meu estado de espirito. Depende muito de como € que as minhas emogdes sdo ou nao



90

expressadas, expressas, nesse caso. Eu acho que tem um fator, um impacto grande da
inteligéncia emocional sobre como eu faco a gestdo escolar em geral. (G7)

A analise do relato de G7 se alinha a teoria de Quinn et al. (2003), que destacam a relevancia
da autoconsciéncia para distinguir os gerentes bem sucedidos daqueles que fracassam. Os
autores apontam que a eficacia de um gestor estd diretamente ligada a sua capacidade de
autogerenciamento ¢ a compreensdo de como suas emogdes impactam suas interagdes com
os outros. Nesse sentido, G7, ao reconhecer que seu estado emocional influencia diretamente
a maneira como inspira, motiva e orienta sua equipe, demonstra uma compreensao pratica
dessa teoria, ao enfatizar que a forma como ele expressa ou controla suas emocdes pode afetar
o clima organizacional e a motiva¢ao dos colaboradores. Esse relato ilustrativo refor¢a a ideia
de que gestores que desenvolvem essa competéncia sdo capazes de aprender com a
experiéncia e valorizar o autodesenvolvimento e aprendizado continuo, sendo autoconfiantes
na gestdo de relacionamentos.

Ainda no quadrante das Relacdes Humanas, Quinn et al. (2003) argumenta que, muitas vezes,
os gerentes precisam lidar com temas delicados ou potencialmente ameacadores, e aqueles
que desenvolvem competéncias de comunicacdo eficazes sdo mais aptos a abordar essas
questdes de maneira clara e sem causar desconforto. Paralelamente, a Resolugdo Conjunta
SEPLAG/SEE N° 10.167/2020 também ressalta a relevancia de os gestores escolares
apresentarem habilidades interpessoais, como a comunicagao eficaz, resolu¢ao de conflitos e
trabalho em equipe, classificando-as como fundamentais para o exercicio de suas fungdes.
Por esse angulo, a fala de G14 destaca como sua habilidade em filtrar e modular informagdes

com base na urgéncia da situag@o contribui para a manuten¢ao de um ambiente pacifico:

Nem tudo que vem deve ser passado diretamente ou de qualquer forma. Entdo eu sinto que a
minha capacidade emocional ¢ um filtro, muitas vezes. Eu filtro aquilo que tem que ser
passado e a forma como ¢ passado. Entdo, tudo com muita educacdo. As vezes, quando o
problema, quando a demanda ¢ uma demanda mais imperativa, mais urgente... que vai causar

um impacto negativo na equipe, eu vou aos poucos, vou soltando, sabe? (G14)

Saber o0 momento e a forma adequados para compartilhar informagdes com os subordinados
exige uma compreensdo complexa das dindmicas interpessoais e das circunstancias em que
essas interacdes ocorrem. Essa habilidade destaca a importancia de uma comunicagdo
equilibrada, que ndo apenas facilita a troca de informagdes, como também fortalece os
vinculos dentro da equipe, promovendo um clima de colaboragdo e respeito mutuo, onde as

questdes sdo abordadas com sensibilidade e assertividade. Além disso, € essencial que os
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gerentes desenvolvam competéncias que lhes permitam expressar suas preocupagdes de
maneira a incentivar os outros a ouvirem suas opinides e sugestdes (Quinn et al., 2003).
Entdo, eu acredito que um gestor que caminha no patio, que conversa com os alunos, ele vai
ter o respeito dos alunos, que ele vai entender a demanda do aluno, a necessidade do aluno.
Entdo eu tenho uma posicao aqui dentro da escola de estar em todos os setores. Entdo, eu
estou no meio dos alunos. As vezes, eu brinco com eles, jogo um fitmesa, um pingue-pongue,
um volei. Entdo, eu estou no meio deles. Estou no meio dos professores. Entdo, as vezes, eu
vou para as salas dos professores, fico conversando, batendo papo. Entdo, isso aproxima, né?
Isso aproxima. Vocé esta ali, ndo ¢ somente para delegar, para passar regras. E, sim, ¢
comunicag¢do o tempo todo. (G10)

Conforme argumenta Goleman (2001), gestores medianos tendem a ser pouco notados dentro
da organizagdo, enquanto os gestores mais eficazes costumam estar proximos de seus
subordinados, dialogando e muitas vezes integrando-se ao grupo. Ao assumirem essa postura,
favorecem o fluxo de informagdes, permitindo uma comunicagdo mais aberta e acessivel entre
gestor e equipe. Neste enquadramento, a atitude de G10 ao circular pela escola, interagir
diretamente com os alunos e professores, e participar ativamente das atividades cotidianas,
exemplifica a importancia dada a criagdo de um ambiente de empatia, comunicagao aberta e
relacionamento préximo. Ao ndo se limitar apenas a fungdo de delegar tarefas ou impor
regras, mas sim de estabelecer um didlogo constante e acessivel, o gestor demonstra
habilidades de mentor e facilitador, alinhadas aos principios de coesdo e colaboracio
defendidos no quadrante das Relagdes Humanas.

De forma geral, os diretores entrevistados demonstram uma clara percepcdo da importancia
das relagdes humanas e da inteligéncia emocional na gestao escolar, embora apontem desafios
relacionados a sua aplicag@o pratica, especialmente em situagdes de conflito e pressdo. Esses
elementos reforcam a relevancia do quadrante das Relacdes Humanas de Quinn et al. (2003),
mas também mostram que a pratica nem sempre ¢ simples, exigindo uma constante adaptagdo

e desenvolvimento das competéncias gerenciais.

5.2.2 Metas Racionais

Para dar inicio as discussodes desta categoria, ¢ importante destacar que o quadrante das Metas
Racionais se concentra na necessidade de liderar com um foco claro em resultados,
produtividade e eficiéncia. O modelo enfatiza a importancia de explicitar metas, realizar uma

andlise racional das estratégias e tomar iniciativas que conduzam a concretizagao de objetivos
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organizacionais mensuraveis. O papel do gestor, nesse contexto, ¢ fundamentalmente
orientado para o planejamento e a execugdo de agdes que aumentem a produtividade e
promovam uma gestdo eficaz voltada para a obtengdo de resultados claros e competitivos
(Quinn et al., 2003).

De maneira geral, os relatos dos diretores analisados sob a perspectiva do quadrante das Metas
Racionais, conforme o modelo de Quinn et al. (2003), destacam a centralidade das
competéncias gerenciais orientadas para a eficiéncia e a produtividade, com um forte foco em
delegacdo de tarefas, lideranca e organizagdo. Sob este enfoque, as falas de G11 e G12
ressaltam a importancia de uma gestdo estratégica, onde a delegacdo de responsabilidades
para setores especificos ¢ vista como um elemento essencial para a organizacao e a fluidez da
dindmica escolar:

Para falar a verdade, eu delego muitas fungdes. Entdo, a minha secretaria ¢ extremamente
competente, as minhas vice-diretoras sdo extremamente competentes no que tange a elas,
sendo eu nem poderia estar conversando contigo aqui, porque a escola esta pegando fogo. A
minha ATB financeira, que faz as prestacdes de contas, ¢ competentissima. Entdo, gracas a
Deus, as minhas pedagogas, cuidam da parte pedagdgica, sdo trés pedagogas que eu nao
preciso me preocupar. Gerenciar também parte por delegacdes e vocé ter uma equipe boa e
competente, porque senio o diretor surta. Sendio ele ndo d4 conta de todos os elementos. E
impossivel! (G11)

O liderar ¢ tudo. Entendeu? Saber liderar, saber delegar a cada setor suas responsabilidades.
Entendeu? Entdo, vocé sendo organizado, porque as demandas vém a todo momento. Entao,
a demanda vem, vocé direciona. Eu direciono para a equipe, para cada setor. Entdo, essa
organizagdo que a gente tenta, que a gente tem, que a gente procura aperfeigoar. A gente
delega pra cada setor e o responsavel por eles, ai as coisas fluem de maneira mais facil. (G12)
Os relatos dos diretores (G11 e G12) revelam uma abordagem de gestdo que esta alinhada
com os principios do quadrante das Metas Racionais, conforme proposto por Quinn et al.
(2003, p. 225), ao ressaltar que “organizar, esclarece quem se espera que realize cada tarefa
e como tais atribuicdes devem ser divididas entre os membros da organiza¢do”. Ambos os
gestores apresentam isto como pratica comum em sua gestdo e enfatizam a importancia da
delegagdo de responsabilidades e do papel central de uma equipe competente para garantir a
eficiéncia e a produtividade das operagdes escolares.

O gestor G11 destaca que a capacidade de delegar ¢ imprescindivel para lidar com a
complexidade das demandas didrias, confiando em membros especificos da equipe, como

vice-diretores, secretarias e pedagogas, para manter a escola funcionando de forma eficiente.
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Esse relato reflete uma gestdo que ndo se limita a centralizagdo das decisdes, mas sim na
organiza¢do racional das tarefas, assegurando que cada area seja gerida por profissionais
capacitados.

De maneira semelhante, G12 reforca essa 16gica ao afirmar que a lideranga e a delegacdo
eficaz sdo fundamentais para que as demandas sejam direcionadas adequadamente para cada
setor. O gestor G12 coloca a organizagdo como uma pratica continua de aperfeicoamento,
onde a estrutura bem definida de responsabilidades permite uma resposta agil e coordenada
as necessidades institucionais. Ambos os relatos convergem ao demonstrar que, no contexto
das Metas Racionais, a eficiéncia da gestdo escolar estéd atrelada a capacidade do gestor em
direcionar a equipe para atingir metas e objetivos de maneira estruturada e orientada para
resultados.

A andlise desses relatos evidencia que, para os diretores, a delegacdo ndo ¢ apenas uma
estratégia de distribuicdo de tarefas, mas uma pratica fundamental para sustentar a eficécia e
evitar sobrecargas que poderiam comprometer tanto o desempenho individual quanto o
organizacional. Essa perspectiva alinha-se diretamente ao papel do gestor como Diretor e
Produtor, descrito por Quinn et al. (2003), onde o foco estd em maximizar a produtividade e
garantir que as operagdes ocorram de maneira fluida e sem interrupgdes.

Em contrapartida, a fala de G1 expde a tensdo existente entre a necessidade de uma gestao
estruturada, orientada para resultados, e as limitagcdes impostas tanto por fatores externos
quanto por uma equipe que, em alguns casos, carece de comprometimento com os objetivos
comuns:

A gente recebe as coisas tudo em cima da hora. Entdo, por mais que a gente tente planejar na
escola ou promover um planejamento mais especifico, mais certo para a nossa realidade, as
demandas que vém da superintendéncia, da secretaria e do governo federal, elas acabam
atropelando o nosso planejamento, o que dificulta, as vezes, a nossa dindmica escolar. E, para
além disso, o que ainda dificulta mais é o envolvimento e engajamento da equipe. Entdo,
talvez falta de responsabilidade e compromisso também, eu identifico em alguns servidores,
no sentido de que a gente tem que cumprir um prazo € muitas vezes esse prazo nao ¢
cumprido, ndo necessariamente por falta de divulgacao, ou de cobrangas, ou de... E por falta,
as vezes, de um envolvimento mesmo, um entendimento da importdncia do cumprimento
desses prazos. (G1)

No contexto das Metas Racionais, a capacidade de planejamento e de gestdo proativa €
fundamental para garantir a eficiéncia e a produtividade da organizagdo. No entanto, o relato

revela que essas competéncias sao comprometidas quando ha uma falta de alinhamento entre
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as diretrizes recebidas e as condi¢des reais de execucdao dentro da escola. A interrupc¢ao
constante do planejamento impacta diretamente a capacidade de atingir metas e objetivos,
levando a uma gestdo mais reativa do que proativa. Isso contrasta com os principios do
modelo de Quinn, que valoriza uma abordagem focada em resultados e no controle eficaz dos
processos.

Além disso, G1 destaca uma problematica adicional relacionada ao envolvimento e
engajamento da equipe, mencionando a falta de responsabilidade e compromisso de alguns
servidores como um fator que agrava ainda mais as dificuldades de cumprir os prazos
estabelecidos. Sob a otica das Metas Racionais, a baixa adesdo e a falta de compromisso com
os prazos sdo barreiras significativas para a produtividade e a consecucdo dos objetivos
institucionais. O modelo sugere que um gestor eficaz deve ndo apenas definir e comunicar
claramente as metas, mas também motivar e engajar os membros da equipe para que
compreendam a importancia de cumprir as metas no tempo estipulado (Quinn et al., 2003).
Nesse viés, os autores salientam que o gestor precisa ter consciéncia de que € o responsavel
final pelo sucesso de qualquer atividade, projeto, tarefa ou processo sob sua gestdo. Mesmo
ao delegar responsabilidades, cabe a ele a decisdo definitiva, assim como a funcao de realizar
o monitoramento e supervisdo adequados dos procedimentos. A pratica de delegar tarefas
combinada com uma fiscalizagdo das atividades delegadas esta alinhada com os principios do
controle, monitoramento continuo e busca por resultados precisos, que sdo caracteristicas
centrais do quadrante das Metas Racionais em andlise (Quinn et al., 2003). Sob esse olhar, o
relato de G3 estd em conformidade com a teoria, quando declara:

Entdo, ainda que eu tenha por habito, ainda que eu delegue algumas coisas, eu fiscalizo o que
eu delego. Porque nao da pra ficar olhando algumas coisas no detalhe, mas depois eu vou até
a pessoa que eu deleguei e confirmo se foi feito da forma que foi orientada. (...) E também
todas as orientagdes que vém da Secretaria de Educagdo, vém de cima para baixo e eu gosto
de acompanhar de perto. Ainda que, por exemplo, seja uma orientacdo direcionada para o
pedagbgico, ou para a secretaria, ou para a administrativa, eu gosto de saber o que esta
acontecendo para acompanhar aquilo que tem prazo. (G3)

Nesse enquadramento, a €nfase estd justamente na necessidade de controle e na verificagdo
dos resultados, o que valida a atitude de G3 em supervisionar as atividades delegadas para
assegurar que elas atendam aos padrdes exigidos e aos prazos estipulados. Ao acompanhar
de perto as orientacdes e verificar se as tarefas estdo sendo executadas conforme planejado,
o gestor demonstra uma preocupagdo com a qualidade e a precisdo das atividades,

confirmando os principios de eficiéncia e produtividade descritos por Quinn et al. (2003).
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Sob outro enfoque, a fala de G15 refor¢a a importancia do trabalho colaborativo e da tomada
de decisdes com base no consenso da equipe, o que a principio, parece estar mais alinhado
com o quadrante das Relagdes Humanas do modelo de Quinn. No entanto, ao analisar mais
profundamente, sob a perspectiva das Metas Racionais, ¢ possivel identificar elementos na
fala que reforcam a logica desse modelo, em alcangar resultados praticos e tomar decisdes
estratégicas que otimizem a gestdo escolar:

Muitas das minhas decisdes, muitas ndo, a maioria, 99%, eu levo pro grupo, juntamente com
a vice-diretora, com os colegas, com ATB financeira, com as meninas da secretaria, porque
dependendo da decisdo que eu tomar, se eu tomar sozinha, eu acabo com a escola inteira.
Entdo, eu gosto de botar todo mundo pra pensar, porque ai a gente decide uma forma melhor
para a nossa institui¢do. Entdo, as minhas decisdes, elas sdo bem assim, voltadas na equipe,
mesmo porque tem coisa que eu vejo € vocé ndo vé, tem coisa que voce€ v€ e eu ndo vejo, né?
E eu sempre falo, duas cabecas ou mais pensando, ¢ melhor que uma. (G15)

A pratica de G5 ao envolver a equipe — incluindo a vice-diretora, o ATB financeiro e os
funcionarios da secretaria — em suas decisodes, reflete ndo apenas uma busca por maior
qualidade nas a¢des tomadas, mas também uma valorizacdo das diversas perspectivas e
conhecimentos disponiveis na organiza¢do, buscando minimizar riscos € maximizar a
qualidade dos direcionamentos. Essa abordagem de decisdo coletiva estd de acordo com os
principios das Metas Racionais, no qual Quinn et al. (2003) salientam que “o envolvimento
dos individuos na defini¢ao das metas de equipes e unidades beneficia-se de sua capacidade
de desenvolver estratégias de desempenho flexiveis, que eles possam controlar e que
acreditem que vao funcionar” (p. 217).

Nesse contexto, a produtividade e a defini¢do clara de objetivos sdo aspectos fundamentais,
mas também ¢ importante permitir que as pessoas da equipe participem ativamente das
decisdes que orientam o rumo a ser seguido. Por outro lado, existem situagdes em que os
gestores precisam tomar a frente e fazer escolhas que considerem mais vantajosas para a
organiza¢do, mesmo que isso implique em algum impacto negativo para determinadas areas
no curto prazo. No ambito das Metas Racionais, a fala de G14 sobre a criagdo de comissoes
para suprir suas proprias limitagdes pessoais no cargo de diregdo escolar, ilustra uma
estratégia de gestdo orientada para estruturacao da equipe por meio da departamentalizagao:
Eu criei comissdes dentro da escola. Entdo, por exemplo, eu tenho a comissdo do afeto, que
¢ uma comissao que, como eu sei que eu ndo tenho capacidade de reconhecer, de por exemplo,
“ah, seu aniversario, meus parabéns!”, aquela coisa toda, eu ndo tenho isso, eu sou uma pessoa

muito fria. Entdo, eu criei uma comissdo de pessoas que gostam disso. Entdo, ela sempre
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lembra do aniversario, prepara um bolo, prepara alguma coisa, para suprir esse meu buraco,
entendeu? Entdo tem uma comissdo que mexe com formatura, que eu nao gosto de mexer
com isso, entdo tem um pessoal que gosta de mexer, entdo eles fazem essa minha parte. Entao
eu criei comissdes para tampar os meus buracos. (G14)

A pratica de G14 demonstra a habilidade de identificar areas de vulnerabilidade e atuar
proativamente para criar mecanismos que garantam a continuidade e qualidade das operagdes,
mesmo diante das proprias restricdes do gestor. Essa abordagem reflete a
departamentalizacdo por fun¢do, mencionada por Quinn como responsavel por aumentar a
eficiéncia na medida em que retine pessoas com conhecimentos similares para trabalharem
juntas, incubidas de atribuicdes semelhantes.

A atuacdo de Gl4 evidencia uma habilidade estratégica em reconhecer areas de
vulnerabilidade e agir de forma proativa para desenvolver mecanismos que assegurem a
continuidade e a qualidade das operagdes, mesmo frente as limitacdes pessoais do gestor.
Essa abordagem est4 alinhada ao conceito de departamentaliza¢do por funcdo, descrito por
Quinn (2003), que visa aumentar a eficiéncia ao agrupar individuos com conhecimentos e
habilidades semelhantes, atribuindo-lhes responsabilidades congruentes. Ao organizar
equipes com fungdes especificas, G14 otimiza o uso dos recursos disponiveis € promove um
ambiente de trabalho mais coeso e orientado para resultados, refor¢ando a 16gica das Metas
Racionais.

Sob outro enfoque, G13 e G6 mencionam a pressdo constante por resultados e prazos, um
desafio comum para gestores que operam dentro do quadrante das Metas Racionais. A
necessidade de equilibrar a qualidade das entregas com a urgéncia imposta pelas demandas
institucionais e instancias superiores revela a complexidade de se manter eficiente e produtivo
em um ambiente de alta cobranca:

A cobranca ¢ muito grande. Por eficiéncia, por tempo, por prazo e tudo. Entdo os desafios sdo
fazer bem feito dentro de um prazo que ndo ¢ o que a gente acha necessario pra fazer. Tem
que entregar em menos prazo, tem que entregar com algumas especificagdes que nao seriam
importantes do nosso ponto de vista e ¢ extremamente importante para a Secretaria de
Educacio. Entio, isso sdo desafios dificeis de superar, até hoje eu nio aprendi a fazé-los. E
lidar com isso, entregar o melhor que se pode dentro do que ndo € o que vocé faria se pudesse
escolher o caminho todo de inicio ao fim. (G13)

No dia-a-dia escolar, a gente td sempre sob pressdo. O tempo inteiro vocé estd sendo
pressionado por um prazo, por uma meta, igual n6és colocamos, por um programa que as vezes

extrapola as competéncias da escola, mas ele ¢ cobrado aqui na ponta. (...) O alto volume de
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demanda no ambiente escolar € com prazos e metas, ¢ sempre muito... Os prazos muito curtos
e as metas a serem atingidas, muitas vezes elasticas. Existe uma pressdo muito grande, né?
No trabalho de gestdo escolar (...) (G6)

Os relatos de G13 e G6 apresentam uma convergéncia clara em relacdo aos desafios
enfrentados na gestdo escolar, especialmente no que diz respeito a pressao por eficiéncia,
cumprimento de prazos e metas estabelecidas pelas instancias superiores, como a Secretaria
de Educagdo. Ambos os relatos refletem uma conexdo direta com o quadrante das Metas
Racionais do modelo de Quinn et al. (2003), que enfatiza a necessidade de foco em resultados,
produtividade e controle das operagdes, caracteristicas fundamentais de uma gestao orientada
para objetivos claros e mensuraveis.

O entrevistado G13 destaca as dificuldades em cumprir prazos apertados e entregar resultados
que atendam as exigéncias com especificagdes que, do ponto de vista do gestor, nem sempre
parecem essenciais. Esse sentimento de frustracdo e a admissdo de que "até hoje eu nao
aprendi a fazé-los" revela uma tensdo entre os principios do modelo das Metas Racionais e a
realidade pratica da gestdo escolar. A teoria de Quinn valoriza a eficiéncia e a capacidade de
adaptagdo as demandas externas, porém G13 evidencia uma lacuna entre as expectativas de
produtividade impostas e os recursos ou condigdes reais para atingir esses objetivos. Essa
divergéncia sugere que, embora a orientagdo para resultados seja um ideal tedrico, sua
aplicacdo pratica enfrenta obstaculos significativos quando os prazos e metas sao definidos

de maneira que os gestores consideram inviaveis.

De forma similar, G6 menciona a constante pressdo para atingir metas e prazos que, muitas
vezes, excedem as capacidades e competéncias da escola. Esse relato reforga a ideia de que,
embora a teoria das Metas Racionais proponha um foco na eficécia e no cumprimento de
objetivos bem definidos, a realidade pratica do ambiente escolar muitas vezes impde desafios
que dificultam a plena implementacdo desses principios. G6 descreve uma carga de trabalho
intensa e a necessidade de lidar com programas que extrapolam a competéncia da escola, o
que cria um conflito entre o ideal tedrico de produtividade e as limitagdes estruturais e
operacionais da institui¢ao.

Ambos os relatos evidenciam uma conexdo com o quadrante das Metas Racionais ao
reconhecer a importancia de eficiéncia e controle, mas também destacam uma divergéncia
pratica ao revelar que as condigdes impostas pelos prazos e metas frequentemente
ultrapassam o que ¢ considerado razoavel e atingivel pelos gestores. Essa desconexdo entre

as expectativas tedricas e as realidades do cotidiano escolar sugere a necessidade de uma
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abordagem mais flexivel e adaptativa por parte das instdncias superiores, que considere os
recursos disponiveis e as capacidades institucionais, equilibrando as demandas de eficiéncia
com a viabilidade pratica das metas impostas.

Se eu tivesse um chefe, seria facil, s6 que cada subsecretaria que ta 14 dentro acha que ¢ chefe
da escola. Ai o que que eles fazem? Se tem uma pasta, eles mandam um documento pra ontem
pra escola assinar. Se tem 20 setores, todos os setores mandam com demanda urgente. E
assim, ¢ questdo de 10 dias, 15 dias, e a escola € viva. A escola € viva. (...) Mas como os pais
e os alunos sdo prioridades, sendo que eu tenho que responder as demandas a todo instante
de diversos setores da Secretaria de Educacdo, eu tenho que estar de olho em busca ativa,
evasao escolar, alunos com médias perdidas, prestacdo de contas, controle de merenda. (G11)
O relato do G11 revela uma sobrecarga significativa de demandas impostas a gestdo escolar,
criando um cenario de desafios que se alinham, mas também expdem limitagdes ao quadrante
das Metas Racionais de Quinn et al. (2003). A fala do G11 destaca uma desconex@o entre as
multiplas exigéncias de diferentes setores da Secretaria de Educacao e a capacidade da escola
de responder focada em todas elas, sem comprometer suas prioridades internas, como o
atendimento aos pais e alunos. A propdsito, observa-se uma violacdo de principios que,
segundo Quinn et al. (2003), sdo fundamentais para o funcionamento das organizagdes: o
'principio da unidade de comando', que assegura aos gestores exatamente de quem receberao
suas tarefas, evitando conflitos de atribuigdes; e o 'principio escalar', que ressalta a
importancia de uma cadeia hierarquica clara, ligando cada funcionario aos niveis superiores
de autoridade, até a alta gestao.

Além disso, G11 menciona a dificuldade de equilibrar as demandas burocraticas com as
necessidades cotidianas de uma escola “viva”, refletindo os desafios de manter a eficiéncia e
o foco em resultados quando as exigéncias externas sdo desordenadas e conflitantes. Nesse
sentido, o gestor expde uma critica implicita a aplicacdo das Metas Racionais no contexto
escolar, indicando que a multiplicidade de demandas externas, sem uma cooperagao
centralizada, compromete a eficiéncia da gestdo e impedindo- o de focar nos resultados que
realmente sdo importantes para uma comunidade escolar.

Em linhas gerais, a analise dos relatos dos gestores entrevistados evidenciou a complexidade
de implementagdo, na pratica, dos principios do quadrante das Metas Racionais de Quinn et
al. (2003). Embora a énfase na eficiéncia, produtividade e controle das operacdes seja central
para a gestdo escolar, os diretores enfrentam obstaculos consideraveis, como a pressao
constante por prazos apertados e metas muitas vezes inviaveis. Dessa forma, identifica-se a

necessidade de um alinhamento mais proximo entre a teoria e a pratica, de modo que as metas
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possam ser alcangadas de forma eficiente, mas sem comprometer o bem-estar e a

sustentabilidade da gestao.

5.2.3 Processos Internos

Na teoria das Competéncias Gerenciais, o quadrante de Processos Internos foca no controle
e na estabilidade organizacional a partir de uma perspectiva voltada para o ambiente interno.
Ele esta ancorado na teoria burocratica e busca padronizagdo e qualidade nos processos,
enfatizando a analise critica, monitoramento e controle de todas as situagdes dentro da
organizagdo. Esse quadrante requer do gestor habilidades de controle interno, capacidade de
gerenciar a execugdo de tarefas e assegurar que os procedimentos internos sejam seguidos
adequadamente (Quinn et al. 2003).

Ao analisar os relatos dos diretores entrevistados, foi possivel explorar como essas
competéncias relacionadas ao controle e a gestdo de processos se manifestam nas praticas
diarias de gestdo, evidenciando os desafios e as oportunidades de melhoria no gerenciamento
de atividades internas. De modo geral, os relatos dos diretores escolares revelaram que a
gestdo financeira ¢ uma das areas que demandam maior atencdo e controle no cotidiano
escolar (G1, G3, G4, G5, G6, G8, G9, G10, G14, G15, G17, G18). Conforme verbalizagoes,
a preocupacao com questdes financeiras, como a prestacdo de contas e o uso adequado dos
recursos, ¢ uma constante, pois erros nessa area podem gerar consequéncias diretas para os
gestores, desde penalidades administrativas até impactos em seu CPF pessoal.

Esse cendrio corrobora as ideias presentes no quadrante dos Processos Internos de Quinn et
al. (2003, p. 163), que sinaliza “quatro recursos primarios que precisam ser monitorados:
tempo, dinheiro, pessoas e materiais”, enfatizando a necessidade do gestor fiscalizar o
emprego correto dos recursos, a comparacao entre essa realidade e as estimativas e, onde
necessario, a definicao dos ajustes a serem feitos a fim de sanar eventuais discrepancias.

O principal s3o as questdes financeiras, que ¢ o que inclusive ¢ passivel e imediato de
exoneragdo e que realmente impacta muito fortemente no funcionamento da escola. Entdo se
eu erro, por exemplo, uma questdo da alimentacao, eu estou, de repente, dizendo que os meus
alunos vao passar a ndo ter merenda. E o que vai impactar até no aprendizado, uma vez que
os meus dependem dessa alimentag@o. Entdo, o que exige mais o0 meu monitoramento, assim,
muito mais proéximo, e eu tento delegar até menos, ¢ a questdo do financeiro. (G1)

Mas o maior desafio que me coloca muito préximo de acompanhar ¢ a questao financeira e

fiscal da escola, até porque o cargo vincula o CPF do servidor a fun¢do e pode ter alguma
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restricdo que reverbere até no meu cadastro de pessoa fisica, entdo eu fico muito preocupado
com isso. E também todas as orientagdes que vém da Secretaria de Educacdo, vém de cima
para baixo e eu gosto de acompanhar de perto. Ainda que, por exemplo, seja uma orientagao
direcionada para o pedagodgico, ou para a secretaria, ou para a administrativa, eu gosto de
saber o que est4 acontecendo para acompanhar aquilo que tem prazo, normalmente o que tem
prazo. (G3)

Esses relatos demonstram uma forte consonancia com a necessidade de controle rigoroso dos
aspectos financeiros e administrativos, evidenciando as responsabilidades que recaem sobre
eles, pois além de evitar sangdes legais, permite que a escola cumpra suas obrigagdes
operacionais e pedagogicas, o que acaba demandando uma supervisdao mais proxima por parte
dos diretores. No caso de G1, a preocupacdo com as questdes financeiras — especialmente
aquelas que impactam diretamente o funcionamento essencial da escola, como a alimentagao
dos alunos — reflete o foco em assegurar a execugdo eficiente de processos internos e evitar
erros que possam prejudicar a operacdo e o desempenho da escola. O monitoramento
constante dessas areas, com a tentativa de delegacdo minima, destaca a necessidade de
controle e supervisdo proximos, caracteristicas centrais deste quadrante.

O entrevistado G3 reforga essa visdo, enfatizando que a gestdo financeira esta diretamente
ligada a integridade do gestor, visto que erros podem implicar em restri¢des fiscais pessoais,
além de comprometer a execucdo de prazos e orientagdes provenientes da Secretaria de
Educacao. Isso reflete o aspecto de controle continuo defendido no quadrante dos Processos
Internos, onde o gerenciamento detalhado e o acompanhamento de procedimentos sdo
centrais para evitar penalidades e garantir que todas as operagdes estejam em conformidade
com as normas vigentes.

Por outro lado, G5 e G8 refletem sobre a necessidade de conciliar o foco entre demandas
pedagogicas e financeiras, evidenciando os desafios de gerenciar os processos que compdem
o ambiente escolar:

Entdo, era o pedagdgico que tinha que ser a minha prioridade. Mas, se o financeiro sai do
meu bolso, eu tenho que apelar pra ele. Mas ai a gente tenta, né? Igual quando a gente faz o
malabarismo, né? A gente joga o pedagogico pra cima e vai fazendo a prestagao de conta. Na
hora que a bolinha do pedagdgico ta descendo, ai o que vocé vai fazer? A busca ativa. Gente,
a busca ativa, como ¢ que t4? Gente, o acompanhamento dos alunos. Gente, as auséncias,
como ¢ que ta? E ai joga a bolinha da disciplina pra cima e ai... Porque o diretor, ele tem que
fazer tudo. Ele tem que fazer tudo. (G5)

No relato de G5, a busca pelo equilibrio entre as demandas pedagogicas e administrativas
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— como o0 "malabarismo" mencionado — revela a sobrecarga de responsabilidades
gerenciais, que exigem uma constante alternancia entre areas prioritarias. Essa situagao reflete
o desafio de operar dentro de estruturas rigidas, conforme delineado pelo quadrante de
Processos Internos, onde o foco no cumprimento de normas e prazos, especialmente
relacionados ao controle financeiro, acaba muitas vezes por tomar a dianteira em detrimento
de outras areas, como o pedagogico. O que € corroborado pelo proximo relato ilustrativo:
Olha, o primeiro mesmo, que eu acho que eu tenho que estar de cima, € a parte do financeiro,
né? E a merenda pra saber se ta tudo ok, ¢ um controle de estoque, ¢ saber se a mercadoria
chegou, é o material de limpeza que ta faltando, que eu tenho que dar conta daquilo... E a
papelaria, ¢ a manuten¢do de maquinas, tudo gira em torno da gente, a gente tem que ta por
dentro daquilo ali. E um outro aspecto também que eu tenho que estar muito a frente ¢ o
pedagogico. Sao essas avaliagdes externas, porque O IDEB, ele tem que subir. A nota da
escola, ela tem que subir. Entdo, isso também ¢ um compromisso que eu tenho que ter
diariamente. Olhar se um diario ta fechado. E olhar uma busca ativa...(G8)

A fala de GS8 refor¢a destaca a necessidade de monitoramento continuo de aspectos
administrativos e operacionais, como a gestao financeira, controle de estoque e manutengao
de recursos, que sdo fundamentais para assegurar o bom andamento das atividades cotidianas
da escola. Além disso, G8 também enfatiza a importdncia do acompanhamento do
desempenho pedagogico, destacando a necessidade de estar a frente de processos como a
melhoria do IDEB (Indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica) e o fechamento de
diarios. Esse aspecto pedagdgico, embora esteja relacionado a resultados, requer um controle
rigoroso sobre os processos que impactam diretamente a avaliacdo externa da escola. Nesse
contexto, o gestor adota uma postura de controle para assegurar que todos os procedimentos
estejam sendo seguidos corretamente, o que inclui a gestdo de prazos, a busca ativa de alunos
e a supervisao das praticas pedagogicas.

Nessa perspectiva, os relatos de G5 e G8 exemplificam como o quadrante dos Processos
Internos exige dos gestores escolares uma atengdo constante aos detalhes, tanto no ambito
administrativo quanto pedagogico, garantindo que todos os recursos estejam adequadamente
organizados e que as metas estabelecidas — como o aumento do IDEB — sejam cumpridas, o
que salienta a importancia de uma gestdo focada em controle, estabilidade e conformidade
com 0s processos institucionais.

Quinn et al. (2003) abordam o desafio de identificar processos € mecanismos que estejam em
consonancia com um ambiente organizacional complexo e dinamico, destacando a

necessidade de criar estruturas contingenciais que atendam as demandas didrias e,
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simultaneamente, transcendam um modelo organizacional tradicional. Assim, nos contextos
mencionados por G5 e G8, gerenciar essa diversidade de atribui¢cdes da gestdo escolar
demanda habilidades de adaptacdo e flexibilidade para conciliar as diferentes necessidades
dentro dessa dinamica.

Além disso, a obrigatoriedade de cumprir pontualmente a legislacdo e os prazos impostos
pela Secretaria de Educagdo ¢ entendida por alguns diretores como uma limitagdo na
flexibilidade de suas acdes frente as demandas do ambiente escolar. Gestores entrevistados
(G1, G2, G3, G5, G7, G8, G11, G13, G16) relataram que, embora queiram ser mais flexiveis
e compreensivos, sdo obrigados a seguir as normas de forma rigida, para evitar possiveis
implicagdes legais. Nesse sentido, Quinn et al. (2003) destacam que o sucesso gerencial
depende da capacidade de balancear rigidez e flexibilidade, permitindo que o gestor atue com
equilibrio entre as exigéncias normativas e as demandas didrias da gestdo escolar.

A gestdo escolar ¢ pautada em uma legislag@o, entdo todo o procedimento que ¢ desenvolvido
nas escolas, sdo baseados nas leis que estdo vigentes. Entdo, acaba que muitos desses
processos nao tém muita flexibilidade. Eles sdo muito engessados, mas ainda assim a gente
consegue utilizar ferramentas de gestdo, inovar o nosso processo de desempenho da nossa
atividade e os procedimentos. Nos temos mais um acompanhamento desses procedimentos
do que de fato um controle. Nos organizamos esses procedimentos e acompanhamos para que

eles possam alcangar éxito. (G6)

Legislacdo ¢ “cumpra-se”, né? Entdo, eu acho que algumas pessoas na minha equipe, ou
varias me veem muito como legalista, por jogar dentro dessas linhas. Eu prezo por isso,
porque eu acho que isso nos dd seguranca de agir como deve ser. Agora, o que ¢
discriciondrio, ai a gente pode fazer o equilibrio ali (...) Porque a gente ouve as demandas,
mas te falar que ¢ facil equilibrar isso, ndo ¢é. Por qué? Vocé ndo pode ser flexivel em tudo.
Existe parametro pra quase tudo. Entdo, vocé tem que ser flexivel dentro do pardmetro. E isso

¢ dificil. (G7)

Os relatos de G6 e G7 evidenciam uma tensao constante entre a necessidade de cumprimento
das normativas e a tentativa de introduzir flexibilidade e inovagdo na gestdo escolar. A fala
de G6 enfatiza a rigidez dos processos impostos pelas legislagdes, ressaltando que, embora
haja pouca margem para adaptacdo, ¢ possivel buscar maneiras de melhorar o desempenho
através de ferramentas de gestdo, o que reflete o desafio abordado por Quinn, que destaca a
necessidade de equilibrar a manutencao da ordem e da estabilidade com a busca por eficiéncia

e melhoria continua.
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Por sua vez, G7 reforca essa visdo ao reconhecer que, embora existam parametros rigidos a
serem seguidos, a gestdo exige uma capacidade de adaptacao dentro desses limites. A énfase
no "legalismo" e na seguranca proporcionada pelo cumprimento das normas aponta para a
importancia do controle e da efetividade desse quadrante, mas também para as dificuldades
de adaptar-se a contextos variaveis, o que exige discernimento para identificar onde a

flexibilidade pode ser aplicada. O que fica notorio no seguinte relato ilustrativo:

A flexibilizacdo ela quase ndo tem, né? A gente quase ndo tem essa abertura, porque, igual
eu te falei, questio de prazos, tudo é determinado, tudo é pra... E pra agora. Entdo assim, a

flexibilizacdo € mais pra vocé sentar e tracar com os colegas que conseguem abracar a causa.

(G16)

Mesmo dentro de um ambiente regulamentado e com pouca margem para mudancas, G16
menciona a necessidade de colaboracdo com colegas que estejam comprometidos com as
metas estabelecidas, Assim, a fala de G16 complementa a discussdo ao mostrar que, no
contexto escolar, o desafio ndo ¢ apenas seguir as normas, mas também encontrar meios de
realizar as demandas de forma colaborativa, mesmo quando as condi¢des de flexibilidade sdo
limitadas.

Essa abordagem demonstra como, mesmo dentro de uma estrutura rigida, os gestores podem
buscar formas de mobilizar recursos e trabalhar em equipe para encontrar solugdes dentro dos
limites estabelecidos, alinhando-se a visdo de Quinn sobre a importincia de adaptar os
processos internos ao contexto operacional da organizagdo. Embora a delega¢do de
determinadas tarefas seja fundamental, a responsabilidade e a autoridade final sobre a
realizacdo dessas fungdes permanecem sob a al¢ada do gestor (Quinn et al., 2003). O que ¢

ilustrado no seguinte relato de forma consciente:

(...) geralmente, tudo que eu proponho, eu proponho como sugestdo. Eu acho que deve ser
assim. Mas as vezes tem coisa que ndo tem como a gente ficar pegando muita opinido. Tem
que ser assim. E ai, eu ndo tenho dificuldade pra falar, “Gente, olha, chegou pra mim assim e

vai ter que ser assim”. Eu ndo tenho essa dificuldade, ndo. (G18)

Embora o gestor G18 valorize a consulta e a sugestdo de ideias, reconhece que certas situagdes
demandam decisdes unilaterais, sem a possibilidade de prolongar discussdes ou buscar
consenso. Essa postura estd alinhada aos principios do quadrante das Metas Racionais,
segundo o modelo de Quinn et al. (2003), que enfatiza a necessidade de um gestor agir de

forma direta e assertiva para garantir que os objetivos sejam alcangados de maneira eficiente.
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G13 exemplifica as dinAmicas internas pertinentes ao Médulo I, que, apesar das exigéncias
formais e do cumprimento rigoroso de tarefas, as atividades sejam realizadas de maneira
equilibrada, garantindo que os processos possam ser divididos e compartilhados entre a
equipe:

O equilibrio emocional tem que estar o tempo todo presente, a flexibilizagdo de
compromissos também tem que ter, desde que a gente ndo perca o essencial. Nao se pode
confundir e dizer assim: “é prazeroso fazer tais coisas, vamos fazer isso ao invés da reuniao”,
ou “vamos ocupar 90% disso e 10% de reunido”. A gente tem que ter claro quais sdo as nossas
atribuigdes e como elas impactam na vida das pessoas, especialmente para os estudantes, mas
tentar equilibrar para aquilo ficar leve, divisivel, para que outras pessoas nos ajudem a fazer
e gerar esse impacto. (G13)

Essa visdo se alinha ao que ¢ proposto por Quinn no quadrante dos Processos Internos, ao
enfatizar a importancia de manter um ambiente organizacional onde a disciplina e o
cumprimento de normas convivam com a necessidade de adaptagdo. A teoria reconhece que,
em ambientes complexos como as escolas, os gestores devem encontrar formas de gerenciar
a tensdo entre a necessidade de controle e a flexibilidade adaptativa.

G13 aponta que o equilibrio emocional ¢ fundamental nesse processo, pois, ao manter a calma
e a clareza nas decisdes, o diretor escolar consegue lidar melhor com as demandas diarias e
os imprevistos, sem comprometer 0s objetivos essenciais da institui¢do. Assim, a busca por
um ambiente "leve" e "divisivel" mencionada no relato sugere uma tentativa de criar um
espaco onde as demandas rigidas possam ser gerenciadas de maneira a promover um trabalho
coletivo. Por conseguinte, G13 ilustra uma abordagem de lideranga centrada no equilibrio
entre confian¢a e monitoramento:

Confiar e acompanhar ¢ algo que demanda uma presenga grande. As vezes algum ato
administrativo um pouco mais enérgico € que ndo tem jeito, desgasta um pouco as
relacdes.(...) Sdo muito poucas as agdes de correcdes e as acdes que, por serem de correcdes,
geram desgastes. E sdo muitas agdes didrias de apoio, de elogio, de acompanhamento, de ver
que da certo e de estar muito perto. (G13)

A fala sugere que, apesar da confianca estabelecida entre o gestor e a equipe, € necessario um

monitoramento continuo para assegurar que o desempenho se mantenha alinhado aos padrdes

I As Reunides Pedagogicas, também chamadas de reunides de Modulo 11, de caréter coletivo, sdo de
cumprimento obrigatdrio pelos professores e devem ser programadas pela Diregdo Escolar, em conjunto com os
Especialistas em Educagdo Bésica, para o desenvolvimento de temas pedagogicos, administrativos ou
institucionais de forma a atender as diretrizes do Projeto Politico Pedagogico.



105

organizacionais, refletindo a ldgica do quadrante em analise, onde o gestor assume um papel
de monitor e coordenador, supervisionando o cumprimento das atividades enquanto garante
a manutencdo de um ambiente estdvel e controlado. O relato de G13 também destaca o
impacto que acdes de correcdo enérgicas podem ter nas relagdes interpessoais, causando
desgaste entre o gestor e seus subordinados. No entanto, ele ressalta que a maior parte das
interagdes envolve apoio, elogios e acompanhamento préximo, que sdo fundamentais para
manter a motivacgao da equipe dentro desse contexto de vigilancia.

Dentro do quadrante dos Processos Internos, a motivagdo ndo ¢ impulsionada apenas por
recompensas externas, mas também por um sistema de apoio continuo e reconhecimento do
trabalho bem feito. “Se os funcionarios se sentirem bem a respeito do trabalho que realizam,
ndo s6 ndo precisardo de uma supervisdo atenta como vao autogerenciar-se" (p. 172). Ao
elogiar e acompanhar de perto o progresso da equipe, G13 promove um clima de confianga,
que contrabalanca as acdes corretivas necessarias para manter o controle organizacional. Essa
dinamica reforga o papel central da supervisdo na manutengdo da motivagdo e da eficiéncia
dentro de uma estrutura orientada para o controle e a estabilidade.

Em suma, a andlise da categoria dos Processos Internos evidencia a importdncia do
gerenciamento multifuncional e do controle interno, o que sobressai no contexto escolar, onde
a atencdo aos aspectos financeiros e administrativos ¢ fundamental para garantir a
estabilidade e a eficiéncia das operagdes. Os relatos dos gestores entrevistados reforcam a
necessidade de manter um equilibrio entre a aplicag@o rigida de normas e a tentativa de
introduzir flexibilidade nas agdes, conforme destacado por Quinn et al. (2003). A pratica
cotidiana dos diretores valida o acompanhamento proximo e a supervisdo continua como
acOes relevantes para assegurar o cumprimento das metas e a eficiéncia dos processos
internos, sem perder de vista a importancia de manter um ambiente colaborativo. Além disso,
a busca pelo equilibrio entre controle e flexibilidade ¢ um reflexo direto dos desafios
enfrentados na gestdo escolar, onde a adaptagdo a contextos complexos e dinamicos precisa
coexistir com a observancia das legislacdes vigentes. Paralelamente, os relatos revelam que,
embora a rigidez imposta pelas regulamentacdes seja um fator limitante, os gestores tém
demonstrado a capacidade de criar estratégias para otimizar os processos internos e, ao
mesmo tempo, atender as demandas do ambiente escolar, garantindo assim a continuidade e

a qualidade das atividades pedagdgicas e administrativas.

5.2.4 Sistemas Abertos
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Dando continuidade as discussdes, ¢ interessante recapitular que o quadrante dos Sistemas
Abertos enfatiza a flexibilidade, a inovagdo e a capacidade de adaptacdo as mudangas do
ambiente externo. Este modelo, conforme proposto por Quinn et al. (2003), valoriza a
abertura a novas ideias, a novas maneiras de pensar e reagir aos desafios do papel gerencial,
explorando as oportunidades e a promog¢ao de praticas inovadoras que contribuam para o
crescimento e a competitividade das organizacdes. Neste contexto, o gestor assume 0s papéis
de negociador e inovador, atuando como facilitador de mudangas, estimulando a criatividade
e a capacidade de adaptagdo para que a organizagdo responda eficazmente as dindmicas do
ambiente.

De maneira geral, os relatos apresentados pelos entrevistados evidenciam a pratica de uma
gestdo alinhada a esse quadrante, refletindo a diversidade de desafios e aprendizados,
destacando-se principalmente as competéncias relacionadas aos novos aprendizados e novas
maneiras de pensar e reagir na funcdo gerencial escolar. Majoritariamente, elas refletem a
necessidade de flexibilizagdo e adaptacdo as normas e regulamentos para fomentar inovagdes,
mesmo que isso implique enfrentamentos internos e a adaptacdo de praticas estabelecidas
para atender as necessidades especificas da realidade escolar. A postura de didlogo constante
e de valorizag@o das caracteristicas individuais de cada membro da equipe, evidenciada nos
relatos, reforca a ideia de uma gestdo que busca construir um ambiente de apoio mutuo e
desenvolvimento, conciliando os interesses da comunidade escolar com as diretrizes
governamentais.

A busca por equilibrar a satisfagdo das necessidades dos outros com a obtencdo dos recursos
necessarios para cumprir as demandas organizacionais, exige do gestor a competéncia de
negociacdo de acordos e compromissos, salientada por Quinn (2003). No contexto escolar,
os diretores enfrentam uma pressao constante que vem tanto dos superiores, em uma dindmica
vertical, quanto dos subordinados, que frequentemente apresentam resisténcia. Esse cenario
exige que eles busquem, a todo custo, um equilibrio entre as exigéncias governamentais € as
necessidades da comunidade escolar. O entrevistado G7, por exemplo, menciona a
necessidade de mediar entre o papel de "agente do governo" e de '"representante da

comunidade":

Olha, eu tive que aprender que eu ndo defino as coisas sozinho. E que o fato de eu nao definir
as coisas sozinho implica que eu sempre vou precisar discutir, dialogar, mediar pra atingir
uma defini¢do.(...) Entdo, eu acho que vocé aprende a duras penas, que vocé representa

interesses. (...) Olha que paradoxo, porque ao mesmo tempo que vocé € o agente do governo



107

que vai fazer o cumprimento de todas as diretrizes que aquele governo em especifico ta
demandando e tal, vocé também representa a sua comunidade, vocé ¢ indicado pela
comunidade, (...) Entdo, hd também um deposito de confianga daquela comunidade, mas
vocé, a0 mesmo tempo, tem que equilibrar também isso: o “cumpra-se” do governo com os

interesses da comunidade local. (G7)

A fala de G7 reflete a necessidade constante de mediacao e didlogo no processo de tomada
de decisdes, o que ¢ uma caracteristica central da competéncia de negociacdo de
compromissos. No contexto dos Sistemas Abertos, o gestor escolar precisa lidar com as
demandas institucionais impostas pelo governo, ao mesmo tempo em que atende as
necessidades e expectativas da comunidade escolar, um papel que exige habilidade para lidar
com multiplas partes interessadas. Essa dualidade reforca a ideia de que a gestdo escolar ndo
¢ um processo isolado, mas um exercicio continuo de negociagdo, onde o gestor precisa
equilibrar as diretrizes formais com a realidade local; o que demanda entender e reconhecer
os diferentes interesses em jogo e buscar um equilibrio que atenda a esses interesses de forma
justa e colaborativa.

Conforme destacado por Quinn et al. (2003), o conceito de "crédito social" em uma
organiza¢do depende da percep¢ao de acolhimento, cooperagcdo e competéncia por parte dos
gerentes a seus subordinados. Sob esta oOtica, para que um gestor alcance o equilibrio entre
atender as expectativas da comunidade escolar e seguir as diretrizes estabelecidas, ¢
fundamental que ele demonstre empatia, saiba ouvir e tenha habilidade para construir

consensos, possibilitando uma atuagdo que seja, ao mesmo tempo, técnica e relacional.

Se uma coisa eu tive que aprender € isso: que as minhas proprias perspectivas nem sempre
sdo validas para serem aplicadas na dire¢do escolar, porque eu preciso ouvir muitas vozes e
preciso dar conta de respondé-las. E o governo ¢ uma coisa que ¢ compulsdria, eu ndo tenho
como me descolar, porque a autonomia que se diz autonomia da escola ¢ autonomia relativa,
(...) ndo ha uma negociacdo com o governo do que eu vou cumprir ou ndo. H4 um
convencimento da minha comunidade do que deve ser cumprido a partir da diretriz
governamental. (G7)

Avangando nessa discussdo, G7 revela a complexidade da negociacdo de acordos dentro do
contexto escolar, destacando a necessidade de equilibrar a autonomia institucional com as
exigéncias governamentais. Ao afirmar que suas proprias perspectivas nem sempre sao
suficientes para orientar a gestdo da escola, o diretor reconhece a importancia de ouvir e

integrar multiplas vozes. Quinn et al. (2003) apontam o papel vital do didlogo, refor¢ando a
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necessidade de criar condi¢des adequadas para que ele ocorra incluindo um objetivo
compartilhado, respeito mituo e um entendimento comum entre as partes. Os autores indicam
que, quando hd discordancias entre individuos ou grupos, as controvérsias geralmente
envolvem os meios ou as estratégias adotadas, e ndo as finalidades basicas.

As declaragdes de G7 evidenciam o esfor¢o da mediagdo quando declara que "ndo ha uma
negociacdo com o governo do que eu vou cumprir ou nao" paralelamente, destacando seu
papel de "convencimento da comunidade", comprovam a demanda de equilibrio entre a
autoridade formal e a capacidade de influenciar por meio do didlogo, o que esté relacionado
as competéncias de apresentacao de ideias e a constru¢do de uma base de poder, dentro do
quadrante dos Sistemas Abertos. O gestor precisa ser capaz de comunicar as diretrizes
governamentais de forma a obter a aceitacdo da comunidade escolar, utilizando habilidades
de persuasdo e argumentagao.

Segundo Freitas e Odelius (2018), a gestdo eficaz em contextos de complexidade requer a
capacidade de articular objetivos e influenciar o entendimento dos outros, especialmente
quando ha multiplas expectativas a serem conciliadas. Nessa perspectiva, sob a dtica da
competéncia de apresentagao de ideias, a andlise dos relatos permite identificar um conjunto
de habilidades relacionadas a forma como os gestores escolares enfrentam situagdes
complexas, buscando uma comunicacao eficaz e a proposi¢ao de solugdes inovadoras, mesmo
diante de limitagdes impostas pelas normas.

E ai, infelizmente, para que a gente possa inovar em muitos campos, eu tenho que peitar ou
simplesmente fazer vista grossa para algumas situagdes que talvez ndo seriam autorizadas. O
que para mim também ¢ ruim, impacta também no meu trabalho, de certa forma. Entdo, a
gente v€ isso acontecer com as outras escolas também. Para a gente obter determinadas
inovagdes, ideias novas, ou para ter o apoio ou apoiar, muitas vezes a gente tem que fingir
que ndo esta vendo algumas outras coisas. Eu tento, dentro das resolugdes, flexibilizar. E o
meu embate, € eu converso muito na Superintendéncia, ¢ o meu grande embate, ¢ combate
mesmo, ¢ a briga com eles. E porque eles pegam a resolugdo e é tudo muito a “ferro e
fogo”.(...) mas eu entendo que, mesmo dentro de uma legislacdo, existe uma flexibilizacao

exatamente para que vocé possa adaptar a sua realidade. (G1)

A coisa mais importante que eu aprendi € lidar com pessoas. (...) Ha situagdes de conflito em
que a gente precisa dosar muito bem a nossa fala, tem hora que tem que falar duro e tem hora
que a gente tem que falar mansinho pra pessoa se sentir acolhida. Entdo eu aprendi muito

isso, a lidar com pessoas e identificar essas pessoas. (G14)
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E enquanto gestor, vocé tem que saber que vocé tem que ter esse equilibrio. Vocé tem que
saber se posicionar e utilizar a fala. E eu aprendi. Eu fui aprendendo, sabe? A fazer isso...
Porque tem horas que vocé ndo pode usar determinadas situagdes, vocé ndo pode usar o que

vocé pensa, o que vocé acha, ndo. Mesmo porque vocé estd a frente de uma equipe. (G15)

No relato de G1, o gestor menciona que, para implementar novas ideias e obter apoio, precisa,
por vezes, adotar uma postura de "fazer vista grossa" ou lidar com as normativas de forma
flexivel. Essa necessidade de transitar entre a aplicacdo rigorosa das diretrizes e a adaptagdo
as especificidades da realidade escolar reflete a capacidade de apresentar ideias de maneira
que possam ser aceitas e implementadas dentro do contexto institucional. A fala de G1
também aponta para as habilidades de media¢do e negociag@o, na tentativa de convencer a
Superintendéncia sobre a importancia de flexibilizar a aplicacao das resolucdes, o que reforga
o entendimento de que a apresentacdo de novas ideias requer ndo apenas a proposi¢cdo de
solucdes, mas também uma articulagdo estratégica para viabilizd-las em contextos onde ha
rigidez normativa (Quinn et al., 2003).

Por outro lado, G14 e G15 compartilham pontos de vista que enfatizam a comunicacdo
adaptativa e a habilidade de se expressar de forma consciente conforme as circunstancias.
G14 ressalta a importdncia de "dosar muito bem a fala" em situacdes de conflito,
demonstrando a habilidade de ajustar a abordagem de comunica¢do conforme o perfil de
quem estd sendo ouvido. Conforme Quinn (2003, p. 307), esse ajuste ¢ vital, possibilitando
ao gerente distinguir as pessoas do problema, poupando ambas partes de uma “reacdo em
cadeia em que a raiva de um alimenta a do outro”. A capacidade de apresentacdo das ideias,
sabendo "falar duro" ou "falar mansinho", de acordo com o momento e a pessoa, evidencia
uma inteligéncia emocional aplicada a comunicagdo, necessaria para a constru¢cdo de um
ambiente onde as ideias possam ser compartilhadas e respeitadas sem acusagdes, sendo
primordial para a aceitagdo das propostas e sugestdes no ambiente escolar (Goleman, 2018).
Por sua vez, G15 sublinha a importancia de saber se posicionar e utilizar a fala de forma
ponderada, destacando o processo de aprendizado ao longo da pratica de gestdo, o que sugere
um amadurecimento na capacidade de discernir quando expressar opinides pessoais e quando
priorizar a visdo institucional, especialmente ao liderar uma equipe. A habilidade de
apresentacdo de ideias, nesse contexto, ndo ¢ apenas sobre o contetido do que ¢ dito, mas
sobre 0 momento e a forma como a mensagem ¢ transmitida, garantindo que a gestdo seja
percebida como equilibrada e capaz de inspirar a equipe, o que ¢ considerado relevante no

quadrante dos Sistemas Abertos.
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No contexto organizacional, o poder pode ser compreendido como a habilidade de direcionar
a utilizacdo de recursos e energias disponiveis em prol de objetivos especificos. Quando
aplicado a grupos ou equipes, o poder se manifesta na capacidade de influenciar os demais
integrantes, utilizando a experiéncia e o conhecimento especializado para formar aliangas e
reunir apoio entre aqueles que compartilham os mesmos objetivos e visoes do gerente (Quinn
et al., 2003). Nesse ambito, considere os seguintes relatos ilustrativos que apontam para a
constru¢dao e manutencao de uma base de poder também presentes na gestdo escolar:

Vocé gasta tempo pra conversar, pra ouvir, pra ouvir as criticas, pra ver as dificuldades, pedir
solucdes. Eu falo assim, “ta, o que eu posso fazer pra melhorar isso? O que vocé acha? Me
da ideia? Ah, entdo t4, vamos tentar fazer, vamos ver se vai funcionar”. E vocé estar sempre
estreitando os lagos, né? E sentar com o professor pra tomar um café, né? (...) Eu gosto de
estar perto dos meninos, eu gosto de estar perto da cozinha, eu gosto de estar... (...) Ai vocé
brinca com um, vocé mexe com outro, vocé€ vai l4 em cima, vocé vai aqui embaixo, vocé
cagou... Até mesmo pra voce ter esse controle de vocé conhecer o outro, vocé tem que estar

perto.(G2)

Ouvir as pessoas. Eu tive que aprender muito. Eu era meio radical em algumas coisas, entdo
tive que aprender muito. (...) Vocé tem que cultivar a autoestima de cada uma das pessoas
que estdo dentro da escola. Vocé tem que cultivar! Vocé tem que cultivar a autoestima do
aluno, vocé tem que cultivar a autoestima do professor, das suas servidoras, porque se eles
estdo se alimentando de coisa boa, eles vao entregar coisas boas. (...) As pessoas arrastam

multidoes porque sabem gerir pessoas. Porque sabem cativar pessoas. (G11)

A construgdo e manutencao de uma base de poder, conforme mencionado por Quinn, envolve
o uso estratégico de aliancas e a influéncia por meio da expertise. A pratica de ouvir
ativamente e "estreitar lacos" com professores, alunos e outros funcionarios demonstra como
G2 cultiva uma relagdo de confianga e proximidade para consolidar seu poder de influéncia.
O gestor relata que investe tempo em conversas informais, a fim de criar um ambiente de
abertura e didlogo, reforcando seu papel de lideranca de uma forma acessivel, o que favorece
a construcao de aliancas e maior legitimidade tanto na deflagracdo como na implementagao
de mudangas organizacionais.

Por sua vez, G11 admite que "era meio radical" e precisou aprender a ouvir mais e se adaptar,
o que evidencia sua capacidade de aceitagdo das mudangas, praticando o autogerenciamento,
o que ¢ imprescindivel no quadrante dos Sistemas Abertos. Além disso, a0 motivar as pessoas

e promover o bem-estar delas, G11 destaca o uso do poder para influenciar positivamente o
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ambiente escolar, construindo uma rede de apoio que solidifica sua autoridade moral e
emocional. De acordo com Quinn et al. (2003), a motivagdo extrinseca dos individuos esta
diretamente relacionada ao reconhecimento de seus resultados. Nesse sentido, valorizar os
servidores ¢ essencial para promover seu engajamento. Quando os gestores reconhecem o
valor de sua equipe, eles ndo apenas asseguram que os membros se sintam respeitados, como

também os motivam a contribuir ativamente para a transformac¢ao da organizacao.

Valorizar o bom das pessoas. Dar valor para o que ¢ desvalorizado. Acho que ¢ a caracteristica
que eu mais evolui... Quando eu digo isso, ¢ do aluno, do funcionario, de todo mundo, ¢
muito facil focar na parte humana... Mas ao mesmo tempo, quando vocé comega a observar
o lado bom das pessoas, vocé comeca a gostar mais das pessoas. (...) Procure descobrir quais
sdo os lados bons, pra vocé nao focar no lado ruim, porque nao tem nada pior do que uma
pessoa te pedir pra fazer uma coisa que voc€ ndo gosta de fazer. (...) Porque o trabalho por si
s0 ja ¢é desgastante. E quando as pessoas comecam a focar no seu defeito, isso te diminui.
Entendeu? Entdo, em conversagdo, quando eu foco na sua qualidade, eu, sem querer, eu to
trabalhando um monte de coisa, inclusive o defeito. Isso ¢ uma forma muito sabia de gerir

pessoas. E porque sdo pessoas! (G9)

O relato de G9 enfatiza a importancia de "valorizar o bom das pessoas" e evitar o foco
excessivo nas suas falhas, uma estratégia que ndo apenas melhora a autoestima dos
envolvidos, mas também cria um ambiente de trabalho mais positivo e colaborativo. Essa
visdo reforga a ideia de que o reconhecimento das qualidades individuais promove uma gestao
mais eficaz e humana, ao motivar as pessoas a se dedicarem mais e contribuirem de forma
construtiva para a organizacdo. Como mencionado por Quinn et al. (2003), o reconhecimento
do valor do individuo ¢ elementar para seu engajamento e, conforme o relato, focar nas
qualidades ao invés das falhas gera um efeito transformador, até mesmo sobre os pontos a
serem aprimorados.

Por fim, a criatividade e o gerenciamento das transformagdes organizacionais aparecem nas
estratégias que os gestores utilizam para superar os desafios do ambiente escolar. G6, G13 e
G15 mencionam o processo de aprendizagem continua, especialmente no que se refere a
gestao financeira.

Gestao financeira e gestdo de pessoas. Sdo esses dois gargalos que eu tenho aprendido tanto
na pratica do dia-a-dia escolar, quanto também em cursos de especializa¢do. Eu fiz duas
especializagdes nessa area e ai me deram um embasamento melhor para eu poder trabalhar

tanto a gestdo de pessoas quanto a gestao financeira. (G6)
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O maior desafio, eu acho, ¢ a gestdo financeira, porque eu ndo tive nenhum tipo de formagao
anterior. E ai, quando eu assumi a direcdo, eu me vi presidente de uma Caixa Escolar, que ¢
basicamente uma empresa paralela a escola. E as regras, os desafios, as competéncias, as leis
que regem, tudo isso ¢ um universo muito complexo, muito diferente do habitual das minhas
experiéncias, € que a gente tem que aprender todo dia, porque sdo muitas minucias,
principalmente na questdo de transparéncia, presta¢ao de contas. Entdo, para ndo se errar nada
no processo e depois ter que corrigir, a gente tem que estudar muita coisa antes para fazer o

certo e contar com muita gente que saiba fazer também. (G13)

Eu tive que aprender questdes financeiras, porque a gente chega crua e nua dentro da gestao.
Eu sou professora, eu sei fazer diario, eu sei lecionar, fazer minhas provas, meus
planejamentos, mas eu ndo sabia mexer com uma Caixa Escolar, ndo sabia sobre processos
de compras, eu ndo sabia como que funcionava a questdo das matriculas, como que funciona
a questdo da refeicdo, como que era medida, ndo sabia, eu tive que aprender tudo isso, tudo
do zero. (G15)

Os relatos apresentados refletem desafios comuns enfrentados por diretores escolares ao
assumir responsabilidades que vao além das suas competéncias pedagdgicas, especialmente
na gestao financeira e administrativa. No quadrante dos Sistemas Abertos, Quinn et al. (2003)
destacam o papel do inovador, que exige o desenvolvimento de pensamento criativo e flexivel
para enfrentar situagdes novas e complexas, o que se torna basilar quando gestores precisam
adaptar-se e aprender rapidamente, muitas vezes sem formagdo prévia em dareas como
financas e administragdo escolar.

Os diretores entrevistados demonstram estratégias alinhadas com o papel do inovador ao
buscar solucdes criativas para lidar com as lacunas em seu conhecimento. G6, por exemplo,
menciona a busca ativa por cursos de especializacdo para suprir as deficiéncias em gestao de
pessoas e financas, mostrando a importancia de capacitacdo continua para expandir suas
competéncias, refletindo o pensamento criativo, no qual o gestor reconhece suas limitagdes e
explora novos conhecimentos para melhorar sua eficacia na fungdo gerencial.

O entrevistado G13 reforga esse ponto ao descrever o desafio de gerenciar uma Caixa Escolar,
comparando-a a "uma empresa paralela a escola". Ao enfrentar um cenério desconhecido e
complexo, o diretor adota uma abordagem de estudo continuo e busca apoio de pessoas
capacitadas, indicando uma mentalidade aberta e criativa para solucionar problemas. Essa
estratégia, de aprender "no dia-a-dia" e utilizar redes de apoio, também esta em consonancia

com o pensamento sistémico caracteristico do quadrante dos Sistemas Abertos, onde os
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gestores devem conectar recursos e informagdes para promover inovagao e eficiéncia.

Por fim, G15 menciona o aprendizado "do zero" em varias dreas administrativas, como
compras e matriculas, o que demonstra a flexibilidade e a adaptagdo rapida, ambos aspectos
essenciais do papel de inovador. A capacidade de adquirir novas habilidades e conhecimentos
em areas desconhecidas, aplicando-os de maneira criativa e eficaz na gestdo escolar,
exemplifica como a competéncia de pensamento criativo permite aos gestores enfrentar
desafios e transformar a realidade organizacional de maneira inovadora.

A analise da gestdo escolar no contexto dos Sistemas Abertos revela que os diretores
enfrentam desafios que exigem flexibilidade, adaptacdo e inovagdo continua. Além das
competéncias pedagogicas, eles precisam lidar com questdes gerenciais complexas, como
administracdo financeira e negociacdo de diretrizes governamentais, conciliando as demandas
da comunidade escolar com as exigéncias institucionais. A capacidade de mediar, comunicar-
se de forma adaptativa e construir consensos se tornam fundamentais para uma gestao
colaborativa e eficaz, que promova inovacao e suporte as mudangas necessarias.

Essa andlise demonstra a importancia de os diretores desenvolverem pensamento criativo e
habilidades de negociagdo, equilibrando autoridade formal com influéncia por meio do
didlogo e da empatia. Nessa perspectiva, a gestdo escolar ndo € apenas uma aplicagdo técnica
de normas, mas um processo dindmico de aprendizado continuo, onde a busca por solugdes
inovadoras e a construcdo de aliangas sdo fundamentais para transformar e melhorar o

ambiente escolar.

5.3 Inteligéncia Emocional

A elaboracdo do roteiro de entrevista para descrever a percepcdao dos diretores sobre a
importancia da inteligéncia emocional em suas fung¢des gerenciais foi baseada no trabalho de
Boyatzis, Goleman e Rhee (2002). Dessa forma, as questdes investigadas que deram origem
as categorias de andlise para este objetivo, discorreram sobre as seguintes perspectivas:

Autogestao, Autoconsciéncia, Consciéncia Social e Gestao de Relacionamentos.

A tabela a seguir foi elaborada com base nos relatos dos diretores escolares, em didlogo com
os estudos sobre IE, descrevendo as competéncias identificadas e ressaltando sua importancia
para o desempenho dos diretores. A anélise dos dados revelou que essas exercem um impacto
significativo na gestdo escolar e nas relagdes interpessoais dentro do ambiente educacional.
Além disso, a inclusdo das percepc¢des dos diretores enriqueceu a discussdo, evidenciando

como essas competéncias emocionais influenciam a tomada de decisdo, a lideranga de equipes



e a construcdo de um clima escolar positivo e produtivo.

Tabela 7
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Competéncias de Inteligéncia Emocional e sua Relevancia para a Gestdo Escolar:

Percepgoes dos Diretores

Pilares da IE

Competéncias dos
lideres

Descricio das Competéncias

Relevancia para
Diretores de
Escolas

Autoconsciéncia

Autoconsciéncia
emocional

Estar em sintonia com 0s seus
valores primarios e sinais
internos, reconhecer as
emocdes que o afetam, bem
como o seu desempenho
profissional

Autoavaliagao
correta

Conhecer suas limitagoes ¢
seus pontos fortes, aprender e
melhorar com feedback e
saber quando pedir ajuda.

Autoconfianca

Gostar de receber tarefas

dificeis e ter um senso de

presenca através da seguranca

que lhes possibilita destacar-
se no grupo.

Permite que os
diretores
compreendam suas
reag0es € como
elas afetam suas
decisdes e
interagdes com
professores e
alunos.

Autocontrole

Encontrar formas de controlar

suas emoc¢des e conseguir

canaliza-las num sentido
positivo.

Ajuda a manter a

Transparéncia

Admitir seus erros ou falhas.

calma em situacoes
de estresse,
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Autogestio

Adaptabilidade

Lidar com multiplas
demandas sem perder o foco
ou energia. Demonstrar
flexibilidade ao adaptar-se a
novos desafios e ter agilidade
ao se ajustar as mudangas.

permitindo a
tomada de decisdes
mais racionais,
promovendo um
ambiente escolar
mais estavel e
produtivo.

Otimismo

Adaptar-se a adversidades,
vendo oportunidade mais do
que uma ameaca. Ver os
outros de forma positiva,
esperando deles o que tém de
melhor.

Consciéncia
Social

Empatia

Viver em sintonia com uma
ampla série de sinais
emocionais, o que lhe permite
tomar consciéncia das
emocgdes sentidas, mas nao
expressadas, por outras
pessoas.

Facilita a
construgao de
relacionamentos
positivos com a
comunidade

Consciéncia
organizacional

Conseguir entender as forgas
politicas que atuam numa
organiza¢do, bem como 0s
valores basicos e as regras
que operam entre 0s
funcionarios.

escolar,
promovendo um
ambiente inclusivo
e colaborativo
um ambiente
inclusivo e
colaborativo.

Servigo

Promover um clima
emocional para que as
pessoas entrem em contato
direto, sendo acessivel,
mantendo uma relagdo isenta
de ruidos.

Inspiragao

Criar ressonancia e mobilizar
pessoas com uma visao
convincente ou uma missao
compartilhada.

Indispensavel para
uma gestao eficaz,
permitindo aos
diretores construir

Influéncia

Influenciar os outros, sendo
convincente ¢ envolvente
quando se dirigem a um
grupo.

uma rede solida de

relacionamentos
com pais,

professores e a
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Demonstrar genuino interesse
em sua equipe e querer ajudar

comunidade para
apoiar iniciativas

Desenvolver Pessoas escolares eficaz,

permitindo aos
diretores construir
uma rede solida de
relacionamentos
com pais,
professores e a
comunidade para
apoiar iniciativas
escolares

compreendendo suas metas,
seus pontos fortes e suas
fraquezas, sendo instrutores

N naturais.
Gestao De

Relacionamento

Compreender diferentes
perspectivas e descobrir um
ideal comum que todos
possam concordar, sendo
capazes de fazer todas as
partes falar.

Administragdo de
conflitos

Convencer outros ¢ se
dedicar ativamente ¢
entusiasticamente ao esfor¢o
coletivo. Ir além das relagoes
e das simples obrigacdes de
trabalho.

Trabalho em equipe
e colaboracao

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado a partir de Goleman et al. (2018)

Nos topicos seguintes, cada categoria apresentada na tabela serd discutida em profundidade,
com destaque para os relatos dos diretores que corroboram os objetivos desta pesquisa. A partir
dos relatos, serd possivel evidenciar a percepcao dos diretores sobre a importancia da IE em
suas fungdes gerenciais e como ela influencia diretamente a gestao escolar, a tomada de decisao
e as relagdes interpessoais, oferecendo uma compreensdo mais ampla sobre a relevancia dessas

habilidades no contexto educacional.

5.3.1 Autogestio

Em sintese, o objetivo da autogestdo ¢ aprimorar a capacidade de reconhecer as emogdes
como uma distracao do foco e restabelecer a clareza mental e a concentragdo necessarias para
cumprir a tarefa em andamento (Barinua et al., 2022). Inicialmente os diretores foram
abordados para descreverem suas reagdes frente a criticas relacionadas ao seu desempenho
na fungdo gerencial.

As respostas dos entrevistados sobre como lidam com as criticas revelam uma diversidade de
reagdes e estratégias. Enquanto alguns se sentem afetados emocionalmente, sofrendo com

criticas (G1, G5, G7, G12, G13), outros adotam uma postura mais pragmatica, absorvendo
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apenas as criticas construtivas e descartando as infundadas (G3, G10, G14, G18, G9). Ha
quem encare as criticas como fundamentais para o crescimento, reconhecendo seu valor no
processo de melhoria pessoal e organizacional (G6, G8, G11, G17). Em contraste, alguns
reagem de forma defensiva, utilizando a legislagdo como respaldo ou revidando com
perguntas (G4, G2, G16). A dificuldade em lidar com criticas destrutivas, que fazem o
individuo sentir-se diminuido, também foi mencionada (G15). Essas diferentes abordagens
refletem o impacto das criticas no ambiente escolar e a importancia da inteligéncia emocional
no gerenciamento das emocdes e reacdes frente aos feedbacks.

(...) eu faco muito autocritica... eu me cobro muito ja, naturalmente, assim, da minha vida,
né? E ai, quando eu recebo uma outra critica, a primeira coisa que eu faco, dependendo da
forma como chega, eu vou pra casa, eu vou remoer aquilo, assim, o dia inteiro e me cobrando
e vendo aonde que eu t0 errando, aonde que nao é. (...) Agora, quando ela chega de uma forma
mais agressiva, muitas vezes chega, ai eu sou um pouco reativo. E ai que me desestabiliza e
entra a questdo que eu fico nervoso, eu sei que as vezes eu fico mais grosseiro para falar e
que as pessoas as vezes se assustam porque nunca me viram assim (...) Porque eu acho que a
pessoa que esta fazendo a critica, muitas vezes, ela estd desconsiderando todo um processo.
Ou a falta de um entendimento do que esté por tras de determinada ac¢do ou de determinada
tomada de decisdo. E ainda pra piorar, pra mim, o que bate mais forte ainda, eu acho que

desconsidera, inclusive, quem eu sou. (G1).

Sofro sozinho. Dizer que a gente ndo se importa ¢ uma mentira muito grande. A gente se
importa. O que eu tento fazer é encarar com naturalidade, ainda que eu ache aquela critica
completamente injusta. Porque as criticas que sdo mais aparentes, elas sdo notoriamente de
um ponto de vista de quem nio enxerga o todo. E sé porque o direito dele ou o querer dele
foi cassado pela minha figura ou pela gestao. Dificilmente aparece uma critica consistente de
algo que ¢ uma avalia¢do do processo vista de forma mais global. A maioria das criticas sdo
superficiais de algo que aquela pessoa queria diferente ou aconteceu diferente do que ela
imaginava (...) Mas a gente sofre, porque ¢ impossivel se dedicar tanto e ser tdo cobrado, ter
um dia tdo estafante, com tantas fungdes que a gente acha que deveria ser exercida por outros
profissionais especializados sobre a nossa gestdo. E ai vocé da conta de fazer tudo, mesmo
que algumas coisas ndo saibam tdo perfeitamente como um profissional da area faria, e ser

criticado por isso ¢ algo muito dificil de lidar (G13).

Os entrevistados G1 e G13, ambos com menos de dez anos na dire¢do, reconhecem o peso

emocional das criticas, embora utilizem estratégias distintas para enfrenta-las. G1 destaca o
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impacto emocional das abordagens agressivas, reconhecendo que sua reagdo tende a ser mais
reativa nesses casos, o que afeta sua comunicagdo no ambiente de trabalho. Ele também
demonstra dificuldade em separar as criticas profissionais de percepg¢des de ataques pessoais.
Por outro lado, G13 prefere processar as criticas internamente, mesmo quando as considera
injustas ou superficiais, destacando que, muitas vezes, elas ndo levam em conta a
complexidade de sua fun¢do como gestor escolar.

Frente aos relatos ilustrativos dos entrevistados e com base na literatura, é perceptivel que a
dificuldade em lidar com criticas e o impacto emocional gerado por elas estdo diretamente
relacionados a falta de desenvolvimento pleno da inteligéncia emocional e de competéncias
gerenciais essenciais. Conforme Bar-On (2006) e Boyatzis (1982), a habilidade de lidar com
o estresse e gerenciar situacdes emocionais desafiadoras ¢ um indicador de desempenho
gerencial eficaz. Mintzberg (1973) reforga que os gerentes, especialmente em cargos de
liderancga, precisam ter a capacidade de absorver informagdes de diversas fontes, inclusive
criticas, e utiliza-las para melhorar a tomada de decisao.

Goleman, Boyatzis e Mckee (2018) defendem que gestores com elevado autocontrole
emocional sdo capazes de gerenciar seus impulsos e emogdes mais desafiadores, mantendo
uma conexao com seus sinais internos, reconhecendo o impacto de suas emogdes € como elas
influenciam o seu desempenho profissional. Sob esta 6tica, os entrevistados G1 e G13, ao
enfrentarem dificuldades emocionais e reatividade diante de criticas, apresentam lacunas em
competéncias que podem ser desenvolvidas para melhorar sua eficacia gerencial e equilibrio
emocional. Caruso e Salovey (2004) afirmam que gestores que carecem de equilibrio
emocional podem consegui-lo por meio do desenvolvimento das competéncias da
Inteligéncia Emocional, as quais podem ser avaliadas, adquiridas e aprimoradas de forma
independente.

Por outro lado, dois entrevistados com mais de dez anos de experiéncia na gestdo escolar
demonstraram uma visdo positiva e madura em relagdo as criticas, reconhecendo-as como
oportunidades de crescimento:

Olha, criticas s3o muito bem vindas, muito! Entdo assim, eu costumo me reunir com o pessoal
aqui, com o colegiado principalmente, e assim, a gente tem uma relacdo, assim, bem bacana.
Até o representante de pais, eles trazem anseios da comunidade, a gente tenta resolver na
medida do possivel. E claro que nem sempre depende da gente, né? Por exemplo, é uma
cobertura. Eles acham que ¢ facil conseguir uma cobertura pra quem? Mas eu sei que isso €
um anseio deles, mas eles sabem também que isso ai ndo ¢ simples assim. Entdo assim, eu

aceito as criticas, eu aceito os conselhos, as sugestoes (G8).
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Eu acho que a critica ¢ fundamental para o nosso crescimento, como eu te falei antes. Eu
tenho 10% aqui de pessoas que nido gostam de mim, mas elas sdo fundamentais na escola.
Eles precisam estar aqui, porque eles sdo meus olhos. Eles me apontam onde eu estou errando.

Dai eu paro para raciocinar e digo, “O, ele esta certo!” (G17).

Para esses, a critica ¢ "muito bem-vinda", sendo encarada como uma ferramenta essencial
para ajustar praticas e atender aos anseios da comunidade, mesmo quando as demandas ndo
sdo de facil resolugdo. Um exemplo dessa postura ¢ a valorizagdo das criticas que surgem dos
representantes da comunidade escolar, incluindo pais, cujo feedback ¢ considerado
importante, ainda que nem todas as sugestdes possam ser implementadas de imediato (G8).
Além disso, os diretores mencionam que as criticas, mesmo vindas de pessoas que tém uma
visdo contraria, sdo fundamentais, pois funcionam como "olhos" que identificam pontos de
melhoria (G17). Assim, as percepcdes desses, alinham-se com as afirmagdes de Barinua et
al. (2022), que destacam a importancia de regular impulsos e emog¢des desestabilizadoras,
assim como a habilidade de adiar o julgamento antes de tomar decisdes.

De acordo com Caruso e Salovey (2007), gestores que desenvolvem competéncias associadas
a IE conseguem entender e expressar suas proprias emogdes, identificar as emogdes dos
outros, regular suas reagdes afetivas e utilizar o humor e as emocgdes para ajustar
comportamentos e motivar-se frente a equipe. Goleman et al. (2018) referem-se a esses
gestores como ressonantes, pois eles integram diversas abordagens de lideranga, mudando
seu estilo conforme a situacdo demanda. Quinn et al. (2003) ja destacavam esse principio de
flexibilidade gerencial no "Quadro de Valores Competitivos", onde o gestor eficaz ndo apenas
se adapta as situagdes, mas também transita entre diferentes papéis gerenciais e, para isso,
“precisam de boas habilidades interpessoais e de uma alta dose de autoconsciéncia” (p. 21).
Os seguintes relatos ilustrativos demonstram a forma como reagem as pressoes e desafios nas
tomadas de decisdes:

Eu sempre falo o seguinte, vocé ndo tem controle com o que o outro faz com vocé. Mas vocé
tem controle sobre aquilo que vocé vai fazer com que o outro te fez. Nao ¢ facil. Mas vocé

pode construir isso. E evitar tomar decisdes de imediato (G11).

A gente passa por tantas situacdes aqui que se voc€ ndo parar um minutinho e contar
mentalmente de um a mil, vocé explode com todo mundo. Porque sdo coisas tdo bobas,
problemas tao corriqueiros, diante de tanta coisa importante que a gente vive aqui, que se
vocé ndo contar mesmo, vocé explode com todo mundo. Entdo, vocé pensa, respira, e ai vocé

acalma a mente e vocé responde a pessoa. Mesmo que, assim, ndo era aquilo que vocé queria
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falar, ndo. Mas, pra vocé nao explodir, vocé: “Nao fulano, a gente vai resolver, t4? Nao precisa
se preocupar, ndo. Vocé ta certa. Eu vou dar atencdo pra isso ai, mas primeiro eu tenho que
resolver isso aqui, né?” Entdo, isso ¢ importante, porque sendo, €... Cada dia ¢ uma briga

(G8).

Muitas vezes chegam pais aqui, bravos, chutando porta, querendo bater, armados. E nesse
momento vocé tem que ter um controle emocional muito grande, se colocar na frente, ouvir
a pessoa, acalmar essa pessoa, ter um tom de voz que vai acalmar essa pessoa. Entdo, muitas

vezes o controle emocional foi fundamental para resolver um problema (G14).

As falas dos entrevistados podem ser analisadas a luz dos itens de autogestao apresentados
por Jane (2020), que fornecem uma estrutura clara para entender as praticas e habilidades de
autogestdo no contexto gerencial. Ao afirmar que "vocé ndo tem controle com o que o outro
faz com vocé, mas vocé tem controle sobre aquilo que vocé vai fazer", G11 demonstra a
habilidade de se distanciar emocionalmente de uma situacdo estressante para manter a
objetividade e tomar decisdes ponderadas, o que reflete a necessidade de nao ser impulsivo
em meio a pressodes externas (Jane, 2020; Barinua et al., 2022).

J& a fala de G8, ao descrever a pratica de "parar e contar at¢ mil" para evitar explosdes
emocionais, se alinha ao item “Conhecendo a si mesmo” (Tabela 6), que envolve a auto-
reflexdo e o entendimento profundo das proprias emogdes e comportamentos. G8 reconhece
suas emogdes no momento de tensdo e utiliza estratégias conscientes para controlar suas
respostas impulsivas, além disso, essa fala pode ser relacionada ao item “Recuando” (Tabela
6), ja que o entrevistado explicitamente descreve a pratica de se afastar mentalmente de uma
situacdo antes de reagir, buscando clareza e calma.

O relato de G14 aprofunda essa visdo ao descrever situagdes de alta tensdo, como lidar com
pais agressivos, onde o controle emocional ¢ a chave para desarmar confrontos, reforgando a
importancia de gerir emog¢des em situagdes de crise. Ao utilizar um tom de voz calmo e ouvir
atentamente, o diretor cria um ambiente de confian¢a, mostrando que o controle emocional
ndo ¢ apenas uma estratégia de autogestdo, mas também um meio de promover seguranga e
resolucdo de conflitos.

Esses relatos evidenciam a importancia da autogestdo, que envolve a habilidade de evitar ser
dominado pelas proprias emocdes e agir de maneira ponderada. A capacidade de um gestor
de controlar seus sentimentos e impulsos ¢ fundamental para criar um ambiente de confianca
e imparcialidade. Nesses exemplos, os entrevistados demonstram a capacidade de influenciar

o ambiente ao seu redor por meio do controle das suas emogdes e respostas, moldando
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interagdes mais construtivas e equilibradas com seus colegas e subordinados. Esses achados
estdo em consondncia com os estudos de Goleman, Boyatzis e Mckee (2018); Jane (2020);
Barinua et al. (2022).

Ao serem questionados sobre a forma como reagem a situagdes de pressdo e conflitos na
fungdo gerencial, percebe-se que, de forma geral, os diretores apresentam consciéncia sobre
a importancia do autocontrole emocional em suas fun¢des. Contudo, os relatos dos
entrevistados revelam diferentes abordagens para lidar com situa¢des de pressao e conflito,
refletindo o equilibrio entre controle emocional e vulnerabilidade.

Os entrevistados G4 e G15 ressaltam o desafio de evitar reagcdes impulsivas, reconhecendo
que muitas vezes agem no calor do momento, mas se esforcam para refletir antes de agir,
reforgando a importancia da inteligéncia emocional na tomada de decisao. G7 e G3, por outro
lado, indicam que, mesmo com anos de experiéncia, enfrentam situagdes que testam seu
autocontrole, mas buscam manter a calma para evitar conflitos maiores, conectando-se a ideia
de Quinn et al. (2003) de que o autocontrole emocional ¢ um elemento chave para uma gestao
eficaz. A fala de G12, que atribui a sua personalidade mais tranquila a capacidade de lidar
com conflitos, e a de G9, que recorre a terapia para gerenciar a pressao, exemplificam como
diferentes perfis de gestdo encontram maneiras de regular suas emogdes para enfrentar os
desafios diarios.

Sob a otica de Quinn et al. (2003) e o "Quadro de Valores Concorrentes", o autocontrole
emocional surge como um elemento fundamental para a eficdcia gerencial. Eles argumentam
que os gerentes devem demonstrar um alto grau de autoconsciéncia e levar em consideracao
a influéncia exercida por seus atos como gerente sobre os seus subordinados. “Além de
conhecer nossas emocdes, virtudes e limites e saber como os demais nos véem, ¢ importante
saber 0 que motiva nossos comportamentos, o que influencia nossas reagdes em cada caso”
(p. 34). Isso se reflete nas falas dos entrevistados (G5, G10, G17 e G16) que destacam a
importancia da regulacdo emocional em contextos de gestdo escolar:

Quando a gente pensa muito naquela questdo da nossa imagem, do que a gente ta fazendo, do
que a gente ta construindo, do legado que eu ja tenho, entdo isso pesa muito na hora que eu
vou lidar com o conflito, sabe? Ai, as vezes, ¢ aquele momento que vocé treme por dentro,
sabe? A boca fica seca, os labios ficam brancos, que vocé ndo quer nem responder, mas vocé
se cala e escuta. Entendeu? Isso que eu quero? Nao. Por dentro eu to6 berrando, querendo
matar alguém, mas a gente se segura um pouco porque a gente sabe que entre 0s mortos e
feridos vai perder aquele que falou demais e que meteu as caras demais, né? Entdo, como a

lingua ¢ o chicote do corpo, a gente tem que tentar segurar ela (GS5).
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Entdo, eu tenho isso também definido dentro de mim que se eu ndo tiver uma saude
emocional, se eu me descontrolar, todos vao perder confiangca em mim. Entdo, como eu estou
a frente da escola, eu tenho que dar o exemplo. Entdo, eu tenho que passar uma boa conduta
para todos, passar calma no momento de caos, tenho que passar confianca. Entdo, ¢
imprescindivel o gestor estar ali com uma inteligéncia emocional. Tem que saber conduzir
tudo, né? Nos momentos complicados, de conflito, saber intermediar, saber resolver as

questdes da melhor forma possivel (G10).

Eu ja tive situacdes aqui dentro dessa sala mesmo de eu perder a paciéncia. De eu estourar.
Entdo, assim, eu tento manter a minha calma. Mas tem pessoas, existem pessoas que ela esta
ali so pra te testar. Por isso que eu rezo todo dia e pe¢o a Deus sabedoria. Porque se vocé
pedir paciéncia, Ele vai te testar e, testa a gente. Nos somos testados o tempo inteiro. Entdo,
aqui, principalmente nesse turno da tarde, todos os dias ¢ um flash. Todos os dias tem um

ledo para a gente matar. Todos os dias tem um conflito para a gente gerenciar (G17).

E, o controle acho que ele ¢ fundamental, porque tem horas que a gente perde. Infelizmente
tem hora que o balde derrama e vocé chuta mesmo, mas eu acho que muitas das vezes vocé
tem que respirar mesmo, parar, pensar, refletir. de voltar atrds em algumas coisas, porque

sendo ¢ perda de paciéncia toda hora (G16).

A fala de G5 reflete a importancia de manter o equilibrio entre o controle emocional e a
necessidade de manter uma imagem profissional, especialmente em situagdes de conflito,
alinhando-se a perspectiva de Quinn et al. (2003) sobre autoconsciéncia e regulacao
emocional. O entrevistado G10 demonstra consciéncia de que seu papel como gestor escolar
exige estabilidade emocional para garantir a confianga da equipe, o que corrobora a ideia de
Quinn et al. (2003) de que gerentes eficazes devem saber transitar entre diferentes papéis,
mantendo a confianga e consisténcia no ambiente de trabalho. G17, por sua vez, revela a
constante pressdo e a necessidade de autocontrole para lidar com situagdes desafiadoras
diarias, refletindo a importancia da resiliéncia emocional para evitar decisdes impulsivas e
manter a coesdo da equipe. J4 G16 revela a dificuldade de manter o controle em momentos
de estresse, mas aponta para a importancia de refletir antes de agir, refor¢cando a ideia de que
gerentes que conseguem regular suas emocdes evitam decisdes impulsivas, verbalizagdes
alinhadas com os estudos de Quinn et al. (2003), Goleman, Boyatzis e Mckee (2018).

A andlise das estratégias de autogestao adotadas pelos diretores escolares revela a importancia

da inteligéncia emocional na condugdo de suas funcdes gerenciais. Os relatos dos
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entrevistados evidenciam que a capacidade de reconhecer e regular as proprias emogdes €
fundamental para lidar com criticas e desafios cotidianos. Em concordancia com os estudos
de Goleman, Boyatzis e Mckee (2018), gestores que demonstram um alto nivel de
autocontrole emocional ndo apenas conseguem manter a objetividade em situacdes de

estresse, mas também criam um ambiente de trabalho mais colaborativo e seguro.

5.3.2 Autoconsciéncia

Avancando para a proxima categoria de analise, considera-se importante explorar como a
percepcao que esses lideres tém de si mesmos influencia suas praticas de gestdo. Ao
aprofundar essa discussdo, busca-se entender como a autoconsciéncia impacta a tomada de
decisdes, a interacdo com a equipe € a resposta a feedbacks, contribuindo assim para um
ambiente escolar mais dindmico e adaptavel as necessidades da comunidade educacional.
Malekar (2007) e Goleman (2019) apontam que individuos com elevada autoconsciéncia
demonstram autoconfianca, pois ao reconhecerem suas habilidades e limites, conseguem
equilibrar suas responsabilidades sem se sobrecarregar, sdo honestos ao comunicar suas
limitagdes e buscam colaboracao de maneira estratégica, visando alcangar seus objetivos por
meio de parcerias adequadas. Além disso, sdo capazes de identificar com clareza suas
emogdes diante de diferentes situagdes, o que lhes permite agir de maneira controlada e
equilibrada.

Por sua vez, Quinn et al. (2003) afirmam que “aqueles que possuem consciéncia emocional
sabem como estdo se sentido e por que, e compreendem a ligagdo entre seus sentimentos e
seus atos” (p.34). Além disso, quem desenvolve a autoconsciéncia ¢ capaz de aprender com
a experiéncia e valorizar o autodesenvolvimento e o aprendizado continuo, acrescentando-se
a isso a consciéncia de seu proprio valor e possibilidades. Nesse sentido, os autores ressaltam
que todos os gerentes carecem de boas habilidades interpessoais e de uma elevada dose de
autoconsciéncia.

Ao serem questionados sobre a importincia da autoconsciéncia no papel de gestor, em geral,
os relatos dos entrevistados mostram uma compreensdo clara da importdncia do
autoconhecimento e da autoconsciéncia, fatores indispensaveis para a gestdo emocional em
situacdes de pressdo e conflito, conforme discutido por Malekar (2007) e Goleman (2019).
Em suas reflexdes, G5 menciona a relevancia de entender seus proprios limites emocionais
antes de enfrentar determinadas situagdes, como o atendimento a pais e alunos, a fim de evitar

reagdes impulsivas que possam prejudicar o relacionamento. Isso esta alinhado ao que
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Goleman et al. (2018) afirma sobre a necessidade de reconhecer emogdes e agir de forma
controlada para alcangar os melhores resultados.

A fala de G13 reforca essa perspectiva ao abordar a convergéncia entre competéncias
emocionais e gerenciais, indicando que muitas vezes a solu¢ao de conflitos surge de uma
mistura de formacao e habilidades naturais a partir das experiéncias. Por outro lado, G2 traz
uma visdo critica sobre os desafios que o autoconhecimento pode trazer, como a frustracao
ao perceber os limites de sua atuagdo em um ambiente complexo, refletindo a ideia de Quinn
et al. (2003) de que a autoconsciéncia também implica em lidar com a consciéncia de suas
limitagdes. G16 e G18, por sua vez, destacam a importancia de conhecer seus proprios limites
para evitar o desgaste emocional, sendo auxiliados por seus vice-diretores em momentos de

maior pressao.

Assim, as falas dos gestores revelam a complexidade e a relevancia da autoconsciéncia na
funcdo gerencial, sugerindo que a consciéncia de suas emocgdes e reagdes pode tanto facilitar
uma atuagdo equilibrada como trazer a tona os desafios de lidar com as proprias
vulnerabilidades. Os relatos ilustrativos dos entrevistados G2 e G3 revelam uma reflexado
importante sobre os impactos da falta de autoconsciéncia e da necessidade de reconhecer os
proprios limites, o que estd em consonancia com a teoria de autogestao discutida por Malekar
(2007) e Goleman (2019):

Se vocé ndo tiver essa maturidade, de falar so, até aqui eu vou. Nao, isso aqui eu vou deixar
aqui...Vocé fica emocionalmente desgastado. E de adoecer mesmo... De vocé estar doente

emocionalmente, psicologicamente, vocé adoece. (G2)

E preciso ter maturidade para varias coisas. Essa autoconsciéncia para saber até onde eu posso
ir, até onde eu tenho habilidade mesmo de chegar, até qual fungdo eu posso exercer dentro
das minhas capacidades. Entender que eu tenho limitacdes e que eu ndo posso me
sobrecarregar com uma coisa que, sabidamente, eu ja conheco em mim que eu ndo vou dar

conta. sabe, mais ou menos nesse sentido. (G3)

O entrevistado G2 destaca o risco de esgotamento emocional e psicoldgico quando ndo se
reconhecem os proprios limites, o que pode levar a um desgaste intenso, refor¢cando a ideia
de que a autoconsciéncia ¢ primordial para preservar o bem-estar emocional. Essa visao
converge com a perspectiva de Quinn et al. (2003), que afirmam que a autoconsciéncia ¢
fundamental para compreender a conexdo entre sentimentos e acdes, permitindo uma
regulagdo emocional adequada.

Por sua vez, G3 enfatiza a importancia de conhecer até onde suas habilidades e capacidades
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permitem atuar, e de evitar assumir responsabilidades que ultrapassem essas capacidades, o
que previne a sobrecarga e potencializa a eficiéncia na gestdo das atividades. Essa fala se
alinha ao principio de reconhecer os proprios pontos fortes e fracos possibilitando uma
atuacdo mais equilibrada e contribuindo para a tomada de decisdes mais assertivas e
estratégicas. Assim, ambos os entrevistados reconhecem que a maturidade e a
autoconsciéncia sdo fundamentais para lidar com os desafios do ambiente escolar, e que esses
fatores influenciam diretamente na sua capacidade de gestdo e de manutencdo da satde
emocional.

Por outro lado, os relatos dos entrevistados G7, G13 e G14 demonstram, sob a 6tica da teoria
de autoconsciéncia, a relevancia do autoconhecimento para o exercicio da gestdo escolar,
especialmente no que diz respeito a capacidade de gerir emogdes e tomar decisdes assertivas:
Eu acho que o diretor que ndo tem esse desenvolvimento tdo agucado, ele padece mais na
direcdo escolar, porque ele ndo dé conta de conhecer a si mesmo e quais sdo as suas reagdes
ou possiveis reacdes para que ele controle e faca com que a reagdo dele seja a melhor possivel,
seja a solugdo dOtima ali, naquela situagdo especifica. Entdo, eu acho que ¢ fundamental. Eu
acho que o fato de eu me resolver faz com que eu tome decisdes melhores na gestao escolar.
O fato de eu estar resolvido, de eu saber quem eu sou, o que eu quero na vida, como que ¢
meu direcionamento, isso em todos os aspectos. Isso influencia que eu esteja

aqui com esse conhecimento, que eu saiba quem eu sou e que eu sou capaz de fazer, tenha

segurancga para agir. (G7)

(...) Entdo, se conhecer e se controlar emocionalmente ¢ importantissimo nesse sentido, e as
vezes um dia estressante pode te levar a ser duro demais com alguém que precisava mais do

acolhimento do que da corre¢do, naquele dia. (G13)

Entdo, teve momentos em que eu sabia que eu tinha o controle da situagdo, sabia como lidar
com a situacdo e deu tudo certo e tinha momentos em que eu sabia que eu nao conseguiria
lidar com aquilo, porque aquilo me frustra, aquilo me deixa puto desculpa o termo, mas me
deixa com muita raiva e eu sabia que eu ndo iria conseguir resolver e como também nao
consegui resolver, as coisas desandam o controle emocional deveria ser assim, olha, ndo, eu
sei que eu ndo vou saber lidar com isso, vou passar para outra pessoa para ela poder me
substituir, que as vezes ela vai conseguir lidar Foram raras as vezes que eu precisei utilizar
da raiva pra poder resolver alguma situacdo. Raro, porque eu ndo sou esse tipo de gestor.

(G14)
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O relato de G7 estd em sintonia com a perspectiva de Quinn et al. (2003), que destacam a
importancia de uma autocompreensdo profunda por parte dos gestores, incluindo o
entendimento das emoc¢des e motivacdes que influenciam seus comportamentos. Segundo os
autores, essa consciéncia ¢ primordial para que os gestores possam, além de gerenciar a si
mesmos, compreender e influenciar efetivamente suas equipes. Sem essa capacidade de
introspeccdo, torna-se dificil para o gestor entender e lidar com as necessidades e
comportamentos dos seus subordinados, comprometendo a qualidade das interacdes e da
lideranc¢a no ambiente organizacional.

Da mesma forma, G13 ressalta a importancia de se conhecer e controlar emocionalmente para
lidar com o estresse e as demandas da gestdo escolar. Ele menciona que, em dias estressantes,
pode ser dificil equilibrar a exigéncia com o acolhimento, o que reforca a ideia de que a
autoconsciéncia auxilia no controle emocional necessario para ndo reagir de maneira
inadequada em momentos criticos. Isso se conecta diretamente com o conceito de
autoconsciéncia emocional, destacado por Goleman et al. (2018), no qual o conhecimento das
proprias emogdes contribui para uma atuagdo mais empatica e equilibrada.

O relato de G14 também aponta para a importancia do autoconhecimento ao afirmar que, em
algumas situagdes, ele sabia que ndo conseguiria lidar com determinados problemas devido a
frustrag@o ou raiva que esses lhe causavam. Ao reconhecer esse limite, o entrevistado revela
sua capacidade de autoconsciéncia ao delegar a tarefa para outra pessoa mais apta a lidar com
a situagdo naquele momento. Isso se alinha com a teoria de Goleman (2019), que destaca que
gestores autoconscientes sdo capazes de identificar suas emogdes antes que estas afetem
negativamente suas acdes, buscando estratégias adequadas, como a delegacao e a selecdo do
que deve ser tratado como prioridade, para manter a eficacia da gestao.

O depoimento do entrevistado G3 corrobora essa perspectiva ao mencionar a necessidade de
compreender os proprios limites e manter o equilibrio emocional para ndo se desesperar
diante das demandas, mantendo um foco claro no que ¢ prioritario. Por sua vez, G6 destaca
que a capacidade de delimitar o trabalho, delegar responsabilidades e manter o equilibrio
emocional ¢ essencial para evitar sobrecargas, garantindo uma gestdo mais eficiente e
evitando que o gestor seja “engolido” pelas exigéncias do cotidiano escolar. Em ambos os
relatos, a autoconsciéncia aparece como um fator elementar para o uso de estratégias de
manejo emocional, de modo a assegurar a eficacia no exercicio das suas fungdes gerenciais:
(...) a inteligéncia emocional ajuda a entender, a ndo desesperar, eu acho, sabe? Quando tem
varias coisas, ndo desesperar e entender que o servigo, seja ele privado ou publico, ele precisa

acontecer da melhor forma, mas ndo precisa sangrar tanto pra isso, sabe? Tudo tem um limite.
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Entdo, entender esses limites mesmo, esse senso de prioridade (G3).

(...) Se a gente consegue delimitar bem esse trabalho, consegue delegar essas fungdes,
consegue o apoio da equipe, vocé€ consegue desempenhar um papel de forma mais facilitada.
E se vocé ndo se cuidar emocionalmente, vocé acaba se perdendo no meio desse processo. E
¢ literalmente uma bola de neve gigantesca que se vocé se perder nesse processo, vocé acaba

sendo engolido por essa dinamica do dia a dia escolar (G6).

A autoconsciéncia mencionada por Goleman (2019) como fundamental para auxiliar os
gestores a identificarem suas emogdes e adotarem estratégias adequadas para lidar com essas
de forma a evitar que influenciem negativamente a gestdo, encontra um contraponto
interessante no relato de G2, que destaca as dificuldades em gerenciar emog¢des como a
impaciéncia e a explosividade. Ao admitir seu desafio em delegar tarefas devido a
necessidade de controle e a busca por exceléncia, G2 revela a importancia da autoconsciéncia

no reconhecimento de suas limitagdes pessoais € como isso impacta diretamente sua gestao:

E ¢ muito dificil vocé controlar a sua natureza. E eu tenho uma natureza muito explosiva. Eu
sou muito ignorante. Eu ndo tenho paciéncia. Eu pe¢o uma, eu peco duas. Na terceira vez eu
ja xinguei, ja peguei e ja fiz. (...) E muito dificil vocé delegar responsabilidade para o outro.
Porque eu gosto de fazer minhas coisas com exceléncia. E quando vocé delega, nem sempre
vocé recebe a exceléncia de volta. Ja fui chamada atengdo varias vezes por trabalho mal feito
que eu deleguei. Al eu era chamada aten¢do porque a minha gestdo ndo era uma gestdo
democrética, era uma gestao autoritaria. (...) Eu me conhego. Se for pela minha natureza, eu

atropelo. Entendeu? Na hora que eu vi, na hora que eu vejo, eu ja fui, ja fiz. Ou ja falei. (G2)

Embora demonstre uma compreensdo clara de sua “natureza explosiva”, G2 ilustra como a
auséncia de uma estratégia eficiente para gerenciar suas reagdes pode gerar problemas de
relacionamento e eficadcia no trabalho. A tensdo entre a delegacdo de tarefas e a
responsabilidade pessoal pelo resultado, evidenciada por G2, reforca a relevancia da
autoconsciéncia, conforme descritas por Goleman et al. (2018), para evitar que reagdes
impulsivas prejudiquem tanto a gestdo quanto o desempenho da equipe.

Alguns diretores entrevistados indicam que, além de praticas gerenciais tradicionais, adotam
estratégias voltadas ao autoconhecimento como forma de aprimorar sua autoconsciéncia e,
consequentemente, a eficicia na gestdo escolar. A terapia surge nas verbaliza¢cdes como uma
ferramenta valiosa para esse processo de autoconhecimento, permitindo que a pessoa pare e

pense sobre si mesma, sem se preocupar com outras pessoas ou responsabilidades, conforme
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ilustrado por G9 e G1, que destacam a importancia de reservar tempo para a reflexdo pessoal
e para o desenvolvimento continuo:

As pessoas precisam... Buscar mais a si mesmo. Entendeu? Nao adianta... Vocé€ ndo vai
melhorar o outro se vocé ndo si melhorar. Nao adianta. Vocé pode fazer o que vocé quiser.
Entendeu? (...) Mas no meu caso, a terapia me ajudou muito nisso. Porque ela me da uns
toques , etc. Raramente a gente para pra pensar sobre si mesmo. Vocé pensa sobre um monte
de coisa, menos sobre vocé. Por isso que eu me invisto duas horas e meia por semana que eu

pago pra falar de mim. Melhor investimento de tempo. (G9)

Vocé tem que fazer terapia a vida inteira para se conhecer. Nao existe alta. Tem psicdlogos
que inclusive defendem a ideia de que nao existe alta na terapia. (...) E sdo varias situagdes
que a gente se depara e que nos exige um esforco mesmo emocional também, que a gente
talvez nunca nem pensou em passar. E aquilo que eu falo, eu tento me permitir para me
conhecer. Entdo, se isso me causou essa rea¢do, me provocou esse sentimento, eu tento pegar
isso e falar assim, mas perai, por que causou? Ai vem a minha autocobranca. Por que causou?

Onde que eu errei? Para que isso ndo aconteca novamente (G1).

O relato de G9 destaca a importancia de dedicar tempo ao autoconhecimento, enfatizando que
investir em momentos de reflexdo pessoal ¢ essencial para melhorar a si mesmo e,
consequentemente, impactar positivamente os outros. Da mesma forma, G1 reconhece a
terapia como um processo continuo de autoconhecimento, que ajuda a identificar as proprias
reagdes e a origem de certos comportamentos, sendo fundamental para enfrentar situagdes
desafiadoras com maior equilibrio, especialmente no contexto escolar.

G7 reforca essa perspectiva ao afirmar que, para manter a estabilidade emocional na gestao
escolar, ¢ necessario estar “bem resolvido” e com “terapia em dia”, sugerindo que o
acompanhamento terapéutico ¢ um suporte para a manutenc¢ao da inteligéncia emocional em
ambientes de alta pressdo. G14, por sua vez, menciona os efeitos fisicos do estresse e como a
terapia tem contribuido para gerenciar melhor suas emocgdes. Assim, a busca por
autoconsciéncia e autogestdo, alinhada as praticas terapéuticas, emerge nos relatos como uma
estratégia importante para evitar o esgotamento emocional e melhorar a performance no
ambiente de trabalho, alinhando-se ao que Goleman (2019) propde sobre a importancia dessas

habilidades para uma gestao eficaz.

5.3.3 Consciéncia Social
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A consciéncia social, destacada por diversos estudiosos, emerge como uma competéncia
primordial para gestores, sobretudo no contexto organizacional e educacional, onde a
habilidade de compreender e se conectar com os sentimentos € emog¢des alheios ¢
imprescindivel. Barinua et al. (2022) destacam que a capacidade de assumir diferentes
perspectivas e exercer empatia ¢ fundamental para o trabalho inovador, permitindo aos
gestores adaptar suas agdes conforme as expectativas sociais € emocionais do ambiente.

Sob esta oOtica, desdobra-se a discussdo em torno da andlise das verbaliza¢des dos
entrevistados, nas quais surgem evidéncias claras da importancia da consciéncia social na
pratica da gestdo escolar. Os relatos em analise apontam para uma compreensao produtiva e
diversa do papel da empatia e da escuta ativa na gestdo, destacando aspectos que vao desde a
proximidade com os colaboradores até a importancia de lidar com as dificuldades humanas.

As relagdes interpessoais demandam muita habilidade de ouvir, né? Quando vocé ouve o seu
colega de trabalho, o seu colaborador, nisso vocé cria uma certa empatia com o servidor. E
quanto mais vocé trabalha essa estratégia de ouvir o colaborador, vocé se aproxima dele. Isso
facilita o seu papel como gestor. Entdo, se a sua equipe vai bem, vocé€ vai desempenhar um
bom papel. E para que a sua equipe possa se sair bem, vocé precisa estar alinhado com a
equipe, ouvindo a equipe sempre dando um feedback do trabalho que ¢ desempenhado. E
sempre tendo cuidado na hora de dar esse feedback, porque as vezes, nem sempre na verdade,
¢ um feedback positivo... E para vocé colocar um feedback que momentaneamente esta
negativo, vocé tem que mostrar para o servidor que sao ajustes necessarios e isso pode facilitar

tanto o trabalho dele, quanto o trabalho de gestor. (G6)

E o que eu te falei, observe e valorize as qualidades. Os defeitos a gente trabalha, mas valorize
as qualidades. E no meu caso, a empatia, eu acho que ¢ um sentimento fundamental. Inclusive
o mundo ta precisando de empatia! Na escola é o ambiente fundamental para desenvolver a
empatia. A gente ndo ensina s6 Matemadtica, Portugués. Eu preciso, ¢ o que te falei, ouvir.

Ah, mas tem muita gente pra ouvir. E, mas a minha funcio é essa. (G9)

Os relatos dos entrevistados G6 e G9 apresentam consonancia com a teoria sobre
consciéncia social na gestdo, especialmente no que tange a importancia da empatia e da
habilidade de ouvir como ferramentas fundamentais para o gestor. G6 enfatiza que a pratica
de ouvir atentamente os colaboradores contribui para o desenvolvimento de empatia,
aproximando o gestor de sua equipe. Isso facilita a comunicacdo e a entrega de feedbacks,
mesmo quando estes sdo negativos, ressaltando a necessidade de delicadeza e sensibilidade

para manter o ambiente de trabalho saudével e colaborativo.
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Essa perspectiva estd alinhada com Quinn et al. (2003) quando destacam que a demonstragao
de sensibilidade, abertura e disposi¢do para aprender por parte dos gerentes, combinada com
a busca ativa por feedback sobre suas proprias agdes, tende a promover essas mesmas atitudes
nos demais membros da equipe. Segundo os autores, essa abordagem tende a incentivar um
ambiente de aprendizado mutuo, no qual a receptividade e o crescimento sdo estimulados
através do exemplo dado pela gestdo. Assim, a postura do gestor se torna um fator essencial
na constru¢do de um clima organizacional onde a troca de ideias e a colaboracdo sdo
valorizadas. Por sua vez, Goleman (2012) aponta que a empatia, parte integrante da
consciéncia social, permite aos gestores compreender as necessidades emocionais dos outros,
resultando em um ambiente de trabalho mais harmonioso.

Por outro lado, o relato de G9 reforga a visdo de que a valorizacdo das qualidades dos
subordinados e a pratica de ouvir sdo elementos centrais da fun¢do de um gestor,
especialmente no ambito escolar. Isso ecoa os resultados de Yildirim (2019) no contexto
educacional, quando aponta que gestores com uma consciéncia social bem desenvolvida sdao
capazes de promover um ambiente de trabalho mais colaborativo, ao reconhecerem e
responderem as necessidades emocionais de seus colaboradores.

Eu aprendi a ver o outro, a tolerar aos trancos e barrancos, a imperfei¢cao do outro. Eu aprendi
que entre o oito € o oitenta existe uma infinidade, que as vezes voc€ me apresenta um trabalho

ruim, mas ¢ o melhor que vocé pdde me apresentar. (G2)

Aqui eu acredito que... eu gosto muito do didlogo. Acho que a gente precisa primeiro
conversar e entender o problema. E nesse didlogo eu consigo perceber até que ponto eu devo
ou seria interessante fazer concessoes ou ndo. Entdo eu acho que essa capacidade de ouvir e

de dialogar eu acho que ¢ o principal. (G3)

Entrevistados como G2 e G3 enfatizam a importancia de ouvir ativamente os colaboradores
para criar um ambiente de confianca. G2 descreve a pratica de estar proximo e aberto para
entender as dificuldades dos colaboradores, o que facilita a criacdo de solugdes conjuntas. De
forma semelhante, G3 valoriza o didlogo como forma de compreender os problemas e, assim,
tomar decisdes mais justas. Essas abordagens refletem o que Goleman (2012) chama de
“escuta empatica”, que ¢ fundamental para estabelecer uma comunicacdo eficaz e promover
um ambiente de trabalho harmonioso.

Eu tenho uma relagdo muito boa com meus servidores, mas eu sou muito franco com eles.
(...) Eu ndo vou chamar e falar assim, "0, seu trabalho t4 uma merda, ndo sei o que". Eu vou

chegar e falar, o que ta acontecendo? Vocé ta bem? E ouvir. Entendeu o que que eu to te
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falando? “Ah, minha mae ta doente, tal, tal, tal”. Como eu vou te cobrar? Vocé ta bem? Mas
eu ndo tenho como saber, se vocé ndo me falar. E ai eu preciso dar a vocé a abertura de me
procurar e falar. Eu ja trabalhei em lugares que eu ndo tinha essa abertura. E outra coisa que

eu procuro fazer ¢ ndo fazer aquilo que eu ndo gosto que faca comigo. (G9)

Eu aprendi a escutar as pessoas. Sempre escutei, mas hoje eu escuto muito mais. E as vezes
uma atitude de uma pessoa, ndo tem que sair julgando a pessoa. Uma atitude dela ali, uma
acao dela ali, as vezes tem algo muito maior por tras, sabe? Que eu ndo sei, que eu ndo tenho
aquela bola de cristal para adivinhar, entendeu? Porque aquilo nao significa que as vezes uma
acdo, uma fala dela, significa que aquela pessoa é daquela forma. Nao. As vezes ela s6 esta
passando por um momento (...) Entdo € nesse sentido, entendeu? Entdo, o que eu tenho assim,

o que eu levo, € saber ouvir mais, conviver com as pessoas ¢ muito bom. (G12)

Os depoimentos de G9 e G12 trazem a tona a importancia de entender o contexto pessoal
dos subordinados antes de fazer cobrancas. G9, por exemplo, destaca a necessidade de
indagar sobre o bem-estar dos servidores antes de apontar problemas no desempenho,
demonstrando uma abordagem que privilegia a empatia em vez da critica direta. Ja G12
reforca que uma ag¢do ou comportamento de um servidor pode ser reflexo de circunstancias
que vao além do ambiente de trabalho, o que requer uma abordagem mais compassiva e
menos julgadora. Esse enfoque se alinha com os estudos de Sashakt (2017), que apontam a
habilidade de compreender o contexto emocional dos outros como um pilar essencial da
gestdo empatica. Outro aspecto relevante observado através dos relatos foi a reflexdo sobre o
papel do gestor na mediagdo de conflitos e na manutencdo do ambiente de trabalho:

Entdo, assim, didlogo, compreensdo, mas ao mesmo tempo também deixar claro o que eu nao
posso, porque € nisso que eu caio no sofrimento muitas vezes. Porque isso doi. E as pessoas
as vezes nao percebem, mas doi. S6 que eu ndo posso ficar aqui chorando com meus colegas.
Nio é questdo de ndo demonstrar fraqueza. E a clareza do papel que eu ocupo. Eu nio té aqui
pra isso. Esse ¢ um ponto também que eu trouxe muito em debate. Tem dois discursos que eu
trouxe quando eu assumi a gestdo. Um, ndo somos familia. Somos uma empresa publica e o
que nos rege aqui sao as leis e principios éticos. Portanto, o que ndo agrada devemos falar.

(G4)

Entdo a gente precisa se conhecer e se olhar pra saber quao bem a gente estd pra executar o
melhor que a gente pode. Porque como eu disse sobre resiliéncia, pra vocé esperar e aceitar

menos do que vocé espera, tem que entender também muitas coisas sobre o outro ser humano,
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né, quem voceé ta esperando aqui. E ai € algo que nos faz sofrer mais se a gente for muito

exigente, como a gente gostaria que fosse. (G13)

Os relatos de G4 e G13 enfatizam a necessidade de clareza quanto ao papel da gestdo,
reconhecendo que ndo se trata de um ambiente familiar, mas sim de um espaco regido por
regras e objetivos institucionais. G4 aborda a necessidade de manter a transparéncia e, ao
mesmo tempo, de evitar que as dificuldades emocionais transbordem para as relagdes
profissionais, buscando um equilibrio entre compreensdo e a necessidade de manter a
disciplina. Essa perspectiva ¢ consistente com a ideia de que a inteligéncia emocional no
trabalho requer tanto empatia quanto assertividade para gerenciar situacdes desafiadoras
(Goleman, 2019).

O entrevistado G13 também menciona que ser muito exigente consigo mesmo € com 0s outros
pode resultar em sofrimento, indicando a necessidade de um equilibrio entre a expectativa e
a aceitacdo. Isso sugere que, ao ajustar suas expectativas, o gestor ndo apenas reduz o estresse
proprio, mas também cria um ambiente mais acolhedor e empdtico para a equipe. Essa
flexibilidade ¢ essencial para uma gestdo empatica, que busca equilibrar a cobran¢a com a
compreensdo, o que ¢ descrito por Goleman (2019) como uma habilidade central para
gestores que desejam criar um ambiente de trabalho engajador e colaborativo.

Estudos sobre inteligéncia emocional, como os de Salovey e Mayer (1990), ressaltam que a
empatia e o autoconhecimento sdo componentes decisivos para desenvolver relacdes de
trabalho saudaveis e produtivas, especialmente em contextos de alta pressdo. Corroborando
esta ideia, Quinn et al. (2003) destacam que caracteristicas como integridade, segurancga e
autoaceitacdo sdo fundamentais para fortalecer a capacidade de demonstrar empatia, que ¢
vista como uma competéncia essencial para promover o desenvolvimento e crescimento dos
outros. Assim, individuos que possuem essas qualidades tendem a ser mais eficazes em
compreender e apoiar os desafios dos demais, contribuindo para um ambiente onde o
crescimento pessoal e profissional ¢ facilitado.

Os relatos de G16, G8 e G17 ressaltam a pratica da empatia, evidenciando que entender as
perspectivas dos outros contribui para uma gestao mais equilibrada e colaborativa. G16, por
exemplo, menciona a importancia de se colocar no lugar do outro para compreender melhor
suas necessidades e dificuldades. G8 destaca que escutar mais do que falar possibilita uma
comunica¢do mais fluida e facilita o desenvolvimento das tarefas. A visdo de G17 também
aponta para a capacidade de considerar diferentes pontos de vista ao assumir uma nova

posi¢do de gestdo, o que reforca a flexibilidade cognitiva, uma habilidade critica para gestores
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em ambientes complexos e mutaveis (Goleman, 2019).

Por fim, os depoimentos também refletem a importancia do equilibrio emocional na gestao,
como analisado nas falas de G13 e G4, que mencionam o controle das proprias emogdes para
lidar melhor com os desafios do trabalho. A capacidade de manter a calma e buscar uma
postura acolhedora mesmo em situagdes estressantes demonstra um esfor¢o em evitar reagdes
impulsivas e focar em solu¢des construtivas. Essa pratica esta alinhada com o conceito de
resiliéncia emocional, que ¢ fundamental para gestores que precisam lidar com pressdes e
demandas diversas no dia a dia (Sashakt, 2017).

A andlise dos relatos revela que a consciéncia social dos gestores entrevistados esta
amplamente voltada para a pratica da empatia, do didlogo e da escuta ativa, aspectos que
favorecem a constru¢ao de um ambiente de trabalho mais humano e colaborativo. Goleman
(2012) acrescenta que a empatia, sendo um componente essencial da consciéncia social,
permite que os gestores compreendam os pensamentos e sentimentos dos outros, muitas vezes
sem necessidade de expressdo verbal, melhorando assim a comunicagdo ¢ a motivagdo da
equipe.

Para além disso, os gestores compreendem que a escuta atenta as necessidades e dificuldades
dos colaboradores ¢ primordial para a criagdo de uma cultura organizacional positiva. Ao
mesmo tempo, reconhecem a importancia de manter a clareza quanto as responsabilidades e
regras do ambiente de trabalho, equilibrando sensibilidade e objetividade. Esses pontos
reforcam a conexao entre a teoria de competéncias gerenciais e a pratica da gestdo empatica,
demonstrando que, ao se abrir para compreender as emogdes dos outros, os gestores podem
ndo apenas melhorar a dindmica do trabalho, mas também alcangar um desempenho mais

satisfatorio para toda a equipe.

5.3.4 Gestio De Relacionamentos

A gestao de relacionamentos, fundamentada na teoria da IE de Goleman et al. (2018), ¢
compreendida como um conjunto de competéncias sociais necessarias para a construgdo de
relagdes interpessoais eficazes no ambiente de trabalho. Essas habilidades envolvem, entre
outros aspectos, a capacidade de influenciar, inspirar e desenvolver pessoas, além de gerir
conflitos e promover a colaboragdo em equipe.

No contexto desta pesquisa, a analise dos dados das entrevistas busca explorar como essas
competéncias se manifestam na pratica, especialmente no que se refere a capacidade dos

diretores escolares em mobilizar suas equipes, lidar com mudangas organizacionais e
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fortalecer os lagos interpessoais de forma estratégica. Com base nessa conceituagdo, a
discussdo dos dados visa explorar o conteudo das entrevistas, analisando a aplicabilidade e
relevancia dessas habilidades de gestdo de relacionamentos € como os diretores percebem e
aplicam essas competéncias em seu cotidiano.

Foi possivel identificar consonancias e divergéncias em relag@o a teoria sobre a Gestdo de
Relacionamentos, especificamente no que diz respeito ao gerenciamento emocional,
administracdo de conflitos e lideranca com resiliéncia. Varios entrevistados destacam a
importancia de se manter calmo e controlado ao lidar com situagdes de estresse e conflito,
como observado nos relatos de G5, G9 e G17. Esses diretores enfatizam a necessidade de
autoconhecimento e regulagdo emocional para que possam tomar decisdes de forma
ponderada e responder de maneira adequada as demandas que surgem no cotidiano escolar,
evitando reagdes impulsivas que poderiam agravar a situagao.

Entdo, eu acho importante eu me conhecer, saber os meus limites, né? Entdo, assim, ¢
importante eu saber disso, que se eu td bem, se eu ndo t6 bem, pra eu poder lidar, né? Saber,
“Olha, eu posso receber esse pai agora”. “Nao, vice, atende esse pai, porque eu ndo t6 bem
hoje, sendo vou dar uma ma resposta pra ele, eu nio vou atender ele legal”. Sabe? As vezes
vem um aluno que vocé fala assim, “Mas po, voc€ ja ta aqui de novo?” Ai, se ja vou brigar
com o0 menino, entdo, ja passo pra vice, porque se eu, dependendo do dia que eu tiver, eu ver

que eu ndo td6 bem, se eu for atender aquilo, eu posso perder a estribeira. (G5)

Eu preciso ter um controle emocional pra lidar com a emocao dos outros. As minhas emogdes
eu controlo, mas a sua ndo. E ai quando a professora desce indignada, desesperada, gritando
que o menino mandou ela tomar, j4 mandou e tudo mais, eu preciso estar bem
emocionalmente para ndo transformar isso em um problema maior. Porque se eu chegar
nervoso ou tiver nervoso, sao dois nervosos. Entdo, um tem que se colocar ai. E outra coisa,
que ¢ a questdo hierdrquica, querendo ou ndo, eu tenho consciéncia de que sou responsavel

pelas coisas. (G9)

Fundamental saber gerenciar o conflito (...) Porque as vezes, numa situagdo de discussdo,
quando os animos estdo muito aflorados, quanto mais vocé€ pede para parar, mais se agridem.
Entdo, as vezes, ¢ melhor vocé parar, esperar, deixar eles falarem bastante coisa, que ai soltou
aquilo, e ai vocé apaziguou. Porque quanto mais vocé pedir para parar, mais eles vao se
agredir. Entdo, espera, deixa eles falarem um pouquinho, falou, gastou, pronto. Situacdo que

o controle emocional foi fundamental para resolver. (G17)
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Por outro lado, os relatos também evidenciam desafios e discrepancias na pratica cotidiana,
quando diretores como G4 e G7 descrevem momentos em que, apesar do esfor¢o para manter
a calma, acabam reagindo emocionalmente devido a pressao do dia a dia e a intensidade dos
conflitos enfrentados na escola. Esses relatos sugerem que, embora exista um esfor¢o
consciente para aplicar a inteligéncia emocional, a pratica nem sempre corresponde ao ideal
teorico, o que ¢ compreensivel diante das limitagdes humanas e das circunstancias dificeis do

ambiente escolar.

Porque assim, tem dia também que emocionalmente eu t6 melhor. Tem dia que eu nao to.
Entdo, existem alguns momentos que eu sei que eu deveria ter evitado e eu ndo evitei. Foi no
calor do momento. Entdo, ¢ uma tentativa e erro o tempo todo. (...) Entdo, muitas vezes aqui
eu tento conciliar. As vezes eu vejo alguns conflitos, eu deixo. Outra hora eu chamo. Algumas
vezes eu sou enérgico, outras vezes eu tento ser conciliador e "ndo, vamos tentar resolver
aqui, conversando". Mas em alguns momentos quando eu vejo que demonstradamente a
pessoa ta agindo com posturas inadequadas, ai eu busco registrar. Entdo ¢ tentativa e erro o

tempo todo nesse caso. (G4)

Embora eu tenha 14 anos de caminhada, embora eu conheca essa comunidade, de maneira
substancial, eu diria. Total, ninguém conhece, mas de maneira substancial sobre o que, como
que ela é, como que ela age, os problemas e tal. Mas tem dias que eu tendo a explodir.
Inclusive com pai e com aluno, com servidor também. (...) A inteligéncia emocional, portanto,
eu digo que ¢ fundamental porque vocé entra naquela questdo que foi uma das principais
coisas que eu elenquei 14 no inicio da entrevista, que ¢ a mediacao de conflitos e interesses,
né? Entdo, pra que vocé faga, pra que vocé medeie, vai ser necessario que vocé esteja inteiro,

emocionalmente inteiro, né? E ai, esse ¢ o ponto que eu acho que ¢ interessante. (G7)

O relato de G7 revela uma dualidade entre a teoria e a pratica, pois embora ele compreenda
a necessidade de estar emocionalmente equilibrado para atuar como mediador eficaz, também
reconhece a dificuldade de manter essa postura em situacdes de alta tensdo. Esse
reconhecimento ¢ relevante pois evidencia a consciéncia de que a IE ¢ indispensavel para
lidar com os desafios cotidianos da escola, especialmente na resolu¢do de conflitos. G7
ressalta que estar emocionalmente "inteiro" ¢ um pré-requisito para a mediacdo eficaz,
alinhando-se a teoria que aponta a IE como uma habilidade central na gestdo de
relacionamentos e no fortalecimento de lagos interpessoais no contexto organizacional

(Goleman et al., 2018).
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Nos relatos de G13 e G14, encontramos consonancias claras com a teoria sobre Gestdo de
Relacionamentos, que enfatiza a importancia da lideranca, resiliéncia e da construcdo de
vinculos dentro das equipes para alcangar um desempenho organizacional eficaz:

Eu acho que a figura de lideranga ¢ extremamente necessaria. Ainda que a gente faca uma
gestdo mais democratica, ampliada e tudo, muita gente espera a palavra do diretor, o retorno
do diretor. Entdo, eu acho que a gente precisa ter consciéncia disso. Primeiro, consciéncia de
que a presenca, a palavra, a lideranga nesse sentido, precisa ser exercida todo dia porque
espera-se isso e faz bem isso. Ser o representante, o porta-voz de todas as agdes da Escola
para a comunidade. (...) E necessario ter muita resiliéncia porque muita coisa sai fora do
esperado, fora do que vocé gostaria pessoalmente de como fosse ideal. Entdo, lideranga e
resiliéncia sdo duas coisas que precisam caminhar muito juntas todo dia para que a relagdo

consiga ser funcional. (G13)

Se eu quero ter uma equipe que faca um determinado servigo e eu tenho essa equipe acolhida,
ou pelo menos eu demonstro pra eles que eu também t6 ali com eles, que o problema nao ¢
s0 deles, que ndo ¢ s6 uma demanda que estd sendo colocada. Entdo assim, “Olha gente, eu
sei que tem que fazer, mas a gente precisa juntar e ver o que pode ser feito pra gente atender
essa demanda”. (...) “Como € que a gente vai lidar com isso para fazer, uma vez que tem que

ser feito?” (G14)

No relato de G13, a énfase recai sobre a importancia da lideranga como uma presenca
constante e essencial para o funcionamento da escola, quando o diretor reforga essa ideia ao
afirmar que, mesmo em uma gestdo democratica, as pessoas ainda esperam uma orientacao e
uma palavra final do lider, evidenciando a necessidade de uma lideranga que seja visivel e
ativa. De acordo com Goleman et al. (2018), lideres eficazes sdo aqueles que conseguem nao
apenas direcionar e influenciar, mas também estabelecer uma comunicag¢do clara e continua
com suas equipes, sendo percebidos como pontos de referéncia. Por sua vez, Quinn et al.
(2003) argumentam que, em situacdes que exigem respostas imediatas e focadas, ¢ necessario
que o lider adote uma postura mais centralizadora, direcionando esfor¢os e motivando a
equipe a agir. Além disso, a menc¢ao a resiliéncia como uma qualidade necessaria para lidar
com situacdes inesperadas ¢ consistente com a teoria, que identifica essa capacidade como
fundamental para manter relacionamentos positivos e produtivos, mesmo diante de desafios
e mudancas (Goleman et al., 2018).

J& no relato de G14, a concordancia com a teoria se da pela énfase na construcdo de um

ambiente de trabalho colaborativo e acolhedor, onde o diretor G14 destaca a importancia de
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demonstrar para a equipe que estd ao lado deles, compartilhando responsabilidades e se
esforcando para encontrar solu¢des conjuntas. Goleman et al. (2018) sugerem que gestores
que se mostram presentes e dispostos a enfrentar desafios junto com suas equipes fortalecem
os lacos de confianca e motivam seus colaboradores a se comprometerem mais com 0s
objetivos da organizagao.

Outro aspecto evidenciado nas verbalizagdes ¢ a habilidade de influéncia e mediacdo de
conflitos, conforme exemplificado pelos relatos de G15 e G7. Esses diretores mostram uma
compreensdo clara da importancia de agir como mediadores, evitando que pequenos conflitos
se transformem em problemas maiores:

Eu acho que a principal habilidade ¢ ser um mediador. E a mediagdo de conflitos. Os
interesses sdo muito distintos em cada um dos segmentos. E entre os segmentos, as vezes,
tem as diferencas, como eu te falei. Entdo, a competéncia de gerenciar conflitos, eu acho que
¢ a principal, de vocé conseguir, sabe assim, depois que vocé debate muito, vocé chega a uma
sintese do que vai ser feito. Essa sintese nem sempre vai agradar todo mundo, mas vocé tem
que tentar a0 maximo equilibrar os animos para que o clima escolar consiga ser favoravel a

aprendizagem. (G7)

Entdo, quando eu vejo que tem algum setor que, as vezes, tem um grupo, eu vejo que ele esta
mais inflamado, e outro esta mais apatico. Entdo, quando eu percebo, eu ja tento equilibrar
aquele grupo mais inflamado. Eu tento dar um up no mais apatico, para que o inflamado pare
de se queixar do apatico, que ndo estd fazendo nada. Mas eu também ndo jogo um contra o
outro. (...) Chegam coisas pra mim, eu vou e dou aquela abrandada, apago o fogo e ai eu

repasso de uma outra forma, sem nomes, sem situagoes. (...) (G15)

O entrevistado G7 destaca a importancia da mediagdo como uma habilidade central na
gestdo, ressaltando que os interesses distintos entre diferentes segmentos precisam ser
gerenciados de maneira a chegar a uma sintese que, embora nem sempre agrade a todos,
promova um clima propicio para a aprendizagem. Essa abordagem ¢ alinhada com os
principios tedricos que sugerem que um bom gestor de relacionamentos deve ser capaz de
equilibrar interesses e buscar solu¢des colaborativas, mesmo quando ndo ha consenso total.
A capacidade de gerenciar conflitos e buscar uma solugdo que satisfaga a maioria dos
envolvidos ¢ um ponto determinante da competéncia gerencial, conforme enfatizado Quinn
et al. (2003).

A fala de G15 complementa essa visdo ao abordar uma estratégia ativa de gestdo emocional

e de relacionamento interpessoal. Ao identificar um grupo mais inflamado e outro mais
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apatico, o gestor intervém para equilibrar essas dinamicas, evitando antagonismos. Essa
abordagem de “apagar o fogo” e repassar as questdes de maneira neutra, sem expor nomes
ou situacdes especificas, estd em consonancia com a ideia de que o gestor deve ser um agente
de pacificagdo, capaz de gerir emogdes € manter uma comunicagdo clara e imparcial para
fortalecer os lagos entre os membros do grupo (Goleman et al., 2018). Corroborando com
Quinn et al. (2003), “confronte o conflito, confronte o problema, mas ndo a pessoa”; se as
duas partes visualizarem o problema como algo externo a elas, torna-se mais viavel encontrar
uma solugdo aceitavel para ambas.

De modo geral, os relatos indicam que, apesar das dificuldades, os diretores compreendem a
relevancia da inteligéncia emocional e do gerenciamento de conflitos, e a maioria tenta aplica-
los no cotidiano escolar. A teoria de Goleman et al. (2018) sobre a gestdo de relacionamentos
encontra eco na pratica desses diretores, ainda que a aplicacdo efetiva dessas habilidades

dependa do contexto emocional e do nivel de estresse vivenciado em cada momento.

Entdo ndo basta ter conhecimento da técnica, depende muito da maneira com que vocé vai,
¢, utilizar essas ferramentas. Entdo, se no dia a dia vocé tem € um servidor que cometeu uma
falta grave e vocé precisa de tomar as devidas providéncias, fazer os registros, a maneira com
que vocé vai fazer esse registro pode influenciar no resultado final dessa dindmica. Entdo, se,
se vocé fizer uma abordagem de forma mais rude, de forma mais grosseira, ¢, vocé pode ter
problemas maiores em vez de solucionar aquele problema que ja ¢ um problema gigante.
Entdo ¢ quando eu falo dessa maneira de utilizar essas ferramentas, ¢ quem vai nortear a
maneira com que vocé vai utilizar essas ferramentas ¢ a inteligéncia emocional de cada

pessoa. (G6)

No relato de G6, a gestdo de relacionamentos ¢ abordada sob a perspectiva do uso
adequado de ferramentas administrativas, enfatizando a importancia da IE como fator
determinante para a eficacia na resolugcdo de conflitos. O gestor ressalta que, ao lidar com
situacdes delicadas, como a falta grave de um servidor, a abordagem utilizada pode
influenciar significativamente o desfecho do problema. Nesse contexto, o conhecimento
técnico ¢ insuficiente por si s6; 0 modo como as ac¢des sdo conduzidas — se de forma rude ou
empatica — pode agravar ou amenizar a situacao. Esse posicionamento estd em consonancia
com Goleman et al. (2018), que enfatizam a relevancia de habilidades interpessoais, como a
mediagdo de conflitos e a capacidade de influenciar positivamente o comportamento dos
outros, para o sucesso das dindmicas organizacionais.

A partir da andlise das entrevistas, ¢ perceptivel que a gestdo de relacionamentos desempenha
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um papel central e complexo no contexto da gestdo escolar. Os relatos refor¢am a importancia
de competéncias como inteligéncia emocional, capacidade de mediacdo de conflitos,
resiliéncia e lideranca inspiradora, alinhando-se as teorias de Goleman et al. (2018) e Quinn
et al. (2003). Enquanto alguns diretores demonstram uma compreensdo solida dessas
habilidades, aplicando-as de forma eficaz no cotidiano escolar, outros revelam as dificuldades
inerentes a essa pratica, sobretudo em situagdes de alta pressdo e conflito. As experiéncias
relatadas indicam uma tensdo continua entre os ideais teéricos e as limitagdes praticas,
evidenciando que a aplicagdo dessas competéncias ¢ influenciada ndo apenas pelo
conhecimento técnico, mas também pelo estado emocional dos diretores e pelas demandas
especificas do ambiente escolar. Essa dualidade destaca a necessidade de um aprimoramento
constante das habilidades emocionais e relacionais para lidar com os desafios diarios de forma
mais estratégica e eficaz, reforcando a importancia de uma abordagem equilibrada e humana

na gestdo de equipes e conflitos.

5.3.5 Gestor Também Sente

A categoria “Gestor também sente” surgiu a posteriori, a partir das falas dos diretores
entrevistados, expressando a esséncia de uma fungdo gerencial que vai além das atribuigdes
administrativas e revela as demandas emocionais envolvidas na gestdo escolar. Essa categoria
foi inspirada pela frase impactante de um dos entrevistados, identificada durante o
agrupamento dos relatos que expdem como os gestores enfrentam pressdes e desafios,
enquanto desempenham seu papel gerencial. Para além das exigéncias operacionais, eles
relataram a solidao, o desgaste emocional e a necessidade constante de equilibrio interno para
lidar com as dificuldades cotidianas, seja na mediagdo de conflitos, no suporte a equipe de
funcionarios e as familias, ou na busca de estabilidade emocional frente ao isolamento em
que regularmente se encontram.

A andlise dos depoimentos destaca o esgotamento emocional resultante da carga de cuidar
dos outros sem receber suporte psicoldgico e emocional suficiente, trazendo a tona o desafio
de manter o equilibrio pessoal frente as demandas continuas, revelando as tensdes emocionais
e os desgastes psicologicos envolvidos na gestdo escolar. Essa discussdo convida a refletir
sobre a importancia de apoio psicologico e da valorizacdo da saide mental e emocional dos
gestores, abordando o impacto da funcdo gerencial na experiéncia subjetiva e nas relagdes
interpessoais dos profissionais que atuam na gestdo escolar, o que fica evidenciado no

seguinte relato ilustrativo:
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Eu sinto que eu sou muito cobrado, num lugar onde ¢ como se eu nao pudesse ter emogdes.
Eu sou colocado a prova a todo momento. Eu tenho que justificar a todo momento. Entdo, se
eu por algum motivo fiquei impaciente, ou fiquei nervoso, ou me desestabilizei por qualquer
motivo, nisso eu sou cobrado. E eu também me culpo. Eu me sinto muito mal. Porque na
minha vida pessoal, os conflitos geralmente me estressam muito € me sobrecarregam
emocionalmente. O que me atrapalha também no meu andamento, até no trabalho. Entdo, eu
acho que eu preciso muito aprimorar essa inteligéncia emocional, preciso muito entender
melhor essa inteligéncia emocional, os caminhos que a gente tem que seguir. E aquilo que eu
falo, como eu ndo tenho essa formacao e esse entendimento muito claro, eu aposto em alguns
caminhos. Entdo o caminho que eu tenho apostado ¢ nesse sentido, me permitir. Entdo ja
chorei, ja gritei, ja me tranquei, ja me isolei, ja sorri, entdo vou 14 fora, brinco, respiro fundo.
Entdo assim, ja perdi um pouco a cabega com professores, ja perdi a cabe¢a com pais, ja perdi
a cabega com aluno, de me estressar mesmo, de me exaltar! E ao mesmo tempo, quando eu

me permito, eu acabo que eu me conhego. (G1)

O relato de G1 expde com clareza o desafio emocional enfrentado por gestores escolares,
que frequentemente se veem sob pressoes elevadas para manterem um controle emocional
impecavel em situacdes de alta responsabilidade. Sentir-se "cobrado" em um contexto que
desconsidera a expressao emocional humana cria um paradoxo para o gestor, pois além de
desempenhar fungdes administrativas e pedagogicas, ¢ muitas vezes cobrado por respostas
emocionais sensatas, o que pode gerar desgaste psicologico.

Essa exigéncia, que perpassa as relagdes com a equipe, a comunidade escolar e a propria
autopercep¢ao, contribui para uma autocritica exagerada, como expressa o entrevistado ao
afirmar que "se sente mal" e se "culpa" por eventuais desestabilizagdes. A experiéncia de
sentir-se incapaz de manifestar emogdes legitimas aponta para uma tensao entre as demandas
de neutralidade emocional e a necessidade humana de expressdo, algo que a teoria de
inteligéncia emocional explora ao propor que a compreensao e a gestdo das proprias emogoes
sdo basilares para um desempenho saudavel, especialmente na fun¢do gerencial (Goleman et
al., 2018).

Além disso, a reflexdo do gestor sobre "aprimorar essa inteligéncia emocional" revela o
reconhecimento da necessidade de busca por autoconhecimento, na tentativa de construir
ferramentas que o ajudem a lidar com o estresse no ambiente escolar. Essa busca por IE pode
ser vista como um esfor¢o para lidar com as demandas afetivas do cargo, sugerindo um

caminho em que o gestor procura estratégias para identificar e regular suas proprias emogoes,
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o que, segundo a literatura, ¢ um passo importante para a resiliéncia emocional e para uma
gestdo mais equilibrada (Goleman, Boyatzis & Mckee, 2018).

A pratica de "permitir-se" externar o que sente, como desabafar, expressar emogdes fortes,
ou buscar a introspecgao ao "se isolar", revela, ainda, uma tentativa de preservagdo da saude
mental e do proprio equilibrio. O relato de G1 refere-se a uma necessidade latente de suporte
e formagdo que promova uma compreensao mais ampla das emocgdes na gestao escolar, além
de reforgar o valor da humanizagao das praticas de gestao, onde o diretor escolar pode validar
suas emocdes sem que isso represente um peso ou uma falha em seu desempenho (Goleman,
2019).

Dos relatos de G2 e G13 emerge uma perspectiva compartilhada sobre o isolamento
emocional e a falta de apoio institucional que os gestores escolares vivenciam em sua pratica
diaria. Ambos enfatizam a sobrecarga emocional gerada pela constante necessidade de
“cuidar do outro”, enquanto permanecem desprovidos de suporte adequado por parte das

instancias superiores, especialmente da Secretaria de Educagao:

Teve uma vez que nos reclamamos na Secretaria e falamos assim, que gestor escolar também
¢ gente, gestor também sente! Porque vocé esta sempre cuidando do outro, sempre protegendo
o outro. Vocé protege em casa, vocé protege aluno, vocé€ protege professor, vocé protege
servidor. Vocé estd sempre cuidando. E quem cuida de vocé€? A dire¢do, por mais que vocé
tenha colegas, se vocé ndo tiver um vice muito bom, que tenha uma visdo igual a sua, vocé
estd s6. Voce luta s6. E € uma luta muito, muito dificil. Vocé fica emocionalmente desgastado.

De adoecer mesmo. De vocé estar doente emocionalmente, psicologicamente, vocé adoece

() (G2)

No recorte da fala de G2 "gestor escolar também ¢ gente, gestor também sente!" fica
subentendida uma realidade frequentemente negligenciada no contexto da gestdo
educacional: a humanidade dos gestores. Essa verbalizagdo ndo apenas reflete a carga
emocional e as pressdes vivenciadas na fun¢do gerencial, como também destaca a importancia
do reconhecimento e da validacdo de suas experiéncias emocionais, sublinhando que, assim
como professores, alunos e demais funciondrios, os gestores sdo individuos que vivenciam
emocoes, estresses ¢ desafios. Portanto, os gestores escolares ndo devem ser vistos apenas
como um executor de fungdes administrativas, mas como um ser humano, cuja pratica exige
habilidades emocionais, empatia e cuidado para a constru¢do de um ambiente escolar
saudavel e produtivo, onde todos os envolvidos se sintam valorizados e reconhecidos.

Ao reconhecer suas vulnerabilidades, G2 se alinha com a teoria da Inteligéncia Emocional,
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no que tange a importancia do autoconhecimento e da validagao das proprias emogdes e do
modo como essas afetam os outros dentro da instituicdo. Ademais, a literatura sobre IE
defende que um gestor emocionalmente inteligente ndo apenas reconhece suas proprias
emocdes, mas também busca apoio e estratégias para gerenciar o estresse, promovendo um
ambiente de trabalho colaborativo ¢ saudavel (Goleman, 2018). Nesse sentido, identifica-se
um espago para investigar como a Secretaria de Educacao pode oferecer apoio a esses gestores
escolares, promovendo sua saide emocional e, por conseguinte, sua eficacia na gestdo, o que

fica explicito no seguinte relato ilustrativo:

Entdo a gente cuida de quem trabalha o tempo todo. E a gestdo, a gente ndo ¢ cuidado, porque
quem esta subordinado a nds ndo nos cuida, logicamente. Quem € superior a nés também nao
nos cuida, porque eu acho que a visdo da Secretaria de Educacdo para o diretor ¢ assim, ele ¢
o “cumpra-se, faca cumprir”. Entdo, isso ¢ muito comodo, muito bom. Eu sou subordinado
de quem quer que aquilo aconteca e sou a pessoa obrigada a fazer quando todo mundo cumpre
para ele. Entdo, isso ¢ tdo cruel como real. A gente é... Todo diretor, o que mais se fala,
inclusive pelos nossos chefes, ¢ que o diretor ¢ solitario. E eu ndo me sinto solitario desse
ponto de vista, por causa dessa aceitagdo da comunidade, mas me sinto abandonado em

muitas coisas que eu acho que deveria ser obrigacdo da Secretaria fazer. (G13)

O entrevistado G13 descreve como a Secretaria de Educagdo parece adotar uma postura do
“cumpra-se”, na qual o diretor ¢ percebido apenas como um instrumento das diretrizes
politicas, sem receber assisténcia emocional ou profissional adequada. Esse relato evidencia
a auséncia de validagdo emocional e de apoio por parte das autoridades educacionais, o que
pode comprometer o bem-estar psicologico e emocional do gestor. A fala destaca a
necessidade de desenvolver habilidades de autogestio e autoconsciéncia, que sao
fundamentais para promover a resiliéncia frente as situagdes estressantes (Boyatzis, Goleman
& Rhee, 2002). Essa perspectiva € corroborada pelos estudos de Quinn et al. (2003), que
enfatizam a importancia do desenvolvimento da autoconsciéncia, abordando suas trés
dimensdes: consciéncia emocional, autoavaliacdo e autoconfianca.

A fusdo entre as dimensdes pessoais e profissionais também ¢ expressa nos relatos (G9 e
G13), refletindo como emogdes pessoais e problemas do cotidiano inevitavelmente se
misturam com o trabalho, demonstrando que a divisdo entre vida pessoal e profissional ¢ uma

tarefa desafiadora e, por vezes, irreal.

N3io tem como vocé lidar com as dificuldades emocionais dos outros se a sua nio estiver
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equilibrada. Talvez seja uma das partes mais dificeis, porque eu tenho filho, eu tenho uma
vida particular, eu tenho uma familia, eu tenho problemas, eu tenho dias bons e dias ruins.
Essa historia de, “Ah, eu ndo trago problema de casa para escola”, ¢ mentira! Agora, eu
procuro, na medida do possivel, me colocar numa posi¢do de estar a disposi¢do para ajudar.
E pra isso, eu preciso estar bem. (...) Entdo, sdo muitas realidades. Ninguém ta preparado pra

isso. Entdo, no meu caso, a terapia ¢ fundamental. (G9)

A fala do entrevistado G9 traz a tona uma questdo central dentro desta categoria em
discussdo: a relacdo entre o equilibrio emocional do gestor e sua capacidade de gerenciar e
apoiar a equipe. Ao afirmar que "ndo tem como lidar com as dificuldades emocionais dos
outros se a sua nao estiver equilibrada", o gestor refor¢a a complexidade e a exigéncia
emocional da fungdo, ja presente em relatos anteriores. Esse trecho enfatiza o impacto das
questdes pessoais na pratica profissional e questiona a narrativa de que o gestor deve ser capaz
de separar completamente suas vidas pessoal e profissional, algo que ¢ muitas vezes
romantizado, mas dificilmente viavel.

A narrativa de G9 encontra respaldo nas discussdes de Goleman (2019), quando destaca que
gestores emocionalmente equilibrados tendem a tomar melhores decisdes, estabelecer
relacdes de confianga e inspirar suas equipes. Mais uma vez, fica explicito que as habilidades
de autoconhecimento e autogestdo sdo imprescindiveis para reconhecer os proprios limites e
necessidades emocionais, € ¢ isso que G9 explora ao se colocar na "posicdo de estar a
disposi¢do para ajudar". No entanto, ele também reconhece que para se dispor de forma
genuina e sustentavel, precisa cuidar de seu proprio bem-estar, recorrendo a terapia como
uma ferramenta de autocuidado.

Ao afirmar que "ninguém esta preparado para isso”, o entrevistado salienta a complexidade
da funcdo gerencial escolar, que transcende a administracdo de processos e exige um manejo
constante de multiplas realidades emocionais e sociais. Essa declara¢do ¢ um reconhecimento
da carga emocional e do peso das expectativas sociais que envolvem o gestor escolar, cuja
atuagdo vai além de suas qualificagdes formais e habilidades técnicas. Dai, o uso de terapia
para equilibrar as demandas emocionais do trabalho e da vida pessoal aponta para uma busca
pessoal de G9 por maior autoconsciéncia e resiliéncia, aspectos que Quinn et al. (2003)
relacionam diretamente a eficacia gerencial.

A partir do relato de G9 também ¢ possivel identificar uma lacuna na cultura organizacional
das instituicdes de ensino e no apoio oferecido aos gestores. A dependéncia de recursos

pessoais levantada pelo entrevistado, como a terapia, para gerenciar sua saide mental, aponta
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para uma caréncia de suporte institucional, o que sugere a necessidade de considerar politicas
e programas de apoio emocional direcionadas aos gestores, por iniciativa da Secretaria de
Educacao, a fim de promover uma cultura de valoriza¢do do bem-estar integral.

O relato de G9 evidencia uma lacuna na cultura organizacional das institui¢des de ensino no
que se refere ao apoio oferecido aos gestores. A necessidade do entrevistado de recorrer a
recursos pessoais, como a terapia, para gerenciar sua saude mental revela a auséncia de
suporte institucional adequado, sinalizando a importancia de politicas e programas de apoio
emocional aos gestores. Esse tipo de iniciativa, sob responsabilidade da Secretaria de
Educacdo, poderia promover uma cultura que valorize o bem-estar integral desses
profissionais, reconhecendo as demandas emocionais envolvidas na funcdo e incentivando

um ambiente de trabalho mais saudavel e sustentavel.

Eu desconheco um profissional que consegue separar completamente a vida pessoal da
profissional. Eu acho que as coisas sdo integradas, se misturam. A gente tem muito cuidado
para ndo trazer problemas, trazer traumas, outras coisas que sao fora da vida de gestdo para
dentro da gestdo, para ndo impactar. Mas ¢ impossivel dizer que a gente tem o poder de barrar
100%. Assim como as coisas negativas impactam de fora para dentro, as positivas também,

pessoais e inter-relacionais. (G13)

A fala de G13 destaca duas questdes basicas: primeiro, a impossibilidade de uma separacao
rigida entre vida pessoal e profissional, o que sugere ao gestor o desenvolvimento da
flexibilidade emocional no exercicio da func¢do. Estudos indicam que as experiéncias de vida
fora do trabalho contribuem para o desenvolvimento de habilidades inter-relacionais, como
empatia e compreensao, que sdo essenciais para construir relacdes de confianga e motivagao
com as equipes (Goleman, 1995; Mayer & Salovey, 1997). G13 parece compartilhar dessa
visdo ao afirmar que, embora tente manter problemas pessoais fora do trabalho, também se
beneficia das emogdes positivas e das habilidades sociais advindas de sua vida pessoal. Esse
processo envolve uma autorregulacdo emocional importante para evitar que sentimentos
negativos, como frustragdes e ansiedades, sejam levados ao ambiente profissional, gerando

conflitos ou prejudicando o desempenho.

Além disso, o relato de G13 também sugere uma pratica reflexiva e cuidadosa do gestor,
ciente de que suas emogdes influenciam a tomada de decisdo e o clima organizacional. Ao
mencionar o "cuidado" em ndo trazer traumas para dentro da gestdo, o diretor revela que
monitora suas ac¢des e 0s riscos associados a exposi¢do emocional, confirmando a importancia

de estratégias de enfrentamento para preservar a saude mental e a eficacia de sua atuacdo. No
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entanto, ha uma admissdo implicita da vulnerabilidade do gestor que, apesar dos esforgos,
ndo tem total controle sobre o impacto das emog¢des externas. De acordo com Quinn (2003),
essa vulnerabilidade humana, quando abordada abertamente, pode facilitar um clima
organizacional mais empatico e auténtico, onde as equipes sentem que a gestdo ¢ realizada
por pessoas reais, capazes de compreender suas proprias limitagdes e as dos outros.

Um recorte significativo sobre a vulnerabilidade dos gestores e a falta de suporte emocional
da SEE emerge do relato a seguir, destacando uma critica a lacuna de treinamento focado em
inteligéncia emocional para gestores. Ao ser questionado sobre o apoio recebido para lidar

com essas questdes, G11 aponta a insuficiéncia de ac¢des significativas:

Vamos 14, agora eu vou buscar aqui no meu HD (Siléncio). Nao. Que fosse significativo, ndo,
definitivamente. Muito pelo contrario. Nesse aspecto, eu acho que eles deixam muito a
desejar. Porque existe uma tendéncia muito grande dos processos de gerenciamento. E os
processos sdo mecanicos. Eu entendo que talvez eles tenham até que passar isso mesmo pra
nds. SO que existe uma competéncia embutida no meio disso dai, que € a gestdo de pessoas,
que ndo € um processo mecanico. Porque vocé ta lidando com o ser humano. Vocé t4 lidando

com emogdes. Vocé ta lidando com sentimentos. Vocé t4 lidando com frustragdes. (G11)

Esse trecho revela uma percepgdo de despreparo institucional para atender as demandas
emocionais dos gestores escolares, evidenciando uma limitagdo significativa dos processos
administrativos impostos pela Secretaria. O siléncio recebido pelo G11 na tentativa de
relembrar um possivel apoio oferecido pela SEE revela, de forma contundente, a falta de
acoOes efetivas voltadas ao preparo dos gestores para lidar com aspectos humanos e
emocionais no ambiente escolar. Ao enfatizar a mecanica dos processos de gerenciamento, o
diretor destaca a necessidade de um enfoque mais humano que valorize habilidades
interpessoais, essenciais para uma gestao sensivel as emocdes e complexidades do cotidiano
escolar.

Além disso, a mengdo a “processos mecanicos” ressalta que, embora existam protocolos de
gestdo, a falta de um enfoque humano e emocional limita o apoio necessario para os gestores
lidarem com questdes complexas, como conflitos interpessoais e as tensdes do cotidiano
escolar. O relato de G11 sugere que a auséncia de treinamento especifico em IE pode
comprometer a eficacia das praticas de gestdo e o clima organizacional. Sem essa formagao,
a gestdo permanece incompleta, afetando ndo apenas a saide mental e emocional dos
gestores, mas também o ambiente de trabalho da escola (Ruivo, 2014).

Em sintese, a discussdo desta categoria destaca um aspecto frequentemente negligenciado no
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campo da gestdo escolar: as demandas emocionais e psicoldgicas intrinsecas ao papel do
gestor. A analise das falas dos entrevistados revela que, para além das competéncias técnicas
e administrativas, a fungdo gerencial exige habilidades emocionais complexas que capacitem
o gestor a lidar com o desgaste emocional, a pressdo e a soliddo, muitas vezes presentes na
rotina.

Essa categoria evidencia que a IE ndo apenas ajuda a equilibrar as proprias emogdes em
situagdes desafiadoras, mas também serve como um recurso para criar um ambiente de apoio
mutuo e empatia entre gestores, equipe ¢ comunidade escolar. A necessidade de politicas
institucionais que priorizem a saide emocional dos gestores, como o suporte psicologico
continuo e a formagdo em IE, emergem de maneira convincente. Compreende-se que essas
iniciativas, se aplicadas, poderiam promover uma gestdo mais humanizada, fortalecendo a

resiliéncia desses profissionais e melhorando a dinamica institucional.

5.4 Didlogos entre Competéncias Gerenciais e Inteligéncia Emocional

Esta categoria explora as inter-relagdes entre as competéncias gerenciais e a inteligéncia
emocional, conforme percebidas pelos diretores em sua pratica diaria, buscando compreender
como esses constructos se conectam e se complementam. Ao analisar as vivéncias e desafios
enfrentados pelos gestores escolares, observa-se que a IE ndo apenas embasa, como também
potencializa as praticas gerenciais, especialmente em situacdes que exigem equilibrio
emocional e resiliéncia. Essa conexdo tem se apresentado como fundamental para a gestao
eficaz, pois permite que o gestor aja com seguranga e sensibilidade, engajando a equipe e
promovendo um ambiente de trabalho saudavel (Boyatzis, 2009). Os relatos dos diretores
evidenciam a relevancia de habilidades como autoconsciéncia, controle emocional e empatia
para a construcdo de uma gestao que vai além de agdes técnicas, ao integrar um entendimento
profundo sobre as necessidades humanas no contexto escolar, corroborando os estudos de
Quinn et al. (2003) e Boyatzis, Goleman e Rhee (2000).

O relato de G13 descreve uma experiéncia de integragdo espontinea entre as competéncias

gerenciais e a inteligéncia emocional:

Caracteristicas individuais influenciam qualquer profissional, de qualquer area, fazendo
qualquer atividade. Gestando ¢ muito presente, por exemplo, ndo tem jeito de ser bom lider
sem ter bom relacionamento com as pessoas. Nao tem jeito de ser bom lider sem ser um bom
exemplo, sem ser competente na base do que se faz. Entdo, competéncias emocionais e

gerenciais se misturam com quem a gente ¢ positivamente, na hora do impacto. Tem que
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impactar uma a outra. Nao adianta eu aprender muita coisa academicamente, colocéa-la em
pratica no dia da escola, distanciando de quem ¢ a pessoa que estd fazendo isso. Eu acho que
¢ muito mais natural e até inteligente fazer a mistura: “quem eu sou, que experiéncias eu
trago, quem me ensinou coisas de base e me faz um homem com caracteristicas que me
orgulham ou que fazem bem para as pessoas” isso ¢ algo que, necessariamente, o que eu
aprender de competéncia tem que ser misturado com quem ¢ essa pessoa e a pratica disso vai

gerar algo positivo. (G13)

A nocdo de que essas competéncias “se misturam” de forma fluida e sdo usadas conforme as
demandas da situa¢do sugere uma abordagem integrada da gestdo, onde o diretor age de
maneira intuitiva, manejando habilidades emocionais e gerenciais no processo de tomada de
decisodes e na resolugdo de conflitos, reforcando que a eficacia ndo se mede por “quanto” de
cada competéncia foi utilizada, mas pelo resultado positivo alcancado. Esse entendimento
dialoga com a perspectiva de Boyatzis, Goleman e Rhee (2002) que apontam a competéncia
emocional como uma habilidade aprendida, capaz de auxiliar no desempenho satisfatorio
dentro do ambiente de trabalho, compondo uma parte basilar das interagdes humanas nas
organizagoes.

Para G13, o fato de atuar com consciéncia das proprias competéncias, mesmo que de forma
ndo totalmente mensuravel, resulta em um impacto positivo no ambiente e na eficacia de sua
pratica, validando a ideia de que a gestdo ndo ocorre de forma mecéanica, mas como um reflexo
da personalidade e das experiéncias acumuladas. De forma complementar, G18 confirma essa
percepcao ao afirmar que, sem controle emocional ¢ impossivel manter-se em uma posi¢ao
de gestdo, evidenciando que a efetividade gerencial depende do equilibrio emocional e da

sensibilidade nas relagdes interpessoais:

A inteligéncia emocional tem que estar presente, mesmo que seja uma questao de vocé estar
tentando aprimorar, porque sendo a gente ndo consegue conduzir a situagdo. Entdo, a relagdo
¢ muito proxima. Uma posi¢do de lideranca, seja ela qual for, se a gente ndo tiver
minimamente, um controle emocional, uma educacao emocional, ndo tem como ficar na

posicao de lideranca. T4 muito ligado uma coisa a outra. (G18)

Ao enfatizar que a lideranca ndo ¢ sustentavel sem um "controle emocional" e uma "educacao
emocional" minimos, G18 reforca o conceito de IE como imprescindivel para o gestor,
especialmente ao lidar com as demandas complexas e as pressdes inerentes ao seu papel. A

fala sugere que a IE ¢ mais do que uma habilidade isolada; ¢ um requisito que possibilita o
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exercicio eficaz de outras competéncias gerenciais. Esse entendimento corrobora os estudos
de Boyatzis, Goleman e Rhee (2002), que descrevem a regulagdo emocional como uma
pratica essencial para a resiliéncia e assertividade em situagdes de pressao.

Além disso, essa reflexdo esta em consonancia com as propostas de Quinn et al. (2003), que
defendem que a autoconsciéncia e a autogestdo permitem ao gerente transitar com seguranca
entre os desafios de seu papel, fortalecendo suas relagdes interpessoais e assegurando que
suas decisdes sejam orientadas por clareza e equilibrio. Dessa forma, G18 ilustra a relacao
interdependente entre as competéncias gerenciais e emocionais, ao afirmar que uma lideranca
solida requer necessariamente a base emocional, que ampara o gestor e se aprimora
continuamente.

De forma complementar, G7 observa que o controle emocional ¢ requerido para responder de
maneira assertiva e profissional as situa¢des desafiadoras, como a necessidade de dispensar
um funcionario, processo em que a IE permite uma abordagem equilibrada e empatica,

preservando o bem-estar emocional do gestor e a integridade organizacional.

Eu dispensei um professor dois dias atras, né? Com todo um trabalho de meses pra fazer, pra
chegar nesse ponto, né? Mas se vocé, naquele momento, ndo tem a inteligéncia emocional
necessaria para agir com técnica e dispensar, mas também com a medida, isso pode te destruir.
(...) Isso pode te deixar fragilizado ao extremo. De vocé sair daqui e falar, “meu Deus, olha o
que eu tive que fazer!” Mas ndo... E o que eu tive que fazer, foi o melhor que eu pude fazer
naquele contexto. (...) Entdo, a competéncia gerencial nesse sentido, que ¢ muito ali de saber
como se relacionar, de saber como lidar com a pessoa, de saber como fazer os registros, o que
pode e o que ndo pode ir ali, passa pelo filtro emocional também, de como que vocé controlou
a situacdo, de como que vocé controlou o que voce estava sentindo naquele momento, porque

nem sempre € facil. Ou, na maioria das vezes, ndo ¢ facil. (G7)

O relato de G7 ilustra a importancia do controle emocional na aplicagdo das competéncias
gerenciais em situagdes delicadas, como o desligamento de um profissional. O diretor expde
que, sem o dominio das emogdes, a execugdo de uma tarefa necessaria, porém dificil, poderia
causar um alto nivel de desgaste emocional. Esse depoimento refor¢a os estudos de Boyatzis,
Goleman e Rhee (2002), que destacam como a regulacdo emocional capacita o gestor a lidar
com desafios, diminuindo o desgaste psicoldgico e promovendo maior assertividade nas
tomadas de decisdo. Quinn et al. (2003) complementam essa perspectiva ao identificar a
autoconsciéncia e a autogestdo como fatores decisivos para o sucesso gerencial. Essas

habilidades permitem que o gestor aja com equilibrio e clareza, mantendo a seguranga nas
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decisdes, mesmo diante de pressdes e das demandas complexas de sua fungdo.
Para G14, a IE parece “imperar” sobre as CGs, permitindo abordagens sensiveis e eficazes,

indicando que a abordagem relacional ¢ um aspecto principal da gestio eficaz:

Eu acho que ¢ a inteligéncia emocional que influencia na gerencial. Porque a gerencial ¢ a
competéncia em si. Eu sei o que tem que ser feito, como fazer. Agora, o controle de como
isso vai ser feito € o que € o principal. Entdo, muitas e muitas vezes € o tato para chegar e
falar com a pessoa. Teve momentos que eu ndo consegui, que falhou, né? Acontece. Mas a
grande maioria das vezes funciona. Entdo acho que o emocional impera sobre a capacidade
do gerencial. Porque as vezes com jeitinho vocé consegue que a pessoa faga aquilo, as vezes

sem nem precisar falar muita coisa. (G14)

Essa visdo vai ao encontro do que Quinn et al. (2003) descrevem como as habilidades
interpessoais do gerente, fundamentais para a influéncia e para o cumprimento de objetivos
organizacionais. Em seu relato, G14 reforca que o “tato” para interagir com as pessoas € o
que determina a eficicia das acdes do gestor, especialmente quando as abordagens
convencionais ou exclusivamente técnicas ndo sdo suficientes. Esse ponto destaca que a IE
ndo apenas complementa, mas aprimora a aplicagdo das competéncias gerenciais, sendo
fundamental para engajar a equipe e promover um ambiente positivo e colaborativo
(Boyatzis, Goleman e Rhee, 2002).

Adicionalmente, o relato de G11 amplia essa discussdo ao abordar a pratica da delegacao
como uma expressao de confianca e inteligéncia emocional, sugerindo que delegar tarefas
exige confianga e autocontrole, refor¢ando a importincia de um gestor emocionalmente

consciente:

Entdo, no que se refere as competéncias gerenciais, a gente ¢ muito pautado pelo tempo. E o
fato de eu saber que nao vou conseguir fazer tudo sozinho, me abre possibilidade de
delegacdes, uma vez que eu tenho pessoas competentes para isso. Entdo, primeiro € saber que
eu ndo vou conseguir dar conta de tudo sozinho. Nao vou centralizar tudo em mim. (...) Entdo
essa inter-relagdo da inteligéncia emocional e eu acho que eu posso dizer, o fato de confiar
em pessoas e delegar situagdes e cobrar responsabilidade e acompanhar, eu acho que tem tudo

a ver, passa pela inteligéncia emocional, eu acho que a maior inter-relacdo ¢ essa. (G11)

Ao reconhecer suas limitagdes, G11 se permite distribuir responsabilidades, o que, além de
fortalecer a equipe, reduz o estresse pessoal. A delegacdo eficiente depende de uma

inteligéncia emocional bem desenvolvida, que permite ao gestor confiar e responsabilizar
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outros membros da equipe, promovendo assim uma gestao mais leve e equilibrada. Conforme
Quinn et al. (2003), gestores que experimentam delegar de forma efetiva compreendem que
esse ato produz uma série de beneficios significativos, tanto para si mesmos e para a
organizagdo, quanto para os proprios funcionarios. Essa habilidade envolve tanto a
consciéncia das proprias capacidades quanto o reconhecimento do potencial alheio, onde os
gerentes dao oportunidade para os subordinados desenvolverem competéncias e habilidades,
o que ¢ essencial num ambiente dindmico e desafiador, como o escolar.

A andlise dos relatos dentro desta categoria indicam que a IE ndo apenas complementa, mas
também enriquece as CGs, facilitando a tomada de decisdes assertivas e promovendo um
ambiente de trabalho colaborativo e respeitoso. Os gestores entrevistados evidenciam a
importancia de habilidades emocionais como a autoconsciéncia, a empatia € o controle
emocional para lidar com situa¢des desafiadoras no exercicio de sua fun¢do, atuando de forma
assertiva e equilibrada, valorizando tanto os resultados quanto o bem-estar das pessoas
envolvidas. Essa integracdo entre IE e CGs ¢ apontada como uma forma natural e continua
de atuagdo, que promove uma gestdo eficaz ao unir habilidades técnicas e emocionais de
maneira adaptativa. Tal abordagem refor¢a a necessidade de um olhar holistico sobre a gestao,
onde as competéncias gerenciais e a inteligéncia emocional convergem para fortalecer a

atuagdo do gestor e a coesao da equipe.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste estudo consistiu em analisar as percepgdes dos diretores escolares sobre
suas competéncias gerenciais e a inteligéncia emocional necessarias para a gestdo eficaz das
escolas estaduais em Minas Gerais, buscando compreender como esses fatores influenciam a
gestdo escolar e o ambiente educacional, especialmente no que se refere ao enfrentamento de
desafios e a gestao das relagdes interpessoais e organizacionais.

Com esse intuito, as tematicas centrais desta pesquisa incluiram as competéncias gerenciais,
conforme modelo de Quinn et al. (2003) e a inteligéncia emocional, seguindo as propostas de
Goleman, Boyatzis e Rhee (2000). As abordagens conceituais destacaram como a autogestao,
a autoconsciéncia e a consciéncia social, entre outros aspectos da IE, atuam como
facilitadores do desempenho gerencial. Paralelamente, as CGs foram exploradas por meio de
dimensdes como metas racionais, processos internos, tomada de decisdo e comunicagdo
eficaz, consideradas fundamentais para a atuacdo dos gestores escolares. A combinagdo
desses modelos permitiu uma andlise abrangente das capacidades gerenciais que facilitam o
relacionamento interpessoal e o bem-estar organizacional dentro do contexto escolar,
abordando a complexidade das dindmicas emocionais e administrativas.
Metodologicamente, esta pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, classificada como
descritiva e baseada em estudo de caso, visando captar as percepcdes subjetivas dos diretores
sobre as competéncias necessarias em suas fungdes. Os dados foram coletados por meio de
entrevistas semiestruturadas, possibilitando um aprofundamento nos relatos dos gestores. O
tratamento dos dados se fundamentou na andlise de conteido, por meio de categorias
tematicas, elaboradas com base nas respostas dos entrevistados e fundamentadas nas teorias
de IE e CGs.

Em relagdo ao primeiro objetivo especifico, que consistiu em descrever a percepcao dos
diretores sobre as competéncias gerenciais consideradas mais relevantes na gestdo escolar,
observou-se que a comunicagdo eficaz, a gestdo de conflitos e de recursos e as habilidades
interpessoais foram frequentemente mencionadas pelos entrevistados, destacando-se no
quadrante de "Relagcdes Humanas" do modelo de Quinn et al. (2003). Essas competéncias
valorizam a capacidade de construir um ambiente colaborativo e empatico, promovendo a
coesdo entre os membros da equipe e a resolugdo de conflitos de maneira eficaz. Os diretores
veem essas competéncias como fundamentais para a criagdo de um clima organizacional
positivo, capaz de engajar a comunidade escolar e facilitar o aprendizado.

Além disso, os entrevistados ressaltaram a importancia das competéncias do quadrante
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"Processos Internos", voltadas a administragdo e ao controle dos processos essenciais, passo
fundamental para garantir estabilidade e eficiéncia nas praticas administrativas. Essas
competéncias envolvem a capacidade de planejar e implementar processos que assegurem o
bom funcionamento das rotinas escolares, mantendo a qualidade e a transparéncia na gestdo
dos recursos e das atividades institucionais.

No segundo objetivo especifico, que buscava explorar a percepcdo dos diretores sobre a
importancia da inteligéncia emocional em suas fungdes gerenciais, os entrevistados
destacaram a IE como fundamental em suas fungdes gerenciais, especialmente no contexto
escolar, onde desafios emocionais e interpessoais sdo frequentes. A IE é percebida por esses
diretores como uma habilidade que ajuda a manter o equilibrio emocional, sendo primordial
para tomada de decisdes de forma ponderada e responder adequadamente aos conflitos e
pressdes do cotidiano.

Ademais, os gestores enfatizaram que a IE também possibilita uma gestdo mais empatica e
inspiradora, onde a capacidade de reconhecer e regular emocdes ndo sé beneficia o proprio
gestor, mas também impacta positivamente a equipe ¢ a comunidade escolar. A IE ¢ vista
como um recurso que vai além das habilidades técnicas, permitindo ao gestor estabelecer
conexdes genuinas e promover uma cultura organizacional que valoriza a compreensao mutua
e o apoio emocional. A autoconsciéncia € o controle emocional foram relatados como
habilidades necessarias para responder de forma equilibrada e resiliente as adversidades e
pressoes, alinhando-se com o modelo de Goleman, Boyatzis e Rhee (2000). Por outro angulo,
os entrevistados relataram que a falta de controle emocional impacta negativamente suas
decisdes e 0 ambiente de trabalho, reforcando a necessidade de uma educagdo emocional para
0s gestores.

Considerando o terceiro objetivo especifico, os relatos dos diretores demonstraram
claramente que as Competéncias Gerenciais (CGs) e a Inteligéncia Emocional (IE) se inter-
relacionam de forma profunda e complementar em suas praticas diarias, permitindo que eles
enfrentem desafios com resiliéncia e tomem decisdes ponderadas. Na percepc¢do dos gestores,
aspectos da IE, como autoconsciéncia, controle emocional e empatia, ndo apenas aprimoram
a gestdo e a comunicagdo, mas sdo essenciais para a aplicacdo eficaz das CGs. Além disso,
essas habilidades sdo identificadas como promotoras de um ambiente organizacional
colaborativo e de apoio mutuo, destacando a importancia de uma gestdo escolar que integre
competéncias técnicas e emocionais. Esse entendimento aponta para a necessidade de incluir
essas competéncias na formagao e no desenvolvimento profissional dos gestores, alinhando-

se as teorias de Boyatzis, Goleman e Rhee (2002), que indicam a IE como base para o
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desempenho profissional satisfatorio e componente essencial para o desenvolvimento
organizacional e humano.

Em resposta a pergunta norteadora, a pesquisa revelou que os diretores consideram as CGs e
a IE como pilares integrados de sua atuacdo. A IE fornece a base emocional e relacional para
que as CGs sejam exercidas com eficacia e sensibilidade, demonstrando que a gestdo escolar
exige mais do que habilidades técnicas. Esse entendimento amplia a compreensao da gestao
escolar como uma pratica que depende ativamente de habilidades emocionais para a
promogao de um ambiente de trabalho saudavel e produtivo.

Entre as contribui¢des tedrico-conceituais deste estudo, destaca-se a analise das CGs ¢ da IE
como temas fundamentais no campo do comportamento organizacional, especificamente no
contexto escolar. Além disso, a integracdo entre CGs e IE proporciona uma base relevante
para o desempenho eficaz dos gestores escolares, especialmente em contextos onde a
demanda por habilidades interpessoais e de resolugdo de conflitos ¢ elevada. Tal integragao
apoia a ideia de que a IE ndo ¢ apenas um recurso auxiliar, mas um componente essencial das
praticas de gestdo. O estudo ainda aponta para a complexidade de conciliar exigéncias
administrativas com demandas emocionais no contexto escolar, destacando a necessidade de
transitar entre a flexibilidade e adaptacdo, respaldadas pelo Modelo de Quinn et al. (2003).
Embora muitos estudos baseados nesse modelo adotem abordagens quantitativas, esta
pesquisa traz o diferencial ao utilizar um enfoque qualitativo, aprofunda a compreensao das
dindmicas e desafios enfrentados pelos gestores escolares. Ao demonstrar como os gestores
lidam com restricdes estruturais, como a centralizacdo de processos e a sobrecarga de
demandas, esta pesquisa propde uma reflexdo sobre o papel da Secretaria de Educagdo em
oferecer maior suporte emocional e gerencial.

Do ponto de vista pragmatico, esta pesquisa oferece subsidios importantes para o
aprimoramento de politicas educacionais e programas de desenvolvimento de gestores,
promovendo uma abordagem mais holistica e humanizada da gestdo escolar. Os achados
destacam a necessidade de politicas institucionais que priorizem a saude emocional dos
gestores, com suporte psicoldgico continuo e capacitagdo em IE. A Secretaria de Educagao
poderia, por exemplo, criar programas especificos para fortalecer a IE entre gestores
escolares, estabelecendo um ambiente de apoio que favorega o bem-estar e a eficacia das
praticas de gestdo. Tais iniciativas tém o potencial de promover uma gestdo mais humanizada,
reforgando a resiliéncia dos profissionais e aprimorando a dindmica organizacional. Dessa
forma, espera-se que os gestores se beneficiem de treinamentos focados em IE, contribuindo

para uma lideranga escolar mais sensivel e eficiente.
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Esta pesquisa apresentou algumas limita¢des, como o foco regional restrito ao Estado de
Minas Gerais e a utilizagdo exclusiva do método qualitativo que, embora apropriado para
explorar percepgoes, ndo permite medir com precisdo a relagdo entre CGs e IE, limitando
assim, a possibilidade de estabelecer relagdes causais e de generalizar os resultados. Ademais,
as percepcdes dos diretores podem refletir vieses pessoais relacionados ao contexto especifico
das escolas participantes.

Para pesquisas futuras, sugere-se a ampliagdo do escopo para incluir outras cidades e regides
do Brasil, permitindo uma anélise comparativa entre contextos educacionais diversos. Além
disso, a realizacdo de estudos quantitativos poderia fornecer dados complementares,
permitindo uma avaliagdo mais abrangente e mensuravel das relagdes entre IE e CGs na
gestdo escolar. A aplicagdo do Emotional & Social Competence Inventory (ESCI) ¢
particularmente recomendado, uma vez que tem sido amplamente utilizado com gestores do
setor publico e privado, demonstrando eficacia na previsdao de desempenho ao mensurar
competéncias socioemocionais (Boyatzis; Goleman & Rhee, 2002; Boyatzis; Good & Massa,
2012). Essa abordagem quantitativa poderia contribuir para uma analise mais robusta,
oferecendo insights detalhados sobre o impacto das competéncias emocionais e sociais na
gestao educacional.

Em conclusdo, este estudo ressalta a importancia de se entender o papel dos diretores
escolares no Brasil sob uma perspectiva integrada de competéncias técnicas € emocionais,
considerando a complexidade de suas fungdes. A gestdo educacional exige ndo apenas
conhecimentos técnicos, mas também uma inteligéncia emocional desenvolvida, que permita
aos diretores lidarem com desafios complexos de forma equilibrada e humanizada. Ao
fomentar essa compreensdo, esta pesquisa contribui para o fortalecimento de uma gestdo
escolar que valoriza tanto o desempenho quanto o bem-estar de toda a comunidade
educacional.

Por tltimo, torna-se relevante registrar que a experiéncia deste estudo evidenciou a
importancia de compreender as interagdes entre competéncias emocionais e gerenciais na
gestdo escolar, um aspecto que a autora deste trabalho conhece profundamente tanto pels
atuagdo como trabalhadora quanto na pesquisa na area educacional. Esse processo
proporcionou insights valiosos sobre as praticas diarias dos gestores, as demandas emocionais
que enfrentam e a necessidade de adotar uma abordagem que valorize tanto o aspecto técnico
quanto o humano da gestao escolar. A pesquisa reforcou o entendimento da autora de que a
educacdo requer uma gestdo integral e consciente, que transcenda a mera observancia de

protocolos e que, acima de tudo, incorpore a sensibilidade necessaria para gerenciar conflitos,
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fortalecer a equipe e atender as necessidades da comunidade escolar com equilibrio e empatia.
Essa vivéncia consolidou ainda mais o compromisso pessoal em desenvolver politicas e
praticas que promovam um ambiente de trabalho saudavel e um aprendizado significativo

para todos.
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE ESCLARECIDO

Dados de identificacio

Titulo do Projeto: Competéncias Gerenciais e Inteligéncia Emocional: uma andlise da
percepcao de diretores da rede estadual de ensino de Minas Gerais

Pesquisador Responsavel: Helen Neves Ribeiro Costa
Nome do participante:
Data de nascimento: RG:

Voce esta sendo convidado (a) para participar, como voluntario, do projeto de pesquisa sobre
“Competéncia Gerencial e Inteligéncia Emocional: um estudo com diretores da rede estadual
de ensino de Minas Gerais” de responsabilidade da pesquisadora Helen Neves Ribeiro Costa.

Leia cuidadosamente o que segue e me pergunte sobre qualquer duvida que vocé tiver. Apos
ser esclarecido(a) sobre as informagdes a seguir, caso aceite fazer parte do estudo, assine ao
final deste documento, que consta em duas vias. Uma via pertence a vocé e a outra ao(a)
pesquisador(a) responsavel. Em caso de recusa vocé ndo sofrerd nenhuma penalidade.

Declaro ter sido esclarecido sobre os seguintes pontos:

1. O trabalho tem por objetivo analisar a percep¢ao dos diretores escolares sobre as
competéncias gerenciais e a inteligéncia emocional necessarias para a gestdo eficaz de
escolas estaduais em Minas Gerais. Para tanto, a pesquisa sera realizada com diretores da rede
estadual de ensino da Metropolitana B.

2. A minha participag@o nesta pesquisa consistira em responder a algumas questdes sobre
competéncias gerenciais e inteligéncia emocional. Poderdo ser utilizadas imagens, trazidas
pelos entrevistados, desde que sejam de dominio publico (revistas, livro, internet, entre
outros) durante a conducdo das entrevistas. Haverd o registro de audio das entrevistas. Os
audios serdo utilizados exclusivamente para fins da pesquisa e ficardo em posse do(a)
pesquisador(a). Na apresentacdo dos resultados da pesquisa os entrevistados ndo serdo
identificados. Nao havera qualquer mecanismo de registro de imagem dos entrevistados,
como cameras ou o uso do celular.

3. A coleta de dados sera realizada em local e horario conforme a disponibilidade do
entrevistado.

4. O(a) pesquisador(a) podera utilizar um roteiro, aprovado pelo Comité de Etica em
Pesquisa do Centro Universitario Unihorizontes, para a condugdo da entrevista.

5. A pesquisa ndo apresenta riscos inerentes a saude, fisica ou mental, bem como a
integridade dos participantes. Contudo, fui informado que se desejar posso retirar, a
qualquer momento, minha participagao.

6. Ao participar desse trabalho contribuirei para a andlise da percepcdo dos diretores
escolares sobre as competéncias gerenciais e a inteligéncia emocional necessarias para a
gestdo eficaz de escolas estaduais de Minas Gerais.

7. A minha participagdo neste projeto deverd ter a duracdo da entrevista, que podera
variar entre 30 a 45 minutos.

8.  Nao terei nenhuma despesa ao participar da pesquisa e poderei deixar de participar ou
retirar meu consentimento a qualquer momento, sem precisar justificar, € ndo sofrerei



qualquer prejuizo.

9.  Fui informado e estou ciente de que ndo ha nenhum valor econdmico, a receber ou a
pagar, por minha participagao.

10. Meu nome serd mantido em sigilo, assegurando assim a minha privacidade, e se eu
desejar terei livre acesso a todas as informacdes e esclarecimentos adicionais sobre o estudo
e suas consequéncias, enfim, tudo o que eu queira saber antes, durante e depois da minha
participagao.

11. Fui informado que os dados coletados serdo utilizados, Unica e exclusivamente, para
fins desta pesquisa, e que os resultados poderdo ser publicados com fins académicos.

12.  Qualquer duvida, pedimos a gentileza de entrar em contato com Helen Neves Ribeiro
Costa, telefone: (31) 99466-2232, e-mail: helen.neves@educacao.mg.gov.br

13. Eu,,RGn°___ declaro ter sido informado e concordo em participar, como
voluntario, do projeto de pesquisa acima descrito.

(Cidade), de de 20__.

Assinatura do(a) participante

Assinatura do responsavel por obter o consentimento

170


mailto:helen.neves@educacao.mg.gov.br

Dados Sociodemograficos e Funcionais

QUESTIONARIO/ MAPEAMENTO

Sexo:

Formagdo Académica:

Graduagdo em:

Ano de conclusdo:

Vocé ja ocupou cargos de gestdo antes de se tornar

diretor escolar?

Especializagdo em:

Ano de conclusdo:

Sim

Feminino

Mestrado em:

Ano de conclusao:

Nao

Masculino

Doutorado em:

Ano de conclusao:

Faixa Etaria:

Pos-doutorado em:

Ano de conclusao:

Se sim, por quanto tempo vocé atuou em fungdes
gerenciais antes de assumir como diretor escolar?

Menos de 30 anos

De 31 a 35 anos

Ha quanto tempo vocé atua como diretor escolar?

1-3 anos

De 36 a 40 anos

1-3 anos

4-6 anos

De 41 a 50 anos

4-6 anos

7-10 anos

De 51 a 60 anos

7-10 anos

Mais de 10 anos

De 61 a 65 anos

Acima de 65 anos

Mais de 10 anos

Tempo de Diretor dentro da SEE:

Essas experiéncias anteriores foram dentro ou fora
da Secretaria de Estado de Educagao (SEE)?

Estado Civil:

Solteiro (a)

1-3 anos

Dentro da SEE

Casado (a)

4-6 anos

Fora da SEE

Divorciado(a)

7-10 anos

Ambos

Viuvo (a)

Unido estdvel

Mais de 10 anos

TOPICO-GUIA PARA ENTREVISTA COM DIRETORES DAS ESCOLAS ESTADUAIS
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PERGUNTA DE OBJETIVOS ESPECIFICOS EVIDENCIAS | ROTEIRO DE PERGUNTAS
PESQUISA
1.0 que ¢ ser diretor(a) para vocé€? O que ¢ ser diretor na
! Descrever a percep¢ciao dos E . 1 n o
Como os diretores escolares ) o ntrevista escola em que voce atua
diretores sobre as competéncias . . A n . .
semiestruturada | 2. Relacione 5 competéncias que vocé considera mais

percebem as competéncias gerenciais
e a inteligéncia emocional
necessarias para uma gestao eficaz
das escolas estaduais de Minas

Gerais?

OBJETIVO GERAL

Analisar a percepcdo dos diretores
escolares acerca das competéncias
gerenciais e da inteligéncia
emocional necessarias para a gestao
eficaz de escolas estaduais em Minas

Gerais.

gerenciais  consideradas  mais
relevantes na gestio de escolas

estaduais em Minas Gerais.

com os diretores

necessarias para o cargo de diretor escolar.

3. Considerando o contexto de seu relacionamento com
seus subordinados, quais habilidades sdo necessarias
neste relacionamento? (Relagdes Humanas)

4. O que voce teve que aprender para ocupar esta
funcao? Discorra sobre as principais dificuldades e
desafios do exercicio da func¢do de diretor escolar.
(Sistemas Abertos)

5. Quais sdo os principais processos das atribuigcdes do
diretor escolar que exigem um controle/monitoramento
mais acirrado de sua parte? Como ¢ feito? (Processos
Internos)

6. Quais sdo os principais desafios que vocé encontra ao
tentar atingir as metas/prazos da escola? Pode dar
exemplos de como resolveu esses desafios? (Metas
Racionais)
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1. Como vocé descreveria sua relagao:
2 Descrever a percepcio dos

Entrevista a) Com o grupo de professores?
diretores sobre a importiancia da . ?
p semiestruturada | P) €om os alunos?
inteligéncia emocional em suas ¢) Com os pais e responsaveis dos alunos?

com os diretores
funcoes gerenciais.
2. Considerando suas intera¢des diarias com a

comunidade escolar, como vocé avalia a importancia da

sua inteligéncia emocional na func¢do gerencial?

3. Como vocé lida com criticas ou opinides de
professores, funcionarios, pais e alunos sobre o seu

desempenho como diretor?

4. De que maneira sua autoconsciéncia contribui para o
gerenciamento eficaz em situagdes de alta pressao e

estresse no ambiente de trabalho? (Malekar, 2007)

5. Vocé ja vivenciou uma situagdo em que o controle
emocional foi fundamental para a tomada de uma

decisdo importante?

6. De que forma a competéncia em inteligéncia
emocional tem impactado sua eficacia na lideranca e na
tomada de decisoes dentro da sua instituicdo?
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3 Analisar, a partir da percepcio

dos diretores, as inter-relacoes
entre as competéncias gerenciais e
a inteligéncia emocional no

contexto de sua pratica cotidiana.

Entrevista
semiestruturada

com os diretores

1. Vocé ja recebeu algum tipo de apoio ou treinamento
da SEE para lidar com questdes de Competéncia
Gerencial? E relacionada a Inteligéncia Emocional?

* Em caso afirmativo, como isso tem impactado sua
pratica?

2. Em sua experiéncia, como voc€ equilibra a
necessidade de controle e organizagdo com a
necessidade de flexibilidade e inovagdo na gestdo
escolar? (Processos Internos X Sistemas Abertos)

3. Como vocé percebe a importancia do
autoconhecimento no seu papel de gestor? Pode
descrever uma situagdo em que o entendimento de suas
proprias emocdes e reagdes influenciou sua gestio?

4. Quais sdo as praticas ou estratégias que vocé adota
para aprimorar suas habilidades interpessoais na fungéo
gerencial?

5. Como vocé percebe a inter-relacao entre suas
competéncias gerenciais e sua inteligéncia emocional no
contexto da sua pratica cotidiana?

6. De que maneira essas competéncias gerenciais € a
inteligéncia emocional se complementam ou influenciam

mutuamente em seu papel como diretor?




