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RESUMO

MASI, Fabio Gabriel dos Santos. Estratégias de Lideranca e Gestdo Escolar: Desafios e
Proposta para uma Gestao Eficiente na Escola Politécnica de Saude Joaquim Venancio —
EPSJV/FIOCRUZ. UFRRJ, 2025. 121 p. Dissertacdo. Programa de Pos-graduacdo em Gestéo
e Estratégia, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ), Seropédica, RJ, 2025.

A Escola Politécnica de Saude Joaquim Venancio enfrenta desafios em suas praticas de
lideranca e gestéo escolar, relacionados com a morosidade nos processos decisorios, lacunas na
formagéo gerencial e fragilidades na comunicagao interna, que comprometem a integracéo entre
as dimensdes pedagogica e administrativa. Diante desse contexto, 0 objetivo da pesquisa foi
propor estratégias para aprimorar a lideranga e a gestdo na instituicdo, fortalecendo essa
integracdo e promovendo maior eficiéncia nos processos educacionais. Adotou-se uma
abordagem qualitativa, com entrevistas semiestruturadas realizadas junto a gestores escolares
da EPSJV/Fiocruz e analise documental. Os resultados confirmaram os desafios apontados, mas
também evidenciaram o compromisso institucional com a gestdo democrética e a qualidade do
ensino. Para superar esses desafios, propde-se a implementacdo de um programa permanente
de formacdo continuada de gestores, a padronizagcdo de rotinas administrativas, o
aprimoramento dos canais de comunicacdo interna e o incentivo a préaticas de lideranca
transformacional, distribuida e instrucional. Espera-se que essas medidas proporcionem maior
agilidade nas decisdes, fortalecimento da cultura colaborativa e melhorias na eficiéncia
institucional e nos processos de ensino-aprendizagem. O Produto Técnico-Tecnoldgico (PTT)
resultante da pesquisa consiste em um relatorio técnico conclusivo contendo diretrizes para a
implementacdo dessas estratégias. Este produto destaca-se pelo carater inovador e pela ampla
aplicabilidade, podendo ser adaptado e replicado em outras unidades da Fiocruz e escolas
técnicas do SUS, servindo como modelo referencial de lideranca e gestdo escolar participativa,
baseada em evidéncias e orientada a melhoria continua.

Palavras-chave: lideranga; gestdo escolar; educacdo profissional em salde; gestdo
democratica; relatorio técnico conclusivo



ABSTRACT

The Escola Politécnica de Saude Joaquim Venancio (EPSJV/Fiocruz) faces challenges in its
leadership and school management practices, related to the slowness of decision-making
processes, gaps in managerial training, and weaknesses in internal communication, that
compromise the integration between the pedagogical and administrative dimensions. In this
context, the objective of the research was to propose strategies to improve leadership and
management in the institution, strengthening this integration and promoting greater efficiency
in educational processes. A qualitative approach was adopted, with semi-structured interviews
conducted with school managers at EPSJV/Fiocruz and documentary analysis. The results
confirmed the challenges identified but also evidenced the institutional commitment to
democratic management and the quality of teaching. To overcome these challenges, the
implementation of a permanent program of continuing training for managers, the
standardization of administrative routines, the improvement of internal communication
channels, and the encouragement of transformational, distributed, and instructional leadership
practices are proposed. These measures are expected to provide greater agility in decision-
making, strengthen the collaborative culture, and improve institutional efficiency and teaching—
learning processes. The Technical-Technological Product (PTT) resulting from the research
consists of a conclusive technical report containing guidelines for the implementation of these
strategies. This product stands out for its innovative character and broad applicability, and can
be adapted and replicated in other Fiocruz units and SUS technical schools, serving as a
reference model of participatory, evidence-based, and continuous-improvement-oriented
school leadership and management.

Keywords: leadership; school management; health professions education; democratic
management; conclusive technical report.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacdo do Tema

A Constituicdo Federal de 1988 consagrou o principio da gestdo democratica nas escolas
publicas, e a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB n° 9.394/1996) reforgou a
participacdo de profissionais da educagdo, estudantes e comunidade na condugdo das
instituicdes de ensino (Brasil, 1988; Brasil, 1996). Estudos recentes confirmam que a lideranca
escolar é um dos fatores intraescolares mais influentes sobre o aprendizado, ficando atras
apenas da qualidade do corpo docente (Day, 2020). Revisdes sistematicas de 2021 a 2024
demonstram efeitos positivos da lideranca de diretores sobre o desempenho dos estudantes, a
retencdo docente e a inovacgdo pedagogica (Wu; Shen, 2022; Ahumada Figueroa et al, 2023).

E nesse cenério que se insere a Escola Politécnica de Salde Joaquim Venancio
(EPSJV/Fiocruz), instituicdo publica voltada a formacao de técnicos em saude. A posicao da
EPSJV no Sistema Unico de Salde e sua trajetoria em educacio profissional a tornam um
campo estratégico para investigar a relacdo entre lideranca e qualidade do ensino. Estudos
internacionais defendem que gestores eficazes atuam como lideres instrucionais ao estabelecer
uma visdo clara, acompanhar o curriculo e promover formacdo continuada (Hallinger;
Murphy, 1985). Paralelamente, Bass; Riggio (2006) conceituam a lideranga como processo de
interacdo que influencia percepcdes e metas, destacando o papel da lideranga transformacional
em inspirar e promover mudancas profundas. Trabalhos recentes em instituicGes de educacéo
profissional corroboram esses achados, mostrando que a lideranca transformacional favorece a
inovacdo pedagdgica e o engajamento da equipe (Macédo Neto etal.,2025). Também se
destacam abordagens contemporéneas como a lideranga distribuida e colaborativa, que
mobilizam a expertise coletiva de coordenadores, professores, estudantes e familias para
compartilhar responsabilidades e decisGes (Spillane, 2005; Menezes et al., 2024).

Relatdrios internacionais e pesquisas brasileiras pds-pandemia indicam que
implementar inovagdes pedagogicas requer lideranga capaz de alinhar visdo, apoio didatico e
uso de dados, sobretudo em instituicdes técnicas com restricdes orgamentérias (Castro;
Brazdo, 2022). No campo da educacéo em saude, estudos qualitativos apontam fragilidades na
integracdo do tema lideranca nos curriculos e ressaltam o potencial de metodologias ativas e
estagios para desenvolver competéncias de lideranca (Amestoy et al., 2021). Esses elementos
evidenciam a pertinéncia de examinar como os gestores da EPSJV podem adotar praticas de

lideranca que aprimorem a qualidade do ensino técnico em salde.



Dessa forma, o presente estudo propde analisar de que modo a atuacdo das liderangas
escolares da unidade impacta os processos formativos e os resultados académicos. A
investigacao articula referéncias classicas (lideranca instrucional e transformacional) e recentes
(lideranca distribuida e colaborativa) para compreender as praticas de gestdo na educacéo
técnica em salde. Ao final, espera-se oferecer subsidios para fortalecer a gestdo democrética e
inovadora na instituigdo, alinhada as diretrizes do SUS e as demandas contemporéaneas da

educacéo profissional.

1.2 Apresentacdo do Campo de Pesquisa

A EPSJV é uma unidade técnico-cientifica vinculada a Fundagdo Oswaldo Cruz
(Fiocruz), situada no campus de Manguinhos, Rio de Janeiro. Criada em 1985, no contexto das
discussdes que resultaram na implantacdo do Sistema Unico de Satde (SUS), a EPSJV tem
como missdo central promover a Educacdo Profissional em Salde em ambito nacional,
articulando ensino, pesquisa e extensao, com énfase na formacé&o técnica e no desenvolvimento
cientifico e tecnolédgico para o SUS. Desde sua fundacao, assumiu um papel estratégico na
capacitacdo de trabalhadores técnicos para o setor saude, atuando fortemente na formulacéo de
politicas e na elaboracdo de curriculos e materiais didaticos especificos para a educacdo
profissional em satde (Fiocruz, 2022).

A EPSJV caracteriza-se por uma estrutura organizacional complexa, composta por uma
Diretoria-Geral e trés Vice-DirecBes que coordenam areas essenciais: Ensino e Informacao,
Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico, e Gestdo e Desenvolvimento Institucional. Essas
vice-direcdes sdo responsaveis pelo planejamento e execucdo de agdes estratégicas e
pedagogicas, garantindo a integracdo entre as diversas atividades da escola.
Complementarmente, existem as coordenagdes administrativas e setoriais que asseguram o
suporte necessario ao funcionamento da instituicdo (EPSJV, 2025). Internamente, 0 ensino é
organizado em torno dos Laboratérios de Educacdo Profissional, unidades académicas
especializadas nas areas tecnicas especificas, como Atencdo a Saiude (LABORAT), Gestdo em
Salde (LABGESTAO), Informacbes e Registros em Saude (LIRES), Manutencio de
Equipamentos em Satde (LABMAN), Técnicas Laboratoriais em Saude (LATEC) e Vigilancia
em Saude (LAVSA), além de laboratorios voltados a formacéo geral e iniciacdo cientifica no
ensino médio Cada laboratdrio retine docentes e pesquisadores, articulando atividades de ensino
tedrico-préatico, pesquisa aplicada e producdo tecnoldgica, buscando atender diretamente as
demandas técnicas e sociais do SUS (EPSJV, 2025).



Figura 1: Organograma Institucional da Escola Politécnica de Satde Joaquim Venancio.
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A oferta educativa da escola compreende cursos técnicos de nivel médio integrados ao
ensino médio regular, cursos subsequentes ao ensino médio e cursos de formacdo inicial e
continuada para trabalhadores ja inseridos no mercado profissional. Destacam-se programas
técnicos nas areas de Vigilancia em Saude, Gestdo em Saude, Radiologia, Manutencdo de
Equipamentos em Salde, Técnicas Laboratoriais, Atencdo em Saude e Registros e Informacgoes
em Saulde, voltados para capacitar profissionais qualificados para atuacdo direta no SUS. Além
disso, a escola atua com Educacéo de Jovens e Adultos (EJA) integrada a formacéo profissional,
como o Proeja Radiologia, e oferece um Mestrado Profissional em Educacgéo Profissional em
Saude, ampliando sua atuacdo na formacdo continuada de docentes e gestores educacionais
(EPSJV, 2025).



A unidade esté situada no campus principal da Fiocruz em Manguinhos, na cidade do
Rio de Janeiro. O campus Manguinhos abriga mais de 200 edificacdes dedicadas a salde,
ciéncia e educacdo, incluindo unidades historicas como o Castelo Mourisco, museus, institutos
de pesquisa e a propria sede da Escola Politécnica. A EPSJV localiza-se na Avenida Brasil,
4365, dentro desse complexo de Manguinhos, compartilhando o espago institucional da Fiocruz
e integrando-se a atmosfera cientifica e cultural ali presente. Esses espagos permitem aos
estudantes desenvolver competéncias praticas essenciais para sua formacdo técnica e
profissional, integrando teoria e pratica. Adicionalmente, a biblioteca Emilia Bustamante,
localizada no préprio campus, dispde de um acervo especializado em saude, educagdo e
ciéncias, fundamental para apoiar os estudos e pesquisas de alunos e professores (Fiocruz, 2022;
EPSJV, 2025).

A unidade desempenha um papel institucional estratégico como referéncia nacional e
internacional na educacdo técnica em saude. E reconhecida como Centro Colaborador da
Organizacdo Mundial da Saude (OMS) para a formacdo de técnicos em salde e atua como
Secretaria-Executiva da Rede Internacional de Educacéo de Técnicos em Saude (RETS). Além
disso, coordena nacionalmente a Rede de Escolas Técnicas do SUS (RET-SUS), por meio da
qual compartilha experiéncias pedagdgicas e curriculares com outras instituicGes publicas no
Brasil, fortalecendo o ensino técnico-profissional em saude no pais (Fiocruz, 2022).

O compromisso institucional da escola vai além da capacitacdo técnica, buscando
formar profissionais criticos, comprometidos com o SUS e aptos a responder as necessidades
concretas do setor satde no Brasil. Esse compromisso esta pautado em uma visdo humanistica
e politécnica, que integra conhecimento cientifico e tecnoldgico a compreensao critica dos
determinantes sociais da saude. Ao assumir uma perspectiva de formacdo integral e critica, a
EPSJV reforca os principios de universalidade, equidade e integralidade defendidos pelo SUS,
alinhando suas atividades educacionais as demandas sociais contemporaneas (Ceccim, 2005).

Em suma, a escola constitui um campo privilegiado para investigacdo das praticas de
lideranca e gestéo escolar na educagéo técnica em saude. Sua trajetdria institucional, estrutura
administrativa, oferta educacional diversificada e infraestrutura fisica avancada configuram um
cenario particularmente adequado para compreender como gestores educacionais podem adotar
praticas de lideranca eficazes, potencializando a qualidade do ensino e promovendo avangos no

campo da educacéo profissional em saude.



1.3Apresentacdo do Problema de Pesquisa

A EPSJV/FIOCRUZ, instituicdo dedicada a oferta de educacédo profissional em saude,
possui uma estrutura organizacional complexa que integra ensino, pesquisa e extensdo. Apesar
dessa robustez, os gestores enfrentam desafios para transformar o potencial tedrico em praticas
de lideranga eficazes que aprimorem a qualidade do ensino. A diversidade de cursos, que
abrange desde programas técnicos até iniciativas de educacdo de jovens e adultos, exige uma
gestdo capaz de articular saberes diversos e implementar inovacdes pedagogicas. No entanto,
limitacGes orcamentarias, a necessidade de modernizacdo dos sistemas de informacédo e a
rigidez dos processos administrativos dificultam a adocdo de préaticas gerenciais inovadoras.
Experiéncias recentes, como a transicdo para 0 ensino remoto durante a pandemia,
evidenciaram fragilidades na comunicacdo interna e na capacitacdo dos gestores para lidar com
situacOes de crise, comprometendo a eficicia da lideranca e, consequentemente, a qualidade do
ensino oferecido.

Nesse contexto, torna-se imperativo investigar como 0s gestores educacionais podem
adotar estratégias de lideranca para aprimorar a qualidade do ensino na EPSJV/Fiocruz. A
problematica reside na tensdo entre uma estrutura organizacional robusta e a dificuldade em
operacionalizar uma lideranca transformadora que mobilize equipes e promova a inovagao
pedag6gica de maneira continua. A eficacia dos processos formativos depende, em grande
medida, da capacidade dos gestores em conduzir estratégias que valorizem a participacdo
coletiva, incentivem a atualizacdo dos curriculos e integrem novas tecnologias ao ambiente de
aprendizagem. Contudo, a realidade do setor, marcada por restricbes financeiras e desafios
estruturais, exige que a instituicdo repense seus mecanismos de gestdo para consolidar uma
cultura de lideranga que impacte positivamente os resultados académicos e a motivacao de
docentes e estudantes.

Estudos recentes destacam a importancia da lideranca pedagogica transformacional
como elemento essencial para a promocao de préaticas educacionais inovadoras e inclusivas. De
acordo com Porto e Pimenta (2025), a lideranca docente exerce influéncia significativa na
qualidade da aprendizagem dos estudantes, sendo fundamental para o desenvolvimento de
ambientes educacionais eficazes. Castro e Brazdo (2022) ressaltam que a inovagdo pedagdgica
requer uma lideranca capaz de promover mudangas significativas no processo de ensino-
aprendizagem, adaptando-se as demandas contemporaneas da educacao. Além disso, o relatério
da UNESCO (2025) enfatiza que a lideranga educacional deve ser distribuida e colaborativa,

promovendo a participacdo de todos os atores envolvidos no processo educativo. Portanto,



compreender os limites e as possibilidades da lideranga exercida no &mbito da EPSJV pode
contribuir para o aperfeigoamento da gestéo educacional e para o fortalecimento de uma cultura
institucional comprometida com a qualidade e a equidade na formacgédo em saude.

A lacuna de pesquisa reside na insuficiente compreensdo de como 0s gestores
educacionais da EPSJV/Fiocruz podem implementar praticas de lideranc¢a transformadora que
superem as limitacGes estruturais, financeiras e de comunicacdo enfrentadas pela instituigéo,
especialmente em contextos de crise e inovacdo pedagdgica. Embora estudos destacando a
importancia da lideranca pedagdgica e colaborativa existam, ha uma necessidade de investigar
de forma mais aprofundada as estratégias especificas e os fatores contextuais que facilitam ou
dificultam a operacionalizagdo de uma lideranca efetiva na realidade complexa da EPSJV, com
0 objetivo de aprimorar a gestdo, estimular a inovacdo e promover melhorias na qualidade do
ensino em salde. Nesse sentido, chega-se a seguinte questdo: Como 0s gestores educacionais

podem adotar estratégias de lideranca para aprimorar a qualidade do ensino na EPSJV/Fiocruz?

1.4 Objetivos

Diante da intencdo de se responder a pergunta formulada, foram estabelecidos objetivos,

um geral e trés especificos.

1.4.1 Objetivo Geral

Analisar como 0s gestores educacionais podem adotar estratégias de lideranca para
aprimorar a qualidade do ensino na EPSJV/FIOCRUZ.

1.4.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar os principais desafios enfrentados pelos gestores da EPSJV/Fiocruz na
adocdo de praticas de lideranga eficazes.

b) Comparar diferentes abordagens de lideranca e verificar como elas podem ser adaptadas
a realidade da EPSJV/Fiocruz.

c) Propor recomendagdes de acOes e politicas que potencializem a adocéo de préticas de

lideranca eficazes e aprimorem a qualidade do ensino na EPSJV/Fiocruz.



1.5 Justificativa

A EPSJV/Fiocruz, instituicdo publica de referéncia na formacéo profissional em satde,
destaca-se por um modelo pedagdgico orientado a promoc¢do da saude, da cidadania e da
inovacdo. O SUS, criado pela Constituicdo Federal de 1988, constitui um dos maiores e mais
complexos sistemas publicos de saide do mundo, garantindo acesso integral, universal e
gratuito a servigos que vdo da atencdo bésica a procedimentos de alta complexidade. Essa
abrangéncia e relevancia tornam a formacdo de profissionais qualificados essencial para a
sustentacdo do SUS, o que confere a EPSJV um papel estratégico e reforca a necessidade de
uma gestdo escolar eficaz, alinhada aos principios de universalizacao, equidade e integralidade
defendidos por essa politica publica.

Apesar desse perfil inovador e do papel estratégico que desempenha no ambito do SUS,
0s gestores da EPSJV enfrentam desafios estruturais e conjunturais para converter tal potencial
em praticas de lideranca eficazes que aprimorem a qualidade do ensino técnico. A diversidade
de cursos oferecidos — desde técnicos integrados ao ensino médio até formagGes continuadas,
exige uma gestdo capaz de articular saberes diversos e implementar inovacdes pedagogicas;
contudo, limitacGes orcamentarias, exacerbadas pela Emenda Constitucional n® 95/2016, que
congelou por vinte anos os gastos federais em salde e educacdo e aprofundou o
subfinanciamento do SUS, e restri¢cdes na recomposi¢do do quadro de profissionais, decorrentes
da suspensdo de concursos publicos durante a recente crise fiscal, somam-se a processos
administrativos rigidos e a fragilidades expostas em situacdes de crise, como as evidenciadas
na transicdo para o ensino remoto durante a pandemia de COVID-19. Esses fatores combinados
dificultam a ado¢do de praticas gerenciais inovadoras na instituicéo.

Tais obstaculos, somados a auséncia de recursos direcionados, resisténcias culturais e
defasagem tecnoldgica, comprometem a eficacia da lideranca escolar e, consequentemente, a
qualidade do ensino oferecido. Diante desse cendrio, torna-se imperativo investigar como 0s
gestores educacionais podem adotar estratégias de lideranca para superar esses entraves e
aprimorar a qualidade do ensino na EPSJV/Fiocruz. A relevéncia do estudo, portanto, emerge
da tensdo entre uma estrutura institucional robusta e a dificuldade de operacionalizar uma
lideranca transformadora que mobilize equipes e promova a inovacdo pedagogica de forma
continua. Em outras palavras, compreender “como” e “por que” determinadas praticas de gestao
ocorrem nessa instituicdo é fundamental para consolidar uma cultura de lideranca orientada a
melhoria dos resultados académicos e da motivacdo de docentes e estudantes (Sousa Silva;
Fonseca, 2023).



Do ponto de vista tedrico e pratico, diversos estudos reforcam a importancia da lideranca
na gestdo escolar e sua relacdo direta com a qualidade do ensino. Estudos recentes indicam que
escolas técnicas em saude sO6 conseguem elevar indicadores de aprendizagem quando seus
lideres integram competéncias socioemocionais, promovem governanca participativa e utilizam
dados educacionais de forma intensiva para orientar decisdes (Hitt; Tucker, 2016; Leithwood,
2008). A literatura especializada aponta, inclusive, que a lideranca escolar eficaz é o segundo
fator interno mais influente no desempenho dos estudantes, ficando atras apenas da atuacédo
docente (Hitt; Tucker, 2016).

Nesse cenario, investigar como a lideranca transformacional pode mobilizar os
laboratorios profissionais, vice-direcOes e redes de preceptores do SUS para alinhar curriculos
flexiveis, metodologias ativas e tecnologias digitais sem perder de vista a equidade no acesso a
educacdo em saude mostra-se uma demanda urgente (Bush, 2008; Costa; Campos, 2024).
Liderangas transformacionais, conforme conceituadas por Burns (1978) e Bass (1985), sé@o
capazes de inspirar e transformar profundamente a organizagédo e as pessoas envolvidas, indo
além de trocas transacionais e promovendo uma visao compartilhada de mudanca. Atualizando
essa perspectiva classica, estudos contemporaneos enfatizam a lideranca baseada em evidéncias
e adaptada a contextos emergentes: Yukl (2020), por exemplo, explora abordagens de lideranca
apoiadas em pesquisas empiricas rigorosas, enquanto investigacdes recentes analisam a
colaboragdo docente e a inovagdo em contextos hibridos (Cabrera et al., 2023).

Ao integrar essas diferentes perspectivas, da inspiracdo transformacional a gestdo
orientada por evidéncias, lanca-se luz sobre como uma gestdo participativa e colegiada pode
impulsionar processos decisorios mais &geis e centrados no estudante, mesmo em institui¢des
publicas que operam sob forte restricdo de recursos (Hitt; Tucker, 2016).

Em dltima instancia, ao preencher lacunas de conhecimento sobre lideranca educacional
no contexto do SUS, esta dissertacdo consolida o diadlogo entre teoria e pratica de gestdo escolar
e reafirma o papel estratégico da lideranca na construcdo de uma escola técnica em salde de
alta qualidade, democrética e socialmente comprometida.

1.6 Delimitacdo da Pesquisa

A delimitagdo desta pesquisa concentra-se na EPSJV/Fiocruz, direcionando o olhar as
praticas de lideranca e gestdo exercidas pela direcdo-geral, pelas trés vice-direcdes e pelos
coordenadores dos nove Laboratorios de Educagdo Profissional da instituigdo. Trata-se de um
estudo circunscrito ao contexto organizacional da escola no periodo de janeiro de 2021 a

fevereiro de 2025, de modo a contemplar as dindmicas e desafios contemporaneos enfrentados



pela gestdo escolar nesse intervalo temporal especifico. Esse recorte temporal foi escolhido por
englobar tanto a fase aguda da pandemia de COVID-19, que impds desafios inéditos a gestdo
educacional, quanto um ciclo completo de gestdo institucional na EPSJV e a vigéncia do Plano
de Desenvolvimento Institucional da Educacao (PDIE) da Fiocruz para 20212025 (FIOCRUZ,
2020). Desse modo, garante-se que a analise contemple simultaneamente os desafios
emergenciais e as diretrizes estratégicas que orientaram a instituicdo nesse intervalo. Ao
focalizar esse recorte temporal e institucional, a investigacdo busca compreender como 0s
gestores educacionais da escola implementam praticas de lideranca no ambito dos cursos
técnicos de nivel médio, tanto os integrados ao ensino médio quanto os subsequentes, e das
formacOes continuadas vinculadas aos laboratérios, respondendo as demandas formativas em
salde e alinhando-se as diretrizes institucionais vigentes (FIOCRUZ, 2020). Nesse escopo
delimitado, excluem-se deliberadamente outras modalidades formativas que fogem ao objeto
central do estudo, tais como cursos livres de curta duracdo e programas de residéncia em satde
eventualmente ofertados pela escola, por se tratarem de ofertas educacionais com arranjos
pedagdgicos e estruturas de governanca distintos daqueles presentes nos cursos técnicos
regulares.

A opcdo por restringir a investigacao aos cursos técnicos presenciais e as atividades de
formagéo continuada decorre do fato de serem essas as ofertas educacionais diretamente
articuladas aos laboratérios e a gestdo interna da Escola, o que permite uma analise mais
coerente e focada das préaticas de lideranca em contextos nos quais a EPSJV detém maior
controle pedagdgico e administrativo. Ao concentrar-se nas unidades técnico-pedagogicas
(Laboratorios) e nos gestores correspondentes, o estudo assegura que os resultados reflitam os
processos de lideranca intrinsecos a missdo institucional de formacdo profissional em salde
oferecida pela Escola (Costa; Castanheira, 2015).

Para a obtencdo dos dados e evidéncias necessarias, a pesquisa esta delimitada
metodologicamente a combinacdo de analise documental e trabalho de campo de natureza
qualitativa. Foram examinados documentos institucionais pertinentes, com destaque para o
Plano de Desenvolvimento Institucional da Educacdo da Fiocruz 2021-2025 — PDIE
(FIOCRUZ, 2020) — e os relatorios de gestdao da EPSJV que abranjam o periodo em foco (por
exemplo, o relatorio da gestdo 2017-2021) (EPSJV, 2022). Esses documentos fornecem o
panorama das diretrizes estratégicas e dos resultados institucionais recentes, servindo de base
para compreender 0 contexto em que as praticas de lideranga se desenvolvem.
Complementarmente, e seguindo orientac¢Oes de autores da pesquisa qualitativa, como Trivifios

(1987) e Minayo (2012), foram realizadas entrevistas semiestruturadas com 14 atores-chave da



instituicdo, selecionados de forma intencional por suas funcdes de lideranca, abarcando a
direcdo-geral, as trés vice-direcdes e os coordenadores dos nove Laboratérios de Educacdo
Profissional, a fim de captar percepcdes e experiéncias sobre o exercicio da lideranca na gestéo
escolar. Importa ressaltar que ndo foram entrevistados estudantes ou preceptores externos, de
forma a garantir que o foco permaneca nos responsaveis pela conducdo administrativa e
pedagogica da Escola.

A abordagem metodoldgica adotada é de natureza qualitativa, conduzida sob a forma de
um estudo de caso unico, tendo a EPSJV como unidade de analise especifica. Conforme
delineado por Yin (2001), o estudo de caso permite investigar um fendmeno contemporaneo
em profundidade dentro de seu contexto real, sendo especialmente indicado quando se deseja
compreender dinamicas organizacionais complexas com maultiplas variaveis interdependentes.

No presente caso, a utilizacdo de um Unico caso, a EPSJV, justifica-se pela intencdo de
explorar em detalhe as praticas de lideranca em uma instituicdo publica de educacédo
profissional em salde, extraindo percepcdes aprofundadas que poderiam ser ofuscados em
estudos multi-institucionais. Essa estratégia coaduna-se com 0s preceitos da pesquisa
qualitativa descritos por Creswell (2014), que enfatiza a importancia de compreender 0s
fendmenos sociais de forma contextual e holistica. Cabe ressaltar que a viabilidade pratica deste
estudo de caso Unico foi favorecida pelo acesso institucional privilegiado aos documentos e
atores da EPSJV. Essa condicdo atende aos critérios destacados por Gil (2002) para pesquisas
dessa natureza, pois assegura proximidade com o fenébmeno investigado e amplia a
profundidade da coleta de dados, contribuindo para que o estudo atenda também a expectativa
de relevancia prética ressaltada por Creswell (2014).

Em suma, ao delimitar o estudo a um recorte especifico de contexto, participantes e
métodos, garante-se um aprofundamento analitico capaz de revelar como as préaticas de
lideranca exercidas pelos gestores da escola influenciam a gestéo escolar e, em Gltima instancia,

a qualidade da formag&o técnica em saude ofertada pela instituicdo (Oliveira et al., 2024).



2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico que orienta esta pesquisa integra teorias classicas e abordagens
contemporaneas de lideranca e gestdo educacional, com foco no contexto técnico-profissional
em saude e nas especificidades do servigo publico. Parte-se do percurso que vai dos modelos
centrados em tragos e comportamentos as abordagens contingenciais (adequagdo ao contexto)
e relacionais (lideranga transformacional/transacional), avancando para perspectivas
distribuidas/compartilhadas de lideranca e para a lideranca pedagdgica, que reposiciona 0
gestor como articulador do trabalho pedagdgico, do curriculo e das condi¢cdes de ensino. No
plano da governanga, privilegia-se a gestdo democratica/colegiada, com transparéncia,
participacdo e prestacédo de contas, ao lado de uma gestéo baseada em evidéncias (uso de dados,
indicadores e avaliacdo) e por processos (padronizacdo, fluxos e melhoria continua),
compativeis com as exigéncias de integridade e conformidade no setor publico. Consideram-se
ainda enfoques adaptativos/complexos, Uteis para lidar com ambientes incertos, multiatores e
multi-nivel, caracteristicos da educacdo em saude (articulacdo interinstitucional, formagdo em
servigo, integracdo ensino-trabalho). Nesse cendrio, o gestor ¢ compreendido como lider
pedagdgico e institucional: mobiliza pessoas, media conflitos, alinha recursos e regula
interfaces entre dimensdes académicas, administrativas e legais (orcamento, contratos, normas),

mantendo o foco na aprendizagem e na equidade de acesso e permanéncia.
2.1Lideranca: Conceito e Evolucéo Histdrica

A palavra lideranca deriva do inglés leader— “aquele que guia” —, cuja raiz germanica
laidjan remete a ideia de conduzir ou mostrar o caminho (Online Etymology Dictionary, 2025)

Alinhando a nuance semantica ao debate organizacional, Bass (1985) define lideranca
como “processo de interacdo pelo qual um ou mais membros influenciam percepcdes,
aspiracdes e metas do grupo”, ressaltando que tal influéncia envolve tanto dimensdes
relacionais quanto reconfiguracdo de objetivos comuns.

As primeiras teorias de lideranca, desenvolvidas no fim do século XIX e inicio do XX,
focavam nos tracos inatos dos lideres. Era a chamada abordagem do "Grande Homem", que
pressupunha que lideres ja nasciam feitos, possuindo caracteristicas de personalidade e
habilidade excepcionais que os distinguiam dos demais (Benmira; Agboola, 2021; Pedruzzi
Junior et al., 2016). Pesquisas nesse periodo buscaram identificar qualidades universais dos
lideres eficazes — como inteligéncia, carisma, confianca — na esperanca de isolar um conjunto

de tragcos que garantisse a boa lideranca.



Figura 2: Uma tipologia das concepcdes de lideranca
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Fontes: Cunha e Rego (2005) e Jesuino (2005).

No entanto, a medida que os estudos avancaram, tornou-se evidente a dificuldade de
encontrar tracos consistentes que predissessem a lideranga em todas as situacfes (Stogdill,
1948; Robbins, 2014). Uma famosa revisdao de Stogdill concluiu que nenhuma caracteristica
isolada assegurava a eficacia do lider em qualquer contexto, o que frustrou as expectativas de
uma receita universal e sinalizou que outras variaveis influenciavam o fenémeno da lideranca
além das disposicOes pessoais (Stogdill, 1948; Pedruzzi Junior et al., 2016).

Diante das limitacGes das teorias de tracos, a pesquisa em lideranca, especialmente apos
a década de 1940, voltou-se para o comportamento dos lideres. Em vez de o que o lider €,
passou-se a investigar o que o lider faz de maneira eficaz. Classicos estudos realizados na
Universidade de Ohio e na Universidade de Michigan identificaram padrdes de comportamento
associados a bons resultados, como a énfase nas pessoas (consideracdo, orientacdo para
relacionamento) versus a énfase nas tarefas (estruturacdo, foco em resultados) (Pedruzzi Janior
et al., 2016). Surgem dai modelos como a grade gerencial de Blake e Mouton e tipologias de
estilos de lideranca (autocratica, democratica, liberal), todos buscando o estilo de

comportamento ideal do lider.



Figura 3: Grade Gerencial.
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Essa fase comportamental contribuiu para entender que a forma de agir do gestor, por
exemplo, envolver a equipe nas decisdes ou estabelecer diretrizes claras, impacta o desempenho
do grupo. Entretanto, logo se constatou que nenhum comportamento de lideranca isolado era
sempre eficaz, pois a efetividade dependia em parte do contexto em que o lider atuava
(Benmira; Agboola, 2021). Essa constata¢do abriu caminho para as teorias situacionais

A partir dos anos 1960, ganhou forca a ideia de que a eficécia da lideranca dependia da
adequacao entre o estilo do lider e as caracteristicas da situacdo. As teorias contingenciais
propuseram que nao existe um estilo 6timo de lideranca em absoluto, pois o melhor estilo é
aquele que se ajusta as demandas do contexto (Fiedler, 1967; Benmira; Agboola, 2021). Por
exemplo, o modelo de Fiedler sugeria que lideres orientados para tarefas podem ser mais
eficazes em situagdes muito favoraveis ou muito desfavoraveis, enquanto lideres orientados

para relagGes seriam melhores em situacOes intermediarias (Fiedler, 1967).



Figura 4: Inter-relagdo na Lideranga Situacional.

Fonte: Silva Neto (2004)

Outras teorias situacionais, como a Lideranga Situacional de Hersey e Blanchard ou o
caminho-meta de House, reforcaram que lideres eficazes adaptam seu comportamento

conforme a maturidade dos liderados ou conforme as variaveis do ambiente.



Figura 5: Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard.
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Fonte: Hersey e Blanchard (1986).

Essa fase contingencial foi um marco importante: reconheceu-se que 0 sucesso da
lideranca € mais complexo do que separar tragos ou comportamentos isolados, é preciso
considerar também as condicdes em que a lideranca ocorre (Pedruzzi Junior et al., 2016).

Em sintese, as abordagens classicas (tragos, comportamentais e situacionais) forneceram
partes da resposta sobre o que é liderar, mas nenhuma, isoladamente, esgotou o tema. Esse
entendimento preparou terreno para as teorias modernas, que integrariam novos elementos ao

estudo da lideranca.
2.1.1 Abordagens Contemporaneas de Lideranca

A partir dos anos 1980, emergiu um conjunto de abordagens conhecidas como “novas
teorias” de lideranca, incorporando fatores adicionais e uma visdo mais complexa e sistémica
do fendmeno (Benmira; Agboola, 2021). Em contraste com as teorias tradicionais, esses
modelos contemporaneos enfatizam aspectos como inspira¢do, compartilhamento do poder,
foco instrucional e uso de evidéncias, refletindo as demandas de organizagdes mais dindmicas
e democraticas. Destacam-se quatro abordagens que tém sido influentes nas ultimas décadas:
Lideranca Transformacional, Lideranca Distribuida, Lideranca Instrucional (Pedagdgica) e a

Lideranca Baseada em Evidéncias.



A Lideranca Transformacional foi introduzida por James McGregor Burns no contexto
politico e expandida por Bernard Bass para 0 contexto organizacional, a lideranca
transformacional descreve lideres que inspiram e transformam profundamente sua equipe e a
organizacdo (Burns, 1978; Bass, 1985). Diferentemente da lideranca transacional, pautada em
trocas e recompensas condicionais pelo desempenho imediato, o lider transformacional engaja
os liderados em torno de propoésitos mais elevados, gerando motivagdo, compromisso e
mudancgas significativas na cultura e nos valores do grupo. Bass (1985) definiu dimensdes
centrais desse estilo, como o carisma ou influéncia idealizada (liderar pelo exemplo e ganho de
confianca), a motivagdo inspiradora (viséo entusiasmante de futuro), a estimulagéo intelectual
(incentivo a criatividade e a resolugdo de problemas) e a consideragdo individualizada (atencéo

ao desenvolvimento de cada membro).

Figura 6: Caracteristicas Essenciais de Lideres Transformacionais

O carisma é considerado por muitos como o comportamento mais
critice da  lideranca  transformacional. Os  lideres
transformacionais devem mostrar respeito pelos outros e
construir uma relacio de confianca, desenvolvendo uma
referéncia de poder e influéncia sobre seus seguidores, os
estimulando a alcancar niveis mais altos de desempenho.

Carisma 4

Um lider de estimulacdo intelectual ajuda seus seguidores a olhar
velhos problemas com novas e distintas perspectivas. Os lideres
nesta dimensdo estimulam seus sequidores a se esforcarem
para serem inovadores e criativos frente aos guestionamentos,
ao reformular problemas e atacar situacBes antigas de novas
formas. Movas ideias e solucBes criativas sfo solicitadas aos
seus seguidores e sdo inseridas no processo de identificacdo de
problemas e busca de solucies.

Estimulacao Intelectual 4

A inspiracdo motivacional € a aptiddo do lider de constituir uma
visdo e comunica-la de forma entusiasmada aos liderados,
inspirando-os a encontrar novas oportunidades e possibilidades.
Inspiracio Motivacional { Espirito individual e de grupe & despertado. Entusiasmo e
otimismo sdo exibidos. O lider encoraja seus seguidores a
vislumbrar estados futuros atraentes com os quais eles podem
alcancar algo atraente para si mesmo.

Estes lideres tendem a prestar muita atencio as diferencas
individuais entre seus seguidores. Treinar e aconselhar
empregados com atencdo pessoal individual caracteriza
Consideracio Individual < tipicamente este fator. Os lideres nesta dimensdo prestam

atencdo na necessidade de cada individuo para realizacdo e
crescimento agindo como treinador e mentor. Seguidores sdo
desenvolvidos sucessivamente para seu nivel de potencial mais
alto.

Fonte: Pedruzzi Janior et al. (2016, p. 258).



Evidéncias de pesquisas ao longo dos anos tém mostrado que essas praticas estdo
associadas a maior satisfagéo, esforco extra dos liderados e desempenho superior em diversos
contextos (Bass; Riggio, 2006; Banks et al., 2016). Na area educacional, a lideranca
transformacional também foi adotada para descrever diretores escolares capazes de mobilizar
professores e alunos em torno de uma visao de mudanca e melhoria escolar, indo além da mera
gestdo burocratica. Em suma, essa abordagem trouxe de volta a dimensdo inspiracional e
carismatica da lideranca, alinhada as exigéncias de transformacdo organizacional e

engajamento emocional dos seguidores.

Quadro 1: Lideranga: Teoria X Abordagem

ANO | ABORDAGEM | AUTOR TEORIA CARACTERISTICA
Inicio Busca mensurar as caracteristicas da
do . . personalidade de lideres de sucesso e compara-
. Personalidade -- Teoria dos Tracos .
Séc. las com as de pessoas comuns ou lideres
XX ineficazes.
Deixa de enfatizar as caracteristicas natas de
1955 | Comportamental Kartz Teo_rl_adas personalidade, para enfatlzar,_ 0S
Habilidades comportamentos necessarios ao exercicio da
lideranga.

Caracterizada como um processo de troca entre
lideres e liderados. A lideranca ocorre através
da recompensa, nas quais os liderados recebem
de seus lideres desejos especificos: promocao,
viagem e salério.

Em funcéo da dificuldade de caracterizar tragos
e comportamentos de lideranca que fossem
considerados universalmente eficazes, surge a
abordagem situacional que buscou identificar
variaveis situacionais que sdo importantes e
assim identificando o estilo de lideranca ideal
para uma determinada situacao.

Ocupa-se em analisar o comportamento
organizacional do lider durante periodo de
transicdo e a forma pela qual ele elabora
processos de criacdo de visdes de um estado
futuro desejado para a obtengdo do
comprometimento do empregado em contexto
de mudanca.

Fonte: Pedruzzi Janior et al. (2016, p. 259).

Teoria

1978 Transacional Burns .
Transacional

Hersey e Teoria

1986 Situacional Blanchar Situacional

Teoria

1990 | Transformacional Bass .
Transformacional

Conforme as organizagOes se tornam mais complexas e o trabalho em equipe ganha
relevancia, cresce o reconhecimento de que a lideranca ndo precisa estar concentrada em uma
Unica pessoa. A perspectiva da lideranca distribuida entende a lideranga como um processo
coletivo, no qual mdltiplos atores dentro da organizacdo assumem responsabilidades de
lideranca conforme sua expertise e a demanda da situacéo (Spillane, 2005). Em vez de um lider

heroi que “faz tudo”, a lideranga distribuida enfatiza a colaboragéo, a delegacdo de autoridade



e a participacdo ativa de professores, coordenadores e até alunos no processo de tomada de
decisdo (Harris, 2013). No contexto escolar, essa abordagem manifesta-se, por exemplo,
quando diretores mobilizam a experiéncia coletiva da comunidade educativa, professores,
funcionarios, estudantes e pais, para definir e alcancar objetivos compartilhados
(OEI/UNESCO, 2023). Estudos apontam que praticas de lideranca distribuida podem fortalecer
0 compromisso e a responsabilidade coletiva, além de construir um clima de confianca e
aprendizado reciproco na escola (Leithwood; Mascall, 2008). Importante destacar que lideranca
distribuida ndo significa auséncia de lideranca formal, mas sim que o lider formal atua como
facilitador para que outros também liderem em suas areas. Essa forma de atuagdo tem sido
considerada uma “alavanca poderosa” para melhorar os resultados educacionais € promover
valores democraticos, uma vez que envolve mais pessoas nas decisdes e desenvolve
capacidades de lideranca em diferentes niveis (OEI/UNESCO, 2023).

No campo da educac¢do, um enfoque especifico ganhou destaque a partir dos anos 1980:
a ideia de que o principal papel do lider escolar (diretor ou coordenador) é ser lider do processo
de ensino e aprendizagem. A lideranca instrucional, frequentemente chamada de lideranca
pedagdgica, concentra-se nas acbes do gestor voltadas diretamente a melhoria das praticas
docentes e do desempenho dos alunos (Hallinger; Murphy, 1985). Isso inclui definir uma viséo
educacional clara, acompanhar o desenvolvimento curricular, promover formagao continuada
de professores, gerir 0 ambiente escolar para torna-lo propicio a aprendizagem e monitorar
resultados académicos para retroalimentar estratégias (Hallinger, 2005). Pesquisas
internacionais indicam que, entre as diversas atribuicdes da gestdo escolar, essa dimensdo
instrucional é a que possui maior impacto no sucesso escolar dos estudantes (Robinson et al.,
2008). Por exemplo, uma meta-analise conduzida por Robinson demonstrou que lideres
escolares focados em aspectos pedagdgicos (como acompanhamento do progresso dos alunos
e apoio direto aos professores) obtém melhores resultados em termos de aprendizagem do que
aqueles preocupados exclusivamente com tarefas administrativas. Vale ressaltar, contudo, que
a énfase na lideranga instrucional ndo elimina a importancia de outras fungdes gerenciais; ao
contrario, sugere que o gestor equilibre as demandas burocréaticas e organizacionais com seu
papel primordial de guia educacional. Em suma, a lideranca instrucional trouxe para o centro
do debate o compromisso do lider com a qualidade do ensino, sendo um conceito fundamental
para analisar a eficacia da gestdo em escolas técnicas e profissionais, onde o foco em resultados
de aprendizagem e formacdo de competéncias é prioritario.

Nos anos mais recentes, impulsionada pelo movimento de gestdo orientada por dados

e pelo ideal de aproximar a pratica da melhor pesquisa disponivel, surge a valorizacdo da



lideranca baseada em evidéncias. Essa abordagem propde que lideres e gestores tomem
decisdes e conduzam mudangas apoiados em dados concretos, evidéncias cientificas e praticas
comprovadamente eficazes, em vez de se basearem apenas na intuicdo, em tradi¢cbes ou em
achismos (Briner, 2013; Barends et al., 2018). No contexto educacional, isso se manifesta, por
exemplo, no uso de indicadores de desempenho escolar, resultados de avaliagdes externas,
pesquisas académicas sobre metodologias de ensino e outras fontes de evidéncia para embasar
0 planejamento e as intervencdes na escola. A ideia central € tratar a gestdo escolar com rigor
similar ao da pesquisa: diagnosticando problemas com dados, testando estratégias e avaliando
resultados de forma objetiva. Ao buscar e utilizar evidéncias disponiveis, seja sobre préticas
pedagogicas de sucesso, seja sobre gestdo de recursos, o lider educacional pode direcionar
esforcos para acdes com maior probabilidade de impacto positivo, aléem de fomentar uma
cultura de aprendizado organizacional. E importante notar que a lideranca baseada em
evidéncias ndo implica seguir mecanicamente recomendacdes de pesquisa, mas sim integrar a
expertise profissional do gestor com os melhores dados e conhecimentos existentes (Thomas;
Pring, 2004).

2.1.2 Lideranca na Gestdo Escolar Técnico-Profissional

As instituicbes publicas de educagdo técnico-profissional, enfrentam desafios
complexos em sua gestdo escolar. Essas organiza¢fes multilaterais articulam educacéo basica,
técnica e superior, pesquisa e extensao, e operam em um contexto de rapidas transformacdes
tecnoldgicas e sociais. Nelas, o papel da lideranca é fundamental para integrar os diversos
setores institucionais e promover um ambiente propicio a inovagdo pedagogica e a melhoria
continua do ensino. Nesse sentido, a literatura recente destaca a adequacdo da lideranca
transformacional como abordagem de gestdo escolar capaz de mobilizar a comunidade
educativa em torno de valores e objetivos comuns voltados a qualidade e a inovacao (Jovanovic;
Ciric, 2016; Malta et al., 2024).

Conceitualmente, a lideranca transformacional refere-se a um estilo de liderar que
inspira os seguidores a transcenderem interesses individuais em prol do bem coletivo, gerando
engajamento, motivacdo elevada e mudangas organizacionais positivas (Burns, 1978; Bass,
1985). Caracterizada pelos comportamentos de influéncia idealizada, motivacao inspiradora,
estimulo intelectual e consideragéo individualizada, essa forma de liderancga busca construir
uma visao compartilhada e desenvolver o potencial de cada membro da equipe escolar. Vale

notar que o termo foi cunhado por Burns ao analisar lideres politicos e aprofundado no contexto



organizacional por Bass, tornando-se desde entdo um dos modelos de lideranga mais estudados
e testados.

No ambito da gestdo escolar técnico-profissional, o lider transformacional atua como
um agente integrador e motivador, capaz de articular a visao estratégica da instituicdo com as
praticas pedagdgicas cotidianas. Diferentemente de uma lideranca meramente burocratica ou
transacional, que se limitaria a tarefas administrativas e recompensas imediatas, a lideranca
transformacional escolar procura engajar docentes e técnicos em um projeto educativo
participativo e orientado a mudancas. Pesquisas em institui¢cdes de ensino indicam que diretores
com estilo de lideranga transformacional favorecem a colaboracdo entre professores e o
desenvolvimento de uma cultura de confiangca e comprometimento. Além disso, esses lideres
encorajam os docentes a trabalharem de forma conjunta, estimulando a reflexdo sobre praticas
pedagdgicas e a adocao de novas metodologias (Alonderiene; Majauskaite, 2016).

Ao promover uma comunicagdo aberta e o envolvimento ativo dos educadores nos
processos decisorios, a lideranca transformacional fortalece o clima organizacional positivo e
amplia a capacidade da escola de superar resisténcias ao progresso (Jovanovic; Ciric, 2016).
Consequentemente, verifica-se maior aceitacdo das iniciativas de melhoria, incremento do
desempenho docente e maior satisfacdo no trabalho por parte da equipe escolar (Jovanovic;
Ciric, 2016; Poubel; Sincord; brandao, 2022).

A necessidade de atualizar curriculos e atender as demandas tecnoldgicas e produtivas
exige liderancas que incentivem a experimentacdo e a criatividade didatica. Um estudo
realizado em um Instituto Federal brasileiro demonstrou uma relagéo positiva significativa entre
o estilo de lideranca transformacional dos gestores e a propensdo dos professores a adotarem
inovagdes educacionais em sala de aula. Segundo esse estudo, diretores transformacionais
criam condic@es institucionais, como apoio a formacdo continuada e incentivo as iniciativas
docentes, que encorajam os educadores considerados “inovadores” ou “adotantes iniciais” a
implementar novas préticas. Essa postura influencia gradualmente os demais docentes,
construindo um ambiente escolar aberto a inovacéo e ao aprimoramento continuo. No que se
refere a melhoria do ensino, a lideranca transformacional mostra-se crucial para alinhar a gestéo
escolar com a exceléncia pedagogica. Transformar a qualidade do ensino envolve ndo apenas
recursos materiais e politicas educacionais, mas principalmente o engajamento humano,
professores motivados, capacitados e comprometidos com o sucesso dos alunos. E nesse ponto
que a atuacdo do lider escolar faz diferenca: ao adotar praticas democraticas e inclusivas, 0
gestor transformacional consegue mobilizar a equipe em torno de uma cultura de

aperfeicoamento constante (Malta et al., 2024).



Estudos indicam que, quando estruturada nesses moldes, a lideranga pedagodgica
transformacional tem o potencial de transformar significativamente a qualidade do ensino e
promover resultados educacionais mais equitativos e inovadores (Malta et al., 2024). Isso se
deve, em parte, a énfase desse estilo de lideranca no apoio direto aos professores e na
valorizacdo do trabalho docente. Lideres transformacionais fornecem feedback construtivo,
reconhecem as estratégias e oferecem oportunidades de desenvolvimento profissional, criando
um ciclo virtuoso em que os educadores se sentem apoiados para inovar e melhorar sua didatica
continuamente. Ademais, ao fortalecer o sentido de propdsito coletivo, centrado no aprendizado
dos estudantes, e ao reforcar elevados padrdes de desempenho, essa lideranca eleva as
expectativas de todos e consolida um ambiente de alta eficacia escolar (Jovanovic; Ciric, 2016).

Em sintese, a lideranca na gestdo escolar técnico-profissional desempenha um papel
conceitualmente central na articulagdo entre administracdo escolar, inovacdo pedagdgica e
aprimoramento do ensino. A lideranca transformacional, em particular, desponta como
catalisadora de mudancas positivas nesses contextos, ao alinhar missdo institucional e préaticas
educativas, nutrir a cultura de colaboracdo e incentivar a experimentacdo orientada pela
melhoria da aprendizagem. Instituicbes como os Institutos Federais e a EPSJV/Fiocruz
dependem de gestores capazes de inspirar as equipes e construir um clima propicio ao
aprendizado (Poubel; Sincord; Branddo, 2022; Malta et al., 2024). Assim, ao promover uma
visdo compartilhada de exceléncia e ao investir no desenvolvimento dos docentes e discentes,

a lideranca transformacional consolida-se como elemento chave para a gestao escolar.
2.2Gestao da Educacédo Profissional em Saude

A gestdo da educacdo profissional em salde caracteriza-se por modelos que integram
os principios do setor educacional e do setor saude, privilegiando a participacdo coletiva, a
vinculacdo com o servico e a formacao voltada as necessidades sociais. No contexto do Sistema
Unico de Satde (SUS), tem-se buscado implementar gestio democratica e participativa nas
instituicOes formadoras, em consonancia com o preceito constitucional de gestdo democratica
do ensino publico e com a cultura de participagdo social do SUS (Ceccim, 2005). Assim, a
conducdo de escolas técnicas e programas de formacdo em salde tende a envolver espacos
colegiados de decisdo, integrando gestores educacionais, trabalhadores da saude, docentes,
estudantes e representantes da comunidade. Segundo Ceccim (2005), uma gestdo educacional
eficaz no campo da saude deve articular quatro dimensdes indissociaveis, 0s servicos de saude,
a gestdo setorial, as instituicdes de ensino e o controle social, compondo o chamado

“Quadrilatero da Formacao”, que orienta a formacao alinhada as necessidades do sistema de



salde. Esse modelo participativo visa romper com abordagens hierarquicas tradicionais,
promovendo a corresponsabilidade e o didlogo na condugdo dos processos educacionais em
salde (Reis, Tonha e Padoani, 2004).

Figura 7: Quadrilatero da Educacdo Permanente em Saulde
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Fonte: CECCIM, 2005

Em sintese, os modelos de gestdo educacional na satde valorizam a construcgdo coletiva
e a articulacdo intersetorial, entendendo que a educacdo profissional do campo sanitario deve
ocorrer em estreita relacdo com o trabalho em salde e com a comunidade atendida (Jesus e
Rodrigues, 2022; Ceccim, 2005). Para dar conta dessa complexidade, se faz necessaria a ado¢do
de governanca colegiada, com participacdo de docentes, discentes, gestores e USUArios,
reforcando a corresponsabilidade pelos resultados formativos (Reis, Tonhd & Padoani, 2004).

Dentro desse arranjo, a funcdo do gestor educacional ultrapassa a mera coordenagéo
burocratica e assume contornos de mediagdo pedagogica entre saberes académicos e saberes do
servigo. Estudos que analisam a implementacéo da Politica Nacional de Educacdo Permanente
em Saude indicam que a eficacia dessa mediacdo depende de estratégias que favorecam a
aprendizagem significativa no préprio local de trabalho, a problematizagdo da pratica e a

reflexdo critica coletiva (Jesus & Rodrigues, 2022).



Outro elemento central é a integracdo entre ensino, pesquisa e extensdo. A pesquisa
aplicada orienta a atualizacdo curricular e sustenta a producdo de tecnologias educacionais,
guias, simuladores, recursos digitais, capazes de aproximar a formacéao das reais demandas do
SUS (Ceccim, 2005). Ja a extensdo universitaria, materializada em projetos de educacao
popular em saude, apoio a redes de vigilancia e cooperacao técnica, funciona como via de médo
dupla: devolve conhecimento & comunidade e recolhe subsidios empiricos para a melhoria
permanente do processo formativo (Reis, Tonha & Padoani, 2004). A gestdo, portanto, precisa
garantir espacos institucionais de dialogo entre pesquisadores, docentes extensionistas e

preceptores de campo, fomentando préticas de producdo compartilhada do conhecimento.

2.3Gestéo Educacional

A gestdo educacional pode ser definida como o campo de estudo e pratica que trata da
administracdo e conducdo dos processos educativos em seus diversos niveis e contextos
institucionais. Diferentemente da antiga concepc¢do de administracdo escolar, de cunho mais
burocratico, a gestdo educacional assume uma perspectiva mais ampla e participativa,
incorporando dimens@es pedagdgicas, organizacionais e politicas (Colares; Soares; Cardozo,
2021).

No contexto brasileiro, o termo gestdo educacional ganhou destaque a partir do final do
século XX, substituindo gradativamente a expressao administracdo escolar em virtude das
mudancas sociopoliticas ocorridas no pais durante a redemocratizacdo. A promulgacdo da
Constituicdo Federal de 1988, por exemplo, consagrou o principio da gestdo democrética do
ensino puablico como diretriz fundamental do sistema educacional (BRASIL, 1988).
Posteriormente, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional (LDB n°® 9.394/96) reforcou
essa orientacdo, determinando que os sistemas de ensino estabelecam normas de gestdo
democratica com a participacdo de profissionais da educacdo, estudantes, familias e
comunidade na tomada de decisbes (Brasil, 1996). Esse marco legal consolidou a gestdo
educacional como um campo que extrapola a mera administragédo técnica, enfatizando valores
de participacgéo coletiva e descentralizagdo nas instituicdes de ensino

Como érea de estudo na educacéo, a gestdo educacional delimita-se pelo enfoque nas
praticas de planejamento, organizacdo, direcdo e controle/avaliacdo aplicadas ao contexto
educacional, buscando articular os meios administrativos aos fins pedagdgicos. Diversos
autores salientam que gerir uma instituicdo de ensino difere significativamente de administrar
organizagOes de natureza ndo educacional, dada a especificidade de sua finalidade formativa e

de suas relacGes internas e externas (Lick, 2011). Em outras palavras, enquanto a administragéo



tradicional preocupa-se principalmente com eficiéncia de processos e cumprimento de normas,
a gestdo educacional integra esses aspectos a uma dimensao pedagdgica e social. Ela envolve a
criacdo de condicOes para o ensino-aprendizagem de qualidade e para a formacédo cidada dos
educandos, o que requer dos gestores ndo apenas competéncias administrativas, mas também
lideranca educacional e sensibilidade para as demandas da comunidade escolar (Luck, 2011;
Paro, 2015).

Assim, pode-se delimitar a gestdo educacional como o campo tedrico-pratico que estuda
e orienta a coordenacdo intencional de pessoas, recursos e a¢des no ambito educacional, com o
objetivo de alcancar as metas pedagogicas e promover a melhoria continua da educacéo. Esse
campo abrange desde as macroestruturas (politicas publicas educacionais, sistemas de ensino)
até as micropraticas cotidianas na escola, sempre buscando alinhar a administracédo escolar aos
valores educacionais mais amplos, como a democratizacdo, a inclusdo e a qualidade social da
educacéo (Paro, 2000; Carolino; Santos, 2022).

No contexto das instituicGes publicas de ensino, o gestor educacional desempenha um
papel estratégico na articulacdo entre as politicas publicas educacionais e a pratica cotidiana da
escola. Isso significa que o gestor atua como um elo de ligacdo fundamental entre as diretrizes
e programas emanados das instancias governamentais (Unido, estado, municipio) e a realidade
concreta da comunidade escolar onde essas politicas ganham vida. De acordo com Carolino e
Santos (2022), as politicas educacionais contemporaneas, compreendendo leis, programas e
acOes governamentais, buscam garantir principios como o acesso universal, a permanéncia e a
qualidade da educacdo para todos. Cabe ao gestor escolar implementar essas diretrizes no
ambito da escola, adequando-as as especificidades do contexto local e mobilizando a
comunidade para o seu cumprimento efetivo (Carolino; Santos, 2022).

Um exemplo claro dessa articulacdo € a elaboracdo e execucdo do Projeto Politico-
Pedagogico (PPP) da escola, instrumento pelo qual as politicas publicas se concretizam na
proposta educacional de cada instituicdo. O gestor deve liderar a construcdo participativa do
PPP, assegurando que ele esteja alinhado as metas estabelecidas pelos planos educacionais
(como o Plano Nacional de Educacao e os planos municipais/estaduais) e as normas legais em
vigor, a0 mesmo tempo em que reflita as necessidades e aspira¢fes da comunidade escolar
local. Nessa perspectiva, o gestor funciona como mediador: ele interpreta as politicas de nivel
macro e as traduz em ac6es adequadas a escola, garantindo que as iniciativas governamentais,
por exemplo, programas de formacdo docente, projetos de inclusdo, politicas de avaliacdo
educacional, sejam implementadas de forma eficaz e coerente com o contexto (Colares; Soares;
Cardozo, 2021).



Em sintese, o gestor educacional na escola publica contemporanea acumula as fungbes
de administrador, lider pedagdgico e articulador politico. Seu papel na articulacdo de politicas
publicas vai aléem de cumprir normas: envolve interpretar e mediar as politicas a luz do projeto
educativo da escola, mobilizar recursos e pessoas para viabiliza-las e retroalimentar o sistema
educacional com avaliacdes e proposicdes oriundas da pratica. Esse papel requer competéncias
técnicas em gestdo, mas sobretudo uma postura ética e comprometida com o direito a educacéo.

Como afirma Paro (2015), o diretor escolar deve ser antes de tudo um educador,
orientando a gestdo para os objetivos formativos, e ndo meramente um gerente preocupado com
aspectos burocraticos. Quando o gestor exerce sua funcdo articuladora com visdo democratica,
ele contribui para que as politicas publicas se concretizem em melhorias reais na sala de aula e
para que a escola cumpra sua missao social. Assim, a gestdo educacional torna-se, de fato, um
elemento-chave na efetivacdo das politicas educacionais e na promog¢do de uma educacgédo

publica de qualidade e equidade.
2.4 Gestéo Escolar

A gestdo escolar é um campo de estudos e praticas que abrange o conjunto de processos,
decisOes e acOes voltados para organizar e conduzir eficientemente a escola, visando alcancar
suas finalidades educativas. Diferentes autores assinalam que o conceito de gestéo escolar vai
além da mera administracdo burocratica, incorporando dimens6es pedagdgicas e participativas.
Libaneo (2004) define a gestdo da escola como um sistema intencional de atividades e
interacdes sociais orientadas por decisfes democraticas, em que 0 processo decisério ocorre de
forma coletiva e dialogica.

De modo semelhante, Paro (2018) argumenta que a administracdo, tomada como
sindnimo de gestdo, deve ser entendida como a utilizagéo racional de recursos em prol de fins
educacionais determinados, ressaltando que, no @mbito escolar, tais fins estdo intrinsecamente
ligados ao compromisso democratico e a natureza pedagogica do trabalho escolar. Em sintese,
a gestdo escolar envolve a mediagédo de recursos, pessoas e métodos para efetivar os objetivos
da escola, num processo que conjuga eficiéncia administrativa com participacdo ativa da
comunidade (Paro, 2018; Libaneo, 2007).

Autores contemporaneos enfatizam que a gestdo escolar inclui tanto aspectos
administrativos tradicionais quanto fatores ligados a lideranca educacional e a participacéo da
comunidade. Lick (2009) diferencia a administracdo escolar, focada em tarefas como
planejamento operacional, organizacdo de recursos e manutencdo da rotina, da gestéo escolar,

que abrange uma perspectiva mais ampla e complexa. Segundo essa autora, gerir a escola



implica também exercer lideranca pedagdgica, articular a participacdo de professores,
estudantes e familiares nas decisdes e promover uma cultura de qualidade na instituicdo (Luck,
2009). De modo anélogo, Oliveira e Vasques-Menezes (2018) afirmam que “gestdo €, entdo, a
atividade pela qual se mobilizam meios e procedimentos para atingir os objetivos da
organizacdo, e envolve aspectos gerenciais e técnico-administrativos” (p. 880). Ou seja, além
de cuidar da organizacdo dos meios materiais e processos, a gestdo escolar se ocupa de
direcionar pedagogicamente a escola, coordenar as pessoas envolvidas e fomentar um clima
organizacional colaborativo orientado pelos objetivos educacionais.

Os objetivos centrais da gestdo escolar estdo associados a garantia de uma educacao de
qualidade e a promocéo do sucesso do processo de ensino-aprendizagem. Em linhas gerais, a
gestdo visa criar condi¢fes institucionais para que a acao pedagogica ocorra de forma eficaz,
assegurando o avanco da aprendizagem dos alunos e o cumprimento da funcédo social da escola
(Luck, 2009). Isso significa que o gestor escolar deve alinhar os recursos e esforgos da escola
com seu projeto politico-pedagdgico, buscando melhoria continua dos resultados educacionais.

Estudos recentes corroboram essa orientacdo: Sousa Silva e Fonseca (2023), por
exemplo, ressaltam que préticas eficazes de lideranca na gestao escolar contribuem diretamente
para a melhoria da qualidade educacional, refletindo-se em melhores desempenhos e ambientes
mais propicios ao aprendizado. Assim, o trabalho do gestor escolar é direcionado para o alcance
das metas educativas, como elevagdo do rendimento dos alunos, reducéo da evasao e formacéo
integral, sempre em consonancia com valores democraticos e inclusivos (Assis & Marconi,
2021).

Luck (2009) propde uma visdo abrangente ao identificar diversas dimensdes da gestéo
escolar, incluindo a dimensédo pedagogica, a administrativa, a de gestéo de pessoas, a financeira,
a cultural e a dimensionada ao cotidiano escolar, todas elas permeadas pelo principio da
participacdo democratica. Nessa perspectiva, gerir a escola envolve desde o gerenciamento do
curriculo e das préaticas pedagdgicas até a administracdo de recursos e a gestdo das relagdes com
a comunidade e com os 6rgaos educacionais.

Um aspecto importante apontado pelos principais referenciais da area é justamente o
carater democratico e participativo que deve permear a gestdo escolar, especialmente no
contexto das escolas publicas. A participacao de docentes, estudantes, pais e demais atores nos
processos decisorios da escola ndo é apenas um requisito legal previsto na politica educacional
brasileira (conforme a LDB de 1996), mas é entendida como elemento essencial para a

efetividade da gestdo (Sousa Silva; Fonseca, 2023).



Em suma, os estudos sobre gestdo escolar revelam que este campo compreende 0
manejo articulado de recursos, pessoas e estratégias pedagogicas com vistas ao aprimoramento
continuo da qualidade educativa. Os conceitos e modelos atuais destacam que uma gestao
escolar eficaz conjuga eficiéncia administrativa com lideranca pedagogica e participacao
comunitaria (Libaneo, 2007; Lick, 2009; Paro, 2018). Seus objetivos fundamentais, garantir
aprendizagens significativas, promover a formacao cidada e assegurar o bom funcionamento da
instituicdo, sdo alcancados por meio de diversos elementos constitutivos integrados, desde o
planejamento estratégico e a coordenacdo do trabalho escolar até a avaliacao de resultados e a
gestéo de clima organizacional.

Sob a luz dos principais autores da educacao, fica evidente que a gestdo escolar ndo se
resume a aspectos técnicos de administracdo, mas representa um processo dindmico e
contextualizado de conducdo da escola, orientado por principios democraticos e pelo
compromisso com a melhoria da educacdo (Oliveira; Vasques-Menezes, 2018; Oliveira et al.,
2024).

2.5 Desafios e Oportunidades da Gestdo Escolar na Educacéo Profissional em Saude

A gestdo escolar no ambito da educacdo profissional em saide enfrenta um contexto
singular, em que a formagdo de técnicos e outros trabalhadores da saude deve articular-se
estreitamente com as demandas do sistema de salde e da comunidade. Isso significa que os
gestores escolares nesse campo precisam alinhar curriculos e praticas pedagdgicas as politicas
publicas de saude e as necessidades concretas dos servi¢os, a0 mesmo tempo em que garantem
qualidade educacional (Oliveira et al., 2024). Estudos apontam que a lideranca e a gestdo
eficazes exercem influéncia direta na qualidade do ensino oferecido, tornando ainda mais
relevante compreender os desafios e explorar oportunidades nesse cenario especifico (Sousa
Silva; Fonseca, 2023).

Um dos grandes desafios é a escassez de recursos e disparidades estruturais entre
instituicdes e regides. Escolas técnicas de saude localizadas em contextos socioecondmicos
diversos vivenciam diferencas significativas em infraestrutura, financiamento e acesso a
tecnologias educacionais, 0 que impacta a equidade e a qualidade do ensino (Costa e
Castanheira, 2015). Tais disparidades tornam dificil implementar laboratérios adequados,
atividades praticas e inovagdes pedagdgicas de forma homogénea no pais.

A formacéo e capacitacdo de gestores e docentes também se destacam como desafio.
Historicamente, diretores e coordenadores pedagogicos assumem funcbes de gestdo sem,

muitas vezes, terem acesso prévio a uma formacéo especializada em gestdo escolar na satde



(Costa; Castanheira, 2015). Esse quadro acarreta lacunas de competéncias gerenciais,
especialmente no que tange ao planejamento estratégico, lideranca pedagodgica e avaliacdo
institucional.

Outro desafio critico é a articulacdo interinstitucional insuficiente aparece como entrave,
dado que a educacédo profissional em salde demanda integracdo com os servicos de salde e
outras instancias governamentais. Muitos gestores enfrentam dificuldades em estabelecer
parcerias sélidas com unidades de salde para estagios ou projetos de extensdo, ou ainda em
dialogar com o6rgdos centrais do sistema de saude sobre diretrizes formativas. Embora a
necessidade de avaliar resultados e adequar as praticas seja amplamente reconhecida, nem todas
as escolas técnicas dispbem de sistemas efetivos de monitoramento e avaliacdo que
retroalimentem o planejamento (Castro; Melo; Xavier, 2023). Sem esse acompanhamento,
dificuldades pedagdgicas ou administrativas podem perdurar despercebidas, comprometendo a
qualidade do processo formativo.

Apesar dos obstéculos, diversas oportunidades se abrem para fortalecer a gestao escolar
nesse campo, muitas vezes a partir de praticas inovadoras de lideranca pedagdgica. Uma das
oportunidades reside na adocdo de modelos de lideranca mais democraticos e colaborativos, em
que gestores incentivam a participacdo ativa de professores, estudantes e demais atores da
comunidade escolar nas decisbes. Essa gestdo participativa contribui para um clima
organizacional favoravel e para 0 comprometimento coletivo com os objetivos educacionais
(Costa; Castanheira, 2015). Quando as metas e estratégias da escola sdo discutidas e validadas
coletivamente, os educadores se sentem corresponsaveis pelo sucesso do projeto pedagdgico, o
que tende a elevar a motivacdo e a eficacia das acGes implementadas (Costa; Castanheira, 2015).

Outra oportunidade fundamental estd no exercicio de uma lideranca visionaria e
inclusiva por parte dos gestores. De acordo com Lick (2009), lideres escolares com visao de
futuro conseguem implementar estratégias pautadas em politicas educacionais inclusivas,
conectando o processo de aprendizagem as necessidades coletivas e incentivando a participacao
dos alunos em atividades de extensdo e projetos junto a comunidade. No contexto da educacgéo
profissional em salde, isso significa orientar a escola para além do ensino tedrico em sala de
aula, integrando-a a projetos de salde comunitaria, pesquisa aplicada e outras iniciativas que
aproximem os estudantes da realidade dos servigos de satde. Essa visdo ampla promove uma
formag&o mais integral do aluno, técnicamente competente e socialmente engajado, a0 mesmo
tempo em que reforca a relevancia social da escola. Liderancas transformadoras dos diretores

escolares podem, assim, catalisar melhorias significativas: gestores que motivam e capacitam



seus docentes para inovar em sala de aula criam um ambiente propicio a mudancga e a exceléncia
(Castro; Melo; Xavier, 2023).

Por fim, a valorizacédo do desenvolvimento profissional dos docentes e da equipe escolar
configura uma oportunidade transversal que pode alavancar varias das melhorias mencionadas.
Quando a gestéo escolar incentiva e viabiliza a formagéo continuada dos professores, seja por
meio de oficinas pedagdgicas, cursos de aperfeicoamento ou comunidades de pratica, estimula-
se a atualizacdo constante do corpo docente em relacdo a novas técnicas de ensino e temas
emergentes na area da saude. Esse investimento tem efeito multiplicador: professores mais
qualificados tendem a experimentar metodologias diferenciadas e colaborar na renovagao
curricular, retroalimentando um ambiente de aprendizagem inovador. Além disso, ao
reconhecer e aproveitar os conhecimentos prévios e as habilidades dos docentes (em vez de
engessa-los em excessivas normas burocréaticas), a gestdo cria um clima de confianca e

criatividade na escola (Oliveira et al., 2024.)



3 METODOLOGIA
3.1 Caracterizacao da Pesquisa

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, de natureza aplicada e com objetivos
exploratorio-descritivos (Gil, 2008; Creswell, 2014). O delineamento adotado € o estudo de
caso, tendo a EPSJV/Fiocruz como unidade de andlise, o que permite examinar em
profundidade um fenémeno contemporaneo no contexto real (Yin, 2001; Creswell, 2014). O
recorte temporal janeiro/2021-fevereiro/2025 justifica-se por abarcar a fase pds-eclosdo da
COVID-19, um ciclo recente de gestdo institucional e a vigéncia do PDIE 2021-2025 da
Fiocruz, alinhando a analise as diretrizes estratégicas do periodo (Fiocruz, 2020). O locus
empirico é a EPSJV, com foco nas préaticas de lideranca e gestdo exercidas pela dire¢ao-geral,
trés vice-direcOes e coordenacdes dos nove Laboratdrios de Educacdo Profissional, no ambito
da educacdo técnica em saude (Creswell, 2014; Yin, 2001).

O escopo concentra-se nos cursos técnicos de nivel médio (integrados e subsequentes)
e nas formagdes continuadas vinculadas aos laboratorios; excluem-se cursos livres e residéncias
por envolverem arranjos pedagogico-administrativos distintos, que introduziriam varidveis
externas ao nucleo deste estudo (Gil, 2008; Yin, 2001). Em termos de procedimentos, a
investigacdo combina analise documental (PDIE, relatorios de gestdo e normativas internas) e
entrevistas semiestruturadas com atores-chave, técnica adequada para explorar significados e
experiéncias em profundidade (Trivifios, 1987; Minayo, 2014). O material foi tratado por
analise de contetido (pré-analise, codificacdo, categorizagdo e inferéncia), com triangulagdo de
fontes (Bardin, 2011; Yin, 2001). A pesquisa observou os preceitos éticos da Resolucdo CNS
n® 510/2016 (Brasil, 2016). Como limitagdes, reconhecem-se a generalizagao analitica propria
do caso Unico e potenciais vieses de respondente/observador, mitigados por triangulagéo e rigor
na cadeia de evidéncias (Yin, 2001; Creswell, 2014). Cabe destacar que o autor desta pesquisa
é também trabalhador da EPSJV, atuando profissionalmente na propria instituicdo em que o
estudo de caso foi realizado. Essa dupla condicdo, de pesquisador e participante do campo
empirico, exigiu cuidados metodoldgicos e éticos adicionais. Tais precaucdes visaram garantir
que a proximidade do pesquisador com o contexto investigado ndo comprometesse a
objetividade nem a imparcialidade da analise. Para mitigar possiveis vieses decorrentes dessa
insercédo interna, adotaram-se estratégias de reflexividade e triangulacédo de fontes de evidéncia,

de forma alinhada aos principios éticos e metodoldgicos da pesquisa cientifica.



3.2 Selecao dos sujeitos da investigacao

A selecdo dos participantes seguiu amostragem intencional por critérios, apropriada a
estudos qualitativos que buscam profundidade e riqueza informacional (Minayo, 2014).
Tomou-se como universo os ocupantes, no periodo jan/2021-fev/2025, das funcdes de
dire¢do-geral, trés vice-direcbes e coordenacGes dos nove Laboratérios de Educacao
Profissional da escola. Foram elegiveis gestores com atuacdo direta em processos decisorios e
de gestao pedagdgico-administrativa no intervalo definido, contemplando titulares e eventuais
substitutos/interinos quando houve transi¢do de cargo, a fim de captar variacdes de contexto ao
longo do periodo (Yin, 2001). Mantendo coeréncia com a delimita¢do do estudo, ndo foram
incluidos estudantes nem preceptores externos, por envolverem papéis, governanga e arranjos
pedagogicos distintos do foco desta investigagdo. Buscou-se variagdo maxima entre areas
(ensino, P&D tecnoldgico, gestdo institucional) e laboratdrios, para ampliar a heterogeneidade
de perspectivas.

A pesquisa foi realizada com 14 participantes com a participacdo voluntéria, mediante
TCLE, com garantia de anonimizacdo e confidencialidade, em consonancia com a Resolucgédo
CNS n°510/2016 (BrasilL, 2016). As entrevistas semiestruturadas, fundamentadas em Trivifios
(1987) e Minayo (2014), compdem, junto aos documentos institucionais, o corpus triangulado

da pesquisa.
3.3Coleta de dados

Para a coleta de dados, adotaram-se duas técnicas principais, complementares entre si:
a analise documental e a entrevista semiestruturada.

A andlise documental consistiu no exame sistematico de documentos pertinentes a
gestdo da EPSJV/Fiocruz, com o objetivo de obter informacGes historicas e contextuais que
subsidiem a compreensdo das praticas de lideranca. Foram reunidos e analisados documentos
institucionais produzidos entre 2021 e 2025, tais como planos de gestdo, relatérios anuais,
projetos politico-pedagogicos, atas de reunides, regimentos internos e outros registros oficiais
relevantes. A analise documental permitiu explorar evidéncias ja existentes em fontes escritas,
possibilitando triangulagdo com os dados das entrevistas e fornecendo um contexto factual para
as falas dos sujeitos (Creswell, 2014; Gil, 2008). Nesse sentido, os documentos foram
examinados em busca de referéncias as politicas de gestdo, modelos de lideranca adotados,
projetos implementados e demais préaticas de gestdo escolar vigentes no periodo estudado.



Paralelamente, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com cada um dos sujeitos
da pesquisa — o Diretor-Geral, os Vice-Diretores e os Coordenadores de Laboratdrio. A
entrevista semiestruturada foi escolhida por permitir um equilibrio entre diretriz e flexibilidade:
partiu-se de um roteiro de perguntas abertas pré-elaboradas, alinhadas aos objetivos da
pesquisa, € houve liberdade para aprofundar topicos emergentes conforme o andamento da
conversa (Trivifios, 1987). Segundo Trivifios (1987), esse tipo de entrevista favorece a
expressao das percepgdes dos entrevistados, pois combina questdes definidas com a
possibilidade de explorar novos caminhos a partir das respostas obtidas. Nas entrevistas, 0s
participantes foram convidados a relatar suas experiéncias, praticas e visdes referentes a
liderancga e & gestdo na escola, cobrindo temas como estilos de lideranga adotados, processos
decisorios, gestdo de equipes, planejamento escolar, desafios enfrentados e inovacOes
implementadas. As entrevistas foram agendadas previamente, conduzidas individualmente em
ambiente reservado e tiveram uma duracdo média de aproximadamente 60 minutos cada. Com
a devida autorizacdo dos participantes, todas as entrevistas foram gravadas e posteriormente
transcritas na integra, assegurando a fidelidade dos depoimentos para a etapa de analise.

Ao combinar analise documental e entrevistas semiestruturadas, o estudo abrange tanto
evidéncias objetivas e formais (documentos) quanto perspectivas subjetivas e vivenciais
(relatos dos gestores). Essa combinacdo de técnicas de coleta responde a necessidade de
compreender o fendmeno da lideranca escolar de forma holistica, capturando as multiplas
facetas que o constituem. Conforme recomenda Creswell (2007), a utilizacdo de maultiplas
fontes de informacdo enriquecera a pesquisa qualitativa e contribuira para a corroboracdo dos

achados.
3.4Analise de dados

A analise dos dados foi conduzida por meio da analise de contetdo, conforme Bardin
(2011), seguindo as etapas classicas de pré-andlise, categorizacdo/codificacao e interpretacao.
Inicialmente, realizou-se a leitura flutuante e a organizacao do corpus (pré-analise); em seguida,
identificaram-se unidades de significado, codificando-as e agrupando-as em categorias
teméticas. Adotou-se uma combinacdo de categorias dedutivas, derivadas do referencial
tedrico, e categorias indutivas emergentes dos dados coletados, assegurando abrangéncia na
classificacdo. Essas categorias e codigos foram organizados em uma matriz de analise, 0 que
permitiu um tratamento sistematico e tematico do conteudo. Adicionalmente, empregou-se a

triangulacdo das fontes (documentos e entrevistas) para cruzar e corroborar os achados,



aumentando a confiabilidade da interpretacdo, estratégia metodoldgica alinhada as
recomendagdes de Denzin (1978) e Flick (2009) sobre a utilizagdo de multiplas perspectivas.
Quanto aos aspectos de rigor e ética, garantiu-se 0 anonimato dos participantes e a
confidencialidade das informacGes em todas as etapas da analise. Todos o0s respondentes
assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), evidenciando concordancia

informada com a pesquisa.

3.5 Comité de Etica

O projeto desta pesquisa foi submetido ao Comité de Etica em Pesquisa por meio da
Plataforma Brasil, no dia 03/06/2025 e aprovado no dia 13/06/2025, sob CAAE
89471925.0.0000.0311, garantindo a observancia dos principios éticos da pesquisa cientifica,
como o sigilo, a voluntariedade e o consentimento livre e esclarecido dos participantes. Este

parecer encontra-se em anexo ao final deste trabalho.
3.6 O produto técnico

Apos a anélise dos dados coletados e da revisdo teorica, optou-se pela elaboracéo de um
relatério técnico conclusivo como produto desta pesquisa, voltado ao aprimoramento das
praticas de lideranca e gestdo na EPSJV/Fiocruz.

O documento retine as principais conclusdes do estudo e apresenta recomendacdes
praticas para o fortalecimento da lideranga transformacional, distribuida e instrucional no
contexto da educacgdo profissional em salde, com base nas evidéncias empiricas e teodricas
identificadas ao longo da investigacdo. O relatorio propde diretrizes e a¢Oes estratégicas que
visam orientar os gestores da EPSJV na consolidagdo de um modelo de gestdo mais
participativo, inovador e alinhado as diretrizes institucionais da Fiocruz.

Além de servir como instrumento de apoio a tomada de decisdo e a formacéo de
liderancas educacionais, o produto técnico busca contribuir para o desenvolvimento
organizacional da instituicdo, promovendo a integracdo entre as dimensbes pedagogica e

administrativa da gestao escolar.



4 ESTUDO DE CASO

A Escola Politécnica de Saude Joaquim Venancio (EPSJV), unidade técnico-cientifica
da Fundacdo Oswaldo Cruz (Fiocruz), constitui o campo empirico desta pesquisa. Criada em
1985, estd situada no campus de Manguinhos (Avenida Brasil, 4365), no Rio de Janeiro,
inserida em um complexo com mais de duzentas edificacdes dedicadas a ciéncia, salde e
educacdo, o que favorece a integragdo entre ensino, pesquisa e extensdo. A EPSJV é referéncia
nacional e internacional em educacéo técnica em saude, atuando como Centro Colaborador da
Organizagao Mundial da Saude para formacao de técnicos em satude, Secretaria-Executiva da
Rede Internacional de Educacdo de Técnicos em Salde (RETS) e coordenacdo nacional da
Rede de Escolas Técnicas do SUS (RET-SUS). Sua estrutura organizacional € colegiada, com
Diretoria-Geral e trés Vice-Diregdes (Ensino e Informacdo; Pesquisa e Desenvolvimento
Tecnologico; Gestdo e Desenvolvimento Institucional), além dos Laboratérios de Educacédo
Profissional que reiinem docentes e pesquisadores em areas como Atencao a Saude, Gestdo em
Saude, Informacgdes e Registros, Manutencdo de Equipamentos, Técnicas Laboratoriais e
Vigilancia em Saude.

A oferta formativa contempla cursos técnicos de nivel médio integrados ao ensino
médio, cursos subsequentes e percursos de formacdo inicial e continuada; inclui iniciativas
como o PROEJA Radiologia e um Mestrado Profissional em Educacéo Profissional em Salde,
compondo um portfélio que articula formacao técnica, pesquisa aplicada e extensdo voltada as
necessidades do SUS. A infraestrutura académica é apoiada por acervos especializados, como
a Biblioteca Emilia Bustamante, e por arranjos curriculares e pedagdgicos que integram teoria
e préatica nos diferentes laboratorios.

A adocdo das entrevistas foi motivada por multiplos fatores: a necessidade de produzir
dados primarios sobre praticas de lideranca e gestdo na educacao técnica em salde; o proposito
de fomentar cultura institucional de escuta qualificada dos gestores responsaveis por decisoes
pedagdgico-administrativas; e a oportunidade de alinhar a investigagéo aos arranjos colegiados
e as diretrizes do PDIE 2021-2025, em um periodo que abrangeu impactos e aprendizados do
ciclo pandémico da COVID-19 e demandas de atualizagdo curricular, uso de dados e inovacao
pedagdgica.

Aproveitando o contexto de governanca colegiada da EPSJV e o escopo do PDIE, o
roteiro de entrevistas foi elaborado com base no referencial teorico (lideranga transformacional,
distribuida, instrucional e baseada em evidéncias) e calibrado para captar processos decisorios,

gestdo de pessoas, planejamento e monitoramento, comunicagdo interna e iniciativas de



inovacdo pedagdgica. Essa articulagdo permitiu alinhar objetivos académicos e necessidades
institucionais de diagnostico e melhoria continua, garantindo coeréncia metodologica entre a
analise documental e os relatos dos participantes.

Essa estratégia colaborativa possibilitou otimizar recursos, ampliar o alcance do
levantamento e produzir um quadro interpretativo consistente sobre desafios, préticas e
oportunidades de lideranca e gestdo na escola. As evidéncias obtidas subsidiam a consolidagéo
do relatério técnico conclusivo desta dissertacdo, com recomendacdes aplicaveis ao contexto
da escola e potencialmente adaptaveis a outras instituicbes publicas de educacéo profissional

em saude que operam sob l6gicas colegiadas e orientadas pelas diretrizes do SUS.
4.1A Pré-analise e a exploragdo do material

A anélises dos dados coletados foram organizadas conforme os passos abaixo. Na
Pré-Analise, 0s materiais foram organizados e preparados para exame sistematico, com a
definicdo dos objetivos da pesquisa, a delimitagdo do corpus (14 entrevistas semiestruturadas
com diregdo-geral, vice-diregdes e coordenagdes de Laboratorios da EPSJV/Fiocruz, além de
documentos institucionais produzidos entre 2021 e 2025, como PDIE, relatérios e normativas)
e a elaboracé@o de um plano de analise com unidades de registro e de contexto.

Na Exploracéo do Material, os dados foram lidos cuidadosamente para identificar temas,
padrdes e categorias emergentes. Esse movimento envolveu leitura flutuante e anotacgdes
preliminares, permitindo imersédo no contetdo e a identificacdo de recorréncias nas falas dos
gestores e nos documentos, o que proporcionou visdo global das percepcdes sobre lideranca e
a gestdo. A diversidade dos depoimentos, cotejada com as evidéncias documentais por
triangulacdo, revelou tanto aspectos positivos (iniciativas colaborativas e foco na melhoria do
ensino) quanto desafios relacionados a comunicacdo, processos e recursos, orientando o

refinamento das categorias e a etapa interpretativa subsequente.
4.2 A codificagéo e a categorizagdo dos dados

A codificagdo dos dados foi realizada de acordo com os temas identificados na fase de
exploracdo, atribuindo rétulos (codigos) a trechos das entrevistas e dos documentos que
expressavam ideias relevantes sobre lideranga e gestdo. Apds a leitura inicial, os trechos
significativos foram destacados e agrupados por afinidade semantica.

Na sequéncia, procedeu-se a categorizagdo dos codigos, agregando-os em unidades

tematicas mais amplas (eixos), a partir de semelhancas e relagdes conceituais. Esse movimento



servird de ponte para a consolidacdo das categorias empiricas, a partir disso, as seguintes
categorias emergiram:

e Governangca colegiada, decisdo e comunicacdo — As falas valorizam
CD/camaras/assembleias como instdncias democraticas, mas apontam
morosidade, assimetrias de representacao (setores de apoio sem voto) e ruidos
no fluxo de informacéo entre direcdo, laboratorios e setores administrativos.

e Formacao e desenvolvimento de liderancas — Predomina a lacuna de trilhas
institucionais para gestores; a aprendizagem ocorre “em servi¢o”, com demanda
explicita por conteddos como mediacdo de conflitos, orgamento/contratos e
legislagdo do servico publico.

e Estrutura, processos e uso de dados — Entrevistados relatam déficit de
servidores, efeitos do PGD na coordenacdo diaria, burocracia em
compras/contratos e dispersdo informacional, apontando a necessidade de
padronizacdo (POPs) e mapeamento de processos.

Essa categorizagdo permitiu estruturar a analise dos dados de forma organizada,
facilitando a interpretacdo e possibilitando uma visdo detalhada sobre as percepcbes dos

gestores a partir de suas vivéncias.
4.3 Interpretacao das respostas

Na fase de interpretacdo buscou-se apreender os significados subjacentes as falas,
relacionando as categorias ao contexto institucional da EPSJV/Fiocruz e a literatura sobre
governanca democréatica e lideranca no servico publico. Em sintese, os depoimentos
reconhecem o compromisso com o ensino e a poténcia formativa da deliberacdo colegiada, ao
mesmo tempo em que evidenciam o dilema entre legitimidade e celeridade e assimetrias de
representacao/fluxo (especialmente para areas-meio).

Identificam-se lacunas de formacdo gerencial, com predominancia de aprendizagem
“em servigo”, e a necessidade de uma trilha minima obrigatéria (mediagdo de conflitos,
orcamento/contratos, legislacao, gestao de pessoas). No plano organizacional, emergem déficit
de servidores, efeitos do PGD na coordenacéo cotidiana, dispersdo informacional e demanda
por POPs/mapeamento de processos, além da tensdo planejamento—or¢camento—execucdo (0

“saco de desejos” versus o executavel) e dificuldades de execugédo contratual.



As respostas sugerem caminhos: institucionalizar formacgédo continuada de gestores,
padronizar processos, integrar dados para deciséo e clarificar papéis, preservando a identidade

democratica sem abrir méo da execucéo.
4.4 Andlise inferencial dos dados e comparacéao tedrica X empirica

Na fase de andlise inferencial, os resultados foram extrapolados para contextos mais
amplos, permitindo identificar tendéncias que ultrapassam as falas individuais e apontam
potenciais relacBes entre arranjos de lideranca/gestdo e qualidade do ensino. Observou-se a
recorréncia de um dilema entre participacdo democratica e celeridade decisoria, sugerindo o
aperfeicoamento do desenho colegiado com mecanismos executivos e rotinas de devolutiva
mais ageis.

Reaparecem lacunas de formacdo gerencial para quem assume funcdes de lideranca, o
que indica a necessidade de trilhas minimas e continuadas (mediacdo de conflitos, gestdo
orcamentaria/contratual, gestdo de pessoas e base legal do servico publico).
Concomitantemente, a dispersdo informacional e a heterogeneidade de procedimentos
reforcam a urgéncia de padronizacao e mapeamento de processos (POPS) e de integracdo de
dados para decisbes baseadas em evidéncias. Tais inferéncias subsidiam o aperfeicoamento
de politicas internas, combinando fortalecimento da lideranca, melhoria de processos e uso
sistematico de informacdes. Apds as inferéncias, os achados foram confrontados com o
referencial tedrico (lideranca distribuida/pedagdgica, gestdo por evidéncias, governanca
democratica e abordagens contingenciais/adaptativas).

O estudo de caso foi dividido em 6 (nove) categorias, que foram definidas a partir da
leitura e analise das entrevistas dos respondentes, que trazem trechos das entrevistas que
abordam cada uma das subsecdes deste estudo. Segue quadro contendo as categorias utilizadas

no estudo de caso.

Quadro 2: Categorias estabelecidas nas entrevistas

N° Categoria Descricao

1 Governanca Examina como sdo tomadas as decisdes colegiadas
Democrética e (Conselho Deliberativo, camaras e colegiados), quem
Comunicacéo Interna de fato estd representado nesses espagos e cComo

circulam as informagdes internamente entre

laboratorios e setores de apoio.




\§ Categoria Descrigdo
2 Desenvolvimento  de | Investiga as percepcfes sobre o desenvolvimento de
Liderancas e Formacgdo | liderancas e a formacdo gerencial na instituicdo. Séo
Gerencial consideradas as oportunidades formais e informais de
preparo para funcdes de gestdo (cursos, mentorias,
aprendizagem em servico) e as lacunas percebidas ao
assumir e exercer cargos, no tocante a habilidades
como mediacdo de conflitos, planejamento, gestdo
orcamentaria, gestdo de pessoas e comunicagao.
3 Gestdo de Pessoas e | Reune aspectos da gestdo de pessoas e das condicdes
Condicoes de Trabalho de trabalho na EPSJV.
4 Processos Internos e | Abarca os desafios nos tramites burocraticos e na
Fluxo de Informacéo circulagdo de informacdes internas.
5 Planejamento e | Refere-se ao planejamento institucional e a
Alocacdo de Recursos distribuicdo de recursos humanos e financeiros na
escola. Impacta diretamente a gestao escolar.
6 Impactos da Gestdo no | Analisa os efeitos das decisdes de gestdo diretamente
Ensino sobre 0 ensino.

Fonte: Elaborado pelo autor

Optou-se por categorizar e fazer os demais passos na sequéncia da apresentacao de cada
categoria encontrada. A seguir sdo apresentadas a categorizacéo, a interpretacdo, a inferéncia e

a comparacdo tedrica X empirica.

Categoria 1: Governanca Democratica e Comunicacédo Interna

Nesta categoria, reinem-se as percepcdes sobre como as decisdes sao tomadas (CD,
camaras, colegiados), quem de fato esta representado nesses espacos e como o fluxo de
informagdes circula entre laboratdrios e setores de apoio. As falas mostram ganhos de
legitimidade e transparéncia com a governanca colegiada, mas tambeém tensdes recorrentes:
sensacdo de sub-representacdo de areas-meio, morosidade decisoOria, assimetrias entre “quem

tem voz e voto” e “quem tem s6 voz”, e necessidade de padronizar fluxos para reduzir ruidos.



Quadro 3: Categoria 1: Governanca democratica e comunicacdo Interna x vivéncias

CATEGORIA

VIVENCIAS

Categoria 1- Governanga democrética e

comunicacdo Interna

Entrevistado 3: “Se vocé ndo abre essa discussdo e ndo
decide de forma mais coletiva, tem tudo para dar errado.
Entdo, assim, marcar um CD extraordinario assim que...
falar: gente, se mudar o cenario, a gente vai provocar nova
reunido. Entdo, é manter esse espaco de dialogo, de
participagao, ouvir. ” “Tem que fazer assembleias, reunides
mais amplas, e ndo ter medo de fazer isso, porque esse é um
ponto importante. Quando vocé abre o espaco — e acho que
tem muito gestor que ndo abre porque ndo quer enfrentar
discordancias ou ndo sabe responder — vocé abre [a
discussao], vai vir qualquer coisa. Mas vocé tem que ter
seguranga de que, se vocé sabe que o que voceé esta fazendo
é 0 que da para fazer, e se ndo souber, tem que dar o passo

atras. ”

Entrevistado 4: “Eu acho que o fato de vocé ter uma deciséo
compartilhada com o Conselho Deliberativo, com votos,
fortalece a direcdo e ndo fragiliza. Porque... ndo vai nunca
dizer assim ‘a dire¢do tomou’ (sozinha). Foi um Conselho
que tomou essa decisdo, que dividiu a responsabilidade da

decisdo para o bem e para o mal. ”

Entrevistado 5: “Tem que saber escutar. Acho que aqui tem
uma coisa... aqui e em qualquer lugar, mas acho que aqui
especialmente, por essa cultura de intensidade democréatica
significativa, muito presente... essa coletivizacdo dos
processos... Acho que a gente tem uma necessidade de escuta

muito grande. ”

Entrevistado 6: “E se ¢é coletivo, vocé tem que ser justo. E se
vocé quer ser justo, é para todo mundo as coisas. Ai ndao ha
justica quando cada setor, cada laboratério faz uma gestdo

diferente. Ai vocé cria iniquidade. ”

Entrevistado 7: “Eu vejo ao longo desses anos todos que tudo
que se discute coletivamente sobre ensino é muito bom, tem
trazido sempre os melhores resultados do que se fosse a ideia
de um s6 ou de outro, mas a comunicacdo interna seria boa,

se tanto o comando guanto as sugestées, as propostas e 0s




feedbacks fossem mais fluidos, mais faceis — entre todos os

trabalhadores e a gestdo. ”

Entrevistado 10: “O lugar que se poderia ouvir vozes que nao
[estdo] no CD sdo as assembleias. E o que eu sinto das
assembleias, quando ocorrem, é que alguns profissionais,
principalmente terceirizados, ndo gostam de falar, porque

tém um certo receio. O que eu acho que ¢ bobeira.

Entrevistado 12: “Conversar, discutir, problematizar, eu
acho isso muito pouco produtivo. Pode ser bom do ponto de
vista coletivo, todo mundo se sente envolvido, todo mundo
tem voz, mas do ponto de vista pratico... & muito ruim.
Demora muito. ”

Entrevistado 13: “Entdo, as decisdes mais coletivas sdo as
tomadas no CD... no CD, quem tem voto sdo os laboratérios,
a direcdo, a representacdo dos trabalhadores e o Grémio
(estudantil). Os setores da administracdo ficam
representados pela dire¢do e muita gente reclama que o
pessoal da administragdo ndo se sente tdo representado,

porque quem representa eles no CD ¢ a vice. ”

Entrevistado 9: “As reunides sdo muito prolongadas e nem
sempre trazem solucBes imediatas. Eu tento praticar uma
gestdo pautada na escuta, mas com reunides mais resolutivas,
com duragdo menor e sempre com encaminhamentos a serem

revisitados no proéximo encontro. ”

Entrevistado 14: “Héa situa¢cdes em que a decisdo coletiva
acaba burocratizando ou ampliando o tempo para que a
deciséo se torne acdo — e tempo, as vezes, € um recurso que
ndo se recupera. A mesma decisdo tomada hoje ou daqui a

trés meses pode ndo surtir o mesmo efeito. ”

Fonte: Elaborado pelo autor

As falas evidenciam uma governanga ancorada na participacdo e na deliberagdo
colegiada, em consonancia com a nocdo de escola publica como espaco democratico e
formativo. Para Paro (2018), a administracdo escolar deve orientar-se por fins educacionais

associados ao compromisso democratico, de modo que a participacdo seja condigdo de



legitimidade das decisdes (Paro, 2018). Nesse horizonte, a lideranga precisa articular pessoas e
processos, favorecendo uma cultura de didlogo e corresponsabilidade, perspectiva afinada com
Lick (2009), ao entender a gestdo como exercicio de lideranca pedagdgica que integra
docentes, estudantes e familias na construcdo de metas e prioridades (Luck, 2009).

As entrevistas, contudo, apontam tensdes operacionais: a exigéncia de consulta ampla
pode alongar prazos e comprometer o timing decisorio; assimetrias de representacdo (p. ex.,
areas-meio sem voto) e barreiras de fala (terceirizados) desafiam a promessa de inclusdo; e
falhas de comunicacdo, informac6es dispersas, devolutivas tardias, fragilizam o fluxo decisorio.

Nessa direcdo, Libaneo (2004) e a LDB reforcam que a gestdo democréatica demanda
préaticas continuas de participacdo e mecanismos de comunicacdo que garantam acesso a
informacdo e voz aos diferentes segmentos (Libaneo, 2004; Brasil, 1996). A literatura da
educacdo em satde também sustenta arranjos co-gestores € interativos, nos quais decisdes e
saberes s&o compartilhados, impulsionando aprendizagem organizacional (Ceccim, 2005).

Do ponto de vista organizacional, os relatos dialogam com Oliveira et al. (2018) e Sousa
Silva & Fonseca (2023) ao indicarem que lideranca distribuida, canais comunicativos claros e
rotinas de devolutiva (sinteses pds-reunido, prazos, responsaveis) tendem a reduzir a lentidao
sem esvaziar a participacdo. Em suma, os dados sugerem que a escola concilia um valor
democrético forte, que amplia legitimidade e pertencimento, com a necessidade de aprimorar
comunicacdo e regras do jogo (alcadas, prazos, representacdo), tornando O processo
deliberativo inclusivo e resolutivo (Paro, 2018; Oliveira et al., 2024; Sousa Silva; Fonseca,
2023).

Categoria 2: Desenvolvimento de Liderangas e Formagéo Gerencial

Nesta categoria, investigam-se as percepcdes dos entrevistados sobre o
desenvolvimento de liderancas e a formacdo gerencial na instituicdo. S8o0 examinadas as
oportunidades formais e informais de preparo para funcdes de gestdo (cursos, mentorias,
socializagdo “em servico”) e as lacunas percebidas no ingresso e no exercicio do cargo.
Busca-se compreender em que medida essas experiéncias contribuiram, ou ndo, para o
desempenho de atribuicbes como mediacdo de conflitos, planejamento, or¢gamento/contratos,
gestdo de pessoas e comunicagdo. As reflexdes orientam aperfeicoamentos em politicas de
onboarding, trilhas formativas continuadas e mecanismos de apoio ao gestor, fortalecendo a

coeréncia entre o projeto institucional e a pratica cotidiana da lideranca.



Quadro 4: Categoria 2: Desenvolvimento de Liderancas e Formacao Gerencial x vivéncias

CATEGORIA

VIVENCIAS

Categoria 2: Desenvolvimento de Liderancas e

Formacéao Gerencial

Entrevistado 1: “Tem gente que se forma no dia a dia, né?
[...] Quando eu vim para ca eu ndo sabia quem era a Fiocruz...
E ao longo do tempo, né, eu fui me qualificando, me

capacitando, vivendo. ”

Entrevistado 2: “Completamente ndo [estava preparado].
Algumas coisas eu aprendi aqui no dia a dia. Até porque aqui
na escola hd algumas caracteristicas que vocé ndo vai
conseguir ver fora... Essa parte da gestdo mais coletiva, isso

vocé ndo vé [fora daqui]. ”

Entrevistado 3: “Se vocé estd na escola, participa dos
processos e tem o desejo de assumir um espaco, e vé que as
condices ja estdo colocadas, claro que vocé pode [assumi-

lo]. [...] (Isso) ¢ principio nosso aqui na escola Politécnica.

Entrevistado 4: “Eu ndo vou dizer nenhuma [capacitagdo
recebida]. Informalmente, quando fui no meu primeiro
desafio como gestor, o antigo gestor me orientou — aquela
passagem de bastdo —, mas eu ndo posso chamar isso de uma

formacéo em gestdo... ndo houve nenhum curso.

Entrevistado 5: “Eu nunca tive essa formagao (especifica),
minha formacéo toda foi em educagdo, nunca se aproximou

disso. Vim para cé originalmente para ser professor...”

Entrevistado 6: “Isso devia estar dentro de um programa de
desenvolvimento, de uma politica de desenvolvimento (de

gestores). ”

Entrevistado 7: “Nunca, nunca fiz nenhum curso (de gestao)
... Isso para mim sempre foi um problema, sempre achei um
problema. (Fui) praticamente obrigado a estar nesse lugar

(sem preparo). ”

Entrevistado 8: “Eu nunca procurei (capacitagdo formal),
porque sei que a gente tem a escola de governo na Fiocruz.

Mas 0 que mais me inspira a aprender é o lugar de direcéo




dos meus colegas... Os lugares ocupados pelos meus colegas

me déo a base — & um papel pedagogico também.

Entrevistado 9: “Ha incentivo, como participacdo anual em
evento técnico-cientifico, mas ndo sei se da para dizer que
sdo formacbes especificas para gestdo. Como ndo ha
profissionalizacdo da gestdo, a compreensdo institucional é
de que a gestdo é uma atividade conciliavel com as a¢Ges de

ensino e pesquisa. ”’

Entrevistado 10: “Eu acho que... uma posi¢ao (importante) é
essa posicdo diplomdtica, de ir ouvindo (os outros) para ir

tirando o maximo (deles). ”

Entrevistado 11: “A gente aqui pratica uma certa formacao
em servico. Os processos coletivos, democréaticos, acabam
nos formando. E as geragdes mais antigas vdo formando as

geracdes mais novas. ”

Entrevistado 12: “Eu acho que ndo fiz nada voltado para a
lideranca especificamente, acredito que ndo (recebi

capacitacdo formal para liderar). ”

Entrevistado 13: “A gente ndo ¢ capacitada pras essas
coisas... Por exemplo, o sistema que 0s coordenadores tém
gue usar, a gente sabe fazer o basico. Eu mesma sei um pouco
mais do basico porque as vezes peco para a [Pessoa] me

ajudar...”

Entrevistado 14: “Eu nunca (recebi treinamento); acho
inclusive que esse é um déficit importante. [...] Acho que a
gente deveria ter (uma capacitacdo), ou ofertada pela Fiocruz

por meio da escola corporativa, ou pelo Poli. ”

Fonte: Elaborado pelo autor

Os depoimentos revelam que a maioria dos gestores ndo recebeu formacao gerencial

révia para assumir a funcdo. Varios entrevistados admitem “nunca ter feito nenhum curso
fi \Y% t tad dmit “ ter feit h ”

voltado a gestdo, evidenciando uma lacuna de capacitacdo formal. Essa realidade reflete o

cenario apontado por estudos recentes, nos quais o gestor escolar no Brasil “ndo tem um




processo de formagdo bem estruturado”, e as politicas publicas para formacao de lideres sao
incipientes e carecem de aprimoramento (Oliveira et al., 2024)

Em muitos casos, a aprendizagem ocorreu na pratica, “no dia a dia”, por meio do método
de tentativa e erro e da experiéncia direta. Esse processo remete a ideia de formacao em servico,
ou educacdo permanente, em que o local de trabalho torna-se espaco formativo continuo
(Ceccim, 2005). Conforme Liick (2009), a escola deve funcionar como uma “comunidade de
aprendizagem” também em lideranca, visdo corroborada pelos entrevistados que mencionam a
importancia dos processos coletivos e democraticos na formacdo e da aprendizagem
intergeracional, em que gestores veteranos formam 0s novos.

Observa-se também que alguns gestores buscaram capacitacdes pontuais por iniciativa
prépria ou aproveitaram oportunidades académicas, porém nenhum programa sistematico
institucional foi referido. De fato, iniciativas institucionais de preparacdo para lideres séo
percebidas como inexistentes ou insuficientes, um “déficit importante” na visdo de um
entrevistado. Essa percepcdo converge com a literatura, que enfatiza ser fundamental exigir
formagdo minima ao ingresso no cargo e promover a formacdo continuada dos gestores
escolares, de modo a aperfeicoar suas praticas e a qualidade da educacdo (Sousa Silva &
Fonseca, 2023).

Em sintese, a categoria “Desenvolvimento de Liderancas e Formacdo Gerencial”
evidencia que, embora a lideranca escolar seja crucial para os resultados educacionais (Luck,
2009; Paro, 2015), faltam politicas estruturadas de formacéo desses profissionais. Os gestores
acabam recorrendo a aprendizagem pela pratica e acolhimento mutuo para suprir a auséncia de
capacitacdo formal. Os depoimentos indicam a necessidade de investir na formacéo continuada
e no desenvolvimento sistematico de liderancas, de forma que futuros gestores estejam melhor
preparados para os desafios complexos da gestdo educacional. Essa constatacdo reforca a
importancia de implementar programas de desenvolvimento gerencial e de aprimorar as
politicas de formacédo de lideres, promovendo uma gestdo escolar mais eficaz e alinhada as
demandas contemporéaneas (Lick, 2009; Oliveira et al., 2015)

Categoria 3: Desenvolvimento de Liderancas e Formacdo Gerencial

Nesta categoria, reunem-se as percepcOes dos gestores sobre aspectos de gestdo de
pessoas e condi¢des de trabalho em sua experiéncia na EPSJV/Fiocruz. As falas evidenciam
desafios ligados a falta de pessoal, com equipes reduzidas, sobrecarga de trabalho e dificuldade
em repor ou qualificar servidores, bem como a precarizagéo das relagGes de trabalho (diferengas

de vinculo, direitos e seguranca entre servidores, terceirizados e bolsistas). Os entrevistados



destacam o impacto dessas condigdes na eficacia da gestdo: mencionam a necessidade de

oferecer suporte e condi¢fes adequadas de trabalho as equipes, o desgaste na mediacdo de

conflitos e na adaptacédo de perfis variados de profissionais, além da importancia de promover

colaboracéo e senso de coletividade. Também emergem reflexdes éticas sobre a valorizacao

igualitaria de todos os trabalhadores, independentemente de suas fungGes ou vinculos,

reforgando que um ambiente de trabalho eficiente e justo depende tanto de recursos humanos

suficientes e qualificados quanto de relacGes de trabalho equéanimes e inclusivas.

Quadro 5: Categoria 3: Pessoas e Condi¢des de Trabalho (Gestéo de Pessoas) x vivéncias

CATEGORIA

VIVENCIAS

Categoria 3: Pessoas e Condigdes de Trabalho

(Gestdo de Pessoas)

Entrevistado 1: “Falta de servidores, né? [...] Na area de
gestdo aqui, a gente tem pouco terceirizado, a gente deveria

ter muito mais gente para poder dar conta do trabalho. ”

Entrevistado 3: “[...] os trabalhadores, de uma forma geral,
sejam servidores ou terceirizados, em muitas situacdes se
acham em condiges de falar de igual para igual com o
gestor. E em muitas situagdes até se negam a fazer o trabalho
designado. Eu acho que tem uma questdo estrutural ai, de
cultura, que dificulta. [...] (Isso acontece) principalmente por

conta da falta de méo de obra servidora. ”

Entrevistado 4: “Olha, eu te diria que a gente tem uma
guestdo muito importante com a gestdo da forca de trabalho
[...]: a dificuldade de reposicdo de servidores. [...] A gente
ndo tem gente suficiente para realizar o trabalho [...] E,
inclusive, tem que lidar com pessoas fazendo atividades
semelhantes com vinculos muito distintos. [...] Se vocé é
bem formado do ponto de vista ético-politico, vocé ndo se
sente bem gerindo uma equipe que tem condices e relacdes
de trabalho diferentes. [...] Vocé ter as mesmas atividades
sendo realizadas por pessoas que recebem salarios
diferentes, que tém estabilidade e seguranca no trabalho
diferentes, que tém acesso a direitos [...] diferentes —
principalmente no caso do bolsista, que tem menos direitos

ainda. ”




Entrevistado 5: “Eu acho que uma gestdo que conseguisse
trazer essa visdo de conjunto para todos os trabalhadores e
trabalhadoras — que conseguisse, Mesmo com essas
condicOes adversas que a gente enfrenta, de falta de verba,
falta de gente, muito trabalho para pouca gente, [...] fazer
com que a gente se sentisse mais unido, mais [...] trabalhando
por uma causa comum — (desenvolver) esse senso de coletivo
que eu acho que falta (até para os brasileiros, no modo geral,
de a gente parar com o ‘jeitinho’, cada um pensando em Si e

esquecendo o conjunto).”

Entrevistado 6: “[...] o [setor] atua muito a partir de
comissbes organizadas por tarefas, que sdo muitas

atividades, e a equipe técnica ndo da conta de executar tudo.

tR)

Entrevistado 7: “[...] a gente tem equipes muito pequenas,
sobrecarregadas, com muita dificuldade em relacdo ao
volume de trabalho. Entéo, eu acho que hoje, pelo menos, o
maior desafio [...] é, de fato, a falta de profissionalizagdo da
gestdo, (a baixa) permanéncia de quadros, (o reduzido)
namero de trabalhadores — é isso, (falta) uma equipe mais

dedicada, de forma mais permanente, a essa fungéo. ”

Entrevistado 9: “Agora nds teremos a chegada de novos
servidores, né? [...] Alguns (vindos) de fora, né? Outros que
ja sdo daqui ha algum tempo. Entdo, por exemplo, esses de
fora, muitos talvez ndo conhecam o que é a Fiocruz, o que é
0 servico publico. Entdo, eu acho que é isso — conhecer desde

o que ¢é o publico, o governo, até chegar a escola. ”

Entrevistado 10: “Isso ai eu acho que € importante porque
VOCé traz a equipe, 0 grupo, as pessoas sempre para junto.
Nunca é uma coisa sozinha — gente tdo solitaria € muito ruim.

” (Fonte: dados da pesquisa)

Entrevistado 11: “Quando eu compreendo que existe um
conhecimento técnico na forma de limpar um ambiente, e
que a pessoa tem que ser qualificada para fazer isso, eu

reconhec¢o (nesse trabalho) uma qualificagdo, por mais que




seja um trabalho ndo reconhecido socialmente. Eu passo a
tratar essa profissional de forma diferente do que se eu
achasse que era uma pessoa completamente desqualificada.
[...] Se eu entendo que esse é um trabalho que tem uma
qualificacdo exatamente como 0 meu tem, por mais que 0s
niveis sejam diferentes, eu ndo posso desqualificar essa
profissional por conta do trabalho que socialmente é

desqualificado. ”

Entrevistado 12: “Cada vez mais [...] a gente tem muita
clareza de que néo pode idealizar os perfis da nossa equipe —
a gente precisa conhecer as idiossincrasias de cada um para
saber lidar. Entdo, assim, ndo é facil; E eu poderia ter
‘estrelado’ (me imposto) desde o comego, s que eu sabia
que ia perder a equipe. Entdo eu fui tentando entender esses

limites e aprendendo a lidar com eles. ”

Entrevistado 13: “Agora, um curso que ndo ¢ feito, por
exemplo, por falta de forca de trabalho — se o curso néo for
executado, o aluno ndo vai ter como participar do curso. Ele

é impactado diretamente. »

Entrevistado 14: “[...] ndo ¢ s6 a forca de trabalho que falta
nesses quesitos. E a forca de trabalho de servidor e, em
alguns casos, de terceirizado — mas principalmente servidor,

porque a gente precisa do CPF, da tomada de decisdo [...]”

Fonte: Elaborado pelo autor

No contexto investigado, emergem diversos desafios relacionados as pessoas e as

condicdes de trabalho na instituicdo. Os depoimentos revelam escassez de servidores efetivos,

com frequentes vinculos precéarios (bolsistas, terceirizados) e dificuldades de reposi¢cdo de

pessoal. Essa precarizacdo do trabalho contribui para sobrecarga e sensacdo de desamparo do

trabalhador, uma “condigéo de solidao do trabalhador ante os imprevistos da atividade laboral”,

segundo definicdo de Oliveira et al. (2015). Além disso, caréncias estruturais (como a

insuficiéncia de treinamento gerencial e suporte institucional) agravam o quadro, muitos

gestores assumem cargos sem preparo especifico, situacdo criticada por Lick (2009) ao apontar

a persisténcia da formacao precaria de gestores escolares pelos 6rgdos centrais.




Nessa linha, Ceccim e Feuerwerker (2004) defendem a integracdo entre gestdo do
trabalho e educacéo permanente, ressaltando que uma abordagem coletiva de desenvolvimento
profissional & essencial para enfrentar a precarizacdo e melhorar as praticas de trabalho.
Problemas de salde e seguranca também permeiam as condic¢des laborais: alguns entrevistados
relataram episddios de violéncia no entorno que interrompem as atividades e geram apreensao.
Tais fatores afetam o bem-estar e a salde mental dos trabalhadores, demandando atengédo da
gestao.

Por outro lado, os dados indicam que a dinamica organizacional e o clima de trabalho
podem atenuar ou agravar esses desafios. Predomina ali uma cultura de gestdo colegiada e
participativa, vista como positiva e necessaria, mas que traz o paradoxo de processos decisorios
mais lentos e burocraticos. Conforme Sousa, Silva e Fonseca (2023), uma lideranca educacional
eficaz baseia-se justamente numa gestdo participativa, envolvendo professores e funcionarios
nas decisbes estratégicas. Essa inclusdo tende a gerar decisGes mais consistentes e
compartilhadas, embora exija tempo e negociagao, aspecto mencionado pelos entrevistados.

Nesse sentido, o reconhecimento do trabalho é combustivel para a disposicdo de
melhoria continua, como destaca Luck (2009), a motivacdo dos docentes cresce a medida que
se constroi uma identidade coletiva positiva no ambiente escolar, com colaboracdo interna e
sentimento de pertencimento. Por sua vez, quando os profissionais ndo se sentem ouvidos ou
permanecem inseguros em seus cargos (caso dos contratados temporarios temerosos em se
expressar), a motivacdo e a iniciativa tendem a diminuir. Ambiente organizacional favoravel,
com dialogo, apoio mutuo e estabilidade das equipes, mostra-se fundamental. Paro (2015)
enfatiza a importancia de uma gestdo democratica e descentralizada, em que as
responsabilidades sdo partilhadas pelo coletivo em vez de concentradas em uma s6 pessoa —
isso ndo apenas aprimora as decisfes, como também fortalece 0 comprometimento e reduz
conflitos.

Em suma, a categoria revela que gerir pessoas no servi¢co publico de educacéo e saide
envolve enfrentar a escassez de recursos humanos e vinculos frageis, mitigar a sobrecarga de
trabalho e riscos a satde, e promover um clima de valorizaco, participacdo e apoio. Essas acdes
sdo essenciais para melhorar as condicGes de trabalho e, consequentemente, a qualidade do
servigo prestado

Categoria 4: Processos Internos e Fluxo de Informacéo

Esta categoria abrange os desafios relacionados aos trdmites burocraticos e a circulagéo
de informagdes no contexto da gestdo escolar. As falas dos entrevistados evidenciam

percepcOes de morosidade em procedimentos administrativos, desorganizacdo de arquivos,



dificuldades no uso de sistemas institucionais e dispersdo de informaces, além da auséncia de

padronizacdo de certos processos. Tais questdes interferem no trabalho cotidiano e na eficécia

da gestdo escolar, conforme ilustram as falas a seguir.

Quadro 6: Categoria 4: Processos Internos e Fluxo de Informacéo x vivéncias

CATEGORIA

VIVENCIAS

Categoria 4: Processos Internos e Fluxo de

Informacéo

Entrevistado 1: "Demora um pouco mais. E, as vezes, a gente
ndo consegue tomar a deciséo porque a gente, por estar mais
proximo das questdes, é impedido de resolver por conta do

entendimento das outras pessoas que participam do debate."

Entrevistado 2: "E lento. Porém, no fim, ele favorece porque
a maioria das pessoas concordaram. Entdo vocé consegue

implantar de uma forma mais tranquila.”

Entrevistado 4: "Eu acho que o fato de vocé ter uma decisdo
compartilhada com o Conselho Deliberativo, com votos,
fortalece a direcéo e ndo fragiliza. Porque € uma tomada que
a gente ndo vai nunca dizer assim: a dire¢do tomou. Foi um
Conselho que tomou essa decisdo, que dividiu a
responsabilidade da decisdo para o bem e para o mal."”

Entrevistado 5: "Burocratizacdo muito grande da vida de
todos nds. Houve uma descentralizacdo e uma distribuicéo
de aspectos do trabalho, da gestdo, para 0s pesquisadores,

para os trabalhadores de laboratérios em geral..."

Entrevistado 6: "Procedimentos com um nivel de analise de
risco, talvez seja uma analise de risco extremamente detida
demais e [estd] fazendo com que qualquer coisinha do nada

ndo passe 1a."

Entrevistado 7: "Organizacdo. Esse é o nimero um. NUmero
dois é a comunicacdo... Assim que tanto o comando quanto
as sugestBes, quanto as propostas, quanto os feedbacks

fossem mais fluidos, mais faceis."




Entrevistado 8: "Organizadas por tarefas, que sdo muitas
atividades e a equipe técnica ndo da conta de executar tudo.

Entdo, a coordenacao tem esse papel."”

Entrevistado 9: "Morosidade por conta de muitas reunides,
muitas pautas que talvez sejam sempre expositivas, e a gente
ndo chega a uma tomada de decis&o."”

Entrevistado 10: "... morosas. E isso faz com que a gente
perca tempo. Eu acho que tem uma questdo de perda de

tempo."

Entrevistado 11: "Demorou muito a utilizar uma verba, [...]
tem uma questdo histérica na Fiocruz que 0 nOSsO
organograma é obsoleto. Entdo, vocé ndo tem cargos
comissionados suficientes para dar conta do quanto a gente

cresceu..."

Entrevistado 12: "S&o diversos arquivos separados com
pessoas, nos seus computadores, as vezes no computador
geral do setor, planilhas de Excel — séo coisas que vocé tem
que fazer realmente uma mineracdo quase que & mao pra

Vocé ter o que vocé precisa.”

Entrevistado 13: "Eu acho que sd0 uns processos, assim,
excessivamente burocraticos, né; ao longo dos anos, tudo foi
ficando muito mais complexo [...] a gente tem que fazer
muitos documentos [...] isso faz o processo demorar muito,
porque tudo tem que cumprir muitas etapas, preencher

muitos documentos."

Entrevistado 14: "A gente precisava criar ferramentas que
padronizassem as atividades [...] A mesma coisa é feita de
maneiras diferentes em cada espago da escola, e isso provoca

dividas nas pessoas."

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesta etapa observa-se que 0s processos internos da escola sdo percebidos como

burocraticos e morosos, impactando negativamente a gestdo. Muitos entrevistados relatam que

as decisOes colegiadas, embora democraticas, tornam-se lentas devido ao excesso de etapas

formais e reunides sem objetividade. Isso reflete um dilema cléssico da gestéo escolar: de um




lado, a necessidade de participacéo coletiva nas decisdes; de outro, a agilidade administrativa
para resolver problemas cotidianos. Conforme Libaneo (2004), a gestdo da escola deve ocorrer
de forma coletiva e dialégica, rompendo com a légica meramente burocratica. Tal visao
democratica, também destacada por Paro (2015), valoriza o diretor escolar enquanto educador
e articulador, ndo apenas um gerente preso a tramites formais. No entanto, o proprio carater
democrético da gestdo requer tempo e negociagdo, 0 que pode aumentar a morosidade dos
processos decisorios. Alguns entrevistados reconhecem esse 6nus temporal, alinhando-se a
analise de Luck (2009) de que a administracdo escolar, focada em procedimentos e rotina,
precisa integrar-se a uma gestdo mais ampla. Nessa perspectiva, a burocracia deve existir a
servigo da educacéo, e ndo ser um fim em si mesma, ideia convergente com Paro (2018), que
conceitua a administracdo escolar como uso racional de recursos em prol dos fins educacionais
definidos.

Outro aspecto evidente nas falas é a desorganizacao do fluxo de informacdes e a falta
de padronizacéo de procedimentos internos. Relatos sobre arquivos espalhados, sistemas pouco
amigaveis e comunicacdo falha indicam fragilidades na dimensdo técnico-administrativa da
gestdo. Oliveira e Vasques-Menezes (2018) definem que “gestao ¢, entdo, a atividade pela qual
se mobilizam meios e procedimentos para atingir os objetivos da organizacdo, e envolve
aspectos gerenciais e técnico-administrativos”. 1sso significa que cabe aos gestores estruturar
meios e processos internos eficientes, garantindo que informacgdes circulem adequadamente e
gue haja normatizacGes claras. A auséncia de protocolos padronizados, como apontado por
varios entrevistados, faz com que “a mesma coisa [seja] feita de maneiras diferentes”
(Entrevistado 14), gerando retrabalho e ddvidas. Esse cenério reforca a importancia da
organizacdo dos recursos e rotinas, dimensionada por Lick (2009) como parte fundamental da
gestdo escolar.

Os impactos desses entraves se refletem no dia a dia escolar e na atuacdo dos gestores.
Tempo despendido com papéis, autorizagdes e buscas de informacdao dispersa é tempo subtraido
de atividades estratégicas ligadas a lideranca pedagdgica. Conforme Sousa Silva e Fonseca
(2023), praticas eficazes de lideranca escolar contribuem diretamente para a melhoria da
gualidade educacional; logo, quando o gestor se vé absorvido por demandas burocréaticas e
falhas de fluxo informacional, ha prejuizo indireto aos resultados pedagogicos. Paro (2018) e
Libadneo (2007) salientam que a eficiéncia administrativa deve vir acompanhada do
compromisso democratico e pedagogico, equilibrio dificil de alcancar em contextos de escassez

de pessoal e excesso de demandas formais, como relatado.



Além disso, no &mbito da educacdo profissional em salde, a gestdo enfrenta
complexidades adicionais: Ceccim (2005) argumenta que uma gestdo eficaz nesse campo
precisa articular maltiplas dimensdes (educacdo, servicos de saude, gestdo setorial e controle
social), o que torna os processos internos ainda mais desafiadores. Em outras palavras, faz-se
necessario aprimorar 0s processos internos, padronizando procedimentos, integrando sistemas
de informacéo e fomentando uma comunicagéo interna transparente, para que a gestédo escolar
seja a0 mesmo tempo eficiente em termos administrativos e democratica em termos de
participacdo (Oliveira et al., 2024; Lick, 2009). Assim, os dados da categoria confirmam a
relevancia de se repensar as praticas burocréaticas e informacionais na escola, de modo que os
gestores possam exercer plenamente seu papel de lideres educacionais, orientando a instituicdo
rumo aos objetivos formativos sem que a burocracia impeca o0 avanco.

Categoria 5: Planejamento e Alocacao de Recursos

Esta categoria aborda como os gestores lidam com o planejamento institucional e a
distribuicéo de recursos humanos e financeiros na escola. Os entrevistados destacaram desafios
relacionados ao orcamento limitado, a necessidade de planejamento setorial integrado, a
execucdo orcamentaria dentro das normas, a padronizacao de processos administrativos e aos
critérios de priorizagdo de demandas. Também emergiram dificuldades na alocagéo de recursos,
tanto materiais quanto de pessoal, evidenciando como a escassez de servidores e de verbas

impacta a gestéo escolar.

Quadro 7: Categoria 5: Planejamento e Alocacdo de Recursos x vivéncias

CATEGORIA VIVENCIAS
Entrevistado 1: “A chapa conseguiu se reunir com
Categoria 5: Planejamento e Alocagéo de grupos menores, com setores, laboratérios, e eu percebi
Recursos 0 quanto essa escuta ¢ boa, ¢ importante. ”

Entrevistado 2: “Estou sempre indo nos setores da
administracdo e converso, levanto os problemas e,
coletivamente, uso um brainstorm para trazer solugdes
gue possam contemplar a maioria, porque nem todos

vao ser contemplados. ”

Entrevistado 3: “Essa discussdo de corte de

orcamento... 0 orcamento é algo que vai impactar a




escola inteira, qualquer um que esta aqui vai sentir. Se
vocé ndo abre essa discussdo e ndo decide de forma
mais coletiva, tem tudo para dar errado. Entdo, marcar
um CD extraordinario assim que teve o problema, criar
um gabinete de crise com participacdo de pessoas, fazer

uma assembleia... para mim, esse é o melhor exemplo.

2

Entrevistado 4: “Uma das coisas que tem fragilizado
bastante a nossa gestdo como instituicdo é uma certa
desidratagdo do orcamento publico, da LOA. O
orcamento que a gente recebe tem sido cada vez menos
objeto de um planejamento sistematico e organizado,
porgue a gente tem trabalhado cada vez mais baseado
em emendas parlamentares, TEDs, que sdo execucdes
descentralizadas dos ministérios da Educacdo e da

Saude, ou seja, projetos por encomenda. ”’

Entrevistado 5: “Acho que o impacto mais significativo
que pode acontecer na execugdo do ensino sera sempre
forca de trabalho, alguma coisa que toque a forca de
trabalho, porque sdo condi¢cbes de possibilidade do

curso. ”’

Entrevistado 6: “A escola ficou muito tempo sem
servidor no setor de contratos. Sem servidor, nenhum.

Nao pode um setor de contratos nao ter servidor. ”

Entrevistado 7: “Falta para mim e falta para muita
gente... uma visdo de conjunto, uma visdo da propria
organizagdo, uma visdo abrangente que fizesse com
que a gente compreendesse mais 0S Processos, 0S

setores. ”’

Entrevistado 8: “Decisdes orgamentarias impactam.

Por exemplo, o fato de a gente ter a opcao por auxilio




permanéncia dos estudantes... Todo tipo de auxilio hoje
é bem-vindo nas instituices publicas, politicas de acdo
afirmativa, por exemplo. Tudo isso sdo decisdes

politicas de gestao. ”

Entrevistado 9: “A for¢a de trabalho ¢ o mais

importante. ”’

Entrevistado 10: “A escola ndo teve uma preparagao a
longo prazo. A gente foi fazendo uma coisa de ir

apagando incéndio.

Entrevistado 11: “A gente tem uma questdo muito
importante com a gestdo da forca de trabalho, com os
processos de precarizagdo do trabalho no setor publico,
particularmente no governo federal e na Fiocruz. Esses
vinculos diferentes, a dificuldade de reposicdo de
servidores... eu acho que isso tem sido uma questao que
dificulta. Inclusive promoveu um certo esvaziamento

também. ”

Entrevistado 12: “A gente sempre tem algumas
questbes orcamentarias... a gente ndo tem recurso
infinito para atender os desejos de todo mundo. Todo
ano aqui a gente tem o or¢camento que é solicitado, o
gue efetivamente vem para a escola, e 0 que a gente
consegue executar, que nem sempre a gente consegue
executar tudo. Entdo, normalmente, esse orcamento
solicitado, que eu costumo dizer que é o saco de
desejos, € muito maior, as vezes o dobro do orcamento
que efetivamente vai conseguir. Isso por si s6 ja denota
uma falta de planejamento, uma falta de integracdo para

efetuar os cortes e deixar todo mundo satisfeito. ”

Entrevistado 13: “Quando vocé decide que vai fazer

isso e ndo vai fazer aquilo, uma coisa vai impactar na




outra. Por exemplo, nessa questdo orcamentaria: se a
gente vai gastar dinheiro com isso, a gente ndo vai ter
dinheiro pra aquilo, e ai tem prioridade. A nossa
prioridade é manter o ensino integral, entdo pra isso a
gente precisa da bandejdo com trés refeicfes por dia,

porque eles passam o dia todo aqui. ”

Entrevistado 14: “Existe uma dificuldade que tem a ver
com as permissdes de acesso que o servigo publico
impde. Temos varias atividades de rotina que s6 podem
ser executadas por servidores, s6 que a nossa forga de
trabalho ndo é, em maioria, composta por servidores;
temos uma atuacdo importante de terceirizados. Entéo,

isso te impde a necessidade de, de maneira sistémica,

burlar o que esta previsto. ”

Fonte: Elaborado pelo autor

A andlise dos depoimentos evidencia que o planejamento estratégico e a alocagdo
racional de recursos sdo aspectos centrais da gestdo, em consonancia com 0 que apontam 0S
tedricos da area. Segundo Paro (2018), a administracdo escolar deve ser entendida como
utilizacdo racional de recursos em prol dos fins educacionais. 1sso significa que o gestor precisa
alinhar orgcamento, pessoal e a¢cdes ao projeto pedagdgico, buscando méxima eficiéncia sem
perder de vista 0s objetivos formativos. De modo semelhante, Liick (2009) diferencia a
administracdo escolar rotineira (tarefas de planejamento operacional, organizacdo de recursos,
execucdo orcamentaria) da gestdo escolar em sentido amplo, que integra essas fungfes a uma
perspectiva pedagdgica e participativa. Ou seja, procedimentos padronizados e controle
orcamentario sao necessarios, mas devem estar subordinados as metas educacionais e ao
principio da participagdo (Paro, 2015; Luck, 2009).

Conforme Libaneo (2007), a gestdo eficaz conjuga eficiéncia administrativa com
participacdo da comunidade escolar na tomada de decisdes. Os entrevistados confirmam essa
visdo ao clamarem por discussdes coletivas sobre orgcamento e prioridades, indicando que
decisbes alocativas precisam ser compartilhadas para atender ao interesse publico, ideia
alinhada a defesa da gestdo democréatica em Paro (2015).

Diversos autores ressaltam que o planejamento deve articular recursos e a¢des de forma

coerente com as demandas da escola e do contexto. Oliveira e Vasques-Menezes (2018)



definem a gestéo exatamente como a atividade de mobilizar meios e procedimentos para atingir
0s objetivos da organizacdo, abrangendo aspectos gerenciais e técnico-administrativos. Nesse
sentido, estabelecer critérios de priorizacdo torna-se fundamental: Lick (2009) enfatiza que o
gestor escolar deve alinhar os recursos e esforcos da escola com seu projeto politico-
pedagogico, garantindo que as escolhas orcamentarias reflitam as finalidades educativas.
Contudo, os desafios estruturais sdo evidentes.

A escassez de recursos humanos e financeiros no setor publico imp6e limites a acdo do
gestor, como indicam as falas sobre falta de servidores e verbas. Aqui se evidencia o fenbmeno
da precarizagéo, citado por autores como Sousa, Silva e Fonseca (2023) ao apontarem que
praticas de lideranca eficazes sdo cruciais para mitigar os impactos da falta de recursos e
melhorar a qualidade educacional. Além disso, Ceccim (2005) acrescenta a dimensdo do
planejamento setorial integrado: na educacdo profissional em salde, o gestor deve articular a
escola as politicas do SUS, integrando diferentes setores e atores numa governanga colegiada.
Essa articulacdo interinstitucional exige planejamento participativo e cooperacao, reforgando a
necessidade de processos padronizados que ao mesmo tempo sejam flexiveis para acomodar as
especificidades locais.

Em suma, os dados reforcam que planejar e alocar recursos na gestéo escolar envolve
equilibrar eficiéncia e inclusdo. E preciso definir prioridades de forma democratica,
assegurando que o orcamento e 0s recursos humanos sejam direcionados as necessidades
pedagdgicas essenciais (Paro, 2018; Lick, 2009). O gestor atua como mediador entre as
limitacGes praticas: legais, financeiras, de pessoal, e 0s objetivos educacionais da instituicao.

Conforme apontam (Libaneo, 2007; Luck, 2009; Paro, 2009), uma gestdo escolar eficaz
integra planejamento estratégico, uso adequado dos recursos e participacdo coletiva, de modo
a superar o improviso (“apagando incéndios”) e construir bases solidas para uma educagdo de
qualidade. Essa visdo alinhada entre teoria e pratica evidencia que, apesar das dificuldades para
alocar recursos, a adocao de préaticas planejadas, colaborativas e orientadas por critérios claros

pode fortalecer a gestdo e, em Gltima instancia, aprimorar os resultados educacionais.

Categoria 6: Impactos da Gestdo no Ensino

Nesta categoria, analisam-se efeitos diretos das decisdes de gestdo sobre o ensino. As
falas destacam que escolhas administrativas e colegiadas influenciam organizagéo pedagdgica,
perfil discente, apoio a permanéncia e condi¢bes para ensinar e aprender. Decisdes sobre
processo seletivo, auxilios estudantis, infraestrutura e distribuicdo de tempo e recursos

repercutem em acesso, equidade e qualidade das experiéncias formativas.



Quadro 8: Categoria 6: Impactos da Gestdo no Ensino x vivéncias

CATEGORIA

VIVENCIAS

Categoria 6: Impactos da Gestdo no Ensino

Entrevistado 1: “...de uma forma geral, a escola atende
muito bem a area de ensino... tem realmente essa

priorizacdo para 0 ensino. ”

Entrevistado 2: “Quando o CD decide que o processo
seletivo vai ser s6 por meio de sorteio... isso
democratizou mais 0 acesso e... mudou o perfil dos
alunos da escola, porque antigamente era
completamente meritocratico... ¢ hoje em dia é um
perfil muito mais diversos, porque as pessoas tém a

oportunidade igual, né, pelo sorteio.

Entrevistado 3: “A gente oferece uma formagao de boa
qualidade, a gente oferece uma boa estrutura para todos
os alunos, a gente tem profissionais muito
qualificados... Eu acho que o que a gente faz aqui, a
gente faz bem feito, inclusive na tomada de deciséo da

direcdo, nos investimentos...”

Entrevistado 4: “Tem um amortecedor importante, é
que as grandes decisdes nessa escola passam pelo CD.
Né&o tem a decisdo que o lider aqui em cima toma e ela
impacta imediatamente 0 ensino, porgue tem o espago

de pactuagdo e de deliberagao. ”

Entrevistado 5: ““...ha elementos que tém habilidades
para influenciar decisbes e nem sempre tém boas

intencdes. As vezes atrapalha a coisa toda e passam por




cima de processos democraticos... para usufruir de
beneficios proprios e ndo para o conjunto da escola.

Isso existe. Pouco, mas existe. ”

Entrevistado 6: “Decisdes orgamentarias impactam,
entdo, por exemplo, o fato de a gente ter opgéo por
auxilio permanéncia dos estudantes. Todo tipo de
auxilio, hoje, € bem-vindo nas instituicbes publicas;
politicas de acdo afirmativa, por exemplo. Tudo isso

sdo decises politicas de gestao. ”

Entrevistado 7: “No contexto da pandemia... a decisdo
da Vice-Presidéncia da Educacéo foi instituir o ensino
remoto emergencial, a partir da aquisicdo de tablets e
chips de internet para todos os estudantes. Essa tomada
de decisdo, que foi dificil mas importante, assegurou a
possibilidade de manter as atividades de educagéo em

toda a Fiocruz. ”

Entrevistado 8: “Essa questao de ser mais elitizado nao
cabe quando é so sorteio. Te digo por qué: antes de
2012... a escola tinha 0 processo seletivo por ranking,
e ai sim a gente tinha elite... Gente que era
predominantemente da Zona Sul... que vinha para ca

como trampolim para fazer Medicina, Direito...”

Entrevistado 9: “A gente compartilha. A gente divide
um pouco a responsabilidade. Porque, muitas vezes,
tem decisdes que sdo tomadas no CD, no conselho
deliberativo. E ai, 0 gestor, no caso, a diretora e 0s vices
também ndo sdo culpabilizados quando uma deciséo é
tomada... Foi uma decisdo colegiada... devolvida para

0 coletivo. ”

Entrevistado 10: “Todas as decisdes sdo colegiadas...

qualquer decisao que se tome em relag¢do ao curso, que




va afetar o ensino... passa pela Camara Técnica de
Ensino e, posteriormente, ao CD. Entdo, eu acho que
todas as decisbes impactam de forma positiva 0S

cursos. ”

Entrevistado 11: “...tudo influencia, ndo tem como.
Vocé pode pensar em termos de estrutura, entdo... se
vocé vai fazer um processo seletivo —sorteio, se vai
fazer prova — mas isso ndo é uma decisao do diretor, é

discutida e compartilhada. ”

Entrevistado 12: “O efeito pedagdgico € que a escola
precisa se preparar para acolher estudantes que tém, por
exemplo, déficits imensos de alfabetizagdo... E
acolhimento do ponto de vista de ter estruturas capazes
de ajudar os alunos a ndo se sentirem marginalizados...
Exigir pedagogicamente sem marginalizar aqueles que
ndo conseguem acompanhar... reconhecer o perfil dos

nossos alunos. ”

Entrevistado 13: “Em tudo. Em tudo. Na tomada de

decisdo, nos processos, na implementacéo, em tudo. ”’

Entrevistado 14: “Tem gente que fetichiza o contrario,
faz quase um ludismo, uma aversdo extrema. Ai 0s

alunos pegaram essa contradicdo e meteram pau. ”

Fonte: Elaborado pelo autor

As falas confirmam que a gestéo orienta condices e resultados do ensino ao mediar fins

formativos e meios institucionais. Em termos administrativos, gerir € mobilizar meios e

procedimentos para alcancar objetivos educacionais, 0 que envolve articular orgamento,

pessoas, tempos e rotinas a favor do projeto pedagogico (Oliveira; Vasques-Menezes, 2018).

Quando decisbes colegiadas definem critérios de acesso, como 0 sorteio, emergem

impactos sobre o perfil discente e a equidade, exigindo do coletivo escolar estratégias de

acolhimento e apoio a aprendizagem para publicos mais diversos, sem perda de exigéncia

pedagdgica (Paro, 2018; Libaneo, 2004). As falas também evidenciam que decisdes de suporte,




como auxilios de permanéncia ou solugdes para ensino remoto em contextos criticos, preservam
trajetorias formativas e ampliam oportunidades, em consonédncia com a ideia de gestdo voltada
a qualidade social da educacéo e ao direito de aprender (Libaneo, 2012; Paro, 2018).

A literatura reforca que a gestdo democratica ndo € acessorio organizacional, mas meio
para qualificar o trabalho pedagdgico. Lideranca que promove participa¢do, comunicacdo e
pactuacdo tende a construir coeréncia entre decisdes e praticas docentes, fortalecendo vinculos
e reduzindo efeitos desorganizadores no cotidiano escolar (Llck, 2009; Luck, 2011).

Ao mesmo tempo, a governanca colegiada demanda tempo e coordenacdo, motivo pelo
qual rotinas claras, devolutivas e acompanhamento de metas ajudam a manter foco pedagogico
e efetividade das deliberagfes (Sousa Silva; Fonseca, 2023). Na educacgdo profissional em
salide, integra-se ainda a necessidade de articular ensino, servicos e gestdo setorial, o que amplia
a complexidade das escolhas e requer cooperacdo entre atores para que a decisdo administrativa
sustente a pratica formativa no chdo da escola (Ceccim, 2005).

Em sintese, os depoimentos e o referencial convergem: o impacto da gestdo no ensino é
estrutural. DecisBes sobre acesso, permanéncia, recursos e organizacao didatica precisam ser
tomadas com participacao e intencionalidade pedagogica, pois definem quem aprende, em que
condigdes e com quais apoios.

A gestdo eficaz é a que alinha participacdo, planejamento e lideranca pedagdgica, de
modo a transformar escolhas administrativas em melhores oportunidades de ensino e
aprendizagem para todos (Paro, 2018; Lick, 2009; Libaneo, 2012).



5 CONSIDERACOES FINAIS

Para alcancar o objetivo principal que visou “analisar como o0s gestores educacionais
podem adotar estratégias de lideranca para aprimorar a qualidade do ensino na
EPSJV/FIOCRUZ”, a pesquisa examinou os desafios enfrentados pelos gestores educacionais
no exercicio de suas fungdes, bem como suas perspectivas a respeito das competéncias e dos
apoios institucionais necessarios ao aprimoramento da gestao escolar.

A partir dos achados da pesquisa foi possivel considerar que: com relacdo aos desafios
identificados na gestdo educacional, os seguintes pontos precisam de enfrentamentos
prioritarios: Sobrecarga de atribuicOes e escassez de tempo para planejamento estratégico por
parte dos gestores; Insuficiéncia de recursos humanos e financeiros no ambito da escola,
resultando em acumulo de funcbes e dificuldades operacionais; Falta de programas de
capacitacdo continuada especificos para o desenvolvimento de competéncias gerenciais dos
lideres escolares; Descontinuidade de iniciativas e perda de conhecimento institucional devido
a rotatividade de cargos de gestdo; Barreiras burocraticas e estruturais que dificultam a
agilidade na tomada de decisdes. Existe a necessidade de um maior apoio da instituicdo, seja
por meio de programas de formacdo em servico, de melhoria na comunicacao interna ou da
criagdo de mecanismos que facilitem a participacao efetiva de toda a comunidade escolar no
processo decisorio.

No que se refere as expectativas dos gestores, verificou-se uma demanda significativa
por suporte continuo do instituto, tanto no aperfeicoamento de suas habilidades gerenciais
guanto na provisdo de melhores condi¢Ges de trabalho. As sugestdes apontadas pelos
participantes incluem a oferta regular de cursos de aperfeicoamento em gestdo publica e
educacional, a adocdo de préaticas de planejamento participativo que envolvam equipes docentes
e administrativas, a simplificacdo de procedimentos burocraticos para tornar 0s processos
internos mais ageis e a melhoria da comunicacdo entre os diferentes setores da escola e a
direcdo. Ha também a expectativa de ampliacdo do quadro de pessoal e de recursos, de forma
a aliviar o acumulo de responsabilidades sobre os gestores e possibilitar um acompanhamento
mais proximo das atividades-fim da instituicéo.

Com base nesses achados, foram propostas estratégias para o fortalecimento da gestao
educacional na EPSJV, considerando a necessidade de um sistema estruturado de
desenvolvimento e apoio aos gestores. Entre as sugestdes, destacam-se a implementacao de um
programa permanente de formacdo de liderangas, capacitando os gestores em temas de
administracdo publica, pedagogia e gestdo de pessoas; a criacdo de foruns e encontros

periddicos para troca de experiéncias e avaliacéo coletiva das praticas de gestdo, promovendo



integracdo e aprendizado mutuo entre os gestores; o incentivo a participagdo ativa de docentes
e técnicos-administrativos nos processos de tomada de decisdo, por meio de colegiados ou
comités consultivos, reforcando uma cultura de gestdo democratica e compartilhada; e a adocao
de sistemas informatizados e bases de dados atualizadas para monitoramento das acGes
institucionais, permitindo acompanhar resultados e retroalimentar o planejamento de forma
mais eficaz.

A pesquisa também apontou desafios para a implementacao dessas estratégias, incluindo
a necessidade de sensibilizar toda a comunidade escolar sobre os beneficios de se adotar uma
gestdo mais participativa e profissionalizada. Identificou-se que é preciso estruturar uma
politica institucional voltada ao desenvolvimento continuo dos gestores e a preservacdo das
iniciativas bem-sucedidas, de modo que estas transcendam mudancas de pessoal e permanecam
integradas a rotina da escola. Além disso, a viabilizacdo das a¢cdes propostas requer alocacdo
adequada de recursos, tanto financeiros quanto humanos, o que demanda esforcos de captagédo
de recursos externos ou de remanejamento interno, bem como apoio das instancias superiores
da instituicdo. No entanto, os resultados demonstram que hd uma percepcdo amplamente
positiva quanto a adocdo dessas melhorias na gestdo. Isso indica que, se bem planejadas e
estruturadas, tais iniciativas poderao trazer beneficios tanto para a qualidade do ensino ofertado
aos estudantes quanto para a instituicio como um todo, refletindo-se em um ambiente de
trabalho mais colaborativo e eficiente.

Para pesquisas futuras, recomenda-se a ampliacdo do estudo para outras instituicdes de
ensino técnico e unidades da Rede Federal de Educacdo, a fim de verificar se os desafios e
percepcdes observados repetem-se em contextos diversos. Também seria pertinente incluir a
perspectiva dos discentes sobre como as decisdes de gestdo impactam seu processo formativo,
fornecendo uma visdo complementar centrada nos principais beneficiarios do ensino. Ademais,
investigacOes sobre o uso de ferramentas tecnoldgicas de gestdo (por exemplo, sistemas de
apoio a decisdo, plataformas de acompanhamento de projetos) e sobre métodos inovadores de
formacéo de lideres educacionais podem oferecer subsidios importantes para a modernizagéo
das préticas de gestdo escolar, acompanhando as tendéncias contemporaneas de administracéo
educacional.

Como produto desta dissertacéo, foi elaborado um relatério técnico contendo diretrizes
e acdes recomendadas para o aprimoramento da gestdo na EPSJV/Fiocruz. Espera-se que as
estratégias propostas contribuam para o fortalecimento de uma gestdo escolar mais eficaz e
sustentavel, elevando a qualidade do ensino e consolidando um ambiente institucional propicio

a exceléncia educacional e ao desenvolvimento continuo da escola.



6 PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO

A partir das evidéncias levantadas durante a pesquisa, optou-se por elaborar um relatoério
técnico conclusivo como produto final, voltado ao aprimoramento das praticas de lideranca e
gestdo na Escola Politécnica de Saude Joaquim Venancio (EPSJV/Fiocruz). O foco estd em
estratégias de lideranca transformacional, distribuida e instrucional, adaptadas a realidade da
educacao profissional em saude, com o objetivo de melhorar processos internos, a qualidade do
ensino e 0 engajamento das equipes.

No relatorio, sdo propostas diretrizes e acdes estratégicas que orientam o0s gestores na
consolidagdo de um modelo de gestdo escolar mais colaborativo, inovador e alinhado as
diretrizes institucionais da Fiocruz. Por exemplo, o relatorio sugere acfes para aprimorar 0S
canais de dialogo e transparéncia nas decisdes colegiadas, iniciativas de capacitacdo continua
para formacdo de novas liderancgas e medidas de incentivo a inovacao pedagdgica vinculadas a
gestdo. Essas recomendacfes foram delineadas para serem exequiveis no contexto da escola,
aproveitando recursos existentes e fortalecendo praticas ja em andamento, o que torna o produto
de facil utilizacdo pelos gestores.

A aplicabilidade institucional do produto é imediata e relevante. O relatorio técnico foi
concebido para ser utilizado pela equipe diretiva e pelos setores de gestdo da unidade como um
guia para tomadas de decisdo e planejamento estratégico. Seu contetdo estad em consonancia
com o Plano Diretor Institucional da escola e com as orientagdes da Fiocruz para exceléncia em
gestdo educacional, garantindo que as propostas reforcem objetivos ja estabelecidos e atendam
as politicas vigentes.

Embora abrangente em suas recomendacfes, o nivel de complexidade do produto é
moderado, pois se trata de um relatério orientador que ndo demanda grandes investimentos
financeiros ou mudancas estruturais imediatas. As propostas exigem principalmente
comprometimento gerencial e ajustes nos processos internos, o que estd ao alcance da
administracdo da escola. Por ser fundamentado na realidade especifica da escola, o conjunto de
estratégias € realista e factivel, podendo ser implementado de forma gradual conforme as
prioridades institucionais.

Por fim, o potencial de replicacdo do produto técnico é significativo. As solucGes
apresentadas, tais como o fortalecimento da lideranca colegiada, melhorias na comunicacao
interna e iniciativas de capacitacdo de gestores, podem inspirar outras unidades da Fiocruz ou
escolas da rede do SUS que enfrentem desafios semelhantes. Como muitas instituicdes de
educacdo profissional em saude compartilham contextos de gestdo colegiada e objetivos

alinhados as diretrizes do SUS, as estratégias delineadas neste relatério podem ser adaptadas



para melhorar a eficiéncia gerencial em diferentes cenarios. Assim, além de contribuir
diretamente para a EPSJV, o produto oferece um modelo referencial que pode ser aproveitado

por outras organizac6es educacionais em busca de aprimoramento na lideranga e na gestao.
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Descrigéo da finalidade:

O produto tecnolégico desenvolvido consiste em um Relatério Técnico Conclusivo que
apresenta uma andlise das praticas de lideranca e gestdo escolar na EPSJV/Fiocruz, e propde
estratégias para 0 aprimoramento dessas praticas. O relatorio detalha os desafios identificados
no contexto institucional e recomenda ac¢des concretas para fortalecer a atuacdo dos gestores
escolares. O objetivo central é consolidar um modelo de gestdo participativo, inovador e
alinhado as diretrizes institucionais da Fiocruz, contribuindo para a melhoria continua da

qualidade da educacéo técnica em saude oferecida pela escola.
Avancos tecnologicos/grau de novidade:

A pesquisa realizada possibilitou a proposicdo de estratégias inovadoras de gestdo
educacional no contexto da EPSJV. O presente produto apresenta carater inovador ao
incorporar abordagens contemporaneas de lideranca, tais como: a lideranga transformacional,
distribuida e instrucional, a realidade de uma escola técnica em saude publica, algo pouco usual
até entdo. O Produto Técnico Tecnologico (PTT) resultante se destaca pelo seu carater inovador

e aplicavel: ao focar no desenvolvimento do capital humano gerencial e na gestdo baseada em



evidéncias dentro de uma instituigdo publica de ensino, atinge um grau de planejamento
estratégico alinhado as melhores praticas esperadas de institui¢ces publicas inovadoras. Essas
contribuicdes sdo inéditas no ambito da unidade e podem orientar melhorias significativas,

servindo de modelo para outras organizagdes educacionais de natureza similar.

Descrigdo da Abrangéncia realizada:

Este relatorio descreve o produto final associado a dissertacdo de mestrado profissional
que teve como foco a anélise das praticas de lideranca e gestdo na EPSJV/Fiocruz e a proposicédo
de estratégias para seu aprimoramento, com base em evidéncias obtidas junto aos gestores da

instituicao.

Descricdo da Abrangéncia potencial:

As estratégias propostas neste relatorio podem ser aplicadas em outras unidades da
Fiocruz e escolas técnicas da Rede de Escolas Técnicas do SUS (RET-SUS), que compartilham
estrutura colegiada e desafios de gestdo semelhantes. O conjunto de a¢des sugerido é adaptavel
a diferentes contextos institucionais e regionais, podendo contribuir para a modernizacao da
gestdo publica educacional e o fortalecimento da lideranca em instituicbes formadoras de
trabalhadores da salde. Dessa forma, o relatério amplia seu impacto para além da escola,
servindo como referéncia para préaticas de gestdo inovadoras e sustentaveis no ambito da

educacdo profissional em salde.



Relatério Técnico Conclusivo: Estratégias de Lideranca e Gestdo Escolar na Escola

Politécnica de Saude Joaquim Venancio — EPSJV/Fiocruz

Fabio Gabriel dos Santos Masi

Marcia Cristina Rodrigues Cova

Resumo

Este relatorio técnico conclusivo apresenta estratégias para o aprimoramento das praticas de
lideranca e gestdo escolar na Escola Politécnica de Satde Joaquim Venancio (EPSJV/Fiocruz),
visando fortalecer a integracdo entre as dimens6es pedagdgica e administrativa. A pesquisa, de
abordagem qualitativa, baseou-se em entrevistas com gestores e analise documental. Os
resultados evidenciaram desafios como a morosidade nos processos decisorios, lacunas na
formagdo gerencial e fragilidades na comunicagdo interna, mas também revelaram o
compromisso institucional com a gestdo democratica e a qualidade do ensino. Como solucéo,
o relatorio propbe a criacdo de um programa de formacdo continuada de gestores, a
padronizacdo de rotinas administrativas, o aprimoramento da comunicacao interna e o incentivo
a lideranca transformacional, distribuida e instrucional. Espera-se como impacto maior
agilidade nas decisdes, fortalecimento da cultura colaborativa e melhorias na eficiéncia
institucional e nos processos de ensino-aprendizagem. O Produto Técnico-Tecnoldgico (PTT)
se destaca por seu carater inovador e aplicabilidade em outras unidades da Fiocruz e escolas
técnicas do SUS, oferecendo um modelo replicavel de lideranca e gestdo escolar pautado na

participacao, no uso de evidéncias e na melhoria continua.

Palavras-chave: lideranca; gestdo escolar; educacéo profissional em satde.

6.1 Contexto

A necessidade de fortalecer as praticas de lideranca educacional na EPSJV/Fiocruz,
alinhada & missdo institucional de promover educacdo profissional de exceléncia em salde, e a
auséncia de mecanismos formais de desenvolvimento e suporte a lideranga comprometem nao
apenas a implementacdo de melhorias pedagdgicas inovadoras, mas também a qualidade do

ensino e a motivacéo dos profissionais envolvidos.



Nesse sentido, torna-se fundamental investigar estratégias e praticas de lideranca que
possam ser adotadas para superar os entraves existentes e fortalecer a gestdo educacional da
EPSJV, promovendo um ambiente de inovacdo pedagogica continua e a melhoria dos resultados
educacionais, além de alinhar a atuacdo dos gestores as demandas contemporaneas do ensino
em saude. A auséncia de investimento direcionado na formacéo de liderancas e a rigidez dos
processos institucionais comprometem a adocdo de praticas gerenciais inovadoras e a rapida
adaptacdo a situacdes de crise, como observado durante a transicdo para 0 ensino remoto na
pandemia da COVID-19, dificultando a modernizacdo da gestéo e a garantia da qualidade do
ensino em cendrios desafiadores.

A consolidacao de uma cultura de lideranca transformadora e colaborativa surge como
estratégia para reverter esse cendrio e potencializar a gestdo escolar, de modo que, ao investir
no desenvolvimento das competéncias de lideranca dos gestores e promover a participacao
coletiva nas decisdes, a EPSJV poderd ndo apenas aprimorar a qualidade de seus processos
educativos, mas também cumprir com mais eficacia sua missao de formar profissionais de saude

comprometidos com a exceléncia e a equidade.

6.2 Diagnostico e Desenvolvimento do Produto Técnico Tecnoldgico (PTT)

A pesquisa analisou as préticas de lideranca e gestdo escolar na EPSJV/Fiocruz, com
foco na governanca colegiada, nos processos internos e no desenvolvimento de liderancas.
Foram mapeadas percepc¢des de gestores sobre a eficiéncia das decisdes, a comunicagao entre
setores e laboratérios, e as condi¢Ges para exercicio da lideranca pedagdgica. Além disso,
identificaram-se expectativas e oportunidades para consolidar um modelo de gestdo mais agil,
participativo e orientado por evidéncias.

Os resultados evidenciaram que a governanca democréatica confere legitimidade as
decisbes, mas convive com morosidade deliberativa e ruidos de comunicacgéo, o que dificulta a
transformacédo rapida das deliberacbes em acbes. Também foram observadas lacunas na
formagéo gerencial de quem assume funcGes de direcdo e coordenacdo, frequentemente sem
trilhas institucionais minimas de capacitacio em temas como gestdo de pessoas,
orcamento/contratos, mediacdo de conflitos e base legal do servi¢o publico. Soma-se a isso a
fragmentacéo informacional, a auséncia de procedimentos operacionais padronizados (POPS) e
a burocracia em rotinas criticas (compras, contratos, fluxos administrativos), fatores que

dispersam esforcos e deslocam os gestores de sua funcdo pedagdgica. Os participantes



expressaram interesse em maior integracdo entre areas, devolutivas mais ageis das instancias
colegiadas, padronizacdo de processos e criagdo de um programa estruturado de formacéo de
liderancas.

Com base nesses achados, foram propostas estratégias para o desenvolvimento do
Produto Técnico Tecnoldgico (PTT) — um Relatério Técnico Conclusivo com diretrizes
aplicaveis a realidade da escola. Entre as recomendacdes, destacam-se: a criacdo de um
Programa Permanente de Formacao de Gestores; a padronizacdo de rotinas e mapeamento de
processos criticos; o aprimoramento dos canais de comunicacédo e das devolutivas colegiadas;
e a implantacdo de indicadores e painéis para acompanhamento de metas
académico-administrativas. A pesquisa também apontou desafios de implementag¢do, como a
necessidade de sensibilizar equipes para mudancas culturais, consolidar uma politica
institucional de desenvolvimento de liderancas e equacionar limitacdes de pessoal e recursos.
Ainda assim, observa-se percepcao positiva quanto a adocao dessas medidas, indicando que, se
bem planejadas e ancoradas na gestdo democratica, podem gerar ganhos institucionais
significativos.

Diante desse contexto, foram identificados trés desafios principais:

e Morosidade decisoria e ruidos de comunicacdo — A dindmica colegiada amplia
a legitimidade, mas dificulta a celeridade e a coeréncia das devolutivas entre

direcdo, laboratorios e &reas de apoio.

e Lacunas na formacdo gerencial — Auséncia de trilhas institucionais minimas
para ingresso e permanéncia em funcBes de lideranca, com aprendizagem

predominantemente “em servico”.

e Fragilidades de processos e uso de dados — Procedimentos pouco padronizados,
dispersdo informacional e burocracia que impactam compras, contratos e

monitoramento de resultados.

A partir da andlise documental, das entrevistas e do estudo de caso Unico com

abordagem qualitativa, foi desenvolvido um plano de acdo estruturado pelo método 5W2H.



6.3 PUblico pesquisado e selecédo dos participantes
O publico da pesquisa foi composto por gestores educacionais da Escola Politécnica de
Salde Joaquim Venancio (EPSJV/Fiocruz), incluindo direcdo-geral, vice-direcOes e
coordenacdes dos Laboratorios de Educacao Profissional. Os participantes foram selecionados
de forma intencional, considerando o exercicio de fungdes de lideranca no periodo de 2021 a
2025.

6.4 Coleta de Dados
A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com quatorze
gestores da EPSJV Fiocruz direcdo geral, vice diregcdes e coordenacbes dos Laboratérios de
Educacao Profissional, complementada por analise documental de planos, relatérios, atas e

normativas do periodo de 2021 a 2025.
6.5 Analise dos Dados

Os dados coletados foram analisados por meio da técnica de Analise de Conteldo
proposta por Bardin (2011), uma abordagem de natureza qualitativa amplamente utilizada em
pesquisas nas ciéncias sociais € humanas. Bardin desenvolveu uma metodologia que visa
extrair, de forma sistematica e rigorosa, os significados, padr@es e interpretacGes presentes nos
dados coletados. Esse método compreende etapas sequenciais, tais como: a pré-analise, a
exploracdo do material, a codificacdo, a categorizacdo e, por fim, a interpretacdo dos conteiidos
examinados.

No contexto deste estudo qualitativo, a utilizacao da técnica de Bardin (2011) mostrou-
se adequada, pois possibilita uma visdo geral das falas dos participantes e auxilia na
compreensdo das proposicgdes e significados subjacentes em seus depoimentos.

6.6 Avaliacdo das Entrevistas

As entrevistas realizadas com os servidores foram transcritas integralmente e, em
seguida, submetidas a analise de conteudo. Esse procedimento foi adotado considerando a
necessidade de examinar detalhadamente o teor das falas dos entrevistados. Com isso, buscou-
se verificar a clareza de suas respostas e a relagéo entre os padrdes emergentes, os significados
aparentes e a fundamentacgéo tedrica.

A aplicacéo da analise de conteudo mostrou-se crucial para permitir correlacfes entre

os diversos depoimentos coletados. Essa analise evidenciou convergéncias e divergéncias nos



pontos de vista dos participantes. Além disso, essa técnica possibilitou identificar as categorias
temaéticas de maior relevancia para a retengdo dos servidores entrevistados. Essa identificacdo
permitiu evidenciar quais fatores séo percebidos como mais influentes na permanéncia desses

servidores na organizacéo.
6.7 Comité de Etica

O projeto desta pesquisa foi submetido ao Comité de Etica em Pesquisa por meio da Plataforma
Brasil em 03/06/2025 e aprovado em 13/06/2025, sob o parecer nimero 7.639.179. A pesquisa
observou os principios éticos para estudos com seres humanos, incluindo sigilo, voluntariedade
e consentimento livre e esclarecido dos participantes, com registro do parecer anexado ao
trabalho.

6.8 Principais Pontos a Serem Enfrentados

A seguir serdo apresentados os principais resultados encontrados a partir das

entrevistas realizadas:

6.8.1 Governanca Democratica e Comunicacao Interna

A governanca da EPSJV estd alicercada em processos participativos colegiados,
reforcando a escola publica como espago democrético e formativo. DecisGes tomadas
coletivamente em instancias colegiadas ampliam a legitimidade das acdes e distribuem
responsabilidades. Conforme Paro (2018), a gestdo escolar deve orientar-se por objetivos
educacionais democraticos, garantindo que a participacdo de todos legitime as decisdes. Nessa
perspectiva, a lideranca escolar precisa articular pessoas e processos com dialogo e
corresponsabilidade, em sintonia com Liick (2009), que concebe a gestdo como lideranga
pedagogica integradora de toda a comunidade escolar na construcdo de metas compartilhadas.
Assim, a instituicdo valoriza fortemente a democracia e a colegialidade como principios
formativos e estratégias de gestao.

Porém, os gestores relatam tensGes operacionais no cotidiano dessa governanca
democratica. A exigéncia de consultas amplas e debates coletivos, embora legitima, pode
lentificar as decisdes institucionais. As entrevistas apontam dificuldades como morosidade
processual, assimetrias de representacdo e falhas de comunicagdo interna, gerando
descompassos entre direcdo, laboratorios e setores administrativos. Essas limitagOes

evidenciam a tensdo entre legitimidade democratica e agilidade institucional, criando um



dilema em equilibrar participagéo e efetividade. Libaneo (2004) e a Lei de Diretrizes e Bases
da Educacdo (Brasil, 1996) ressaltam que a gestdo democratica requer praticas permanentes de
participacdo e mecanismos de comunicagdo que assegurem acesso a informacéo e voz a todos
0s segmentos da comunidade escolar.

De forma semelhante, Ceccim (2005) defende arranjos de cogestdo e decisdes
compartilhadas para impulsionar a aprendizagem organizacional e a corresponsabilidade. Em
suma, a experiéncia da EPSJV exemplifica o desafio de conciliar um forte valor democratico
com a necessidade de agilidade e eficacia administrativa. Sao necessarios ajustes internos, como
a adocdo de lideranca distribuida, comunicacdo clara, padronizacdo de fluxos e definicdo de
responsabilidades, para tornar o processo decisério mais inclusivo e eficaz, sem abandonar os

principios democraticos.

6.8.2 Desenvolvimento de Liderancas e Formacao Gerencial

A lideranca escolar eficiente é reconhecidamente crucial para os resultados educacionais
(Liuck, 2009; Paro, 2015). Contudo, observa-se na escola a auséncia de programas estruturados
de formacdo gerencial para os ocupantes de cargos de dire¢do. Os gestores tém assumido
funcdes de lideranca sem preparo especifico prévio e recorrem predominantemente ao
aprendizado "em servico", ou seja, aprendendo na préatica cotidiana por meio da experiéncia
compartilhada com colegas mais experientes (Ceccim, 2005).

Essa socializacdo pratica supre parcialmente a caréncia de capacitacdo formal, mas
deixa evidentes lacunas importantes em competéncias de gestdo. As entrevistas realizadas com
0s gestores da instituicdo apontaram deficiéncias em areas fundamentais como planejamento,
gestdo orcamentaria, mediacdo de conflitos e conhecimento da legislacdo do servico publico.
Tais fragilidades evidenciam a necessidade de institucionalizar trilhas de desenvolvimento
continuo para os lideres escolares. A implementacdo de programas permanentes de capacitacao
e mentoria gerencial contribuiria para que futuros gestores ingressassem mais bem preparados
e para que os atuais aperfeicoassem suas praticas, em consonancia com a literatura que defende
a formacdo continuada de dirigentes escolares (Lib&neo, 2007; Luck, 2009). Assim, ao
fortalecer as competéncias gerenciais por meio de uma formacéo sistematica, a escola tende a
alinhar a eficiéncia administrativa a lideranca democratica, conforme preconiza Paro (2015),

aprimorando a gestdo escolar e reforcando o cumprimento de sua missédo educacional.



6.8.3 Gestdo de Pessoas e Condigdes de Trabalho

No contexto investigado, constatou-se escassez de servidores efetivos e a predominancia
de vinculos precérios (bolsistas, terceirizados), o que dificulta a reposicdo de pessoal. Essa
precarizacdo das relacOes de trabalho acarreta sobrecarga no cotidiano da gestéo e das equipes,
gerando sensacgdo de desamparo entre os trabalhadores. Tais condi¢cdes imp&em desafios éticos
e praticos para a valorizacdo dos profissionais, que enfrentam inseguranca e diferencas de
direitos, além de excessivas demandas burocraticas. Nesse sentido, emergem reflexdes sobre a
necessidade de valorizar todos os trabalhadores de forma igualitéaria, independentemente de
suas funcbes ou vinculos, pois um ambiente de trabalho eficiente e justo depende tanto de
recursos humanaos suficientes e qualificados quanto de relacdes laborais equanimes e inclusivas.
De fato, Paro (2018) e Libaneo (2007) salientam ser dificil conciliar eficiéncia administrativa
e participacdo democratica em cendrios de pessoal insuficiente e formalidades em excesso.

Para enfrentar a precarizacdo, Ceccim e Feuerwerker (2004) defendem integrar a gestéo
do trabalho a educacéo permanente, promovendo o desenvolvimento profissional coletivo como
forma de aprimorar as praticas laborais. Além disso, um clima organizacional positivo pode
atenuar esses desafios. Lick (2009) destaca que o reconhecimento do trabalho e a construgéo
de uma identidade coletiva elevam a motivacdo dos docentes. Em contrapartida, quando os
profissionais ndo se sentem ouvidos ou permanecem inseguros em suas posi¢des (como no caso
de temporarios receosos de se manifestar), sua motivacao e iniciativa diminuem. Por isso, €
fundamental cultivar um ambiente de dialogo, apoio mutuo e estabilidade das equipes. Paro
(2015) enfatiza que uma lideranca democréatica com responsabilidades compartilhadas aprimora
as decisoes e fortalece 0 comprometimento coletivo, reduzindo conflitos. Em sintese, superar a
escassez de pessoal e vinculos frageis, ao mesmo tempo em que se promove um clima de
valorizacgdo, participacao e apoio, mostra-se essencial para melhorar as condic6es de trabalho e

a qualidade do servicgo prestado.

6.8.4 Processos Internos e Fluxo de Informacéao

Os dados empiricos evidenciam morosidade nos processos administrativos e excesso de
burocracia, fatores que comprometem a agilidade e eficiéncia na gestdo da escola. A
descentralizacdo de tarefas sem coordenacéo eficaz e a falta de padronizacdo, exemplificada
pela auséncia de Procedimentos Operacionais Padrdo (POPs), resultam em dispersdo de
informacdes. Consequentemente, a tomada de decisdes torna-se lenta e a coordenagdo entre

setores é dificultada.



Esse quadro corrobora reflexfes de tedricos da gestdo escolar. Libaneo (2007) ressalta
que a gestdo democratica e eficiente exige processos internos &geis, transparéncia e
participacdo, de modo a alinhar a administracdo as finalidades pedagogicas. Paro (2008) critica
o formalismo burocratico excessivo, argumentando que a escola ndo pode se tornar mera
executora de normas, devendo priorizar praticas administrativas que apoiem o trabalho
educacional. De forma semelhante, Lick (2009) defende que o gestor escolar deve estabelecer
rotinas e critérios claros para a circulacdo de informacBes e a integracdo das equipes,
promovendo uma cultura organizacional colaborativa. Assim, teoria e evidéncias indicam que
0 aprimoramento dos processos internos e do fluxo de informacdo é indispensével para superar

os desafios administrativos identificados.

6.8.5 Planejamento e Alocacdo de Recursos

De acordo com as entrevistas a escola demonstra dificuldades de planejamento
integrado e execucdo orcamentaria, agravadas pela dependéncia de fontes externas de
financiamento, como emendas parlamentares e Termos de Execucdo Descentralizada (TEDs),
bem como pela escassez de forca de trabalho. Esses fatores impactam negativamente os
processos de ensino, gerando sobrecarga e descontinuidade em atividades pedagdgicas. Essa
fragilidade decorre também da falta de uma visdo institucional sisttmica que estabeleca
prioridades claras e critérios objetivos para alocacdo de recursos, resultando em decisdes
fragmentadas e reativas.

A literatura corrobora a importancia do planejamento articulado: Libaneo (2013) define
o0 planejamento escolar como um processo de racionalizagdo e coordenacgdo da a¢ao educativa,
enquanto Paro (2008) e Liick (2009) enfatizam que a integragéo entre planejamento e execucao
orcamentaria é condicdo para uma gestdo escolar eficaz e democréatica. Ceccim (2005), ao
examinar a educacdo profissional em salde, reforca a necessidade de alinhar a gestdo de
recursos e pessoas aos processos formativos. Como proposta diante dos desafios identificados,
sugere-se implementar um planejamento estratégico participativo que integre o plano de acdes,
a alocacdo orcamentaria e a execucgdo, definindo coletivamente prioridades institucionais e
vinculando recursos as metas do projeto pedagdgico. Espera-se que essa abordagem melhore a
eficiéncia no uso de recursos, reduzindo a dependéncia de fontes externas e atenuando 0s

impactos da escassez de pessoal, como preconizado pelos autores estudados.



6.8.6 Impactos da Gestdo no Ensino

Os gestores escolares percebem que as decisdes administrativas e colegiadas moldam
diretamente as condicOes e resultados do ensino. Paro (2018) ressalta que a administracao
escolar consiste no uso racional dos recursos em prol dos fins educacionais, vinculando essas
escolhas ao compromisso democratico e as necessidades pedagdgicas. Assim, opgdes como a
adocdo de sorteio de vagas para ingresso, em substituicdo a exames seletivos, foram apontadas
no caso estudado como medidas que democratizaram o acesso e diversificaram o perfil discente,
exigindo da escola estratégias de acolhimento para garantir a qualidade da aprendizagem em
um puablico mais heterogéneo. De modo semelhante, politicas de permanéncia estudantil,
incluindo auxilios financeiros e pedagogicos, e acdes emergenciais durante a pandemia (por
exemplo, implementacdo do ensino remoto com distribuicdo de tablets e internet) foram
decisbes gerenciais consideradas cruciais para assegurar a continuidade e a equidade do
processo formativo.

A literatura corrobora a forte relagdo entre gestdo democrética e qualidade pedagdgica.
Libaneo (2007) e Liick (2009) destacam que a participacao coletiva nos rumos da escola alinha
as acOes administrativas ao projeto pedagodgico, promovendo coeréncia e melhoria nos
resultados educacionais. Liderangas que fomentam a participagdo e a pactuacdo tendem a
fortalecer os vinculos na comunidade escolar e reduzir contratempos no cotidiano institucional
(Luck, 2009). Por outro lado, a governanca colegiada eficaz requer planejamento e
coordenacao: praticas como definicdo de rotinas claras e monitoramento de metas mantém o
foco pedagdgico das deliberacdes (Sousa Silva; Fonseca, 2023). No ambito da educacdo
profissional em salde, as decisfes de gestdo envolvem articular a escola aos servicos de saude,
0 que amplia a complexidade e demanda cooperacdo para que as escolhas administrativas
sustentem a préatica pedagogica (Ceccim, 2005).

Pesquisas internacionais e nacionais corroboram esses impactos: lideres escolares
focados no acompanhamento da aprendizagem obtém resultados superiores frente a gestoes
centradas apenas em tarefas burocraticas (Robinson et al., 2008). Em sintese, uma gestdo
escolar eficaz, pautada pela participacdo, pelo planejamento estratégico e pela lideranga
pedagdgica, converte as decisdes administrativas em melhores oportunidades de ensino e
aprendizagem para todos (Paro, 2018; Lick, 2009; Libaneo, 2007).



6.3 Propostas de Enfrentamento para os Problemas Encontrados

Considerando a necessidade de fortalecer a lideranca e aprimorar a gestéo escolar frente
aos desafios identificados na escola, delinearam-se estratégias de acdo visando a uma
administracdo mais eficiente na instituicdo. As propostas apresentadas buscam atacar 0s
principais problemas levantados, abrangendo melhorias na governanca participativa e
comunicacgéo interna, no desenvolvimento de liderancas e formacdo gerencial, nas condicGes
de trabalho e valorizacdo dos profissionais, bem como na otimizacdo dos processos internos.
Dessa forma, reforcam-se os valores institucionais de participacdo democratica, exceléncia
administrativa e valorizagdo do corpo profissional, contribuindo para a melhoria continua da
qualidade do ensino oferecido.

As propostas estdo agrupadas nos seguintes eixos estratégicos:

e Implementar medidas para agilizar a tomada de decisbes sem comprometer a
participacdo coletiva, aprimorando os canais de comunicacdo interna e
garantindo maior transparéncia.

e Implementar programas permanentes de capacitacdo em lideranca e gestdo
escolar, oferecendo cursos e oficinas voltados aos gestores.

e Simplificar e padronizar os procedimentos administrativos, reduzindo a
excessiva burocracia que lentifica as rotinas escolares.

A implementacdo dessas propostas sera possivel mediante a elaboracao de um plano de
acao bem estruturado, alinhado as prioridades identificadas. Para isso, é necessario que a gestédo
da escola defina as areas de intervencdo mais urgentes e utilize ferramentas gerenciais
adequadas para orientar a execucdo das melhorias sugeridas, monitorando os resultados e
assegurando que as iniciativas de fato contribuam para superar os problemas encontrados.

A implementacdo dessas propostas sera possivel a partir da implantacdo do seguinte

plano de acéo:

6.9 Plano de Acao — Ferramenta 5W2H
Segundo Nunhes; barbosa; Oliveira (2017), a ferramenta 5SW2H caracteriza-se como um
check-list gerencial composto por sete elementos baseados em questionamentos fundamentais
para a elaboracao de um plano de acdo abrangente. A sigla 5W2H deriva das iniciais, em inglés,
de What, Why, Where, When, Who, How e How much, que correspondem respectivamente a o

qué, por qué, onde, quando, quem, como e quanto



Ao estruturar um plano considerando essas diretrizes, busca-se definir com clareza cada
aspecto da acdo a ser empreendida, facilitando o planejamento e a execucdo eficiente das
atividades propostas (Werkema, 2013)

Geralmente, o0 método 5W2H ¢é implementado por meio de uma tabela, como
apresentada no Quadro 9 a seguir, na qual cada pergunta guia uma descricao especifica da acao,
assegurando que nenhuma dimens&o relevante seja omitida e eliminando possiveis ddvidas

durante a implementacéo do plano.

Quadro 9: Descri¢do da Ferramenta 5SW2H

Tipo Descrigdo
What (Assunto) O qué? O que sera feito?
Why (Objetivo) Por qué? Por que sera feito
Where (Responsabilidade) Quem? Quem fara?
When (Local) Onde? Onde sera feito?
Who (Prazo) Quando? Quando sera feito?
How (Método) Como? Como sera feito?
How Much (Recurso) Quanto? Quanto custa o que sera feito?

Fonte: Elaborado pelo Autor

Em sintese, a efetividade de um plano de acdo 5W2H depende da precisdo na definicéo
de todos os seus itens. De acordo com Silva; Medeiros; Vieira (2017) enfatizam que somente
com a clara determinacdo de aspectos como métodos, prazos, responsabilidades, objetivos e
recursos € possivel garantir que todos os envolvidos compreendam suas atribuicdes, reforcando
a importancia de delimitar com exatidao cada elemento do plano de acéo.

A sequir, é apresentado um plano de a¢do com 4 eixos, elaborado a partir da ferramenta
5W2H:

6.9.1 Padronizacao de Processos

Implementacdo de uma iniciativa de padronizacdo e otimizacdo dos processos internos
da EPSJV, com inicio previsto para janeiro de 2026. Essa a¢do visa mapear e reestruturar os
fluxos de trabalho nas diversas areas da instituicdo, identificando gargalos e eliminando

redundancias. O objetivo principal € aumentar a eficiéncia operacional e assegurar a



consisténcia dos procedimentos, resultando em melhoria da qualidade dos servigos prestados e

em uma utilizagcdo mais racional dos recursos institucionais.

Quadro 10: Eixo Padronizacao de Processos

What (O qué?)

Realizar um mapeamento completo dos processos
internos da EPSJV e implementar procedimentos
padronizados otimizados para as atividades em todos 0s

setores.

Why (Por qué?)

Equilibrar e melhorar a distribuicéo de tarefas e fluxos de
trabalho, reduzindo  retrabalhos, atrasos e
inconsisténcias. Isso visa aumentar a produtividade,
diminuir o esgotamento das equipes e aprimorar a

qualidade dos servicos internos.

Where (Onde?)

Em todos os setores administrativos e académicos da
EPSJV, abrangendo as unidades organizacionais da
instituicdo (secretarias, coordenacOes, departamentos

etc.).

When (Quando?)

1°a0 3° més: mapeamento detalhado dos processos atuais
e coleta de informacdes com as equipes; 4° més: analise
dos gargalos e redesenho dos processos com elaboragédo
de novos fluxos e procedimentos; 5° e 6° meés:
implementacdo piloto das melhorias e treinamento das
equipes nos novos procedimentos; a partir do 7° més:
institucionalizacdo das novas préaticas e monitoramento
continuo dos resultados (com revisbes periddicas, por

exemplo, trimestrais).

Who (Quem?)

Responsaveis: comité multidisciplinar formado pela
direcdo da EPSJV, equipe de Planejamento/Qualidade e
setor de Tecnologia da Informagdo. Envolvidos:
servidores de cada setor mapeado (colaboracdo na
descrigdo e validacdo dos processos) e apoio da area de
Gestdo de Pessoas para lidar com eventuais mudancgas de

atribuigdes.




How (Como?)

Utilizacdo de metodologia BPM (Business Process
Management) com apoio de ferramentas como BPMN
para mapear os fluxos atuais e identificar atividades que
geram gargalos ou retrabalho. A partir desse diagnostico,
desenhar novos fluxos de trabalho mais enxutos e
eficazes, documentar Procedimentos Operacionais
Padrdo (POP) para cada processo e capacitar as equipes
nos novos procedimentos. Ferramentas de software (p.
ex. softwares de mapeamento de processos ou modulos
do sistema institucional) serdo utilizadas para

acompanhar e controlar a implementacdo das mudancas.

How Much (Quanto?)

Recursos principais: horas de trabalho do comité e das
equipes envolvidas no mapeamento e redesenho (esforco
interno). Investimento financeiro: baixo, limitado a
aquisicdo ou utilizacdo de softwares de modelagem de
processos (se ndo houver disponivel alguma ferramenta
gratuita ou ja existente na instituicao) e eventuais custos
de treinamento. A maior parte dos recursos € interna
(expertise dos servidores). Métricas de sucesso: reducao
no tempo de execucdo de tarefas-chave, diminuicdo de
ocorréncias de retrabalho e feedback positivo das equipes

sobre a clareza dos novos processos.

Fonte: Elaborado pelo autor

6.9.2 Formacao Gerencial para Gestores

Implementacdo de um programa de capacitagdo gerencial para os gestores da EPSJV,

com inicio previsto para margo de 2026. Com foco em aprimorar as competéncias de lideranga

e gestdo das equipes administrativas, o presente plano de acdo visa desenvolver habilidades

gerenciais essenciais e fomentar uma cultura de aprendizado continuo entre os gestores da

instituicdo. O objetivo principal € preparar 0s gestores para atuarem de forma mais eficaz e

estratégica, contribuindo para a melhoria do desempenho organizacional e para o alinhamento

as diretrizes institucionais.



Quadro 11: Eixo Formagéo Gerencial para Gestores

What (O qué?)

Oferecer capacitacdo continuada em gestdo para os atuais
gestores da EPSJV (diretores, vice-diretores, coordenadores
de laboratdrio, chefias administrativas), abordando topicos
como gestdo publica, planejamento, financas, lideranca de

equipes e legislacdo educacional.

Why (Por qué?)

Para aprimorar as competéncias gerenciais do corpo gestor e
assegurar uma administracdo escolar mais eficiente e
alinhada as melhores préaticas. Muitos gestores tém formacao
técnica forte, porém limitada experiéncia em administracéo,
uma realidade comum onde apenas ~20% dos diretores
escolares no Brasil possuem formagéo continuada em gestao
(Mec, 2003)

Where (Onde?)

Na propria EPSJV, através de workshops presenciais em sala
de aula ou auditério, complementados por atividades a
distancia (plataformas on-line) para teoria e estudo
individual. Pode envolver envio de gestores a cursos
externos especificos de curta duracdo (quando ofertados por
parceiros como ENAP, MEC, etc.), mas a maior parte

ocorrera internamente ou via EAD.

When (Quando?)

Levantamento de necessidades de capacitagdo junto aos
gestores atuais dentro de 2 meses. Desenvolvimento do
cronograma de treinamentos em 3-4 meses. Inicio das
capacitacfes formais em aproximadamente 4-5 meses (por
exemplo, um workshop inicial). Frequéncia das ac0es:
modulos de treinamento trimestrais ou semestrais, além de
atividades continuas on-line ao longo do ano. Avaliacao dos
resultados e feedback dos participantes apds cada modulo,

com ajustes no programa no ciclo seguinte.

Who (Quem?)

Responsaveis: Coordenacdo de Gestdo de Pessoas/RH em
conjunto com a Direcdo da EPSJV. Parceiros: Escola




Nacional de Administracdo Publica (ENAP) ou Ministério
da Educacdo (oferecem programas como o Proditec para
diretores para conteldo e apoio didatico. Participantes:
Todos os ocupantes de cargos de gestdo na escola; incentivar
também participacdo de vice-lideres ou suplentes para

ampliar alcance.

How (Como?)

Elaborar um plano de capacitagdo definindo os temas
prioritarios (ex.: planejamento estratégico, gestdo de
projetos, uso eficiente de recursos publicos, liderancal
pedagoOgica, ferramentas de gestdo escolar). Utilizar
especialistas internos (por exemplo, gestores seniores da
Fiocruz, professores universitarios parceiros) e contetdos
EAD disponiveis. Conduzir oficinas praticas periddicas:
estudos de caso da EPSJV, resolucdo de problemas reais da
escola em grupo, seguidos de reflexdo. Complementar com
cursos a distancia certificados — aproveitar iniciativas
governamentais de formacdo continuada de gestores (como
cursos do MEC ou da ENAP disponiveis online). Promover,
também a troca de experiéncias entre gestores: encontros em
que diferentes setores compartilham desafios e solucdes,
criando uma comunidade de aprendizagem entre 0S
dirigentes. Acompanhar a aplica¢ao do aprendizado no dia a
dia através de metas ou projetos préaticos (por exemplo, cada
gestor desenvolve um mini-projeto de melhoria em sua area

aplicando conhecimentos adquiridos).

How Much (Quanto?)

Baixo a moderado — Grande parte das atividades pode ser
feita com recursos internos e gratuitos. Uso de salas da
EPSJV e plataforma virtual da Fiocruz/MEC sem custo.
Material didatico pode ser disponibilizado digitalmente.
Custos potenciais: contratacdo pontual de algum facilitador,

externo ou deslocamento de gestores para eventos externos,

mas pode-se minimizar via parcerias e uso de cursos EAD




(gratuitos ou a baixo custo). O retorno esperado (melhor

gestdo) justifica qualquer investimento modesto.

Fonte: Elaborado pelo autor

6.9.3 Monitoramento e Evidéncias

Com o intuito de consolidar uma cultura de melhoria continua baseada em dados,

propde-se a implementacdo de um sistema integrado de monitoramento e avaliacdo na EPSJV,

com inicio previsto para abril de 2026. A iniciativa envolvera a coleta regular de indicadores

de desempenho institucionais e feedback dos stakeholders (servidores, alunos, ex-alunos),

gerando relatorios e painéis de controle que subsidiem decisdes gerenciais informadas. O

objetivo principal é criar um ciclo permanente de avaliacdo e aprimoramento das atividades da

instituicdo, garantindo que ajustes

NoS processos e projetos sejam feitos de forma proativa e

fundamentada em evidéncias concretas.

Quadro 12: Eixo Monitoramento e Evidéncias

What (O qué?)

Implantar um sistema estruturado de monitoramento e
avaliacdo que acompanhe a implementacdo de todas as
acOes de melhoria e as praticas de lideranga na escola,
gerando dados para tomadas de decisdo informadas. 1sso
inclui definir indicadores de desempenho (relacionados a
gestdo participativa, qualidade do ensino, satisfacdo de
servidores e estudantes, etc.), coletar dados periddicos (por
meio de pesquisas internas, indicadores académicos e
administrativos) e criar mecanismos de analise desses
resultados. O objetivo € estabelecer um ciclo continuo de
PDCA (planejar, fazer, checar, agir) dentro da EPSJV,
garantindo que as melhorias propostas sejam baseadas em

evidéncias concretas e ajustadas conforme necessario.

Why (Por qué?)

Atualmente, ndo abordar sistematicamente a avaliacdo seria
uma lacuna — corre-se 0 risco de investir em agdes sem
comprovacao de beneficio ou de perder oportunidades de
aprendizagem organizacional. Ao adotar um sistema de

monitoramento, a EPSJV fortalece a accountability interna,




demonstra com transparéncia o avanco em direcdo a um
ambiente educacional mais colaborativo e de melhor
qualidade, e consolida a cultura de gestdo inovadora e
eficiente almejada

Where (Onde?)

Em todos os niveis da instituicdo. Os indicadores e
avaliacOes abrangerdo areas administrativas (eficiéncia de
processos, nivel de participacdo nos colegiados, tempo de
resposta a demandas internas), areas pedagdgicas
(desempenho dos estudantes, qualidade percebida do
ensino, integracdo ensino-servico), e até relagdes externas
(satisfacdo de parceiros do SUS, resultados de estagios). O
monitoramento sera consolidado, acessivel a direcdo e aos
colegiados, e discutido nos foruns adequados (Conselho
Deliberativo, cAmaras técnicas, assembleia) para abarcar
toda a escola.

When (Quando?)

Iniciar imediatamente junto com as primeiras acoes de
melhoria, para j& coletar dados baseline. Nos primeiros 3
meses, definir os indicadores-chave e metodologias de
coleta. A cada semestre, realizar a coleta de dados e elaborar
um relatdrio de avaliacdo a ser apresentado na reunido do
Conselho Deliberativo ou Assembleia Geral. Anualmente,
fazer uma revisdo geral do plano de acdo com base nos
dados acumulados, redefinindo metas para o ano seguinte.
Este € um sistema permanente, uma vez implantado, o
monitoramento ocorre continuamente, com ciclos de

feedback integrados a rotina de gestdo da EPSJV.

Who (Quem?)

Sera instituido um Comité de Avaliacdo e Qualidade
composto por representantes da direcdo (por exemplo,
Vice-diregdo de Gestdo/Desenvolvimento Institucional, se
houver), membros das camaras técnicas, setor de
planejamento ou equivalente, e representantes de
trabalhadores (Reprepoli) e alunos. Esse comité coordenara

0 processo avaliativo. Podera contar com apoio técnico de




profissionais da Fiocruz com expertise em avaliacao
institucional ou mesmo consultoria académica, mas grande
parte do trabalho pode ser feita pelos proprios servidores
capacitados. Importante que a apresentacéo e discusséo dos
resultados envolva todos, por exemplo, divulgando
indicadores nos informativos internos e promovendo
debates para interpretacdo dos dados e definicdo de acOes

corretivas.

How (Como?)

Primeiramente, definir indicadores SMART (especificos,
mensuraveis, atingiveis, relevantes e com prazo) ligados a
cada eixo de melhoria. Exemplos: percentual de decisdes
colegiadas implementadas (governanca), indice de
satisfacdo dos servidores com a comunicacdo interna
(cultura organizacional), taxa de adocdo de novas
metodologias pelos docentes (inovacdo pedagdgica),
nimero de parcerias ativas com o SUS (articulacdo
externa), desempenho dos alunos em avaliacBes praticas
(qualidade do ensino). Em seguida, desenvolver
instrumentos de coleta de dados: formularios online para
feedback (aproveitando ferramentas ja disponiveis, como
Google Forms ou o proprio Moodle), planilhas de
acompanhamento preenchidas pelas coordenagdes, e
eventualmente mddulos no sistema académico para extrair
dados quantitativos. Coletar e analisar os dados em
intervalos regulares: o comité compila os resultados e
compara com metas definidas. Produzir relatorios sintéticos
com pontos fortes, pontos fracos e recomendacdes de ajuste.
Esses relatdrios devem ser apresentados nos colegiados
superiores para validacdo. A partir dai, agir: celebrar os
progressos (incentivando a continuidade do que deu certo)
e implementar a¢des corretivas onde os indicadores ficarem
aquem do esperado. Incorporar, quando cabivel, pesquisas

externas de referéncia ou benchmarks (por exemplo,




comparar indicadores da EPSJV com médias de outras
escolas técnicas, se disponivel) para contextualizar o
desempenho. Ao longo do tempo, refinar os indicadores e
métodos conforme amadurece a cultura de avaliagdo na

instituicao.

How Much (Quanto?)

O sistema de monitoramento baseia-se principalmente em
trabalho analitico e uso de ferramentas simples. Podera
demandar capacitacdo dos membros do comité em técnicas
de avaliacdo e analise de dados (o que pode ser feito
internamente ou via cursos on-line gratuitos). Ferramentas
digitais para coleta e andlise estdo amplamente disponiveis
sem custo (planilhas, formularios, softwares estatisticos
open-source). Assim, o investimento financeiro direto €
minimo — concentra-se em horas de trabalho dedicadas a
implementacdo do sistema e analise periddica. O retorno,
em termos de tomadas de decisdo mais embasadas e
efetividade das iniciativas, justifica amplamente esse

esforco dentro da rotina de gestdo ja existente

Fonte: Elaborado pelo autor

Integracdo de Tecnologias na Gestédo e no Ensino

Implementacdo de um plano de transformacao digital na EPSJV, com inicio previsto

para maio de 2026. Com foco na integracdo de tecnologias aos processos administrativos e as
praticas pedagdgicas, o plano propde automatizar e digitalizar fluxos internos, integrar sistemas
académicos e de comunicacdo, e ampliar o uso de ambientes virtuais de aprendizagem,
simulaces e ferramentas colaborativas. O objetivo principal € elevar a eficiéncia operacional,
a transparéncia e a qualidade do ensino, oferecendo melhor experiéncia a servidores e
estudantes e apoiando decisbes baseadas em evidéncias, com atencdo a seguranca da

informacdo e a qualificacdo das equipes.




Quadro 13: Eixo Integracdo de Tecnologias na Gestdo e no Ensino

What (O qué?)

Implementar um plano de transformacéo digital que modernize
0s processos de gestdo escolar e enriqueca as praticas
pedagdgicas atraves da tecnologia. Isso inclui adotar sistemas
integrados (por exemplo, um sistema académico unificado e
plataformas colaborativas internas), digitalizar fluxos de
trabalho burocréticos, e expandir o uso de ferramentas
educacionais digitais (ambientes virtuais de aprendizagem,

simuladores, etc.) nas aulas.

Why (Por qué?)

Atender as demandas contemporaneas da educacdo em saude
requer incorporar ferramentas tecnoldgicas que tornem a
administracdo mais agil e o ensino mais dinamico. A pesquisa
identificou entraves burocraticos e falta de agilidade que
prejudicam a eficiéncia institucional. A integracdo tecnoldgica
¢ uma oportunidade para reduzir a lentiddo de processos e
melhorar a comunicacéo interna. Além disso, desafios recentes
como aulas remotas e novas formas de ensinar, intensificados
durante a pandemia, mostraram a urgéncia de infraestruturas
tecnoldgicas adequadas. Em resumo, investir em tecnologia
apoiard uma gestdo escolar mais eficiente e preparada para

inovacOes didaticas.

Where (Onde?)

Nos processos administrativos da EPSJV (por exemplo, gestdo
de documentos, comunicagdo entre setores, acompanhamento
de projetos institucionais) e nas atividades de ensino (salas de
aula, laboratérios de ensino técnico em saude, atividades de
educacdo a distancia ou hibridas). A implantacdo deve cobrir
tanto a sede da Escola quanto eventuais polos descentralizados,

garantindo padronizagéo digital em toda a instituig&o.

When (Quando?)

Gradualmente ao longo de 12 a 24 meses. Nos primeiros 6
meses, realizar um mapeamento de necessidades tecnologicas e
planejar as prioridades (escolha de plataformas, equipamentos).
Do més 6 ao 12, implementar as solugdes prioritarias na area

administrativa (por exemplo, sistema de gestdo académica,




portal de comunicados internos) e iniciar capacitacdo de
funcionarios. Do més 12 em diante, incorporar tecnologias nas
praticas pedagogicas (treinamento de docentes em ferramentas
educacionais, desenvolvimento de conteldos digitais) e
consolidar a transformacdo digital, com revisdes semestrais

para ajustes.

Who (Quem?)

A iniciativa sera conduzida pela Coordenagdo de
Administracdo e a Vice-Direcdo de Ensino e Informacdo, em
conjunto com a area de T1 da Fiocruz. Envolve a Subcamara de
Comunicacdo, Informagdo e Informatica (vinculada a Camara
Técnica de Ensino e Informacdo) para alinhamento técnico.
Professores e coordenadores de laboratorio participardo
definindo necessidades pedagdgicas especificas. Toda a
comunidade escolar (inclusive alunos) sera beneficiaria e

podera opinar na fase de testes das novas ferramentas.

How (Como?)

Primeiro, realizar um diagndstico tecnoldgico, quais processos
podem ser automatizados, quais softwares ja existem na
Fiocruz que podemos adotar, lacunas de infraestrutura (ex:
softwares, computadores). Em seguida, priorizar solucbes de
alto impacto e baixo custo (por exemplo, uso de plataformas
abertas como Moodle para ensino virtual, ferramentas de
videoconferéncia j& disponibilizadas pela Fiocruz, aplicativos
de gestdo de projetos). Adquirir ou desenvolver sistemas
conforme necessario para integrar dados académicos e
administrativos (evitando retrabalho/manualidades). Promover
treinamentos continuos para que servidores e docentes
dominem as novas ferramentas e adotem-nas no dia a dia. Por
fim, estabelecer uma equipe ou ponto focal de suporte técnico
na EPSJV para manutencéo dos sistemas e apoio aos usuarios,

garantindo a sustentabilidade da transformacéo digital.

How Much (Quanto?)

Embora haja custo associado a aquisicdo de equipamentos
(computadores, upgrade de rede) e possivelmente licencas de

software ou desenvolvimento de sistemas, pode-se otimizar,




investimentos utilizando ferramentas gratuitas ou ja existentes
na instituicdo. Plataformas open-source (gratuitas) podem
suprir muitas necessidades, reduzindo despesas. O maior
investimento sera em capacitacdo e adaptagdo, alocado dentro
da carga de trabalho dos trabalhadores ou em forma de oficinas
(custos de treinamento). Estima-se que 0s gastos possam ser
absorvidos gradualmente no orcamento, buscando também
parcerias com outros 6rgdos da Fiocruz para apoio técnico, de

modo a minimizar o impacto financeiro.

Fonte: Elaborado pelo autor
6.10 Aderéncia

Este relatorio técnico apresenta aderéncia integral as areas de gestdo da EPSJV/Fiocruz,
com foco em gestdo educacional, gestdo de pessoas, processos e planejamento. Encontra se em
consonancia com 0s objetivos do PPGE UFRRJ voltados a inovacdo institucional e ao
desenvolvimento estratégico, assegurando alinhamento entre finalidades pedagogicas e praticas
de gestéo.

As estratégias propostas refletem diretamente os achados do diagndstico e respondem a
lacunas na relacdo entre direcdo geral, vice direcdes, coordenacdes de laboratorios e setores de
apoio. O produto pode ser aplicado em outras unidades da Fiocruz e em instituicGes da rede
federal de educacdo profissional em salde que busquem aprimorar lideranca, comunicacdo

interna e organizacéo do trabalho.

6.11 Impacto

As acles propostas tém o potencial de gerar impacto significativo nas seguintes
dimensoes:

Capital humano: Desenvolvimento continuo de gestores e equipes, com trilhas
formativas e melhoria do clima organizacional, fortalecendo competéncias de lideranca e
colaboracéo na vice-diregdes e laboratorios.

Institucional: Aperfeicoamento da governanga colegiada com regras claras de deciséo
e devolutivas, padronizacdo de processos e integracdo de dados, elevando a eficiéncia da gestéo,

a transparéncia e o alinhamento as diretrizes da EPSJV Fiocruz.




Institucional: Qualificacdo da formacdo técnica em salde por meio de lideranca
pedagdgica mais efetiva e organizacdo do trabalho mais agil, impactando positivamente o SUS

e a comunidade atendida pela atuacao de profissionais melhor preparados.
6.12 Aplicabilidade

O relatério técnico proposto apresenta elevado grau de replicabilidade e pode ser
adotado de forma imediata. Sua estrutura objetiva e orientada a processos permite adaptacéo a
outras unidades da Fiocruz e a instituicdes da Rede Federal de educacéo profissional em salde,
respeitando as especificidades locais e as diretrizes de cada gestao.

A proposta ndo depende de alto investimento, pois prioriza reorganizacdo de fluxos,
definicdo de papéis, uso de dados e trilhas formativas para gestores com base em recursos ja
existentes. Dessa forma, pode ser implementada em fases, inclusive em contextos com
limitacdes orcamentérias, favorecendo a padronizacdo de préticas, a agilidade decisoéria e o
fortalecimento da lideranca escolar em diferentes realidades institucionais.

6.13 Inovacgéo

A inovacdo deste relatério técnico conclusivo estd em traduzir os referenciais de
lideranca transformacional, distribuida e instrucional em um roteiro préatico e vidvel de gestdo
para a EPSJV Fiocruz, articulando formacdo de gestores, padronizacdo de processos e
comunicacdo com devolutivas claras. Ao combinar governanca democréatica com eficiéncia
operacional, a proposta oferece um caminho atual para fortalecer a lideranca escolar e a

qualidade do ensino técnico em saude.
6.14 Complexidade

O nivel de complexidade do PTT é considerado moderado, pois envolve articulacéo
entre direcdo geral, vice direcdes e coordenagdes dos Laboratorios de Educagéo Profissional,
além da padronizagdo de processos, fortalecimento da comunicagdo interna e formagao
continuada de gestores. Apesar de demandar mudanca cultural e coordenacéo intersetorial,
sua implementacdo pode ocorrer em fases e com baixo custo, utilizando sistemas, rotinas e
recursos ja disponiveis na EPSJV/Fiocruz, o que reduz a necessidade de novas estruturas e

favorece a adocao gradual das agdes propostas.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Prezado (a) Gestor (a),

Vocé esté sendo convidado (a) a participar, como voluntario (a), da pesquisa intitulada
“Estratégias de Lideranca e Gestdo Escolar: Desafios e Proposta para uma Gestédo
Eficiente na Escola Politécnica De Saude Joaquim Venéncio — Epsjv/Fiocruz’ ”,
conduzida pelo pesquisador Fabio Gabriel dos Santos Masi do Programa de P6s-Graduagdo em
Gestdo e Estratégia da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ), sob orientacao

da Profa. Dra. Méarcia Cristina Rodrigues Cova.

Leia atentamente as informacGes abaixo. Caso concorde em participar, assine este
documento em duas vias: uma ficara sob sua guarda e outra sera arquivada pela equipe de

pesquisa. Sua recusa ou desisténcia ndo acarretard qualquer prejuizo ou penalidade.

1-Finalidade do estudo
Investigar como gestores educacionais podem adotar praticas de lideranca que
contribuam para aprimorar a qualidade do ensino nos cursos técnicos e nas formacdes

continuadas da EPSJV/Fiocruz.

2-Contribuicéo esperada
Sua participacdo auxiliara na formulacdo de recomendacdes que poderdo aperfeicoar

processos de gestdo e lideranga escolar, beneficiando a comunidade académica.

3-Procedimentos

» Entrevista semiestruturada (presencial ou por videoconferéncia) com duragdo
aproximada de 60 minutos, abordando estilos de lideranca, tomada de decisdo, comunicacao e
desafios de gestéo.

» Analise de documentos institucionais, exclusivamente publicos ou por vocé

autorizados.



4-Riscos e desconfortos

Podem ocorrer desconforto ao refletir sobre praticas de gestdo ou inseguranca em
responder alguma questdo. Para minimiza-los, vocé podera:

* Solicitar prévio acesso ao roteiro de perguntas;

» Omitir respostas a qualquer pergunta;

* Interromper ou encerrar a entrevista a qualquer momento.

5-Beneficios diretos
N&o ha compensacdo financeira. Contudo, vocé podera solicitar o relatério final da

pesquisa e utilizar suas conclusdes para aprimorar a gestao institucional.

6-Gravacao e sigilo

As entrevistas serdo gravadas em &udio (mediante concordéncia) e transcritas
integralmente. Os arquivos permanecerdo armazenados em pasta digital criptografada com
acesso restrito a equipe de pesquisa por cinco anos; depois serdo destruidos. Seu nome nédo

aparecerd em nenhuma publicacdo, sendo substituido por codigo alfanumérico.

7-Custos e encargos

Né&o havera qualquer despesa para VOCé.

8-Liberdade de participagdo
A participacdo é voluntaria. Vocé pode desistir a qualquer momento sem prejuizo ou
necessidade de justificativa; nesse caso, todos os registros serdo imediatamente excluidos se

assim desejar.

9-Esclarecimentos

Quaisquer davidas podem ser encaminhadas ao (a) pesquisador (a) responsavel. Em
questdes éticas, contate o Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal Rural do Rio
de Janeiro — CEP/UFRRYJ, telefone (21) (21) 2681-4749, e-mail eticacep@ufrrj.br.

Declaro ter lido este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, ter recebido as

devidas explicacOes e estar ciente de meus direitos e deveres como participante. Concordo em



participar do estudo ¢ Estratégias de Lideranca e Gestdo Escolar: Desafios e Proposta para
uma Gestdo Eficiente na Escola Politécnica De Saude Joaquim Venancio -

Epsjv/Fiocruz’’, na qualidade de voluntario (a).

Assinatura do voluntario

Assinatura do (a) Pesquisador (a) Responsavel pela entrevista



APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA
Essa entrevista tem como objetivo compreender percepc¢des, estratégias e desafios
vivenciados pelos gestores nos processos de liderancga e gestao escolar, com vistas a aprimorar

a qualidade dos cursos técnicos e formac6es continuadas da instituicéo.

CONDICOES PESSOAIS
SEXO:
IDADE:
TEMPO NA INSTITUICAO:
FUNCAO DESEMPENHADA (FG OU CD):
AREA DE FORMACAO PRINCIPAL:
TEMPO TOTAL DE EXPERIENCIA EM GESTAO EDUCACIONAL (ANOS):

ROTEIRO SEMI ESTRUTURADO

e Na sua opinido, o que caracteriza “estratégias de lideranga” em uma institui¢ao
educacional como a EPSJV? (Por exemplo, comunicacdo, motivacao, participacdo

democrética, foco em resultados educacionais, etc.)

e De que forma vocé percebe que a atuacao da lideranca (gestores) influencia a
qualidade do ensino oferecido na EPSJV? (Apoio pedagdgico, gerenciamento de

recursos, estabelecimento de metas, etc.)

e Quiais sdo os principais desafios ou dificuldades que vocé enfrenta (ou observa) para

adotar praticas de lideranca eficazes na EPSJV?

e Vocé segue ou se inspira em algum modelo ou estilo especifico de lideranca no seu

trabalho como gestor? Como descreve o seu estilo de lideranga na EPSJV?

e As abordagens ou modelos de lideranca que conhecemos precisam ser ajustadas a
realidade da EPSJV? Como vocé adapta suas préaticas de lideranca as caracteristicas

especificas desta instituicao?



Que tipo de formacéo ou capacitacdo em lideranca vocé ja recebeu ao longo de sua
carreira? VVocé considera que essa preparacdo foi adequada para os desafios que

encontra no seu cargo?

A EPSJV/Fiocruz oferece atualmente algum tipo de apoio ou programa para o
desenvolvimento de habilidades de lideranca dos gestores (por exemplo, treinamentos,
mentoria, comunidades de pratica)? Como vocé avalia o suporte institucional

disponivel (ou a falta dele) para o aprimoramento da lideranga?

Como se da o equilibrio entre decisBes centralizadas e distribuidas entre vice-dire¢des,

laboratdrios e setores de apoio?

Poderia relatar um exemplo recente em que a participacdo coletiva contribuiu (ou néo)

para a qualidade do ensino?

Quais recomendacfes ou sugestdes de acdes vocé daria para fortalecer a lideranca dos
gestores da EPSJV e, consequentemente, aprimorar a qualidade do ensino na

instituicao?

Ha mais alguma informacgdo ou comentario que vocé gostaria de acrescentar sobre

lideranca e qualidade do ensino que ndo tenhamos abordado?
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Titulo da Pesquisa: ESTRATEGIAS DE LIDERANCA E GESTAO ESCOLAR: DESAFIOS E PROPOSTA
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Area Tematica:

Versao: 1
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Instituicao Proponente: UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 7.639.179

Apresentacao do Projeto:

O pesquisador relata:

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, de natureza exploratério-descritiva, orientada
para compreender profundamente um fenémeno social especifico no contexto educacional. A pesquisa
qualitativa enfatiza a interpretagdo e a compreensdo de fendmenos sociais em seu ambiente natural,
valorizando aspectos subjetivos e contextuais que ndo podem ser quantificados (CRESWELL, 2007).

O pesquisador apresenta a seguinte equipe de pesquisa:
MARCIA CRISTINA RODRIGUES COVA - orientadora do estudo

Trata-se de uma abordagem de cunho humanistico e empirico, que busca compreender, analisar e

descrever as praticas de lideranca e gestao escolar sem reduzi-las a nameros

ou estatisticas (DENZIN & LINCOLN, 2006). Dessa forma, adota-se um enfoque interpretativo, voltado para

os significados construidos pelos sujeitos, adequado para investigar dindmicas organizacionais e relagées

humanas na escola. Adicionalmente, o estudo possui carater exploratério e descritivo, pois além de explorar

um tema ainda pouco investigado no contexto
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da EPSJV/Fiocruz, visa descrever detalhadamente as caracteristicas

das praticas de lideranca e gestédo observadas (GIL, 2008). Em sintese, a natureza qualitativa e exploratério
-descritiva da pesquisa possibilita um olhar aprofundado e contextualizado sobre o fendmeno em questao,
coerente com o objetivo de compreender como e por que determinadas praticas de gestdo ocorrem naquela
instituicdo (CRESWELL, 2007).Como estratégia de investigagéo, optou-se pelo estudo de caso Unico, tendo
como caso a Escola Politécnica de Saude Joaquim Venancio (EPSJV/Fiocruz). Segundo Yin (2015), o
estudo de caso é um método que permite investigar em profundidade um fendmeno contemporaneo dentro
de seu contexto real, especialmente quando os limites entre o fenédmeno e o contexto ndo estédo claramente
definidos. Trata-se de um delineamento apropriado para examinar a realidade especifica de uma
organizagao escolar, possibilitando abarcar multiplos fatores e nuances da gestdo naquele ambiente (YIN,
2015). A opgéao por um caso Unico se justifica pelo fato de a EPSJV representar um contexto singular e
relevante uma instituicdo de educacgéo técnica inserida em uma fundagdo de pesquisa em saude,
configurando-se como um caso revelador que pode proporcionar insights Unicos sobre lideranga e gestao
escolar. No presente trabalho, o caso EPSJV/Fiocruz foi selecionado intencionalmente por sua importancia e
peculiaridades, buscando-se compreender em profundidade as praticas de lideranga ali desenvolvidas no
periodo de 2021 a 2025. Essa abordagem metodolégica qualitativa e indutiva permite que as conclusdes
emerjam da analise detalhada do caso, respeitando-se as particularidades do contexto estudado
(CRESWELL, 2007).

Metodologia de andlise:

Os dados a serem coletados provenientes tanto dos documentos quanto das entrevistas serdo submetidos a
procedimentos de analise qualitativa compativeis com a abordagem do estudo: especificamente, serdo
empregadas a analise de conteudo de Bardin e a triangulagéo de

informacgdes descrita por Denzin e aprofundada por Flick. Para examinar em profundidade o material
qualitativo, sera utilizada a analise de conteudo tal como sistematizada por Laurence Bardin. No presente
estudo, as transcrigdes das entrevistas e os textos documentais passaréo inicialmente por uma fase de pré-
analise (leitura flutuante e

organizagéo do corpus). Em seguida, ocorrera a exploragdo do material, com a codificagdo das unidades de
significado relevantes. As categorias de analise serdo definidas a posteriori, emergindo dos préprios dados e
relacionando-se a aspectos-chave de lideranca e gestado escolar por exemplo, estilos de lideranga,
participagdo docente, desafios institucionais e
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inovagdes pedagogicas. A construgdo dessas categorias seguira os critérios de exclusividade, exaustividade
e pertinéncia recomendados por Bardin (2011), garantindo que todo contetdo relevante seja classificado de
modo adequado. Por fim, sera realizada a etapa de tratamento e interpretagédo dos resultados, em que os
dados categorizados seréo examinados criticamente a luz do referencial tedrico e do contexto investigado,
atribuindo significado aos padrées identificados. Com o objetivo de aumentar a credibilidade e a validade
dos achados, recorrer-se-3 a triangulagéo, compreendida como a combinagédo de multiplas perspectivas
para a analise de um mesmo fendmeno (DENZIN, 1978; FLICK, 2009). Neste estudo, a triangulagio
ocorrera em duas frentes. Em primeiro lugar, havera triangulagéo de fontes de dados (DENZIN, 1978): os
resultados das entrevistas serdo confrontados com as evidéncias documentais, de modo a verificar
convergéncias ou divergéncias entre discurso e registros oficiais. Em segundo lugar, adotar-se-a uma
triangulacdo metodoldgica intramétodo (FLICK, 2009), integrando a analise de contelido (mais quantificante)
a interpretacdo qualitativa do contexto e das relagbes entre categorias. Conforme destacam Flick (2009) e
Denzin (1978), tal estratégia fortalecera a pesquisa qualitativa, reduzindo vieses decorrentes de uma Unica
técnica ou perspectiva.

Em consonancia com as recomendacdes de Creswell (2007) para validacdo em estudos qualitativos, a
combinagdo da analise de conteudo com a triangulacdo de dados proporcionara rigor metodolégico e
profundidade interpretativa. Desse modo, espera-se que os resultados reflitam de maneira fidedigna as
praticas de lideranca e de gestao escolar examinadas, considerando evidéncias cruzadas e multiplas visdes
sobre o fenédmeno

investigado.

Desfecho primario:

Identificar e descrever padrdes de lideranga instrucional, transformacional e distribuida que se associam, na
percepcdo dos gestores entrevistados e nos documentos institucionais, a (1) adogdo de metodologias
pedagogicas inovadoras, (2) atualizacdo curricular continua e (3) melhoria de indicadores académicos
(desempenho discente e satisfagdo de docentes/estudantes) nos cursos técnicos da EPSJV/Fiocruz.

Critério de Incluséo:

Funcdo de gestdo pedagdgica ativa na EPSJV/Fiocruz, Diregao-Geral, Vice-Dire¢des ou Coordenagdo de
um dos nove Laboratérios de Educagao Profissional ligados aos cursos técnicos; Tempo minimo de exercicio
de 12 meses na fungao, entre janeiro de 2020 e fevereiro
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de 2025, assegurando experiéncia antes, durante e apds a pandemia; Atuagéo direta em cursos técnicos
presenciais (integrados, subsequentes ou formagao continuada)

ofertados no campus Manguinhos; Disponibilidade para participar de uma entrevista semiestruturada (60
min) e, se necessario, para validar sinteses de dados; Adesao voluntaria, formalizada por assinatura do
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

Critério de Excluséo:

Nao exercer funcdo pedagoégica de gestado: servidores da EPSJV/Fiocruz que atuem exclusivamente em
pesquisa, extensdo ou cursos de pos-graduagao, sem responsabilidade direta sobre os cursos técnicos
presenciais.

Objetivo da Pesquisa:

O proponente descreve como objetivos:

Objetivo Primario:

Analisar como os gestores educacionais podem adotar boas praticas de lideranga para aprimorar a
qualidade do ensino na EPSJV/FIOCRUZ.

Objetivo Secundario:

a)ldentificar os principais desafios enfrentados pelos gestores da EPSJV/Fiocruz na adogao de praticas de
lideranca eficazes.

b)Comparar diferentes abordagens de liderancga e verificar como elas podem ser adaptadas a realidade da
EPSJV/Fiocruz.

c)Propor recomendagdes de agdes e politicas que potencializem a adogao de praticas de lideranga eficazes
e aprimorem a qualidade do ensino na EPSJV/Fiocruz

Avaliacao dos Riscos e Beneficios:

O proponente descreve:

Riscos:

Podem ocorrer desconforto ao refletir sobre praticas de gestéao ou inseguranga em
responder alguma questao. Para minimiza-los, vocé podera:

¢, Solicitar prévio acesso ao roteiro de perguntas;

¢, Omitir respostas a qualquer pergunta;

¢, Interromper ou encerrar a entrevista a qualquer momento.

Para minimizar tais riscos, o pesquisador adotara as seguintes medida:

¢ Garantirda um ambiente tranquilo, seguro e acolhedor durante as entrevistas;
¢, Explicara claramente os objetivos do estudo e reforgara o carater confidencial
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das informagdes fornecidas;
¢, Oferecera suporte adicional para esclarecimento ou apoio sempre que necessario,
durante e apéds a coleta de dados.

Beneficios:
N&o ha compensacao financeira. Contudo, vocé podera solicitar o relatério final
da pesquisa e utilizar suas conclusées para aprimorar a gestéo institucional.

Comentarios e Consideracdes sobre a Pesquisa:
Primeira versao do protocolo original com previsdo de 20 participantes, gestores educacionais da Escola
Politécnica de Saude Joaquim Venancio (EPSJV/Fiocruz).

O protocolo de pesquisa apresentado possui os elementos necessarios a apreciagao ética.

Consideracoes sobre os Termos de apresentacao obrigatoria:
Todos os documentos apresentados no protocolo de pesquisa pelo proponente ndo possuem pendéncia,
segundo as normas vigentes.

Recomendagées:

Recomenda-se que o pesquisador acompanhe a tramitagdao do projeto de pesquisa na Plataforma Brasil
com regularidade, atentando-se as diferentes fases do processo e seus prazos:

a) quando da pendéncia, o pesquisador tera até 30 dias para responder as demandas e relatoria;

b) quando da aprovagéo, o pesquisador devera submeter relatérios parciais a cada semestre;

c) quando da necessidade de emendas ou notificagdes no projeto, consultar a Norma Operacional 001/2013
- Procedimentos para Submissao e Tramitagdo de Projetos.

d) quando da finalizagdo do projeto, submeter relatério final.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacées:
As adequacdes as RESOLUCOES N° 466 de 12 de dezembro de 2012 e N° 510 de 24 de maio de 2016, ,
foram plenamente atendidas pelo pesquisador.
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Consideragodes Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

mo

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagao
TCLE / Termos de |tclemodificado.pdf 10/06/2025 |Valeria Nascimento Aceito
Assentimento / 09:44:37 |Lebeis Pires
Justificativa de
Auséncia
Informagdes Basicas|PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 06/06/2025 Aceito
do Projeto ROJETO 2571421.pdf 10:44:34
Outros Termo_de_uso_de_imagem_voz.pdf 06/06/2025 |FABIO GABRIEL Aceito

10:44:08 | DOS SANTOS MASI
Outros Instrumento.pdf 05/06/2025 |FABIO GABRIEL Aceito
13:52:54 | DOS SANTOS MASI
Outros Termo.pdf 05/06/2025 |FABIO GABRIEL Aceito
13:49:01 | DOS SANTOS MASI
Projeto Detalhado/ |PROJETO.pdf 04/06/2025 |FABIO GABRIEL Aceito
Brochura 10:50:47 |DOS SANTOS MASI
Investigador
TCLE / Termos de | TCLE.pdf 04/06/2025 |FABIO GABRIEL Aceito
Assentimento / 10:49:51 DOS SANTOS MASI
Justificativa de
Auséncia
Folha de Rosto folhaDeRosto_FABIO_GABRIEL assina| 03/06/2025 |FABIO GABRIEL Aceito
do.pdf 13:28:23 |DOS SANTOS MASI

Situacao do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciagdo da CONEP:

Nao

Enderego:
Bairro: ZONA RURAL
UF: RJ

Telefone:

Municipio:
(21)2681-4749

SEROPEDICA, 13 de Junho de 2025

Assinado por:

Valeria Nascimento Lebeis Pires

(Coordenador(a))

BR 465, KM 7, Zona Rural, Biblioteca Central, 2°andar

CEP: 23.897-000
SEROPEDICA

E-mail:

eticacep@ufrrj.br
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