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Resumo: As transformações institucionais, tecnológicas e socioculturais contemporâneas 
têm ampliado a complexidade dos ambientes organizacionais e educacionais, exigindo 
abordagens capazes de integrar planejamento, liderança, acompanhamento de processos 
e desenvolvimento de pessoas. Nesse contexto, a aproximação entre Administração 
e Educação constitui uma perspectiva estratégica para compreender como práticas 
de liderança, supervisão e formação profissional podem fortalecer instituições mais 
adaptáveis, participativas e orientadas à aprendizagem contínua. Este estudo tem como 
objetivo analisar as interfaces entre práticas administrativas e processos educacionais, 
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de competências e aprendizagem organizacional podem contribuir para o aprimoramento 
institucional e para a construção de ambientes orientados à inovação e à melhoria contínua. 
Metodologicamente, desenvolveu-se uma pesquisa qualitativa, exploratória e descritiva, 
de orientação interpretativa, fundamentada em revisão bibliográfica sistematizada e 
análise temática da produção científica relacionada à liderança, supervisão, aprendizagem 
organizacional, desenvolvimento profissional e gestão educacional. A seleção e análise 
das fontes consideraram pertinência temática, relevância conceitual e contribuição teórica, 
buscando identificar convergências, tensões e relações entre as categorias investigadas. Os 
resultados evidenciam que instituições que articulam planejamento estratégico, comunicação 
participativa, acompanhamento sistemático e desenvolvimento de competências apresentam 
maior capacidade de responder às transformações e converter desafios em oportunidades 
de aprendizagem. Verificou-se também que a supervisão, quando compreendida como 
processo formativo e dialógico, e não apenas como mecanismo de controle, favorece a 
identificação de necessidades, o compartilhamento de conhecimentos e o aperfeiçoamento 
das práticas profissionais. A integração entre processos administrativos e educacionais 
mostrou-se igualmente relevante para promover inovação, fortalecer relações profissionais e 
alinhar objetivos individuais e institucionais. Conclui-se que a articulação entre Administração 
e Educação representa uma estratégia relevante para o fortalecimento institucional, ao 
integrar eficiência, desenvolvimento humano e aprendizagem contínua. Recomenda-se que 
pesquisas futuras investiguem empiricamente diferentes modelos de liderança, supervisão 
e desenvolvimento profissional em distintos contextos organizacionais e educacionais. Mais 
do que administrar estruturas, instituições contemporâneas precisam desenvolver pessoas 
capazes de transformar conhecimento em inovação, aprendizagem em desempenho e 
desafios em oportunidades de evolução institucional.
Palavras-chave: liderança institucional; aprendizagem organizacional; desenvolvimento 
profissional.

Abstract: Contemporary institutional, technological, and sociocultural transformations 
have increased the complexity of organizational and educational environments, requiring 
approaches capable of integrating planning, leadership, process monitoring, and people 
development. In this context, the convergence between Administration and Education 
constitutes a strategic perspective for understanding how leadership, supervision, and 
professional development practices can strengthen institutions that are more adaptable, 
participatory, and oriented toward continuous learning. This study aims to analyze the 
interfaces between administrative practices and educational processes, identifying how 
leadership, systematic monitoring, competency development, and organizational learning 
can contribute to institutional improvement and the construction of environments oriented 
toward innovation and continuous improvement. Methodologically, a qualitative, exploratory, 
and descriptive study with an interpretive orientation was conducted, based on a systematic 
bibliographic review and thematic analysis of scientific literature related to leadership, 
supervision, organizational learning, professional development, and educational management. 
The selection and analysis of sources considered thematic relevance, conceptual relevance, 
and theoretical contribution, seeking to identify convergences, tensions, and relationships 
among the investigated categories. The results demonstrate that institutions that integrate 
strategic planning, participatory communication, systematic monitoring, and competency 
development have greater capacity to respond to transformations and convert challenges into 
learning opportunities. It was also found that supervision, when understood as a formative 
and dialogical process rather than merely a mechanism of control, facilitates the identification 
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of administrative and educational processes also proved relevant for promoting innovation, 
strengthening professional relationships, and aligning individual and institutional objectives. It 
is concluded that the articulation between Administration and Education represents a relevant 
strategy for institutional strengthening by integrating efficiency, human development, and 
continuous learning. Future research is recommended to empirically investigate different 
models of leadership, supervision, and professional development across diverse organizational 
and educational contexts. More than merely managing structures, contemporary institutions 
need to develop people capable of transforming knowledge into innovation, learning into 
performance, and challenges into opportunities for institutional advancement.
Keywords: institutional leadership; organizational learning; professional development.

INTRODUÇÃO

A compreensão das organizações contemporâneas exige superar 
interpretações restritas aos mecanismos formais de planejamento, controle e 
distribuição de recursos, uma vez que os processos institucionais são constituídos 
por relações humanas, conhecimentos, valores, competências e dinâmicas de 
aprendizagem que condicionam tanto a capacidade de funcionamento quanto a 
possibilidade de transformação das instituições.

 Nesse sentido, a discussão sobre gestão, supervisão e desenvolvimento 
organizacional situa-se em um campo interdisciplinar no qual Administração e 
Educação estabelecem interfaces particularmente relevantes, sobretudo diante 
de contextos marcados por mudanças tecnológicas, complexificação das relações 
profissionais, necessidade de inovação e crescente exigência por instituições 
capazes de aprender continuamente. Tal perspectiva desloca a análise de uma 
concepção predominantemente instrumental da organização para uma compreensão 
mais ampla, na qual eficiência, desenvolvimento humano, aprendizagem e 
responsabilidade institucional passam a ser dimensões interdependentes.

As bases dessa discussão podem ser identificadas nos estudos clássicos da 
Administração. Fayol (2018), ao sistematizar funções administrativas relacionadas 
ao planejamento, organização, direção, coordenação e controle, contribuiu para 
consolidar uma compreensão da atividade administrativa como processo estruturado 
e orientado à consecução de objetivos. Taylor (1990), por sua vez, enfatizou 
a racionalização dos métodos de trabalho, a análise sistemática das tarefas e a 
busca pela eficiência, estabelecendo fundamentos importantes para a organização 
científica do trabalho. 

Embora tais contribuições tenham desempenhado papel decisivo na 
constituição do pensamento administrativo, sua transposição direta para ambientes 
educacionais apresenta limites, pois instituições educativas não podem ser 
compreendidas exclusivamente segundo parâmetros de produtividade, padronização 
e controle. A escola, a universidade e demais organizações formativas possuem 
finalidades sociais, culturais e pedagógicas que tornam o trabalho institucional 
qualitativamente distinto de uma operação meramente produtiva.
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demonstrar que a racionalidade organizacional também se estrutura mediante 
regras, competências, autoridade e formalização dos procedimentos. A burocracia, 
nesse sentido, oferece previsibilidade e estabilidade às organizações, mas 
sua predominância pode produzir estruturas excessivamente rígidas quando 
os mecanismos formais passam a se sobrepor à capacidade de interpretação e 
resposta diante das necessidades concretas.

 Essa tensão torna-se especialmente significativa nas instituições 
educacionais, nas quais a existência de normas e estruturas administrativas é 
indispensável, mas não suficiente para garantir qualidade, aprendizagem ou 
desenvolvimento institucional. A administração, portanto, não pode ser reduzida à 
manutenção da ordem organizacional; precisa ser compreendida como capacidade 
de articular estruturas, pessoas, conhecimentos e finalidades institucionais.

Essa mudança de perspectiva encontra sustentação no desenvolvimento 
das abordagens humanísticas e comportamentais das organizações. Mayo 
(2003), ao discutir a dimensão social do trabalho, contribuiu para evidenciar que 
fatores relacionais e humanos interferem significativamente no funcionamento 
das organizações. A partir dessa inflexão, a compreensão do desempenho 
institucional deixa de estar exclusivamente associada às condições técnicas de 
execução das tarefas e passa a considerar aspectos como relações interpessoais, 
comunicação, participação e pertencimento. Essa evolução teórica é fundamental 
para compreender a aproximação entre Administração e Educação, uma vez que 
os resultados institucionais dependem, em grande medida, da forma como as 
pessoas constroem relações, compartilham conhecimentos e atribuem significado 
ao trabalho que realizam.

Nessa mesma direção, Drucker (2002) desloca a centralidade da gestão 
para o conhecimento, para os resultados e para a capacidade de mobilizar pessoas 
em torno de objetivos comuns, antecipando questões que se tornariam ainda mais 
relevantes em sociedades intensivas em informação. A organização contemporânea 
passa a depender menos da simples disponibilidade de recursos materiais e mais 
da capacidade de transformar conhecimento em ação, inovação e resultados 
socialmente relevantes. 

Essa concepção aproxima-se diretamente das instituições educacionais, nas 
quais o conhecimento constitui simultaneamente finalidade, recurso e produto da 
própria atividade institucional. A gestão, portanto, assume uma função estratégica 
ao criar condições para que competências individuais possam ser convertidas em 
capacidade coletiva.

A noção de aprendizagem organizacional aprofunda essa interpretação. 
Para Argyris e Schön (1978), as organizações podem desenvolver processos de 
aprendizagem a partir da reflexão sobre suas próprias ações, pressupostos e 
resultados. A relevância dessa abordagem para o presente debate reside justamente 
na possibilidade de compreender a supervisão não como simples mecanismo de 
fiscalização, mas como processo de reflexão sistemática sobre práticas, decisões 
e resultados. Supervisar, nessa perspectiva, significa produzir condições para 
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aperfeiçoar continuamente os modos de agir. A organização que aprende não é 
aquela que apenas acumula informações, mas aquela que consegue transformar 
experiências em conhecimento institucional e conhecimento em mudança de 
práticas.

Senge (2018) amplia essa discussão ao conceber as organizações que 
aprendem como sistemas nos quais o desenvolvimento individual e coletivo se 
relaciona com a capacidade institucional de construir visões compartilhadas, refletir 
sobre modelos mentais e compreender as interdependências que atravessam 
os processos organizacionais. Essa contribuição permite superar uma visão 
fragmentada do desenvolvimento institucional, pois evidencia que mudanças 
sustentáveis não dependem exclusivamente da ação isolada de gestores, mas 
da construção de uma cultura organizacional capaz de estimular aprendizagem, 
cooperação e pensamento sistêmico. Nesse quadro, a supervisão adquire dimensão 
estratégica, uma vez que pode funcionar como espaço de mediação entre objetivos 
institucionais, práticas profissionais e processos de aprendizagem.

No campo educacional, essa discussão assume contornos ainda mais 
complexos. A instituição educativa não constitui apenas uma organização que 
necessita ser administrada; ela é também um espaço de formação humana, 
produção de conhecimento, socialização e transformação social. Paro (2016) 
contribui para essa compreensão ao problematizar a administração escolar a 
partir da especificidade dos fins educacionais, ressaltando que os processos 
administrativos precisam estar subordinados às finalidades da educação e à 
construção de condições efetivas para a realização do trabalho pedagógico. 

Nessa perspectiva, administrar não significa simplesmente controlar recursos 
ou pessoas, mas organizar racionalmente os meios necessários para alcançar 
finalidades socialmente relevantes. Tal concepção estabelece uma importante 
ruptura com a aplicação mecânica dos princípios empresariais à educação e permite 
compreender a gestão educacional como prática simultaneamente técnica, política 
e pedagógica.

Essa perspectiva aproxima-se das contribuições de Libâneo (2013), para quem 
a organização e a gestão da escola estão diretamente relacionadas às condições 
de realização do trabalho pedagógico. A gestão, nesse sentido, não se encontra 
separada da atividade educativa, pois decisões relativas à organização institucional, 
à participação, ao planejamento, à coordenação e à avaliação interferem diretamente 
na qualidade dos processos de ensino e aprendizagem. O gestor e os profissionais 
responsáveis pela coordenação e supervisão assumem, portanto, funções que 
ultrapassam a dimensão burocrática, participando da construção das condições 
institucionais que sustentam o desenvolvimento profissional e pedagógico.

Lück (2009), ao discutir a gestão escolar, também desloca o foco de uma 
administração centrada exclusivamente em procedimentos para uma concepção 
orientada à mobilização coletiva, à liderança e à articulação das diferentes dimensões 
da organização. Essa abordagem converge com a literatura contemporânea 
sobre liderança educacional, que reconhece que práticas de liderança podem 
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institucional, o comprometimento e as condições de trabalho dos profissionais. 
Estudos sobre liderança escolar destacam, inclusive, dimensões como definição de 
objetivos compartilhados, desenvolvimento de pessoas, reorganização institucional 
e acompanhamento pedagógico.

A contribuição de Freire (1996) permite aprofundar ainda mais essa discussão 
ao introduzir a dimensão dialógica, ética e formativa das relações educativas. 
Embora sua obra não esteja circunscrita à teoria administrativa, sua concepção de 
diálogo e autonomia oferece importante contraponto às práticas verticalizadas de 
gestão e supervisão. 

A autoridade institucional, quando desvinculada do diálogo e da 
responsabilidade ética, pode converter-se em mecanismo de controle; quando 
articulada à participação e ao reconhecimento dos sujeitos, pode contribuir para 
a construção de ambientes de aprendizagem e desenvolvimento. Dessa forma, a 
supervisão pode ser compreendida como prática mediadora, capaz de combinar 
acompanhamento, orientação, avaliação e desenvolvimento profissional sem 
reduzir o sujeito supervisionado à condição de objeto de controle.

A aproximação entre essas diferentes perspectivas permite sustentar 
que Administração e Educação não devem ser tratadas como campos isolados. 
A primeira oferece categorias importantes para compreender planejamento, 
organização, liderança, processos decisórios e desenvolvimento institucional; a 
segunda acrescenta dimensões relacionadas à formação humana, à aprendizagem, 
à participação, à cultura e à produção de conhecimento. A gestão educacional 
contemporânea emerge justamente desse diálogo, incorporando instrumentos 
administrativos sem perder de vista a especificidade dos fins educativos.

 Estudos sobre a trajetória do campo mostram, inclusive, que a administração 
escolar brasileira esteve inicialmente fortemente vinculada às teorias administrativas 
clássicas, mas posteriormente passou a incorporar perspectivas críticas e 
democráticas, deslocando a compreensão da administração como atividade 
predominantemente técnica para uma concepção mais política e social.

Nesse contexto, o desenvolvimento organizacional deve ser compreendido 
como processo contínuo de transformação das estruturas, das práticas, das 
competências e da cultura institucional. Não se trata apenas de produzir melhores 
indicadores de desempenho, mas de construir organizações capazes de interpretar 
seus próprios desafios, aprender com suas experiências e desenvolver respostas 
coletivas diante de cenários complexos. A supervisão assume, nesse processo, uma 
posição estratégica por estabelecer uma ponte entre planejamento e execução, 
entre avaliação e aprendizagem, entre desempenho individual e desenvolvimento 
institucional. Quando exercida de maneira dialógica, formativa e orientada por 
evidências, pode contribuir para identificar necessidades, corrigir trajetórias, 
fortalecer competências e promover inovação.

A maturidade dessa abordagem reside, portanto, em reconhecer que nenhuma 
organização se desenvolve de forma sustentável apenas pela imposição de 
procedimentos ou pela ampliação de mecanismos de controle. O desenvolvimento 
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pessoas, estruturas suficientemente organizadas para assegurar coerência e, 
simultaneamente, suficientemente flexíveis para responder às mudanças.

 Nessa perspectiva, a interface entre Administração e Educação não 
representa mera aproximação terminológica, mas um campo teórico e prático 
no qual eficiência, formação, conhecimento, participação e inovação podem ser 
articulados em favor de instituições mais inteligentes, responsivas e socialmente 
comprometidas. A gestão deixa, assim, de ser compreendida exclusivamente como 
função de comando e passa a constituir uma prática de construção de condições 
para que pessoas, conhecimentos e processos produzam desenvolvimento 
institucional efetivo.

METODOLOGIA

A investigação caracteriza-se como pesquisa de natureza qualitativa, de ca-
ráter exploratório e descritivo, desenvolvida a partir de uma perspectiva interpreta-
tiva e fundamentada em revisão bibliográfica sistematizada. A opção metodológica 
decorre da própria natureza do objeto investigado, uma vez que as interfaces entre 
Administração e Educação envolvem fenômenos institucionais, relacionais, cultu-
rais e formativos que não podem ser adequadamente compreendidos apenas por 
meio da mensuração de variáveis isoladas. Conforme Minayo (2016), a pesquisa 
qualitativa possibilita apreender significados, valores, relações e processos que es-
truturam determinado fenômeno social, permitindo ultrapassar a descrição imediata 
dos fatos e alcançar dimensões interpretativas mais profundas. Essa perspectiva 
converge com Creswell (2018), para quem a abordagem qualitativa é particularmen-
te pertinente quando a investigação busca compreender significados atribuídos pe-
los sujeitos e interpretar fenômenos em seus contextos, assumindo o pesquisador 
papel ativo na construção e interpretação das evidências.

Do ponto de vista epistemológico, a investigação assume orientação 
interpretativa, compreendendo o fenômeno organizacional e educacional como 
uma realidade constituída por relações sociais, práticas institucionais, processos de 
aprendizagem e construções históricas. Tal posicionamento implica reconhecer que 
o conhecimento científico não se reduz à identificação de regularidades observáveis, 
mas também envolve interpretação rigorosa dos sentidos produzidos nas práticas 
sociais. 

Nesse aspecto, Laville e Dionne (1999) defendem que a construção do 
conhecimento nas ciências humanas exige articulação entre problema, objeto, 
procedimentos metodológicos e interpretação, evitando que a pesquisa seja 
reduzida à simples acumulação de informações. A escolha dessa orientação torna-
se especialmente pertinente para o estudo da gestão e da supervisão, pois tais 
fenômenos assumem significados distintos conforme a cultura, os objetivos, as 
estruturas e as relações estabelecidas em cada organização.

Quanto aos objetivos, a pesquisa apresenta caráter exploratório por buscar 
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administrativos e educacionais se articulam, permitindo identificar categorias, 
convergências, tensões e possibilidades analíticas. Gil (2019) destaca que 
estudos exploratórios favorecem a aproximação sistemática com problemas ainda 
insuficientemente delimitados ou que demandam maior aprofundamento conceitual. 

Simultaneamente, a pesquisa possui dimensão descritiva, uma vez que 
procura sistematizar características, relações e perspectivas presentes na 
produção científica acerca da liderança, supervisão, aprendizagem organizacional, 
desenvolvimento profissional e gestão educacional. A combinação dessas 
dimensões permite que a investigação não se limite a apresentar conceitos, mas 
construa uma interpretação articulada das relações existentes entre eles.

O procedimento bibliográfico foi selecionado por possibilitar o exame crítico 
de conhecimentos científicos já produzidos sobre o objeto. Entretanto, a revisão não 
é compreendida como mera reunião de referências, mas como processo analítico de 
seleção, confronto, categorização e interpretação da literatura. Lakatos e Marconi 
(2018) ressaltam que a pesquisa bibliográfica exige procedimentos sistemáticos de 
levantamento e análise das fontes, enquanto Severino (2017) destaca a necessidade 
de estabelecer relações entre os conteúdos estudados, permitindo que a revisão 
contribua efetivamente para a construção do argumento científico.

 Dessa maneira, foram priorizadas produções acadêmicas reconhecidas nos 
campos da Administração, Educação, comportamento organizacional, liderança, 
aprendizagem organizacional, desenvolvimento institucional e metodologia 
científica, considerando-se a pertinência temática, a relevância conceitual e a 
contribuição das obras para a compreensão do problema investigado.

A constituição do corpus teórico foi orientada por critérios de pertinência, 
autoridade acadêmica, contribuição conceitual e relação direta com os objetivos 
da pesquisa. Foram privilegiadas obras clássicas e contemporâneas capazes de 
representar diferentes momentos da construção do pensamento administrativo 
e educacional, estabelecendo-se diálogo entre perspectivas relacionadas à 
racionalização e organização do trabalho, dimensões humanas das organizações, 
gestão do conhecimento, aprendizagem organizacional, liderança, gestão 
educacional e desenvolvimento institucional. Essa estratégia permitiu evitar uma 
abordagem teórica linear ou exclusivamente descritiva, favorecendo o confronto 
entre diferentes matrizes conceituais e possibilitando identificar continuidades, 
rupturas, complementaridades e tensões entre os autores analisados.

O processo de análise foi estruturado mediante leitura exploratória, leitura 
seletiva, leitura analítica e interpretação crítica das fontes, buscando identificar 
unidades conceituais relacionadas às categorias centrais da investigação. Gil 
(2019) compreende a análise bibliográfica como etapa que exige organização e 
interpretação das informações coletadas, enquanto Bardin (2016) demonstra a 
relevância da análise de conteúdo para a identificação sistemática de categorias e 
núcleos de sentido presentes em materiais textuais.

 Nesse estudo, a análise temática foi utilizada como estratégia interpretativa 
para organizar os achados em eixos relacionados à liderança institucional, supervisão 
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gestão educacional, inovação e transformação institucional. O procedimento 
possibilitou estabelecer relações entre categorias inicialmente apresentadas de 
forma separada na literatura, permitindo construir uma interpretação integrada do 
fenômeno.

O rigor científico foi assegurado pela coerência entre problema de pesquisa, 
objetivo, referencial teórico, procedimentos metodológicos e estratégia de análise, 
bem como pela confrontação de diferentes perspectivas teóricas. A triangulação 
conceitual, entendida como o confronto entre contribuições provenientes de 
diferentes autores e campos disciplinares, foi empregada como mecanismo de 
fortalecimento interpretativo, evitando que as conclusões dependessem de uma 
única corrente teórica. Minayo (2016) ressalta que a qualidade de uma investigação 
qualitativa está relacionada à capacidade de produzir interpretações coerentes, 
fundamentadas e contextualizadas, enquanto Creswell (2018) enfatiza a importância 
da transparência dos procedimentos e da explicitação das escolhas metodológicas 
para a credibilidade da pesquisa.

A investigação também assumiu postura reflexiva diante das limitações 
inerentes ao procedimento bibliográfico. Por não envolver aplicação de instrumentos 
diretamente a participantes ou observação empírica de uma organização específica, 
os resultados não pretendem produzir generalizações estatísticas. Sua contribuição 
situa-se no plano analítico e teórico, buscando sistematizar relações conceituais 
capazes de subsidiar futuras investigações empíricas.

 Essa delimitação é metodologicamente relevante porque preserva a 
correspondência entre aquilo que foi efetivamente investigado e aquilo que pode ser 
legitimamente afirmado a partir dos resultados. Em consonância com Yin (2018), 
compreende-se que a robustez de uma investigação não decorre exclusivamente da 
quantidade de dados mobilizados, mas da adequação entre questão investigativa, 
estratégia metodológica, evidências e interpretação.

Por fim, a escolha metodológica sustenta uma compreensão da pesquisa 
científica como processo sistemático de construção, problematização e reconstrução 
do conhecimento. A articulação entre revisão bibliográfica, análise temática, 
interpretação crítica e diálogo interdisciplinar permitiu ultrapassar uma abordagem 
meramente compilatória e construir uma síntese teórica acerca das relações 
entre Administração e Educação. Assim, a metodologia adotada não apenas 
organiza os procedimentos da investigação, mas constitui parte fundamental da 
própria construção epistemológica do estudo, possibilitando compreender gestão, 
supervisão e desenvolvimento organizacional como fenômenos interdependentes, 
atravessados por dimensões técnicas, humanas, formativas e institucionais.

RESULTADOS E DISCUSSÃO

A análise temática do corpus bibliográfico permitiu identificar quatro eixos 
interpretativos centrais para a compreensão das interfaces entre Administração e 
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humana e relacional do trabalho; aprendizagem, desenvolvimento profissional 
e conhecimento; e liderança, supervisão e transformação institucional. A 
emergência dessas categorias não significa uma separação rígida entre dimensões 
administrativas e educacionais, mas evidencia diferentes perspectivas de um mesmo 
fenômeno organizacional, cuja complexidade exige articulação entre estrutura, 
pessoas, conhecimento, cultura e finalidade institucional.

 Nesse sentido, os resultados da análise indicam que o desenvolvimento 
organizacional não pode ser adequadamente explicado por uma única matriz teórica, 
uma vez que sua constituição resulta da interação entre mecanismos formais de 
organização e processos humanos de aprendizagem, participação e construção 
coletiva de sentido.

O primeiro eixo evidencia que a racionalidade administrativa permanece 
fundamental para a organização institucional, sobretudo no que se refere 
ao planejamento, à coordenação, à definição de responsabilidades e ao 
acompanhamento dos processos. Fayol (2018) estabeleceu uma das bases clássicas 
dessa compreensão ao sistematizar funções administrativas que permitiram pensar 
a organização como uma estrutura orientada por objetivos e articulada mediante 
funções específicas. Taylor (1990), embora situado em outra perspectiva, contribuiu 
para consolidar a importância da análise sistemática dos processos de trabalho e 
da busca pela eficiência. 

A leitura contemporânea desses autores, entretanto, exige cautela para 
que seus pressupostos não sejam transportados de maneira mecânica para 
organizações educacionais. Se, por um lado, a ausência de planejamento e 
coordenação compromete a capacidade institucional de produzir resultados, por 
outro, a redução da educação a critérios exclusivamente produtivistas desconsidera 
sua natureza formativa e social. O resultado analítico mais significativo desse primeiro 
eixo, portanto, reside na necessidade de conciliar racionalidade organizacional e 
especificidade institucional.

Essa tensão pode ser aprofundada a partir de Weber (1999), cuja análise da 
burocracia evidencia a relevância das normas, da autoridade formal, da definição de 
competências e da previsibilidade dos procedimentos. A racionalidade burocrática 
pode conferir estabilidade e segurança às organizações, especialmente quando se 
trata de instituições complexas que necessitam de regras para coordenar diferentes 
atores e responsabilidades. Entretanto, quando a formalização se transforma em 
finalidade em si mesma, existe o risco de que o procedimento passe a prevalecer 
sobre a finalidade institucional.

 É justamente nesse ponto que a contribuição de Paro (2016) estabelece 
um contraponto decisivo: na organização educacional, os meios administrativos 
precisam permanecer subordinados aos fins educativos. Assim, Fayol, Taylor e Weber 
ajudam a compreender a necessidade de estrutura, racionalidade e coordenação, 
enquanto Paro desloca a discussão para a pergunta fundamental sobre a finalidade 
para a qual essa estrutura existe. O diálogo entre esses autores permite concluir 
que a excelência institucional não resulta da burocratização máxima dos processos, 
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socialmente relevantes.
O segundo eixo revelou a centralidade da dimensão humana na compreensão 

do funcionamento organizacional. A superação de uma concepção exclusivamente 
mecanicista do trabalho encontra importante referência em Mayo (2003), cuja 
contribuição para a tradição das relações humanas deslocou a atenção para fatores 
sociais e relacionais presentes na experiência profissional. A partir dessa perspectiva, 
o desempenho institucional passa a ser compreendido também pela qualidade 
das relações estabelecidas entre os sujeitos, pelas formas de comunicação e pelo 
sentimento de pertencimento construído no ambiente de trabalho. Entretanto, a 
contribuição de Mayo torna-se ainda mais potente quando colocada em diálogo 
com Drucker (2002), para quem a organização moderna depende crescentemente 
da capacidade de mobilizar conhecimento e competências. 

Enquanto a abordagem das relações humanas evidencia que pessoas não 
funcionam como componentes intercambiáveis de uma máquina organizacional, a 
perspectiva do conhecimento demonstra que o capital intelectual e a capacidade de 
produzir resultados dependem da mobilização das pessoas como sujeitos capazes 
de pensar, decidir e criar.

Essa articulação possui implicações relevantes para as instituições 
educacionais. Libâneo (2013) compreende a organização e a gestão escolar em 
estreita relação com as condições concretas de realização do trabalho pedagógico. 
Dessa maneira, a dimensão humana identificada no pensamento administrativo não 
pode ser dissociada da dimensão pedagógica própria das instituições educativas. 
A gestão deixa de ser apenas uma atividade de distribuição de tarefas e passa 
a envolver a criação de condições para que os profissionais desenvolvam suas 
competências, cooperem e participem da construção dos objetivos institucionais. 

Lück (2009), ao enfatizar a mobilização coletiva e a liderança no contexto 
escolar, amplia essa compreensão ao demonstrar que a gestão depende da 
capacidade de articular pessoas e processos em torno de propósitos compartilhados. 
O resultado desse segundo eixo indica, portanto, que desenvolvimento organizacional 
e desenvolvimento humano são dimensões reciprocamente condicionadas: 
instituições não se transformam de maneira sustentável sem transformar as 
condições nas quais as pessoas aprendem, trabalham e participam.

O terceiro eixo revelou a aprendizagem organizacional como elemento 
estruturante da transformação institucional. Argyris e Schön (1978) oferecem 
contribuição central ao compreenderem a aprendizagem organizacional como 
processo relacionado à revisão das ações, dos pressupostos e das formas pelas 
quais os indivíduos e as organizações interpretam seus próprios problemas. Essa 
concepção desloca a aprendizagem de uma posição periférica para o centro da 
dinâmica organizacional, pois aprender significa também questionar práticas 
consolidadas e produzir novas possibilidades de ação.

 Senge (2018), ao desenvolver a concepção de organizações que aprendem, 
amplia esse argumento ao destacar a importância do pensamento sistêmico, 
da construção de visões compartilhadas, da revisão dos modelos mentais e do 



Administração & Gestão: Um Olhar para o Futuro Organizacional - Vol. 14

83

C
apítulo 07desenvolvimento das pessoas. Em diálogo, Argyris e Schön e Senge (1978) permitem 

compreender que a aprendizagem institucional não corresponde simplesmente à 
oferta de cursos ou treinamentos, mas à capacidade de uma organização refletir 
sobre sua própria experiência e converter conhecimento em mudança.

Essa interpretação é particularmente significativa quando aplicada à 
supervisão. Se a supervisão for compreendida exclusivamente como mecanismo de 
controle, seu potencial formativo tende a ser reduzido. Se, ao contrário, for concebida 
como processo de acompanhamento, reflexão, orientação e desenvolvimento, ela 
pode constituir um dos principais mecanismos de aprendizagem institucional. Nesse 
sentido, o resultado da análise aponta para uma mudança conceitual importante: 
supervisionar não significa apenas verificar se determinada tarefa foi realizada, mas 
criar condições para compreender por que determinada prática produz determinado 
resultado e como ela pode ser aperfeiçoada.

 A supervisão passa, assim, da lógica da fiscalização para uma lógica de 
aprendizagem. Essa interpretação é coerente com a compreensão de Argyris e Schön 
(1978) sobre a necessidade de as organizações examinarem os pressupostos que 
sustentam suas ações e com a concepção de Senge (2018) de que organizações 
capazes de aprender desenvolvem maior capacidade de adaptação diante de 
ambientes complexos.

O quarto eixo evidenciou que liderança e supervisão constituem mecanismos 
de articulação entre pessoas, processos e objetivos institucionais. Drucker (2002) 
compreende a gestão em estreita relação com resultados e com a mobilização do 
conhecimento, enquanto Lück (2009) desloca essa discussão para a realidade 
educacional ao enfatizar a liderança como capacidade de mobilizar esforços 
coletivos em torno de objetivos comuns.

 A aproximação entre essas perspectivas permite compreender que liderança 
não deve ser confundida com autoridade hierárquica. A autoridade formal pode definir 
responsabilidades, mas não garante, por si só, comprometimento, inovação ou 
aprendizagem. A liderança institucional torna-se efetiva quando consegue produzir 
sentido compartilhado, favorecer cooperação e transformar objetivos abstratos em 
práticas coletivamente assumidas.

Nesse ponto, a contribuição de Freire (1996) introduz uma dimensão 
ética e dialógica que complexifica a concepção administrativa de liderança. Uma 
organização pode apresentar elevada capacidade de planejamento e controle e, 
ainda assim, produzir relações verticalizadas que dificultem participação, autonomia 
e aprendizagem.

 A perspectiva dialógica de Freire permite questionar modelos de gestão 
fundamentados exclusivamente na transmissão unilateral de decisões e valorizar a 
participação dos sujeitos na construção das práticas institucionais. Em articulação 
com Lück (2009), essa perspectiva sugere que a liderança educacional precisa 
combinar direção institucional e participação, autoridade e diálogo, planejamento 
e escuta. Não se trata de eliminar a autoridade, mas de ressignificá-la como 
responsabilidade ética pela criação de condições favoráveis ao desenvolvimento 
coletivo.
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supervisão e desenvolvimento organizacional não constituem fenômenos 
independentes. O planejamento fornece direção; a estrutura organizacional 
estabelece condições de coordenação; a liderança mobiliza pessoas; a supervisão 
acompanha e produz aprendizagem; e o desenvolvimento profissional amplia a 
capacidade institucional de responder às transformações.

 Quando essas dimensões funcionam de forma fragmentada, a organização 
tende a apresentar descontinuidade entre aquilo que planeja, aquilo que executa 
e aquilo que aprende. Quando articuladas, tornam possível a construção de uma 
capacidade institucional mais consistente de adaptação, inovação e melhoria 
contínua.

Outro resultado relevante refere-se à superação da oposição simplista 
entre eficiência administrativa e formação humana. O diálogo entre Taylor (1990), 
Fayol (2018), Mayo (2003), Drucker (2002), Argyris e Schön (1978), Senge (2018), 
Paro (2016), Libâneo (2013), Lück (2009) e Freire (1996) demonstra que essas 
dimensões não precisam ser necessariamente antagônicas. A questão central está 
no modo como a eficiência é definida e para quais finalidades é utilizada.

 Uma eficiência reduzida à economia de recursos, à produtividade ou ao 
controle pode produzir organizações tecnicamente ordenadas, mas socialmente 
frágeis. Em contrapartida, uma concepção de eficiência associada à capacidade 
de cumprir finalidades institucionais, desenvolver pessoas, produzir conhecimento 
e responder às necessidades sociais permite uma aproximação mais fecunda entre 
Administração e Educação.

A discussão também evidencia que o desenvolvimento organizacional depende 
de uma cultura institucional capaz de transformar experiência em conhecimento. 
Não basta acumular informações, estabelecer protocolos ou oferecer capacitações 
isoladas. É necessário criar mecanismos permanentes de reflexão sobre as práticas, 
acompanhamento dos resultados, compartilhamento de experiências e revisão 
das estratégias. Nesse sentido, Argyris e Schön (1978) e Senge (2018) oferecem 
uma contribuição complementar: o primeiro evidencia a necessidade de questionar 
pressupostos e padrões de ação; o segundo amplia essa perspectiva para uma 
visão sistêmica da organização. A contribuição de ambos permite compreender que 
instituições resilientes não são aquelas que simplesmente resistem às mudanças, 
mas aquelas que desenvolvem capacidade interna para aprender com elas.

No campo educacional, essa capacidade assume uma dimensão ainda mais 
estratégica porque o desenvolvimento institucional está diretamente relacionado ao 
desenvolvimento dos profissionais e à qualidade das práticas pedagógicas. Libâneo 
(2013) e Lück (2009) convergem ao situar a organização e a gestão como condições 
relevantes para a realização do trabalho educativo, enquanto Paro (2016) alerta 
para a necessidade de preservar a finalidade educacional como referência das 
decisões administrativas.

 O diálogo entre esses autores reforça a compreensão de que processos de 
gestão somente adquirem significado pleno quando contribuem para criar condições 
concretas de realização das finalidades institucionais. A administração, nessa 
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condições necessárias para que pessoas e instituições realizem seus propósitos.
A partir desse conjunto de resultados, identifica-se uma proposição teórica 

central: o desenvolvimento organizacional sustentável ocorre quando a instituição 
consegue integrar racionalidade administrativa, desenvolvimento humano, 
aprendizagem coletiva e liderança dialógica em um mesmo processo institucional. 
Essa proposição representa uma síntese interpretativa construída a partir do 
confronto entre diferentes tradições teóricas e não uma generalização estatística. 
Sua relevância está em oferecer uma chave de leitura interdisciplinar capaz de 
superar tanto o tecnicismo administrativo quanto uma concepção de educação 
desvinculada das exigências de organização, planejamento e avaliação.

Consequentemente, a supervisão emerge como uma categoria estratégica de 
integração entre Administração e Educação. Ela pode funcionar como mecanismo 
de controle quando orientada exclusivamente pela fiscalização, mas pode 
adquirir caráter transformador quando vinculada ao diagnóstico, à orientação, ao 
desenvolvimento profissional, à avaliação reflexiva e à aprendizagem institucional. 

Essa mudança de significado é decisiva porque reposiciona o supervisor 
não apenas como agente que verifica conformidade, mas como mediador entre 
objetivos institucionais, práticas profissionais e processos de desenvolvimento. 
Em uma organização orientada à aprendizagem, supervisionar significa produzir 
conhecimento sobre a própria prática e utilizar esse conhecimento para aperfeiçoá-
la.

Por fim, a discussão permite afirmar que o desenvolvimento organizacional 
contemporâneo exige uma concepção ampliada de gestão, na qual resultados e 
pessoas, estrutura e aprendizagem, planejamento e diálogo sejam compreendidos 
como dimensões interdependentes. A principal contribuição teórica do estudo está 
justamente em demonstrar que a interface entre Administração e Educação não 
representa simples aplicação de conceitos administrativos ao espaço educativo, 
mas um processo de reconstrução conceitual no qual as contribuições de diferentes 
tradições são confrontadas, ressignificadas e integradas. 

O desafio contemporâneo não consiste apenas em administrar instituições de 
maneira eficiente, mas em desenvolver organizações capazes de aprender, refletir, 
inovar e produzir respostas socialmente relevantes. É nesse ponto que gestão, 
supervisão e desenvolvimento organizacional deixam de ser categorias isoladas e 
passam a constituir dimensões de uma mesma arquitetura institucional orientada à 
aprendizagem contínua, à valorização humana e à transformação.

CONSIDERAÇÕES FINAIS

A análise desenvolvida permite concluir que as interfaces entre Administração 
e Educação constituem um campo estratégico para a compreensão do 
desenvolvimento das instituições contemporâneas, especialmente em contextos 
caracterizados por transformações tecnológicas, complexificação das relações 
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institucionais mais ágeis, participativas e socialmente relevantes. Os resultados 
demonstraram que gestão, supervisão e desenvolvimento organizacional não 
devem ser compreendidos como dimensões isoladas, mas como componentes 
interdependentes de uma dinâmica institucional na qual planejamento, liderança, 
acompanhamento, aprendizagem, desenvolvimento profissional e cultura 
organizacional se influenciam mutuamente.

A principal contribuição do estudo consiste em evidenciar que o fortalecimento 
institucional não decorre exclusivamente da adoção de estruturas administrativas mais 
eficientes, tampouco da ampliação de mecanismos de controle. A sustentabilidade 
das organizações depende da capacidade de articular racionalidade administrativa e 
desenvolvimento humano, organização e aprendizagem, desempenho e formação, 
autoridade e participação. Essa compreensão desloca a gestão de uma perspectiva 
predominantemente instrumental para uma abordagem estratégica e humana, na 
qual os processos administrativos passam a ser avaliados também pela capacidade 
de criar condições para que as pessoas aprendam, cooperem, inovem e contribuam 
para a realização das finalidades institucionais.

Nesse contexto, a supervisão assume posição particularmente relevante. 
Quando reduzida à fiscalização, tende a reproduzir uma lógica verticalizada e 
centrada na conformidade. Quando estruturada como processo de acompanhamento, 
orientação, avaliação reflexiva e desenvolvimento profissional, transforma-se em 
instrumento de aprendizagem e aperfeiçoamento institucional. Essa mudança de 
perspectiva representa uma contribuição importante para a aproximação entre 
Administração e Educação, pois permite compreender a supervisão como espaço de 
mediação entre planejamento e prática, entre objetivos institucionais e necessidades 
profissionais, entre avaliação e transformação. A supervisão, portanto, pode deixar 
de ser compreendida como etapa posterior à execução e passar a constituir um 
mecanismo permanente de produção de conhecimento sobre a própria organização.

A investigação também permite sustentar que o desenvolvimento 
organizacional precisa ser concebido como processo contínuo e não como 
intervenção pontual. Instituições capazes de enfrentar cenários de incerteza 
são aquelas que desenvolvem mecanismos para interpretar suas experiências, 
identificar fragilidades, compartilhar conhecimentos, rever práticas e transformar 
aprendizagens em novas formas de atuação. Essa capacidade exige mais do que 
recursos financeiros, tecnológicos ou estruturais: requer cultura institucional favorável 
à reflexão, comunicação qualificada, participação, confiança, responsabilização e 
desenvolvimento permanente das competências profissionais.

No âmbito educacional, essa questão adquire maior complexidade 
porque qualquer proposta de aprimoramento administrativo precisa preservar a 
especificidade formativa das instituições. A incorporação de princípios administrativos 
pode contribuir para planejamento, organização, avaliação e utilização racional 
dos recursos, mas não deve conduzir à transformação da educação em atividade 
subordinada exclusivamente a indicadores de produtividade. A gestão educacional 
necessita equilibrar eficiência e finalidade social, resultados e formação humana, 



Administração & Gestão: Um Olhar para o Futuro Organizacional - Vol. 14

87

C
apítulo 07organização e autonomia, inovação e responsabilidade. Essa articulação representa 

uma das condições para que a administração institucional esteja efetivamente a 
serviço de seus propósitos educacionais.

Do ponto de vista teórico, o estudo contribui ao propor uma leitura interdisciplinar 
na qual diferentes dimensões tradicionalmente analisadas de maneira fragmentada 
passam a ser compreendidas dentro de uma mesma arquitetura conceitual. A 
gestão oferece os mecanismos de direção e organização; a supervisão estabelece 
acompanhamento e mediação; a aprendizagem transforma experiências em 
conhecimento; o desenvolvimento profissional amplia capacidades; e a cultura 
institucional sustenta ou limita a permanência das mudanças. A integração desses 
elementos permite compreender que o desempenho organizacional não é resultado 
exclusivamente de estruturas formais, mas da interação dinâmica entre pessoas, 
processos, conhecimentos, valores e objetivos.

Do ponto de vista prático, essa compreensão oferece subsídios para 
instituições que buscam fortalecer suas práticas de liderança, acompanhamento e 
desenvolvimento profissional. A adoção de processos sistemáticos de diagnóstico, 
planejamento, acompanhamento e avaliação, associada à formação continuada e à 
participação dos profissionais, pode ampliar a capacidade institucional de identificar 
problemas antes que se convertam em obstáculos estruturais. Mais do que 
implementar novas ferramentas administrativas, torna-se necessário desenvolver 
uma cultura capaz de utilizar informações, experiências e conhecimentos para 
orientar decisões e promover melhoria contínua.

Reconhece-se, contudo, que a natureza bibliográfica da investigação 
constitui uma limitação importante. A análise realizada possibilitou construir uma 
interpretação teórica consistente, porém não permitiu verificar empiricamente como 
as categorias identificadas se manifestam em organizações específicas ou como 
diferentes modelos de supervisão e liderança produzem efeitos mensuráveis sobre 
desempenho, aprendizagem e desenvolvimento profissional. Essa delimitação 
não reduz a relevância do estudo, mas estabelece os limites de sua capacidade 
explicativa e evidencia a necessidade de novas investigações que avancem da 
síntese teórica para a verificação empírica.

Nesse sentido, pesquisas futuras poderão investigar diferentes modelos 
de supervisão em instituições educacionais e organizações públicas e privadas, 
utilizando estudos de caso, entrevistas, observação, questionários e métodos 
mistos. Também se mostra relevante analisar comparativamente como fatores como 
cultura organizacional, liderança, comunicação, formação continuada, tecnologias 
digitais e processos de avaliação interferem na capacidade institucional de aprender 
e inovar. Investigações longitudinais poderão ainda contribuir para compreender 
as mudanças nas práticas de supervisão e desenvolvimento profissional produzem 
efeitos sustentáveis ao longo do tempo, ampliando a compreensão sobre as 
condições necessárias à transformação organizacional.

Diante desse conjunto de evidências, conclui-se que o verdadeiro 
desenvolvimento institucional não está na simples capacidade de manter estruturas 
funcionando, mas na capacidade de transformar estruturas, pessoas e conhecimentos 
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Educação, quando colocadas em diálogo crítico, oferecem possibilidades para 
superar tanto o tecnicismo administrativo quanto a fragmentação das práticas 
formativas, construindo uma concepção de instituição orientada simultaneamente 
por eficiência, aprendizagem, responsabilidade e desenvolvimento humano.

Em última instância, instituições verdadeiramente desenvolvidas não são 
aquelas que apenas administram melhor o presente, mas aquelas que aprendem 
com o presente, desenvolvem pessoas no presente e constroem, coletivamente, a 
capacidade de transformar o futuro.
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