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A teoria da Visdo Baseada na Atencdo (VBA) — Attention-Based View (ABV) — tem
se consolidado como uma abordagem para compreender como individuos e
organizagbes direcionam o foco cognitivo e comunicacional em processos
estratégicos. Diante disso, este artigo tem como objetivo sistematizar as contribuiges
da VBA para a compreensdo da atengdo organizacional e da comunicagdo interna na
gestdo publica educacional, em especial no contexto das escolas publicas. A pesquisa
adota uma revisdo bibliografica narrativa, com buscas nas bases SciELO, Spell, Capes
e Google Scholar, abrangendo autores seminais como Ocasio (1997) e Ocasio,
Laamanen e Vaara (2018), além de estudos recentes que expandem o campo teorico
(Joseph et al., 2024; Brielmaier; Friesl, 2023; Boynton, 2024). Salienta-se que 0s
estudos ofertam fundamentos sobre a distribuicdo da atengdo, a aprendizagem
organizacional e as estruturas que guiam o comportamento, 0S quais sdo
complementados  pela andlise interpretativa do  Memorando-Circular  n°
250/2025/SEE/SB como artefato de ancoragem pratica no contexto da educagdo

RESUMO

publica. Evidencia-se o papel da governanga atencional e das estruturas da Recebido em: 12/10/2025
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alinhamento entre os niveis do sistema educacional. As contribuigdes praticas incluem
subsidios para gestores escolares, secretarias de educagdo e formuladores de
politicas publicas, reforcando a relevancia da VBA como lente analitica para 0 | | icenciado sob a CC BY-NC 4.0.
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ABSTRACT

que os resultados sdo frutos da interpretagdo dos estudos analisados, e ndo da teoria
aplicada ou observagao direta no meio educacional.
Alinhamento

Palavras-chave; Atencdo organizacional. Comunicagdo interna.

estratégico. Gestdo educacional. Administragdo publica.

The Attention-Based View (ABV) has become established as an essential approach for
understanding how individuals and organizations direct cognitive and
communicational focus in strategic processes. In this context, this article aims to
systematize the contributions of ABV to understanding organizational attention and
internal communication in public educational management, especially within public
schools. The study adopts a narrative literature review, drawing on searches in the
SciELO, Spell, Capes, and Google Scholar databases, covering seminal authors such
as William Ocasio (1997) and William Ocasio, Laamanen e Vaara (2018), as well as
recent studies that expand the theoretical field (Joseph et al., 2024; Brielmaier; Friesl,
2023; Boynton, 2024), complemented by an interpretive analysis of Memorando-
Circular n® 250/2025/SEE/SB as a practical anchoring artifact within the public
education context. The findings highlight conceptual foundations concerning the
distribution of attention, organizational learning, and behavior-guiding structures,
alongside advances that articulate attention, cognition, and organizational structure,
with emerging applications in the public education sector. The role of attentional
governance and trust infrastructure is underscored in aligning institutional priorities
across levels of the educational system, from central authorities to frontline actors.
Practical contributions include insights for school administrators, education
secretariats, and public policymakers, reinforcing the relevance of ABV as an analytical
lens for improving governance and institutional attention in educational contexts. It
should be noted that the results stem from the interpretation of the studies analyzed,
rather than from applied theory or direct observation in educational settings.

Keywords: Organizational attention. Internal communication. Strategic alignment.
Educational management. Public administration.

1 Infroducdo

Contlito de inferesses: Declaram
inexisténcia

Financiamento: Nao houve.
Parecer CEP: Nao se aplica.

Uso de IA Generativa: Houve uso pontual de
Inteligéncia Artificial generativa durante a
preparacao do artigo, exclusivamente como
apoio técnico a redagdo. Foram utilizadas as
ferramentas ChatGPT (OpenAl, versdo GPT-5) e
NotebookLM (Google), no perfodo de
elaboragdo e revisdo do manuscrito, para: (i)
revisdo gramatical; (ii) aprimoramento da clareza
e organizagao textual de trechos especificos; (iii)
apoio a tradugdo do resumo para o abstract; e
(iv) apoio técnico na sistematizagéo das
informagGes apresentadas no Quadro 1. Nao
houve utilizagdo dessas ferramentas na
construgdo da articulagdo tedrica, na
interpretacdo dos dados, na formulagdo das
andlises ou na elaboragdo do contetido
cientifico do estudo. As autoras assumem
integral responsabilidade por todo o contetido
do manuscrito e pelas interpretagdes
apresentadas, nos termos da Portaria CNPq n°
2664/2026.

Agradecimento: As autoras agradecem a
Secretaria de Estado de Educagdo de Minas
Gerais (SEE/MG), no dmbito do projeto
Trilhas de Futuro.

A comunicacao interna e a atencao organizacional configuram elementos centrais para a
compreensao do funcionamento das organizacdes. Nesse contexto, a comunicagao
ultrapassa o papel de mera transmisséo de informagdes e atua como mecanismo de
orientagdo coletiva e de coordenacao das acdes institucionais diante da complexidade
social e das multiplas demandas cotidianas. A atencao organizacional, por sua vez, revela
como individuos e grupos selecionam, priorizam e canalizam esforcos diante de
sobrecarga informacional e restricbes de tempo, um fendbmeno central para a
coordenacao estratégica (Ocasio; Laamanen; Vaara, 2018).

A teoria da Visao Baseada na Atengéo (VBA) — do inglés Attention-Based View (ABV) —
, proposta por Ocasio (1997), oferece um marco explicativo potente para analisar esses
processos. A teoria parte da premissa de que as decisdes organizacionais dependem de
como a atengao é distribuida, direcionada e estruturada pelos canais de comunicagao e

Revista Campo de Pablicas | Belo Horizonte: FJP, v. 5, n. 1, 2026 | elSSN 2764-6009 | http://revista.fjp.mg.gov.br/


http://revista.fjp.mg.gov.br/

Revisdo narrativa da teoria da Visao Baseada na Atencédo (VBA) aplicada ao contexto da gestao publica escolar | 3
Lucilaine Aparecida Chaves | Thais Pinto da Rocha Torres

pelos contextos institucionais. Diferentemente das abordagens tradicionais centradas em
recursos ou estruturas formais, a VBA destaca o papel da atencao seletiva na definigdo
do comportamento organizacional, mostrando que as organizagdes agem de acordo com
aquilo a que prestam atencao.

Embora os lécus de pesquisa da VBA tenham raizes em estudos organizacionais e
corporativos, pesquisadores tém ampliado, de forma incipiente, sua aplicacédo em outros
setores. Isso possibilita por analogia muitas contribuigcdes para a gestdo publica. Um
exemplo disso € o estudo de Mengzhi et al. (2022), que aplicaram a teoria ao campo da
inovagao verde, mostrando como governos e organizagdes canalizam atencao para
politicas sustentaveis.

A revisdo revelou que nao ha estudos que exploram como escolas e secretarias de
educagao distribuem e coordenam a atencdo entre demandas pedagodgicas,
administrativas e politicas, nem como a comunicagao interna influencia essa dinamica.
Nesse sentido, Ocasio (1997) destaca o papel da comunicagao na estrutura da atencao
organizacional. Essa lacuna revela uma oportunidade tedrica e pratica relevante:
compreender a atengao organizacional como variavel estratégica para a implementagao
de politicas publicas e projetos educacionais eficazes e eficientes.

Diante disso, este artigo busca sistematizar as contribuicoes da VBA para a compreensao
da atencado organizacional e da comunicacgao interna no alinhamento estratégico da
gestao publica educacional. O estudo procura responder a seguinte questao de
pesquisa: como a VBA pode auxiliar na analise dos processos de comunicagao e de
atencao no contexto da gestao publica escolar? Para alcangar o proposito central, esse
estudo desdobra-se nos seguintes objetivos especificos: a) identificar os pressupostos
seminais e as expansdes contemporaneas da VBA aplicaveis a analise organizacional,
destacando sua possivel aplicacao na gestao publica escolar; b) analisar como 0s canais
de comunicagao (como o Memorando-Circular n® 250/2025) e a infraestrutura atencional
da VBA moldam o sentido coletivo e o0 engajamento emocional em ambientes
educacionais; c) discutir as implicacbes praticas da “governanca atencional” para o
alinhamento estrategico entre as instancias centrais (secretarias) e o nivel operacional
(escolas).

Esse artigo esta estruturado da seguinte forma: apos esta introdugéo, apresenta-se a
metodologia, na qual s&o detalhados os critérios de busca, selecao e analise dos estudos
incluidos na revisdo. Em seguida, a revisdo da literatura € organizada em quatro eixos
tematicos: fundamentos da VBA, aplicagcdes na administracao e na educacao publica,
comunicacao interna e distribuicao da atencéao e lacunas e tendéncias futuras. Por fim,
sao apresentadas as consideracdes finais, que sintetizam as contribuicdes tedricas e
praticas, destacam as limitacdes do estudo e sugerem caminhos para futuras pesquisas.
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2 Metodologia

O estudo caracteriza-se como uma revisdo bibliografica narrativa, adotando o
procedimento metodologico descrito por Machi e McEvoy (2016). Tal abordagem é
pertinente para esse estudo por possibilitar conexdes interdisciplinares e compreenséo
da evolugao conceitual da VBA em multiplos contextos, permitindo a construcéo de eixos
interpretativos ajustados a interface entre as teorias organizacionais e a gestao
educacional publica.

A busca bibliografica foi realizada entre junho e outubro de 2025 em bases de dados
nacionais e internacionais: Scientific Electronic Library Online (SciELO), Scientific
Periodicals Electronic Library (Spell) e Portal de Periédicos da Coordenacéao de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes). O Google Scholar foi utilizado de
forma estritamente complementar para identificar estudos de vanguarda e “literatura
cinzenta” em um campo ainda incipiente, como a VBA na educacgao. O volume inicial de
2200 resultados nessa ferramenta foi tratado como uma amostragem de descoberta.
Realizou-se uma triagem manual, baseada em relevancia, nos primeiros 100 registros
(ordenados pelo algoritmo de busca), interrompendo-se a analise ao observar a repeticao
de estudos ja localizados ou a presenca de documentos nao académicos, que foram
excluidos para reduzir o ruido informacional.

Foram utilizados descritores em portugués e em inglés que combinassem o nucleo tedrico
(“Attention-Based View” e “visdo baseada na atengdo”) com conceitos associados

(“atengao organizacional”, “Organizational attention”, “comunicacao interna” e “internal
communication”) e contextos de aplicagado (“administragao publica”, “educacao publica”,
education, “public administration” e publica). Esses termos foram combinados de

diversas formas por meio do operador booleano AND.

Os critérios de inclusao foram: a) artigos seminais que fundamentam a VBA, em especial
Ocasio (1997) e Ocasio, Laamanen e Vaara (2018), independentemente do ano; b)
publicacdes recentes, no periodo de 2020 a 2025, que expandem a teoria e exploram
aplicacbes em diferentes setores, de forma exploratéria, visando compreender o0s
avancos contemporaneos da teoria; ¢) estudos em outros setores, levantados, de forma
exploratéria, para permitir uma sintese por analogia funcional aplicavel a gestéo
educacional, dada a escassez de literatura especifica no campo. Como critérios de
exclusao, eliminaram-se artigos duplicados, teses, dissertagcdes e publicacbes sem
aderéncia direta ao binbmio VBA-comunicagao interna.

O recorte temporal privilegiou o periodo de 2020 a 2025 com o objetivo deliberado de
capturar o estado atual da teoria e suas aplicagdes contemporaneas (estado da arte),
incluindo-se também os trabalhos seminais indispensaveis para a sustentagéo teorica do
estudo. O processo de analise foi conduzido em trés etapas complementares: a) leitura

Revista Campo de Pablicas | Belo Horizonte: FJP, v. 5, n. 1, 2026 | elSSN 2764-6009 | http://revista.fjp.mg.gov.br/


http://revista.fjp.mg.gov.br/

Revisdo narrativa da teoria da Visao Baseada na Atencédo (VBA) aplicada ao contexto da gestao publica escolar | 5
Lucilaine Aparecida Chaves | Thais Pinto da Rocha Torres

exploratéria dos titulos e resumos dos registros identificados, destinada a mapear o
conteudo geral dos artigos e identificar a pertinéncia do tema em questao; b) leitura
seletiva, aplicando os critérios de inclusao/excluséao; e c) leitura analitica da introducéo e
concluséo dos artigos para refinar os estudos alinhados ao objetivo da pesquisa. Essa
etapa permitiu a sistematizacao dos estudos em torno de conceitos, evidéncias e
contribuicbes de cada obra.

A selecao final de 16 artigos priorizou a robustez analitica e a profundidade interpretativa
necessaria para a compreensao da VBA no setor publico educacional, conforme
recomendado para revisdes narrativas qualitativas. Os resultados das buscas,
sintetizados na Tabela 1, evidenciam a heterogeneidade da producgéo e confirmam a
lacuna de estudos aplicados especificamente a gestao educacional.

Complementarmente a analise do corpo bibliografico de 16 artigos, o estudo utiliza o
Memorando-Circular n° 250 (Minas Gerais, 2025) como artefato empirico de ancoragem.
Esse documento administrativo ndo compde o corpus da revisdo narrativa, mas serve
como base para a analise interpretativa, permitindo ilustrar como 0s conceitos tedricos
de “canais procedimentais” (Ocasio, 1997) e “estabilidade atencional” (Rerup, 2009)
manifestam-se nas organizagdes. Isso é observado no cotidiano da gestdo publica
educacional em conformidade com a aplicagédo da VBA no contexto governamental
(Alshahrani; Dennehy; Mantymaki, 2022).

Tabela 1: Resultados das buscas bibliograficas

String de busca ggﬁgz Capes SciELO  Spell
“Attention-Based View” AND public administration 533 0 0 0
“Attention-Based View” AND education 2200 13 0 0
“Attention-Based View” AND “internal communication” 131 0 0 0
“Organizational attention” AND education 1630 3 0 0
“Organizational attention” AND “internal communication” 74 0 0 0
“Atencéao organizacional” AND “educacgao publica” 1 0 0 0
“Atencdo organizacional” AND educac¢éao publica 51 0 0 0
“Atencao organizacional” 97 1 0 0
“Viséo baseada na atengao” 31 2 2 0
“Visao baseada na atencao” AND “publica” 9 0 0 0

Fonte: Elaboragao propria.

A busca inicial revelou um volume expressivo de registros em bases amplas, como o
Google Scholar. Contudo, devido a natureza generalista dessa ferramenta, que recupera
“literatura cinzenta”, incluindo diversos tipos de producao, trabalhos académicos nao
publicados e documentos institucionais, seus resultados foram considerados de forma
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exploratéria. Dos 2200 registros identificados para o termo “Attention-Based View” AND
education, realizou-se uma triagem manual baseada em relevancia nos primeiros 100
resultados (ordenados pelo algoritmo de saliéncia da base). A analise foi interrompida ao
constatar a repeticao de estudos ja localizados ou a presenga massiva de documentos
nao académicos, que foram excluidos.

A aplicagao dos critérios de inclusdo e exclusao nas bases de dados mais estruturadas,
como Capes, SciELO e Spell, proporcionou um refinamento do corpus de analise. Logo,
observou-se que, ainda que tenha um numero expressivo de estudos relacionados a
Attention-Based View (ABV), de modo geral, sdo mais restritas as pesquisas que
articulam diretamente esse conceito ao contexto educacional, sobretudo na area publica.

Termos mais especificos, como “Attention-Based View” AND education, apresentaram
2200 resultados no Google Scholar, mas apenas 13 no portal Capes e nenhum no
SciELO e no Spell. Essa discrepancia pode ser entendida como um indicativo para a
necessidade de delimitacdo da estratégia de busca e a selecdo mais criteriosa dos
estudos, considerando, inclusive, o rigor académico das publicacdes.

Outros descritores como “Organizational attention” AND education salientaram essa
tendéncia, visto que a busca retornou 1630 resultados no Google Scholar, contra apenas
3 no portal Capes, enquanto “Visdo baseada na atencao” AND publica resultou em
menos de dez publicacdes. Esses dados corroboram a tese de Caneppelle e Serra
(2020), que documentam a concentracao histérica da VBA em revistas e temas de
negocios, sobretudo em contextos privados e corporativos. Esse cenario de escassez
justifica a exploracao de novas realidades, alinhando-se a tese de Joseph et al. (2024) de
que a metateoria deve avancar para além de seus limites tradicionais para explicar o
comportamento organizacional em ambientes complexos e em transformagao.
Alshahrani, Dennehy e Mantymaki (2022) confirmam explicitamente a lacuna e o atraso
das pesquisas no setor publico, quando comparado ao corporativo.

Diante desse cenario incipiente, o corpus final de 16 artigos foi selecionado com base na
robustez analitica e na significancia teorica para a construcao da sintese interpretativa ao
se aplicar os critérios de incluséo e excluséo, considerando a aderéncia ao objetivo do
estudo e a contribuigao para a compreensao da VBA. Esse numero € metodologicamente
adequado para revisdes narrativas qualitativas que visam a compreensao profunda do
estado do conhecimento em areas emergentes (Rother, 2007).

e

Durante o processo de escolha, notou-se convergéncia com as dimensdes analiticas ja
identificadas, como estrutura da atencdo, distribuicdo do foco e mecanismos
comunicacionais (Ocasio, 1997; Ocasio; Laamanen; Vaara, 2018), em conformidade
com as fronteiras de pesquisa e as lacunas no setor publico apontadas por Caneppelle e
Serra (2020) e Joseph et al. (2024). Os detalhes sobre autores, bases de dados, objetivos
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e principais contribuicdes de cada um desses 16 estudos estao sintetizados no Quadro

1.

Quadro 1: Resumo da literatura selecionada

Base de ‘ . W
Autor(es) e ano dados Area/setor Obijetivo do estudo Contribuigao principal para a VBA
Propor a Visdo Baseada na
Ocasio (1997) Scholar Teoria geral Aten.Qélo~ (VBA) como Dpfine 0s prirlwol'pio"s: foco, atencao
explicacao do comportamento  situada e distribuigéo estrutural.
da firma.
Ocasio, Analisar a relagcdo entre Canais de comunicagdo como
Laamanen e Scholar Mudanga estratégica  comunicagdo e atengdo na arenas de sentido; papel da
Vaara (2018) mudanca estratégica. linguagem e discurso.
Sistematizar as fronteiras de Atengdo como engajamento social;
Joseph et al. . . ) X A
(2024) Scholar Teoria/fronteiras pesquisa da VBA ap6s 25 natureza temporal e dindmica da
anos. atencdo.
. . ) Revisar a Attention-Based Propde quatro fatores situacionais:
Brielmaier e Friesl ' - ) ~ .- .
(2023) Scholar Teoria/pratica View (ABV) e propor extensdo  materialidade, social, temporal e
para a atencgao situada. enquadramento.
Bartel e Investigar como  sistemas ) .
~ . o Introduz o conceito de infraestrutura
Rockmann Scholar Gestao/resiliéncia relacionais moldam a : . ;
. ) atencional e indiferenga relacional.
(2024) infraestrutura atencional.
Crescimento/ . ) ~ . . ~
) Analisar a interagdo entre Demonstra o impacto da orientagcao
Pesquisa e .
Boynton (2024) Scholar ) atengao temporal e recursos temporal (curto vs. longo prazo) na
Desenvolvimento no crescimento da firma estratégia
(P&D) ' g
Examinar o papel das _
’ Comportamento - ) Integra emoga@o ao processamento
Vuori (2023) Capes o emogbes no engajamento . - )
Organizacional ) de informacéo e ao foco coletivo.
atencional.
Alshahrani, Estud imilagéo d e
! ° u, aAr ,a agglmlagao © VBA como lente para o setor publico;
Dennehy e - Inteligéncia Artificial (IA) em . ) .
R o Scholar Setor publico o . " atencdo situada na  adogéo
Méantymaki o6rgdos  publicos  (Arabia tecnologica
(2022) Saudita). giea.
Rodrigues, - - - - L .

. Estratégia como Discutir a convergéncia entre  Praticas, praxis e praticantes como
Martins e Scholar Pratica SAP e VBA moldadores do fluxo atencional
Marietto (2024) ' '

Mapear o passado, o presente  Identifica a overnanca e a
Bueno, Hollnagel : - P P p. " - gov ¢ .

Scholar Teoria/revisdo e o futuro da pesquisa em metacognicdo como fronteiras do

e Serra (2024)

VBA. campo.
Caneppele e Scholar Teoria estratéaica Detectar tendéncias e frentes  |dentifica lacunas no setor publico e
Serra (2020) 9 de pesquisa na VBA. a necessidade de incluir emogdes.
Caneppele, serra Avaliar influéncia do perfil Perfl e ambiente  (estagio)
e Pinochet  Scholar Gestao de pessoas profissional na alocagdo da condicionam a  selecdo de
(2022) atencao. informacgdes.
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. Analisar  distribuicdo  de Eficacia da coordenagao depende
Yanhua, Zuying e . . . - o .
L Scholar Saude publica atengéo na prevengdo da distribuicdo equilibrada da
Jiaxi (2025) N x
epidémica. atencao.
Mengzhi et al. . . Analisar atencao do governo Atencao direciona fluxos de saber e
Scholar Meio ambiente ) - .
(2022) local na inovagéao verde. determina sucesso de programas.
P tri laga Di 0 d tabili
Rerup (2009) Scholar Gestdo de crise ropgr 2 lr|angu acao .|me.nsoes ° . °s ab.l idade,
atencional para crises raras. vivacidade e coeréncia atencional.

. Tecnologia/ Analisar percepgdes de CEOs  Comunicacado simbdlica e cultura
Ardito et al. ) . ' - . ~
(2024) Scholar Chief Executive  sobre riscos e beneficios da como mediadoras da atencdo na

Officer (CEQ) IA. priorizacéo de IA.

Fonte: Elaboragéo propria, com apoio do NotebookLM na organizagao e sintese dos estudos.

A etapa de leitura analitica dos textos permitiu aprofundar a compreensdo dos
argumentos, métodos e resultados de cada publicagdo, bem como organizar as
evidéncias, por meio de uma sintese interpretativa (Ferrari, 2015), nos seguintes eixos
tematicos: a) bases teoricas da VBA; b) VBA na administracao e educacao publicas,
englobando pesquisas com potencial de aplicagao e adaptacao da teoria a contextos de
gestao publica e escolar; ¢) comunicagao interna e distribuicdo da atengéo; e d) lacunas
e tendéncias futuras de pesquisa.

As categorias de analise nao foram estritamente estabelecidas a priori; em vez disso, elas
emergiram do dialogo entre o0s objetivos da pesquisa e as tendéncias recorrentes
identificadas no corpus de 16 artigos. Essa organizacao seguiu o propoésito de mapear o
“estado do conhecimento” na area (Vosgerau; Romanowski, 2014), estruturando os
achados em facetas que revelam a evolucao da metateoria da VBA e as suas possiveis
lacunas no setor da educagdo publica. Esse procedimento de categorizagdo por
convergéncia tematica permite integrar achados de diferentes contextos organizacionais,
priorizando a coeréncia argumentativa e a sintese interpretativa dos estudos (Machi;
McEvoy, 2016; Ferrari, 2015).

Apesar da abrangéncia analitica e interpretativa, € importante abordar as limitagcdes
provenientes da revisao bibliografica narrativa. Diferentemente das revisdes sistematicas,
esse tipo de estudo ndo segue um protocolo rigido de selegcao, como o Preferred
Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses (Prisma), nem tem como
objetivo a exaustao quantitativa da literatura. Seu foco esta na interpretacao critica e na
construcao tedrica contextualizada, priorizando a coeréncia argumentativa e a integragcao
conceitual dos estudos (Ferrari, 2015; Green; Johnson; Adams, 2006; Machi; McEvoy,
2016). Essa escolha metodologica alinha-se ao propoésito exploratorio da pesquisa,
voltada a um campo ainda emergente, a aplicagcao da VBA, principalmente na gestao
escolar publica, em que 0 objetivo principal € compreender tendéncias, lacunas e
possibilidades de transposicao teodrica. Assim, a natureza narrativa ndo constitui uma
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limitacdo em si, mas, sim, uma estratégia metodolégica adequada para estudos
qualitativos que buscam interpretar, e nao quantificar, as evidéncias disponiveis.

3 Revisdo da literatura

3.1 Bases tedricas da Visdo Baseada na Atencdo

A teoria da VBA emerge com o0s estudos de Ocasio (1997), demonstrando que o
comportamento organizacional resulta do modo como as empresas canalizam e
distribuem a atencdo de seus tomadores de decisdo. Diferente das teorias tradicionais
centradas apenas em poder ou recursos, a VBA sustenta que as organizagdes sao
sistemas seletivos que, diante da racionalidade limitada, precisam priorizar algumas
questdes em detrimento de outras (Caneppele; Serra, 2020; Bueno; Hollnagel; Serra,
2024). A atencao, portanto, constitui um recurso estratégico escasso que orienta 0s
rumos institucionais e a adaptacao estratégica (Ocasio; Laamanen; Vaara, 2018).

A VBA fundamenta-se em trés principios inter-relacionados (Ocasio, 1997): a) o foco da
atencao, que enfatiza a seletividade dos gestores frente a racionalidade limitada; b) a
atencao situada, que vincula o foco ao contexto especifico e as dimensdes espaciais,
temporais e procedimentais; e c¢) a distribuicao estrutural, na qual a atencao é regulada
por estruturas sociais e econémicas, como regras, jogadores, posicoes e recursos, que
legitimam e canalizam o que deve ser priorizado pela organizagao.

Ja o alinhamento estratégico € o processo de sincronizacao e integracao desses diversos
focos atencionais entre unidades e niveis hierarquicos, garantindo que a agenda da
organizagao seja coerente e nao fragmentada (Brielmaier; Friesl, 2023). Nesse estudo, a
coordenacgao em andlise € a coordenagao institucional multinivel (Joseph et al., 2024).
Ela refere-se ao esforco persistente de integrar as diretrizes estratégicas das instancias
de governanga educacional (nivel central) com as instancias regionais (nivel
intermediario) e o nivel operacional das escolas (Minas Gerais, 2025). Essa coordenagao
depende da clareza dos canais em reduzir o ruido e promover metaconversas que
alinhem o foco das equipes em torno de metas comuns de aprendizagem (Ocasio;
Laamanen; Vaara, 2018).

Para além dos canais formais, a eficacia da coordenacao estratégica € sustentada pela
infraestrutura atencional (Bartel; Rockmann, 2024). Essa infraestrutura é composta por
sistemas relacionais baseados em confianga e respeito mutuo, que funcionam como as
“estradas” por onde a atengao estratégica se move em diregéo a ponta do sistema. Tal
base é 0 que garante a estabilidade atencional (foco sustentado em metas de longo
prazo) e a coeréncia atencional (alinhamento de foco entre diferentes niveis hierarquicos)
(Rerup, 2009). Quando essa infraestrutura é fragil, a organizagao desenvolve a “doenca
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da indiferenca relacional”, em que as comunicacdes oficiais passam a ser ignoradas pelos
agentes, resultando em um foco fragmentado e na incapacidade de resposta a crises
(Bartel, Rockmann, 2024).

Ocasio, Laamanen e Vaara (2018) ampliaram a metateoria ao tratar a atengdo como um
processo organizacional de filtragem entre estimulos internos e externos. Essa
perspectiva demonstra que a atencao nao é apenas um recurso individual, mas também
um sistema distribuido que orienta a agao coletiva por meio de canais de comunicagao
que funcionam como arenas de construcao de sentido (Ocasio; Laamanen; Vaara, 2018).

Essa abordagem possibilita a analise do funcionamento das instituicdes escolares
publicas que sempre administram uma grande quantidade de diretrizes que provém das
secretarias de educagéao, conforme ilustrado nesse estudo pelas orientacoes estratégicas
de mobilizacdo para o Sistema de Avaliagdo da Educacao Basica (Saeb) 2025,
proveniente do 6rgao central de educagao (Minas Gerais, 2025). A VBA possibilita a
analise do sistema educacional e da capacidade de direcionar e sustentar o foco em
questdes estratégicas (Ocasio; Laamanen; Vaara, 2018).

A literatura referente a estratégia como pratica — do inglés Strategy-as-Practice (SAP)
— destaca a importancia das interacfes e rotinas na construcéo e implementacao da
acao estratégica, ao considerar a estratégia como um conjunto de praticas do cotidiano
das organizagdes (Rodrigues et al., 2024). Dessa maneira, as dinamicas comunicacionais
sdo compreendidas como parte dessas praticas, o que contribui para a articulagcao de
sentidos e coordenacao das agdes institucionais e traz centralidade a praxis cotidiana na
formagdo do comportamento (Ocasio; Laamanen; Vaara, 2018; Rodrigues; Martins;
Marietto, 2024).

Nessa dindmica, a atencdo revela-se processual e mediada por contextos
comunicacionais formais e informais (Ocasio; Laamanen; Vaara, 2018). A articulagao
entre atencdo e comunicacao molda o que € priorizado durante processos de
transformacao estratégica (Ocasio; Laamanen; Vaara, 2018; Caneppele; Serra, 2020).
A atencao organizacional emerge, portanto, tanto de estruturas institucionais quanto de
interagdes discursivas e “metaconversas” que alinham os diversos canais e orientam
multiplos atores em relagdo a agendas comuns (Ocasio; Laamanen; Vaara, 2018;
Caneppele; Serra, 2020).

Essa perspectiva de atencao situada foi expandida por Brielmaier e Friesl (2023), que a
utilizam para explicar a variagdo das respostas organizacionais em contextos instaveis:
materialidade, dinamica social, temporalidade e enquadramento do cenario estratégico.
Essa premissa revela como a materialidade (artefatos e ambiente fisico) e a dinamica
social (relagdes de poder e interacdes) moldam o foco dos atores, direcionando as
questdes que se tornam salientes e legitimas em contextos especificos (Brielmaier; Friesl,
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2023). Atores estratégicos, operando sob o que a teoria denomina pressao temporal,
frequentemente redirecionam o foco para resolucdes de conflitos imediatos ou exigéncias
burocraticas, o que pode comprometer a estabilidade atencional necessaria para metas
de longo prazo (Bartel; Rockmann, 2024).

No setor publico educacional, essa dinamica transforma a gestao da atengcdo em um
desafio de governanga, pois, ao transpor a tematica para a area, percebe-se que 0
comportamento organizacional provem da distribuicdo estrutural da atencéo, na qual
regras, recursos e posicoes regulam a legitimidade das questbes que disputam o foco
dos gestores (Caneppele; Serra, 2020; Caneppele; Serra; Pinochet, 2022). Estudos de
mapeamento, como o de Caneppelle e Serra (2020), mostraram que até o inicio da
década de 2020 as pesquisas em VBA se concentravam em trés grandes frentes: as
capacidades cognitivas e 0s processos decisorios, as estruturas organizacionais como
mecanismos de filtragem atencional e os sistemas de processamento de informacoes,
emogOes e estruturas cognitivas.

Essa sistematizacao evidenciou que, embora o campo tenha avancado, o foco
predominou em contextos privados e corporativos, reforgando a lacuna existente no setor
publico e na educacgao e abrindo espaco para novas investigagdes sobre a atengao em
ambientes coletivos, regulados e normativos (Bueno; Hollnagel; Serra, 2024). Para suprir
essa lacuna, as novas fronteiras de pesquisa destacam a necessidade de incorporar
dimensdes simbdlicas e relacionais a teoria (Joseph et al., 2024). Conforme propdem
Joseph et al. (2024), a atencao deve ser compreendida ndo apenas como uma
propriedade cognitiva individual, mas também como um engajamento atencional
coproduzido por interagdes sociais e praticas organizacionais que definem a qualidade
da resposta estratégica diante de mudancas disruptivas.

Em sintese, a VBA consolidou-se como um referencial tedrico capaz de explicar como as
organizagdes definem prioridades e direcionam esforgos (Ocasio, 1997; Caneppele;
Serra, 2020). Ocasio (1997) destaca que instituicbes que constroem mecanismos
robustos de atencdo apresentam maior capacidade de formular e implementar
estratégias eficazes. Embora estudos de mapeamento mostrem que a VBA se
desenvolveu predominantemente em contextos privados, sua aplicagao a gestao publica
possibilita entender como a distribuicao estrutural da atencao define o que ganha foco na
agenda institucional (Caneppele; Serra, 2020; Bueno; Hollnagel; Serra, 2024).

A eficacia da governanca atencional caminha junto com a infraestrutura atencional e é
sustentada por sistemas relacionais baseados em confianga, transparéncia e respeito
mutuo (Bartel; Rockmann; 2024). Esses sistemas possibilitam a coordenacao e a
estabilidade dos fluxos de atencgéo, contribuindo para a resiliéncia organizacional em
contextos de incerteza e mudanca. Embora essa proposi¢céo tenha sido desenvolvida em
estudos organizacionais mais amplos, ela oferece elementos para compreender como
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relacdes interpessoais e estruturas sociais podem influenciar a distribuicao da atencao
em diferentes contextos organizacionais. Nesse sentido, pode-se inferir que, em
ambientes publicos complexos, a qualidade dos vinculos relacionais tende a influenciar a
forma como prioridades sdo comunicadas, interpretadas e sustentadas ao longo dos
diferentes niveis organizacionais (Bartel; Rockmann; 2024).

3.2 A VBA na administracdo e educacdo publicas

Os estudos organizacionais evidenciam a relevancia da VBA, mas sua aplicacdo é
concentrada em contextos privados e corporativos, sendo ainda incipiente em contextos
complexos como a educacao publica (Caneppele; Serra, 2020; Bueno; Hollnagel; Serra,
2024). Alshahrani, Dennehy e Mantymaki (2022) transportam o debate para o setor
publico, ao mostrar que a adogao de tecnologias de Inteligéncia Artificial (IA) exige revisar
0S mecanismos institucionais de foco, distribuicao e decisdo. Sob essa perspectiva de
transposicdo teodrica para o campo educacional, ferramentas de analise de dados
também remodelam a forma como gestores e docentes percebem lacunas de
aprendizagem e realocam recursos pedagodgicos, demandando novas praticas de
coordenacao e aprendizagem organizacional a partir dos principios da atencao situada e
da distribuicdo estrutural de atencao (Ocasio, 1997; Alshahrani; Dennehy; Mantymaki,
2022).

O padrao de atencao organizacional € sustentado pela nocao de atencao situada, o que
indica que o foco dos gestores nao é aleatério, mas, sim, dependente do contexto e do
perfil profissional (Caneppele; Serra; Pinochet, 2022; Brielmaier; Friesl, 2023). Conforme
demonstrado por Caneppele, Serra e Pinochet (2022), a formagéo e a experiéncia
moldam padrdes de priorizacéo, fazendo com que diferentes profissionais selecionem
informacoes distintas diante de um mesmo estimulo.

Sob a otica da VBA, os canais de comunicacao transcendem a mera transmissao de
dados (metafora do conduto) para atuar como contextos situacionais procedimentais e
arenas de construcao de sentido (sensemaking), nos quais as estratégias sao
efetivamente formuladas e interpretadas (Ocasio; Laamanen; Vaara, 2018). Esses
canais, que englobam reunides, memorandos e protocolos, funcionam como filtros
atencionais que determinam quais problemas ganhar&o visibilidade e legitimidade
institucional (Ocasio, 1997).

Um exemplo pratico dessa dinamica € o Memorando-Circular n® 250/2025/SEE/SB, que
opera como um canal de governanca ao utilizar a narrativa “Minas no Topo 2025” como
ancora simbodlica para alinhar a rede estadual em torno de metas comuns. Ao determinar
a suspensao temporaria de projetos secundarios (como o “Google for Education” € o
“Miguilim”) para garantir a estabilidade atencional no Saeb, o documento exemplifica
como a estrutura organizacional reduz o ruido informacional e combate o fendbmeno da
-
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aglomeracao (crowding) de demandas para forcar uma coeréncia atencional entre o nivel
central e as escolas (Minas Gerais, 2025; Bartel; Rockmann, 2024).

Nesse cenario, 0s gestores atuam como “tradutores” das diretrizes emanadas pela
gestao central da governanca educacional (Ocasio; Laamanen; Vaara, 2018; Rodrigues;
Martins; Marietto, 2024). Segundo propdem Brielmaier e Friesl (2023) e Rodrigues,
Martins e Marietto (2024), eles reinterpretam as demandas recebidas de acordo com a
realidade material e social de cada unidade, formulando e moldando as estratégias por
meio de praticas de comunicacgao cotidianas. Dessa forma, a robustez da infraestrutura
atencional discutida anteriormente (Bartel; Rockmann, 2024) torna-se o diferencial para
que o Memorando-Circular n® 250 ndo seja apenas um dado, mas, sim, um motor de
alinhamento real nas escolas.

Contudo, a eficacia desse direcionamento pode ser comprometida por divergéncias de
percepgao entre os atores. Conforme observado por Bueno, Hollnagel e Serra (2024), o
desalinhamento interpretativo entre membros de 6rgaos colegiados afeta diretamente o
desempenho coletivo, 0 que torna a governanga atencional uma fronteira de pesquisa.
Pode-se inferir, sob esse viés, que esse fendmeno ¢é aplicavel as estruturas escolares: se
as metas de proficiéncia e fluxo n&o forem interpretadas de forma similar pelos gestores
(coeréncia), ocorre uma fragmentagado da atengao, resultando em baixa execugao das
politicas planejadas pelas instancias de governanca educacional (Rerup, 2009; Minas
Gerais, 2025).

O desafio da gestao central da politica publica nao reside apenas no envio de diretrizes
oficiais, mas também na capacidade de converter esses artefatos comunicativos em uma
infraestrutura atencional capaz de sustentar o foco estratégico diante das pressdes e
crises do cotidiano pedagogico (Bartel; Rockmann, 2024; Joseph et al., 2024). Segundo
Bartel e Rockmann (2024) e Joseph et al. (2024), essa infraestrutura, sustentada por
sistemas relacionais e pelo engajamento social, € 0 que prové o suporte necessario para
manter a estabilidade atencional e sustentar o foco estratégico diante das pressoes e
crises inerentes ao cotidiano das organizagdes.

A aproximacao entre a VBA e a SAP, proposta por Rodrigues, Martins e Marietto (2024),
reforca a ideia de que praticas, praxis e praticantes moldam o fluxo atencional. Nessa
visdo, a influéncia estrategica ndo decorre apenas da hierarquia formal, mas também das
interagbes que estruturam a comunicagao e a decisdo. Essa leitura é particularmente
fecunda para o campo educacional, no qual diretores, coordenadores e docentes atuam
como practitioners que coproduzem a atengao estratégica no cotidiano escolar. O
Memorando-Circular n° 250 exemplifica essa dinamica em que a praxis estratégica
ocorre, exigindo que os gestores "traduzam" diretrizes centrais para o contexto emocional
e material de cada escola (Ocasio, 1997; Minas Gerais, 2025).
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Portanto, a eficacia de instrumentos como o Saeb ou o indice de Educacéo Basica (Ideb)
depende de como as liderangas constroem sentidos e mobilizam o engajamento
emocional das equipes (Joseph et al., 2024; Minas Gerais, 2025). A atencao estrategica,
na educacao publica, consolida-se, assim, como um fendmeno relacional, no qual a
clareza dos canais comunicativos e a infraestrutura de confianca entre os atores
determinam a resiliéncia e o sucesso das politicas pedagogicas (Bartel; Rockmann,
2024).

Na area da saude, Yanhua, Zuying e Jiaxi (2025) aplicaram a VBA a prevencao epidémica
comunitaria e mostraram que a coordenacao depende da distribuicdo eficaz da atencao
entre atores publicos. Ainda que o estudo tenha sido conduzido no campo da saude, seus
achados podem ser analisados com base nos pressupostos principais da VBA, sobretudo
no que se refere a alocacao da atencao em contextos organizacionais complexos. Assim,
a aproximagao com a area da educagéo nao ocorre por equivaléncia entre os setores,
mas, sim, pela similaridade dos arranjos organizacionais, que definem as prioridades e
viabilizam a coordenagdo da acgdo organizacional, conforme preconizado na VBA
(Ocasio, 1997; Ocasio; Laamanen; Vaara, 2018; Bartel; Rockmann, 2024).

Em conjunto, essas pesquisas consolidam a VBA como ferramenta analitica para
compreender como o setor publico estrutura suas prioridades. Sob essa perspectiva de
transposigao tedrica para o campo educacional, a teoria permite examinar por que alguns
projetos estratégicos prosperam enquanto outros se dissipam na rotina burocratica
(Joseph et al., 2024). Entender os mecanismos cognitivos, simbolicos e comunicacionais
de atencgéao torna-se, portanto, a chave para alinhar estratégias, fortalecer politicas e
aprimorar a governanga institucional na educacgao (Joseph et al., 2024).

Em suma, a evolugéo da VBA de um modelo de processamento de informacdes para um
arcabouco relacional e situado permite compreender a gestao educacional como um
exercicio de governanca atencional (Bartel; Rockmann, 2024). Sob essa lente, a eficacia
das politicas publicas coordenadas pelas instancias centrais da secretaria ndo depende
apenas do conteudo normativo de instrumentos como o Memorando-Circular n°® 250, mas
também de uma robustez da infraestrutura atencional que sustente o alinhamento entre
0 centro estratégico e a pratica pedagogica na ponta. A secao seguinte analisa como
esses mecanismos se manifestam na literatura selecionada.

3.3 Comunicacdo interna e distribuicdo da atencdo

A partir da consolidacao dos pressupostos de Bartel e Rockmann (2024) sobre resiliéncia
em contextos corporativos, especialmente em contextos de crise, a transposigao analitica
para o setor publico educacional oferece subsidios para interpretar a comunicacdao como
um mecanismo dinamico de coordenacao institucional e pedagogia multinivel. Sob essa
Otica, pode-se inferir que, em situacdes de ruptura ou de necessidade de alinhamento
-
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estratégico, como ilustrado na mobilizacdo para o Saeb 2025 (Minas Gerais, 2025), a
comunicacao transcende a funcao de fluxo informacional para atuar na reorganizacao de
canais que sincronizem as respostas entre a instancia central da secretaria, as instancias
regionais e as unidades escolares (Caneppele; Serra, 2020).

Nesse processo, a eficacia da resposta institucional depende da capacidade de manter
a coeréncia atencional, garantindo que as metas estratégicas e as interpretacdes
permanegam compativeis entre os diversos niveis da rede, mesmo diante de pressdes
ambientais (Caneppele; Serra, 2020; Brielmaier; Friesl, 2023). Assim, a comunicacao
opera como 0 suporte para uma infraestrutura atencional resiliente, permitindo que a
organizagao preserve o foco em prioridades estratégicas de longo prazo ao converter
diretrizes administrativas em agdes coordenadas no cotidiano da instituicdo (Caneppele;
Serra, 2020; Bartel; Rockmann, 2024). Essa dindmica de distribuicao e sincronizacao da
atencao, conforme discutido nas fronteiras de pesquisa de Joseph et al. (2024) e Ocasio,
Laamanen e Vaara (2018), revela-se essencial para que a gestao publica lide com a
fragmentacao do foco e sustente o engajamento coletivo em sistemas complexos de
ensino.

O comportamento organizacional € moldado pela seletividade da atencao. Nenhuma
instituicdo consegue abarcar todas as demandas simultaneamente, por isso, 0 que é
priorizado decorre das estruturas de poder, das rotinas institucionais e dos fluxos de
comunicagéo. Essa seletividade explica por que algumas agbes ganham destaque
enquanto outras séo negligenciadas (Ocasio, 1997).

Ocasio (1997) identificou trés principios que estruturam a atengéo: o foco, que aciona o
que € percebido e considerado importantes; o contexto, que faz fluir a informacao pelos
canais formais e informais de comunicacao; e a estruturacao, que orienta 0s mecanismos
de distribuicao da atenc&o no interior da organizacéo. A atencao é conduzida por agoes
institucionais que direcionam o comportamento coletivo, nao sendo aleatéria (Caneppele;
Serra, 2020). Compreender as decisdes organizacionais exige analisar tanto as acoes
priorizadas quanto os contextos nos quais elas emergem (Caneppele; Serra; Pinochet,
2022; Brielmaier; Friesl, 2023).

Com base em Joseph et al. (2024), a transicao de um modelo de cognic¢ao individual para
um engajamento social mediado por praticas coletivas € o0 que garante a estabilidade e a
coeréncia do foco estratégico. A auséncia dessa base relacional pode induzir a "doenca
da indiferenca", na qual a desatencao intencional aos vinculos cria “circuitos abertos” que
impedem o fluxo de recursos cognitivos e tornam a organizagdo propensa a
fragmentacéao e a descontinuidade de projetos estratégicos (Bartel; Rockmann, 2024).

A dimensao emocional atua como um regulador central nesse processo. As emocdes
moldam a intensidade e a duragdo do engajamento atencional, funcionando como o

Revista Campo de Pablicas | Belo Horizonte: FJP, v. 5, n. 1, 2026 | elSSN 2764-6009 | http://revista.fjp.mg.gov.br/


http://revista.fjp.mg.gov.br/

Revisdo narrativa da teoria da Visao Baseada na Atencédo (VBA) aplicada ao contexto da gestao publica escolar | 16
Lucilaine Aparecida Chaves | Thais Pinto da Rocha Torres

combustivel que sustenta o esforco coletivo em metas de longo prazo (Vuori, 2023).
Liderancas empaticas que mobilizam afetos e valores compartilhados conseguem
diminuir o ruido comunicacional e a inércia institucional, especialmente em situagdes de
alta complexidade e sobrecarga de demandas administrativas (Vuori, 2023). Assim, a
governanca atencional nas instituicdes consolida-se como um fendémeno relacional, no
qual a estrutura formal de canais procedimentais deve ser suportada por interacoes
sociais que confiram vitalidade e sentido a agenda institucional (Ocasio; Laamanen;
Vaara, 2018).

A gestdo da atencao envolve a selegcdo e hierarquizacado de temas, moldando o que
ganha centralidade na agenda institucional (Caneppele; Serra, 2020). Embora o estudo
de Mengzhi et al. (2022) tenha focado na alocagéo de atengdo do governo local para a
inovacgao verde, 0os achados demonstram que a priorizacao atencional governamental é
0 que direciona fluxos de recursos e determina o sucesso de politicas especificas. A partir
disso, pode-se inferir que, em contextos educacionais publicos, a énfase comunicacional
dada pelas secretarias a programas especificos (como o Saeb ou 0s planos de
recomposicao) atua como um canal de governanga que legitima acdes locais e reduz a
dispersao estratégica, funcionando como um filtro atencional necessario para alinhar o
foco institucional (Bueno; Hollnagel; Serra, 2024; Minas Gerais, 2025).

A convergéncia entre a VBA e a SAP reforca que a atencao estratégica é coproduzida
por meio de “metaconversas”, multiplas interagdes discursivas distribuidas que sao
vinculadas por elementos comuns, narrativas compartilhadas, simbolos e praticas
discursivas que engajam as emoc¢des dos atores (Ocasio; Laamanen; Vaara, 2018; Vuori,
2023). Diretores e coordenadores ngo atuam como meros repetidores de normas, mas,
sim, como tradutores estratégicos que reinterpretam as diretrizes para a realidade
material e social da instituicao (Rodrigues; Martins; Marietto, 2024). Assim, a
comunicagao interna consolida-se como 0 mecanismo que transforma textos
administrativos em sentidos coletivos, permitindo que a rede preserve a estabilidade do
foco em objetivos centrais de longo prazo mesmo diante de pressdes ambientais
imediatas (Caneppele; Serra, 2020).

Quando bem estruturada, a comunicacado interna torna-se um mecanismo de
alinhamento estratégico. Ao integrar fluxos verticais (entre niveis hierarquicos) e
horizontais (entre escolas e comunidades), ela promove coeréncia atencional entre
objetivos centrais e praticas locais. Joseph et al. (2024) destacam que essa coeréncia é
fundamental para sustentar estratégias em ambientes complexos, nos quais multiplas
pressoes exigem clareza de proposito e coordenacao continua.

Sob a otica da VBA, a andlise da comunicagao interna é decisiva para compreender a
distribuicao da atencao nas instituicbes e € resultado da forma como a organizagao
canaliza e regula a atencao de seus tomadores de decisdo por meio da distribuicao
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estrutural (Ocasio, 1997). Os fluxos comunicacionais definem o que se torna prioridade
e 0 que é esquecido, atuando como canais procedimentais (Ocasio; Laamanen; Vaara,
2018). Essa compreensao tem implicagcbes praticas diretas: fortalecer canais claros,
participativos e bidirecionais € essencial para que a atencao coletiva se concentre em
objetivos de grande impacto social, especialmente em situacdées marcadas por alta
complexidade e necessidade de sincronizacao multinivel (Yanhua; Zuying; Jiaxi, 2025).

Yanhua, Zuying e Jiaxi (2025) avangam ao propor medidas para melhorar o alinhamento
estratégico em contextos de crise, ressaltando a importancia de mecanismos
institucionais de retorno de informacao. Seus estudos indicam que a eficacia da
coordenacao institucional e da resposta governamental depende de uma distribuigdo
estratégica e equilibrada da atencao. Esses achados oferecem pistas metodologicas para
futuras pesquisas sobre como estruturas comunicacionais modulam a atencao
organizacional, entendida agora como um engajamento social mediado por praticas e
interagdes situadas (Caneppele; Serra, 2020; Joseph et al., 2024).

Com base nas contribuicdes da VBA, é possivel tragar mecanismos praticos de gestao
atencional que fortalecam a coeréncia estratégica e a comunicagao interna nas
instituicdes. A institucionalizacéo de reunides focadas, com pautas curtas e prioridades
claramente definidas, favorece a concentragdo da atengdo coletiva em temas
estratégicos e reduz a dispersao informacional, promovendo maior clareza de proposito
entre os atores organizacionais (Ocasio; Laamanen; Vaara, 2018; Bartel, Rockmann,
2024). A padronizagcao da comunicagao interna, mediante protocolos para oficios,
relatorios e devolutivas, constitui outro mecanismo relevante de filtragem e priorizagao
atencional, assegurando coeréncia e clareza na circulagao de informacgdes estratégicas
(Brielmaier; Friesl, 2023; Bueno; Hollnagel; Serra, 2024).

Além disso, a adogao de mapas atencionais institucionais permite diagnosticar como o
foco das equipes é distribuido entre diferentes horizontes temporais e demandas,
possibilitando o redirecionamento das prioridades quando necessario (Joseph et al.,
2024; Boynton, 2024). Tais mapeamentos podem ser complementados por indicadores
de atengdo estratégica, que mensuram o tempo e 0s recursos dedicados a projetos
prioritarios, tornando o alinhamento entre discurso e acao mais verificavel (Brielmaier;
Friesl, 2023). Essa pratica, juntamente com as adaptacoes da VBA para o setor publico,
propostas por Alshahrani, Dennehy e Martymaki (2022), utiliza o indicador-chave de
desempenho — do inglés key performance indicator (KPl) — para avaliar o
processamento atencional, tornando o alinhamento entre o discurso institucional e a agao
pratica passivel de verificacao.

Por fim, a incorporacéo de rotinas reflexivas coletivas, como sinteses mensais de
aprendizagem ou encontros de revisdo de prioridades, contribui para reorientar o foco
organizacional diante das mudancas de contexto e fortalecer a atencdo compartilhada
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entre gestores e equipes (Ocasio; Laamanen; Vaara, 2018; Rodrigues; Martins; Marietto,
2024). Esses mecanismos traduzem a VBA em praticas concretas de governanca
atencional. Eles evidenciam que a gestao da comunicagao nao se limita a transmissao de
informacdes, mas, sim, constitui o principal meio de coordenacao do foco coletivo e de
sustentacdo do alinhamento estratégico nas instituicdes (Ocasio; Laamanen; Vaara,
2018; Rodrigues; Martins; Marietto, 2024).

3.4 Lacunas e tendéncias futuras

A literatura recente sobre a VBA demonstra avangos conceituais expressivos, mas ainda
evidencia gaps teoricos e metodologicos que abrem amplas possibilidades de aplicagao
na educagao publica. Segundo Joseph et al. (2024), o campo da VBA encontra-se em
expansao, porém ainda carece de estudos empiricos capazes de capturar a dinamica da
atencédo em ambientes complexos e regulados.

Em primeiro lugar, destaca-se a lacuna da atengdo comunicacional nas politicas
educacionais. Embora a literatura reconheca a comunicagéo como o tecido da atencao
(Ocasio; Laamanen; Vaara, 2018; Rodrigues; Martins; Marietto, 2024), observa-se uma
possivel limitacdo de estudos que examinem como 0S canais procedimentais e de
comunicagao, como oficios, memorandos, reunides e discursos institucionais, estruturam
o foco coletivo das escolas. Conforme argumentam Rodrigues, Martins e Marietto,
(2024), existe uma baixa incidéncia de investigacdes que descrevam como as
mensagens oficiais competem ou se complementam com as vozes dos praticantes que
reinterpretam a estratégia no cotidiano das instituigdes.

Outra lacuna refere-se aos niveis intermediarios da atencao organizacional. A maioria dos
estudos da VBA privilegia executivos do alto escaldo, segundo Joseph et al. (2024),
negligenciando atores intermediarios e da parte operacional que efetivamente
implementam e sustentam a direcao atencional em situagdes particulares. Compreender
como se distribui atengdo entre demandas administrativas e pedagogicas € essencial
para aprimorar a coeréncia entre o discurso da secretaria e a agéo cotidiana da escola.

Conforme demonstram Caneppele e Serra (2020), a integracao entre VBA e gestdo do
conhecimento € uma lacuna de alta relevancia para o avango da compreensao sobre a
dindmica das instituicdes. Nesse contexto a atencdo direciona os fluxos de saber,
determinando o que é compartilhado e o que é perdido nas organizagdes. No campo
educacional, compreender como a comunicacao interna facilita a conversdo do
conhecimento tacito dos professores em aprendizado institucional pode redefinir a gestao
estratégica da informacao.

Emerge também a necessidade de integrar a dimensao emocional e a temporalidade
atencional (Boynton, 2024). Conforme Vuori (2023), as emog¢des moldam a intensidade
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e a persisténcia do engajamento atencional, funcionando como catalizadoras ou
inibidoras do foco coletivo. Em paralelo, Boynton (2024) demonstra que a orientagéao
temporal dos lideres e o equilibrio entre o curto e o longo prazo definem como recursos
complexos sdo compreendidos e quais oportunidades estratégicas sao priorizadas.

Assim, pesquisas futuras podem propor modelos sobre como as instituicdes equiliboram a
dimensionalidade da atencao (estabilidade, vivacidade e coeréncia) para gerenciar a
carga cognitiva de multiplos objetivos. Essa integracao € essencial para explicar como as
organizagdes alternam o foco entre metas imediatas e horizontes de longo prazo,
garantindo a resiliéncia e a continuidade estratégica em cenarios caracterizados por
mudangas dinamicas e oscilagdes politicas (Joseph et al., 2024).

Percebe-se que ha um déficit na mensuracédo empirica da atencao nas instituicoes,
decorrente da escassez de métodos cientificos confiaveis para analisar o processo
decisério (Bueno; Hollnagel; Serra, 2024). Sugere-se a adogao de métodos mistos que
articulem indicadores qualitativos com ferramentas de IA e modelos de linguagem para
analise de fluxos comunicacionais, permitindo identificar temas recorrentes e sentimentos
predominantes em larga escala (Ardito et al., 2024; Joseph et al., 2024).

O futuro da VBA depende da compreensao de como tecnologias de analise de dados e
IA podem ser integradas a governanga para ampliar a capacidade cognitiva sem
fragmentar a atencdo dos lideres e auxiliar no processamento de interdependéncias
complexas (Joseph et al., 2024). Conforme sugerem Alshahrani, Dennehy e Mantymaki
(2022), essa integracao deve focar na reducado de cargas administrativas rotineiras por
meio de KPIs que monitorem o foco organizacional, garantindo que a percepgao de valor
sobre a eficiéncia tecnologica resulte em um engajamento atencional voltado a inovagao
e aos resultados de maior impacto (Ardito et al., 2024).

Observa-se a necessidade de um avango epistemolégico que compreenda a atengao
como um fenémeno dinamico, situado e relacional, articulando cognigdo, comunicagao e
emocao em processos organizacionais. A integracao entre a VBA, a SAP (Rodrigues;
Martins; Marietto, 2024) e a psicologia organizacional (Caneppelle; Serra, 2020) pode
contribuir para a constru¢géo de um arcabouco analitico mais abrangente e sensivel as
interacdes humanas nas instituicdes publicas de educacao.

Diante disso, a educacao publica desponta como campo fértil para expandir a VBA,
oferecendo tanto contribuicdes praticas quanto tedricas. Do ponto de vista pratico, a
analise da comunicagao interna e da atengao pode apoiar gestores escolares e dirigentes
de 6rgaos institucionais de educacao no alinhamento estratégico de projetos. Do ponto
de vista teodrico, a insercao da VBA, no campo educacional, contribui para consolidar a
teoria em novos contextos, enriqguecendo o0 debate sobre governanga, lideranga e
comunicagao organizacional.
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4 Consideracoes finais

O presente estudo buscou sistematizar as contribuicdes da VBA para a compreensao da
atencao organizacional e da comunicagao interna na gestdo publica educacional. Ao
adotar a atencao como recurso cognitivo e estrutural, evidenciou-se que o foco
organizacional ndo € um mero reflexo da racionalidade técnica, mas, sim, um processo
social e comunicativo que orienta as decisdes e define o rumo estratégico das instituicdes
educacionais.

Verificou-se que a maior parte dos estudos empiricos sobre VBA concentra-se em
contextos corporativos e privados, havendo uma lacuna significativa em sua aplicagéo
direta a administracao publica e, de forma ainda mais acentuada, a educagao publica.
Dessa forma, as aproximacoes realizadas nesse estudo devem ser compreendidas como
inferéncias tedricas fundamentadas, e ndo como evidéncias empiricas diretas. Ainda
assim, tais inferéncias permitem vislumbrar o potencial analitico da VBA para
compreender dinamicas organizacionais marcadas por multiplas demandas, disputas por
prioridade e necessidade de alinhamento estratégico, caracteristicas presentes em
diversos contextos publicos.

A partir da revisao narrativa, opcao metodologica que privilegia a analise interpretativa
em detrimento da exaustividade sistematica, foi possivel articular o arcabouco seminal de
Ocasio (1997) com os avangos recentes de Ocasio; Laamanen; Vaara (2018) e de
pesquisadores contemporaneos como Brielmaier e Friesl| (2023), Joseph et al. (2024) e
Boynton (2024). Essa integragéo, fundamentada na analogia funcional — do inglés
Classification of the Functions of Government (Cofog) —, permitiu o uso de estudos de
outros setores publicos para iluminar o papel da atencao como um elo entre a formulacao
de estratégias e sua execucao pratica. A analise foi ancorada pelo Memorando-Circular
n® 250, que exemplificou como instrumentos procedimentais atuam como filtros
atencionais capazes de reduzir o ruido informacional e for¢car uma coeréncia estratégica
entre o nivel central e as escolas.

No ambito da educacgao publica, a VBA mostrou-se como uma abordagem consistente
para compreender a gestdo. As escolas, compreendidas como sistemas de atencéo
coletiva, revelam que a maneira como diretores, coordenadores e docentes direcionam
o foco e constroem sentido compartilhado define a capacidade institucional de
implementar politicas e sustentar coeréncia estratégica. Nesse cenario, a atengao nao é
apenas um estado mental, mas também um ato organizacional sustentado pela
comunicacgao. E o canal pelo qual circulam prioridades, significados e emocées, sendo o
principal vetor de coordenacao entre os niveis estratégicos e operacionais (Ocasio;
Laamanen; Vaara, 2018; Brielmaier; Friesl, 2023).
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Do ponto de vista pratico, trés contribuigdes se destacam: a) a proposicao da educacao
publica como fronteira de aplicacdo da VBA; b) a identificacdo da atencdo como
mecanismo de coordenagao institucional multinivel; e c) a valorizagado das praticas
comunicacionais como instrumentos de governancga atencional capazes de favorecer o
engajamento coletivo (Bartel; Rockmann, 2024; Bueno; Hollnagel, Serra, 2024;
Rodrigues; Martins; Marietto, 2024).

Reconhece-se, contudo, que a literatura ainda carece de estudos empiricos robustos em
contextos publicos. Diante disso, propde-se uma agenda de pesquisa futura voltada a
integragdo entre VBA e comunicagao interna, conforme os estudos de Ocasio;
Laamanen; Vaara (2018), explorando como agentes escolares filtram e reinterpretam
informagdes em meio a multiplas pressdes. Pautando-se em Brielmaier e Friesl (2023) e
Joseph et al (2024), sugere-se que pesquisas qualitativas identifiguem os mecanismos
de redistribuicdo da atencao situada nas praticas diarias, com foco nos niveis
intermediarios e operacionais (inspetores, gestores regionais e professores), na
dimensao emocional e na temporalidade atencional. Tal agenda, conforme Joseph et al
(2024), amplia o alcance da VBA e contribui para consolidar o campo da governanga
atencional em redes escolares.

Entretanto, o estudo apresenta limitacbes importantes. A primeira refere-se a
predominancia de estudos oriundos de contextos ndo publicos, o que restringe a
generalizagéo direta dos achados. Além disso, a revisdo concentrou-se em um conjunto
delimitado de bases de dados, o que pode ter restringido o corpus analisado. Indica-se a
ampliacao do escopo de busca em revisdes futuras, com a inclusao de bases
internacionais por meio do Portal de Periddicos da Capes — via acesso por Comunidade
Académica Federada (CAFe) —, possibilitando a consulta a bases como Web of Science
e Scopus, de modo a fortalecer a abrangéncia e a robustez das analises.

Diante disso, como agenda para pesquisas futuras, sugere-se o desenvolvimento de
estudos empiricos que investiguem a VBA em contextos de educacdo publica,
especialmente no nivel das organizagdes escolares e das instancias intermediarias de
gestao. Recomenda-se, ainda, a adogéo de abordagens metodoldgicas que permitam
captar os fundamentos psicologicos da atencdo, como experimentos e estudos de
decisao, conforme sugerido por Caneppelle e Serra (2020).
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