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RESUMO

Adequacéo a linha de pesquisa: O estudo, realizado na linha de pesquisa “Relacdes
de Poder e Dinadmica das Organiza¢des” do Centro Universitario Unihorizontes, teve como
foco as préticas de gestdo escolar e seu impacto na motivacdo dos funcionarios. A pesquisa
buscou compreender como as interacdes relacionais e estruturas organizacionais afetam o
comportamento e o desenvolvimento do trabalho na escola, visando identificar boas praticas
de gestdo escolar, com base em teorias de Motivacéo.

Objetivo: O objetivo principal da pesquisa foi investigar as praticas de gestdo escolar
gue promovem a motivacdo dos funcionarios da Escola Municipal Anibal Machado, em
Sabara, Minas Gerais, e 0s desafios enfrentados pelos gestores na implementacdo dessas
préaticas.

Teorias: A pesquisa fundamentou-se em teorias de motivagéo, incluindo a Teoria dos
Dois Fatores de Herzberg, que distingue entre fatores motivacionais e higiénicos, e a Teoria
da Necessidade de McClelland, que ressalta a importancia das necessidades de realizacao,
afiliacdo e poder; ademais de relacionar as teorias sobre gestdo democrética e participativa na
analise da motivagao na dindmica organizacional.

Método: A metodologia utilizada foi qualitativa, com a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas com gestores e funcionarios da escola. A amostra incluiu profissionais de
diferentes segmentos e cargos, permitindo uma visao abrangente das praticas de gestdo e suas
implicagfes na motivagdo. As entrevistas foram gravadas, transcritas e analisadas de forma a
identificar categorias de analise relacionadas a motivacéo.

Resultados: Os resultados indicaram que a motivagdo é um fendmeno multifacetado
que vai além de incentivos financeiros ou recompensas tradicionais e que, no ambito escolar,
¢ afetada por aspectos como a cultura organizacional, relacionamento interpessoal e o
ambiente relacional da escola. Praticas de gestdo que incluem reconhecimento, valorizagéo,
acolhimento e participacdo dos funcionarios foram apontadas como fundamentais para se criar

um ambiente de trabalho motivador.



Contribuicbes tedricas ou metodoldgicas: Ao evidenciar a importancia da gestdo
humanizada e da motivacgéo intrinseca no ambiente escolar, a pesquisa reforca a relacédo entre
praticas de gestdo participativa e o engajamento dos funcionarios, ampliando a compreensao
das dindmicas motivacionais no contexto educacional. Destaca-se a influéncia de fatores
intangiveis, como a cultura organizacional e a interagdo comunitaria, na motivagdo dos
funcionarios.

ContribuicBes gerenciais ou sociais: Ao investigar a gestdo motivadora no contexto
escolar sob a 6tica da dindmica organizacional, esta pesquisa se configura como um ponto de
partida para a implementacdo de préaticas de gestdo que promovam a motivacgao nas escolas da
rede publica. Essas praticas visam ndo apenas aumentar o engajamento e o bem-estar dos
profissionais da educacdo, mas também qualificar a entrega do servi¢o educacional para a

sociedade em geral.

Palavras-chave: gestdo escolar, motivacdo de funcionarios, praticas de gestdo de pessoas,

educacdo publica.



ABSTRACT

Suitability for the line of research: The study will be carried out in the line of
research "Power Relations and Organizational Dynamics" at the Unihorizontes University
Centre, focusing on school management practices and their impact on employee motivation.
The research seeks to understand how relational interactions and organizational structures
affect the behavior and development of work in the school, aiming to identify good school
management practices, based on theories of Motivation.

Objective: The main objective of the research is to investigate the school management
practices that promote staff motivation at the Anibal Machado Municipal School in Sabara,
Minas Gerais, and the challenges faced by managers in implementing these practices.

Theories: The research is based on theories of motivation, including Herzberg's Two
Factor Theory, which distinguishes between motivational and hygiene factors, and
McClelland's Need Theory, which emphasizes the importance of the needs for achievement,
affiliation and power. It also relates theories of democratic and participatory management to
the analysis of motivation in organizational dynamics.

Method: The methodology used was qualitative, with semi-structured interviews with
school managers and staff. The sample included professionals from different segments and
positions, allowing for a comprehensive view of management practices and their implications
for motivation. The interviews were recorded, transcribed and analyzed in order to identify
categories of analysis related to motivation.

Results: The results indicate that motivation is a multifaceted phenomenon that goes
beyond financial incentives or traditional rewards. In the school environment, it is affected by
aspects such as organizational culture, interpersonal relationships and the school's relational
environment. Management practices that include recognizing, valuing, welcoming and

involving employees are seen as fundamental to create a motivate work environment.



Theoretical or methodological contributions: By highlighting the importance of
humanized management and intrinsic motivation in the school environment, the research
reinforces the relationship between participatory management practices and employee
engagement, broadening the understanding of motivational dynamics in the educational
context. It highlights the influence of intangible factors such as organizational culture and
community interaction on employee motivation.

Managerial or social contributions: By investigating motivational management in
the school context from the perspective of organizational dynamics, this research provides a
starting point for implementing management practices that promote motivation in public
schools. These practices aim not only to increase the engagement and well-being of education

professionals, but also to improve the delivery of educational services to society in general.

Keywords: school management, staff motivation, people management practices,

public education.



RESUMEN

Adecuacion a la linea de investigacion: El estudio se realizard en la linea de
investigacion "Relaciones de Poder y Dindmicas Organizacionales™" del Centro Universitario
Unihorizontes, centrandose en las précticas de gestion escolar y su impacto en la motivacion
de los empleados. La investigacion pretende comprender cdmo las interacciones relacionales
y las estructuras organizativas afectan al comportamiento y al desarrollo del trabajo en la
escuela, con el objetivo de identificar buenas précticas de gestion escolar, basadas en las
teorias de la Motivacion.

Objetivo: EIl objetivo principal de la investigacion es investigar las practicas de
gestion escolar que promueven la motivacion del personal en la Escuela Municipal Anibal
Machado, en Sabara, Minas Gerais, y los desafios enfrentados por los gestores en la
implementacion de esas précticas.

Teorias: La investigacion se basa en teorias de la motivacion, como la Teoria de los
Dos Factores de Herzberg, que distingue entre factores motivacionales e higiénicos, y la
Teoria de las Necesidades de McClelland, que destaca la importancia de las necesidades de
logro, afiliacion y poder. También relaciona las teorias de la gestion democrética y
participativa con el analisis de la motivacion en la dinamica organizativa.

Meétodo: La metodologia utilizada fue cualitativa, con entrevistas semiestructuradas a
gestores y funcionarios de escuelas. La muestra incluyo profesionales de diferentes segmentos
y cargos, lo que permitié una vision completa de las practicas de gestion y sus implicaciones
para la motivacion. Las entrevistas fueron grabadas, transcritas y analizadas para identificar
categorias de analisis relacionadas con la motivacion.

Resultados: Los resultados indican que la motivacion es un fenomeno polifacético
que va mas alla de los incentivos econdmicos o las recompensas tradicionales. En el ambito
escolar, se ve afectada por aspectos como la cultura organizativa, las relaciones
interpersonales y el entorno relacional del centro. Las practicas de gestion que incluyen el
reconocimiento, la valoracion, la acogida y la implicacion de los empleados se consideran

fundamentales para crear un entorno de trabajo motivador.



Aportaciones tedricas o metodologicas: Al destacar la importancia de la gestion
humanizada y la motivacion intrinseca en el entorno escolar, la investigacion refuerza la
relacion entre las practicas de gestion participativa y el compromiso de los empleados,
ampliando la comprension de la dinamica motivacional en el contexto educativo. Destaca la
influencia de factores intangibles como la cultura organizativa y la interaccion con la
comunidad en la motivacion del personal.

Aportaciones gerenciales o sociales: Al investigar la gestion de la motivacion en el
contexto escolar desde la perspectiva de la dindamica organizativa, esta investigacion
proporciona un punto de partida para la aplicacion de practicas de gestion que promuevan la
motivacion en las escuelas publicas. Estas practicas no sélo pretenden aumentar el
compromiso y el bienestar de los profesionales de la educacién, sino también mejorar la

prestacion de servicios educativos a la sociedad en general.

Palabras clave: gestion escolar, motivacion del personal, practicas de gestion de personas,

educacion publica.
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PROLOGO

Ao longo da minha jornada como professora, vivi muitas experiéncias em diferentes
escolas, com variadas formas de gestdo. Na rede privada, onde comecei minha trajetoria
profissional e passei quatorze anos, vivenciei uma realidade de autonomia e de exercicio da
gestdo escolar. Durante dois anos, conciliei a dedicacdo entre as atividades relacionadas a
gestdo escolar na rede privada e a atuacdo como professora na rede publica de ensino. Porém,
ha quinze anos, minha dedicacédo é exclusivamente a rede publica. Durante esse tempo, ocupei
dois cargos, um concursado e outro contratado, e foi essa vivéncia que me permitiu enxergar
com maior clareza a diferenca entre os tipos de gestdo e seus impactos nos ambientes
escolares.

Cada escola que trabalhei me proporcionou um novo olhar sobre o que é gerir. Vi
gestores democraticos que compartilhavam o poder/tomada de decisdo, e outros mais
centralizadores que concentravam as atividades diretamente relacionadas a tomada de deciséo
apenas “nas maos” de uma Unica pessoa. Houve, ainda, gestores que deixavam o ambiente a
mercé do que viesse, numa postura de "laissez-faire" e, aqueles autoritarios que sufocavam a
criatividade e drenavam a motivacdo de quem estava la para ensinar e aprender.

Foi em uma experiéncia de trabalho sob uma gestdo autoritaria que percebi certa
mudanga de conduta nas minhas atividades diarias. Trabalhar sob uma gestdo autoritéria ndo
apenas desgastou meus dias, mas também meu espirito e a forma com que me sentia e
realizava meu trabalho. Eu tocava as horas como se fossem apenas numeros, entregando
minhas aulas sem brilho, sem motivacdo e ndo estava sozinha nesse sentimento. Percebi ao
meu redor colegas que, assim como eu, tinham perdido o senso de pertencimento e realizavam
suas atividades mecanicamente; éramos corpos em movimento, cumprindo suas fungdes sem

o brilho nos olhos.



Certo dia, a0 me despedir de uma colega, no fim do primeiro turno de trabalho, sua
alegria e disposicao para “enfrentar” o segundo turno, chamaram minha atencdo. Ela se
despedia com um leve sorriso nos labios e, ao perguntar aonde ela iria, ela me respondeu:
"vou para um lugar de pessoas felizes". Naquele momento, 0 que parecia ser apenas uma
conversa casual tornou-se um ponto de virada. Eu precisava conhecer aquela escola, precisava
entender o que a fazia tdo especial a ponto de uma colega descrevé-la como um reflgio de
felicidade.

A pesquisa do mestrado estava apenas comec¢ando, mas, naquele instante, eu ja tinha
certeza de que seria sobre aquele lugar e aquilo que o tornava t&o especial e acolhedor. Desde
0 meu primeiro contato com os gestores da escola fui bem-acolhida. O vice-diretor me
apresentou a escola, os funcionarios, e até mesmo alguns alunos, com um brilho nos olhos que
denunciava o orgulho que sentiam daquele lugar. Era contagiante. A leveza do ambiente, a
harmonia entre os funcionarios, o senso de pertencimento... tudo estava ali.

Durante o periodo de coleta de dados por meio de entrevistas, voltei varias vezes na
escola e, em cada uma delas, minha intuicdo foi confirmada: aquela escola era realmente
especial. O clima, a alegria discreta e a energia positiva que pairava no ar — tudo contribuia
para um bem-estar que transcendia a simples rotina de trabalho. O prédio, embora antigo, era
muito bem cuidado e, apesar de os salarios ndo serem altos, isso ndo parecia abalar a
motivacdo dos funcionarios. Havia algo mais forte, um vinculo invisivel, mas poderoso, entre
as pessoas e 0 lugar. Foi uma experiéncia que me tocou profundamente e a cada nova visita
ficava mais claro que a verdadeira riqueza daquela escola ndo estava no luxo ou nos
beneficios materiais, e sim no orgulho e no pertencimento que todos sentiam ali.

Esta pesquisa ndo foi apenas um estudo académico, foi uma licdo de vida que me
mostrou, de maneira sutil, que quando a sintonia entre o ser humano e o ambiente € plena, a

felicidade encontra seu caminho, mesmo nos lugares mais improvaveis.
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1 INTRODUCAO

A gestdo escolar tem alcancado relevancia nos estudos da Administragdo. Conforme
apontado por Moura e Bispo (2021), a tentativa de desenvolver modelos burocraticos de
gestdo que compreendam, especialmente, os curriculos educacionais, a organizacdo
orcamentaria e a gestdo de pessoas nas instituicdes de ensino, apresenta-se como pauta dos
estudos que relacionam as areas da educacgdo e administracao.

A palavra gestdo advém do termo latino “gerere”, que expressa a agdo de dirigir,
executar, gerar. Cury (2002, p. 165) estende o entendimento e define a palavra como “[...]
geracdo de um novo modo de administrar [...]”. No contexto escolar, a gestdo deve considerar
aspectos pedagogicos, politicos e sociais, assim como a gestdo de pessoas, dos recursos
financeiros e do patriménio.

Considerando o carater de formacdo e desenvolvimento de pessoas, proprio das
instituicOes escolares e, ainda, as diretrizes estabelecidas pelo Plano Nacional de Educacéo -
PNE, especialmente aquelas relacionadas a promogéo do principio da gestdo democratica da
educacdo publica, nota-se a importancia do capital humano para o cumprimento de seu
objetivo social (Alves & Bispo, 2022), o que torna a gestdo de pessoas no ambiente escolar
tema relevante nos estudos relacionados a educagdo e administragao.

A gestdo de pessoas se constitui como o coracdo do trabalho de gestdo escolar e,
conforme aponta Lick (2009), para aprimorar a organizacdo do trabalho e a integracdo do
pessoal envolvido se faz imperativa a ampliacdo conceitual apresentada pelo termo gestdo de
pessoas em substituicdo ao conceito limitado de administracdo de recursos humanos. Segundo
a autora, a gestdo de pessoas “se assenta sobre a mobiliza¢ao dindmica do elemento humano,
sua energia e talento, coletivamente organizados, voltados para a constituicdo de ambiente
escolar efetivo na promocgao de aprendizagem e formacao dos alunos” (Liick, 2009 p.87).

Para que o trabalho seja desenvolvido de forma colaborativa e que as habilidades
individuais sejam valorizadas, a gestdo precisa ser pensada de forma a contribuir para o
desenvolvimento das relacbes no ambiente profissional (Nobre, 2022). No contexto escolar, a
atuacdo do gestor influencia o ambiente de trabalho, o clima, as relagdes estabelecidas entre
funcionarios e, por extensao, a qualidade do servico ofertado (Alves & Bispo, 2022).

Ao utilizar praticas de gestdo de pessoas nas escolas é possivel que o gestor fomente a
criacdo de uma escola participativa e democratica, com funcionarios motivados, valorize a

autonomia e a cooperacdo entre os funcionarios, promova a qualidade de vida no trabalho
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para os funcionérios e, possivelmente, a qualificacdo da oferta do servigo (Frohlich et al.,
2007).

Tendo como foco de atuagdo o envolvimento das pessoas, a gestdo escolar deve ser
organizada a partir da observancia dos objetivos organizacionais e 0s resultados esperados,
considerando 0s recursos existentes e o estilo de gestdo adotado pelo gestor escolar.
Destaca-se, portanto, a estreita conexdo existente entre o planejamento, o estilo de gestéo
adotado pelo diretor, o desempenho institucional e a motivacao dos funcionarios (Zientarski et
al., 2019).

Quanto aos tipos de gestdo empregada no ambiente de trabalho, Ribeiro et al., (2020)
destacam a importancia das praticas de gestdo democratica que visam envolver 0s
funcionarios no planejamento, buscando estratégias de cooperagdo que pautam as atividades
exercidas na escola. Assim, a gestdo democratica se consolida com a utilizacdo de préaticas de
gestdo baseadas na participacdo dos funcionarios, juntamente com o grupo gestor, tanto nas
atividades relacionadas ao planejamento quanto naquelas destinadas ao cumprimento do
objetivo principal da escola.

A partir do entendimento de que a democracia ndo pode ser pautada em um
pensamento Unico, mas sim em um consenso que se utiliza da adequacdo de debates, o
processo se torna democratico quando a luta € pela mesma causa, ndo havendo resisténcia
entre a instituicdo escolar e os demais funcionarios e participantes do ambiente que seguirdo
0S mesmos passos, objetivando o mesmo foco (Bonez, 2019). Nesse sentido, a gestdo
democratica na escola deve promover a participacdo ativa entre os envolvidos, valorizando a
diversidade de perspectivas e garantindo que o processo decisério seja permeado pelo dialogo,
negociacdo e compromisso com o bem comum.

Assim, torna-se importante defender uma gestdo escolar democratica que utiliza os
principios de participacdo comunitaria e motivagdo dos funcionérios e, para tanto, de acordo
com Ribeiro et al., (2020), e fundamental que o gestor escolar fomente a integragdo dos
membros da equipe gestora, promova o envolvimento de todos para a implementacdo de
acOes assertivas e coerentes com a realidade e as demandas da comunidade local, seja
empatico e pratique a escuta.

A adocdo de praticas motivadoras pode ser um diferencial na gestdo escolar e um
catalisador para a estruturacdo de uma gestdo escolar democratica, uma vez que a literatura
aponta que a motivacdo para o trabalho esta diretamente relacionada ao desempenho do

funcionario e o desempenho do funcionario esti associado ao desempenho da organizacdo
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(Oliveira et al., 2021). A motivacdo é um conceito que envolve a intencdo, necessidade ou
predisposi¢do que impulsiona as a¢des de um ser humano e, em termos gerais, envolve fatores
que direcionam, intensificam e mantém o comportamento de uma pessoa (Robbins, 2002). A
necessidade, entendida como um estado de caréncia, pode ser vista como o ponto de partida
para 0 comportamento motivacional. Essa ideia € central em teorias diversas que, embora
variem em suas abordagens, se complementam ao explorar diferentes aspectos da aplicagéo
(Bergamini, 2008). Nesse contexto, torna-se imperativo adotar uma abordagem holistica na
analise do ambiente escolar, buscando compreender as relacdes estabelecidas entre os
diferentes atores institucionais, bem como o contexto social, cultural e econémico no qual a
escola esté inserida (Boni et al., 2022).

A literatura aponta que préaticas de gestdo que promovam a participacdo colaborativa
de todos os agentes envolvidos no processo de governancga escolar como: escuta, definicdo
coletiva de estratégias para superacdo de praticas autoritarias, apropriacdo de conhecimentos,
atitudes, valores e habilidades, comunicacdo aberta e transparente, acdes de fortalecimento da
confianga matua e do sentimento de pertencimento entre os membros da comunidade escolar
podem ser entendidas como fatores motivadores para o desenvolvimento do trabalho
(Ferreira, 2000).

Por outro lado, é possivel afirmar que a falta de comunicacdo, a frequéncia de
conflitos interpessoais, a utilizacdo de préaticas de gestdo autoritarias, a criacdo e/ou existéncia
de normas que sejam inflexiveis e ndo analisem a diversidade e peculiaridades do quadro de
pessoal e do ambiente, as condi¢des e infraestrutura inadequadas, a falta de compromisso dos
funcionarios da escola e seu pouco engajamento nas agdes escolares e a competitividade
interna tornam-se fatores desmotivadores (Oliveira et al., 2021).

Outra perspectiva necessaria para analise das praticas de gestdo escolar é o papel do
gestor escolar. Ribeiro et al. (2020) mencionam que 0 mesmo deve desempenhar uma fungéo
de lideranca, ultrapassando o papel de técnico especializado em sua &rea de atuacdo e suas
fungdes essencialmente administrativas. Dessa maneira, assume responsabilidades
importantes para 0 sucesso da instituicdo, incluindo o planejamento estratégico e o
desenvolvimento de a¢des que conduzirdo ao cumprimento dos objetivos institucionais.

Os autores também reconhecem a importancia da manutengdo de uma relagdo positiva
entre 0 gestor e os funcionarios baseada numa comunicacdo eficaz e respeitosa. Oliveira et al.
(2021) complementam, salientando que, atualmente, ser gestor dentro do ambito escolar é

saber motivar, ter garra e lideranca, saber como coordenar e administrar uma instituicéo
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escolar, observando-a em sentido amplo, buscando sanar problemas, minimizar as
dificuldades cotidianas, gerindo a institui¢do na busca de concretizar objetivos.

A atuacdo gerencial voltada para os valores relacionados a motivagdo, empatia, escuta,
democracia e comunicagdo eficaz e respeitosa representa um desafio para aqueles que se
encontram no lugar de lideranca, no entanto, deve-se considerar a contribuicdo que uma
gestdo democratica, motivadora e participativa pode oferecer para o cumprimento dos
objetivos institucionais (Paro, 2016).

A gestdo escolar envolve a administracdo da dinamica cultural da escola em
alinhamento com as diretrizes e politicas educacionais publicas, promovendo a
implementacdo do projeto politico-pedagdgico. Essa gestdo deve estar comprometida com 0s
principios da democracia, promovendo métodos que organizem e criem condigdes para um
ambiente educacional independente, participativo e colaborativo, onde as decisdes sejam
tomadas de forma conjunta, os resultados efetivados e 0 acompanhamento disponivel (Lck,
2009).

O dinamismo da escola precisa considerar as politicas educacionais e as condi¢des
sociais do contexto em que esta inserido, de modo que as a¢Oes sejam desenvolvidas de forma
articulada e em conjunto (Alves & Barbosa, 2020). A autonomia fortalece as escolas ao
promover um espirito de equipe, engajando professores e outros educadores na
responsabilidade de participar ativamente da organizacao do trabalho escolar, ndo apenas na
sala de aula, mas em toda a escola. Esse processo se encontra alinhado com a demanda por
participacdo conjunta nos processos de tomada de decisdo e pela responsabilizacdo das ac6es
de ensino-aprendizagem (Libaneo, 2007).

A abordagem de autonomia na escola, segundo Libaneo (2007), reflete uma mudanca
significativa na forma como os educadores se veem envolvidos na gestao escolar, sendo que,
ao assumir um papel mais ativo na configuragdo da organizagdo, eles ndo apenas sdo
sugeridos para a eficdcia do ensino-aprendizagem, como também para a construcdo de um
ambiente motivador e colaborativo, no qual as decisbes sdo tomadas coletivamente,
promovendo um senso de responsabilidade compartilhada entre todos os membros da
comunidade.

Um dos principais desafios da gestdo escolar é implementar praticas de gestdo
democraticas e cooperativas, assegurando a participacéo ativa de toda a comunidade escolar.
Portanto, cabe ao gestor escolar promover mecanismos de participacdo conjunta,

entendendo-os como fundamentais para a construgdo de um processo democratico na gestao.
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Entre as responsabilidades do gestor, estd a de compor e manter uma equipe escolar motivada
que opere de maneira dindmica e participativa, visando alcancgar resultados positivos (de Melo
Matos et al., 2021), e para tanto é necessario atentar-se, também, para a qualidade de vida
profissional de todos os funcionarios, garantindo que cada membro da equipe seja valorizado
e respeitado em suas individualidades.

Com base no exposto, a presente pesquisa estabelece como foco investigativo as
praticas de gestdo adotadas pelo gestor escolar e sua relagdo com a motivacdo e investiga
como ocorrem as praticas de gestdo escolar utilizadas para motivar os funcionarios da Escola
Municipal Anibal Machado, localizada na Rua Diamantina, s/n, Bairro Nossa Senhora de
Fatima, em Sabara, Minas Gerais, a partir da percepcdo dos gestores e funcionarios em
relagdo a gestdo. Dessa forma, busca-se identificar as praticas de gestdo existentes na escola
pesquisada e sua relacdo com a motivacdo dos funcionarios, descrever os fatores que
influenciam o desenvolvimento dessas praticas, bem como os desafios para a implementacao

das préaticas motivadoras identificadas.

1.2 Problema de Pesquisa

O pressuposto investigativo do presente trabalho consiste em apresentar as praticas de
gestdo utilizadas dentro da escola pesquisada, buscando-se identificar e descrever aquelas que
motivam os funcionarios ao trabalho. Para tanto, apresenta-se 0 seguinte questionamento
direcionador desta pesquisa: como ocorrem as praticas de gestdo escolar utilizadas para

motivar os funcionarios da escola pesquisada?
1.3 Objetivo Geral

A presente pesquisa propde apreciar de maneira solida e observar como o gestor de
uma escola puablica trabalha para fornecer um ambiente de trabalho motivador para os
funcionarios. Nesse contexto, o objetivo geral do trabalho é investigar como ocorrem as
praticas de gestdo escolar utilizadas para motivar os funcionarios da escola pesquisada.

1.3.1 Objetivos Especificos

o Identificar as préaticas de gestdo relacionadas a motivagédo dos funcionarios;
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o Descrever as caracteristicas do contexto que influenciam o desenvolvimento de
praticas motivadoras na escola pesquisada;
o Verificar quais sdo os desafios para a implementacdo de praticas motivadoras na

escola pesquisada.

1.4 Justificativa

1.4.1 Justificativa organizacional

O presente estudo se justifica pela necessidade de observar as préticas de gestdo de
pessoas adotadas e seu impacto no ambiente de trabalho, partindo do pressuposto de que a
motivacao é o ponto central de uma gestao de pessoas inovadoras. As pessoas se sentem mais
motivadas quando o trabalho estimula e busca ampliar os horizontes, contribuindo para as
metas das organizacGes. Uma compreensdo aprofundada desses elementos pode contribuir
para a promocao de préaticas de desenvolvimento profissional e politicas organizacionais que
promovam uma gestdo escolar motivadora e responsiva (Rhoden, 2019). Nesse contexto, é
fundamental investigar como as praticas de gestdo influenciam a motivacdo dos funcionarios
e, consequentemente, o relacionamento entre os profissionais da instituicdo escolar.

No ambito organizacional, a motivacdo dos funcionarios é frequentemente citada
como um elemento-chave para a realizacdo das metas institucionais e para o desenvolvimento
de um clima organizacional saudavel. Uma gestdo escolar que se preocupa com a motivacao
de seus funcionarios contribui significativamente para o engajamento e a satisfagdo no
trabalho, fatores que sdo essenciais para a retencdo de talentos e para a promogdo de um
ambiente de trabalho colaborativo e inovador. Segundo Alves e Barbosa (2020), praticas de
gestdo eficazes melhoram o desempenho individual e fortalecem a coesdo da equipe e a
eficiéncia organizacional como um todo.

A compreensdo aprofundada das praticas de gestdo escolar que promovem a
motivacdo pode oferecer insights valiosos para a construcdo de estratégias de gestdo de
pessoas para a formulacdo de politicas organizacionais mais eficazes. Tais estratégias e
politicas podem, por sua vez, criar condi¢cBes mais favordveis para a realizacdo do potencial
pleno dos funcionarios, elevando os padrbes educacionais e respondendo de maneira mais

eficaz aos desafios contemporaneos da educacao.
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Além disso, no ambito escolar, as praticas de gestdo de pessoas que utilizam a
motivacdo dos funcionérios, como principal estratégia, podem servir como modelo para outras
instituicbes, promovendo uma cultura de exceléncia e inovagdo no campo da gestdo
educacional (NoOvoa, 1995). Ao investigar como ocorrem as praticas de gestdo escolar na
escola pesquisada, este estudo busca identificar as praticas, bem como compreender as
caracteristicas do contexto pelos quais tais praticas influenciam positivamente a motivagao

dos funcionarios.

1.4.2 Justificativa académica

Do ponto de vista académico, a investigacdo sobre as praticas de gestdo escolar e sua
relacdo com a motivacao dos funcionarios revela uma contribuicdo significativa para o0 campo
da gestdo escolar e das ciéncias sociais. A relevancia deste estudo esta ancorada em diversas
dimens0es tedricas e praticas que sdo centrais para a compreensdo e 0 aprimoramento da
gestdo das instituicdes educacionais.

A literatura académica sobre motivacgdo no trabalho e gestdo de pessoas aponta para a
necessidade de um entendimento mais profundo sobre como diferentes praticas de gestdo
influenciam a motivacdo dos funcionarios. Estudos prévios, como de Herzberg (1968) e
McClelland (1961), enfatizam que a motivacdo é um fator multifacetado, que abrange tanto
aspectos intrinsecos quanto extrinsecos.

No entanto, verifica-se uma lacuna de pesquisa quanto ao ambiente escolar e as
praticas de gestdo utilizadas pelos diretores e administradores escolares. Para a identificacéo
desta lacuna existente, no dia 10 de marco de 2024 foram pesquisadas as publicacOes
realizadas em territorio nacional no periodo compreendido entre os anos de 2018 e 2024, nas
bases de dados Portal CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior), SPELL (Scientific Periodicals Electronic) e SciELO, com os descritores
pesquisados isoladamente e em conjunto: a) Gestdo Escolar , b) Educacdo Publica, c)
Motivagéo de funcionarios.

Na busca dos descritores isoladamente, considerando o descritor “gestdo escolar”
foram encontradas um total de 529 dissertagdes, 466 teses e 1.445 artigos no Portal CAPES;
65 artigos na SPELL e 137 artigos na SCIELO. O descritor “educagdo publica” apresentou
16.812 artigos, 7596 dissertacdes no Portal CAPES; 1459 artigos na SciELO; e, por fim, 329

artigos na SPELL. Para o descritor “motivagdo de funcionarios” foram encontrados 90 artigos
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e 11 dissertacdes no Portal CAPES; 4 artigos na SciELO e 81 artigos na SPELL. A tabela, a
seguir, demonstra os resultados obtidos a partir da busca das publicacGes utilizando o

conjunto de descritores supramencionados.

Tabela 1
Publicagdes por conjunto de temas nas bases de dados Capes, SPELL e SciELO entre os anos
2018-2024

Descritor (conjunto) CAPES |SPELL |SciELO TOTAL
gestdo escolar - educacdo publica 487 8 24 519
gestdo escolar-motivacdo de funcionarios 4 0 0 4
educacao publica - motivacdo de funcionérios |5 0 0 5

gestdo escolar - educacdo publica - motivagédo 0 0 0 0

de funcionarios

TOTAL 496 8 24 528

Os resultados da busca nas bases de dados de pesquisa académica demonstram a
escassez de estudos que relacionam os temas gestdo escolar, motivacdo de funcionarios e
educacdo publica, o que sugere a necessidade de investigacdo de préaticas de gestdo escolar
aplicaveis a realidade da educacéo publica e que motivem os funcionarios ao trabalho.

Além disso, o estudo das préaticas de gestdo escolar oferece uma oportunidade para
examinar como diferentes abordagens administrativas podem ser implementadas de maneira
eficaz para promover um ambiente de trabalho positivo e motivador. A andlise das praticas de
gestdo de pessoas no ambiente escolar, voltadas aos valores relacionados a motivagéo,
empatia, escuta, democracia e comunicacdo eficaz e respeitosa, tais como reconhecimento e
oportunidades de desenvolvimento profissional, autonomia no trabalho e participacdo dos
funcionarios, pode fornecer esclarecimentos valiosos sobre as melhores préaticas para a gestao
escolar (Leithwood et al., 2004). Por sua vez, esse conhecimento permite ser utilizado para
desenvolver programas de formacdo de gestores escolares mais eficazes, que estejam
alinhados com as necessidades e expectativas dos docentes e demais funcionarios
pertencentes ao quadro de pessoal de uma escola.

Ademais, a investigacdo académica sobre gestdo escolar e motivacao contribui para o

desenvolvimento de uma base tedrica robusta que propicia informar politicas educacionais e
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praticas administrativas. Politicas baseadas em evidéncias sdo fundamentais para a
implementacdo de reformas educacionais que visem melhorar a qualidade do ensino e o
bem-estar dos profissionais da educagdo. Ao fornecer dados empiricos e analises detalhadas
sobre como praticas especificas de gestdo afetam a motivacdo dos funcionarios, este estudo
pode influenciar positivamente a formulacdo de politicas publicas no campo da educacéo
(Fullan, 2014).

1.4.3 Justificativa social

No ambito social, a literatura enfatiza que uma gestdo escolar que promove a
motivacdo ndo s6é melhora o ambiente interno da escola, mas também tem impactos
significativos na comunidade em geral, sendo que a promo¢do de um ambiente motivador
dentro das escolas permite levar a melhorias tanto na organizacdo administrativa do trabalho
quanto na oferta educacional. Educadores motivados sdo mais propensos a engajar-se em
praticas pedagogicas inovadoras e inclusivas que atendam as diversas necessidades dos
alunos, aspecto particularmente importante em contextos sociais desafiadores, nos quais a
educacdo pode ser uma ferramenta poderosa para reduzir desigualdades e promover a inclusdo
social (Waiandt et al., 2023).

Além disso, a motivacdo dos funcionarios na educacdao tem um efeito multiplicador
que se estende para além das salas de aula. Segundo Fullan (2014), quando os profissionais da
escola estdo motivados e satisfeitos com seu trabalho, eles se tornam agentes de mudanca,
promovendo valores positivos e praticas colaborativas na sociedade.

A metodologia qualitativa utilizada neste estudo facilita uma compreensdo detalhada
das vivéncias, percepcdes dos funcionarios e obstaculos enfrentados pelos gestores de escolas
publicas. Ao investigar as narrativas dos gestores e funcionarios, torna-se viavel apreender
entendimentos que frequentemente escapam as abordagens exclusivamente quantitativas. Os
resultados esperados deste estudo tém o potencial de oferecer valiosas percepcbes para
gestores escolares, formuladores de politicas educacionais e profissionais dedicados a

melhoria da qualidade educacional em Minas Gerais.
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1.5 Aderéncia a linha de pesquisa

O presente estudo desenvolveu-se no contexto da linha de pesquisa “Relagdes de
Poder e Dinamica das Organizagdes” do Programa de Pos-graduacdo em Administragédo do
Centro Universitario Unihorizontes. Esta linha de pesquisa dedica-se a analisar as relacfes de
poder nas dimensBes social, organizacional, funcional, grupal e individual, bem como
situacdes complexas inerentes ao contexto das organizacdes, privadas ou publicas,
alinhando-se, dessa forma, com o objetivo desta dissertagéo.

A identificacdo das praticas de gestdo de pessoas adotadas pelo diretor da escola e seu
impacto na motivacdo dos funcionarios reflete a preocupacdo em compreender como as
interagOes, processos e estruturas organizacionais influenciam o comportamento e o
desempenho dos funcionarios (Oliveira, 2023). A dindmica das organizagdes envolve a
observacao e compreensdo dos fluxos de comunicacdo, tomada de decisdo, distribuicdo das
funcbes, autonomia, construcdo de relagdes interpessoais, bem como a capacidade da escola
se ajustar as demandas do ambiente externo e interno, promovendo um ambiente de trabalho
saudavel, colaborativo e motivador dentro da escola (Zientarski et al., 2019).

Portanto, ao explorar a tematica da gestdo motivadora no ambiente escolar sob a
perspectiva da dindmica das organizagdes, a pesquisa contribui para uma compreensao mais
aprofundada dos processos de mudanca, adaptacdo e desenvolvimento organizacional na
escola. A analise pode culminar na promocdo de praticas de gestdo motivadoras eficazes, que
aumentam o engajamento e o bem-estar dos profissionais da educacéo, bem como no fomento
a utilizacdo de ferramentas e instrumentais construidos a luz das teorias da Motivagdo e

validados em ambiente escolar (N6voa, 1995).
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2 AMBIENCIA DA PESQUISA

A Escola Municipal Anibal Machado, localizada na Rua Diamantina, s/n, Bairro
Nossa Senhora de Fatima, em Sabard, Minas Gerais, se destaca como um centro educacional
comprometido com o desenvolvimento integral de seus alunos. Fundada ha 28 anos, com o
objetivo de democratizar 0 acesso ao conhecimento e promover a formacao cidada, a escola se
caracteriza por sua estrutura e equipe qualificadas e, ainda, uma proposta pedagdgica
inovadora e se configura como um importante polo educacional na cidade de Sabara, como se
verifica em reportagem da Prefeitura Municipal (Sabara, 2022) oferecendo ensino de
qualidade em um ambiente acolhedor, seguro e versétil.

A Escola funciona em dois turnos, manha e tarde, atendendo 68 criangas de cinco anos
na Educacdo Infantil, durante o turno da manh@; 240 criancas com idade entre seis e 10 anos
no Ensino Fundamental I, também no turno da manh@, e 347 criancas com idade entre 11 e 14
anos, no Ensino Fundamental 11, no turno da tarde.

A estrutura fisica da Escola Municipal Anibal Machado é um dos seus principais
diferenciais, contando com dois prédios, sendo um de dois pavimentos e outro de um
pavimento, ambos com banheiros masculino e feminino em cada andar. A unidade dispde
ainda de um amplo estacionamento, rampa de acessibilidade, 16 salas de aula, uma sala de

video, uma biblioteca com acervo contendo mais de 3.000 exemplares e banheiros préprios,
uma sala de professores, banheiros exclusivo para uso dos funcionarios, uma sala da direcao,
uma secretaria, uma sala da supervisdo, uma sala da vice-direcdo, uma sala de deposito, uma
despensa, uma cozinha moderna e bem equipada, um refeitério com capacidade para 80
alunos, um laboratério de Ciéncias completo, incluindo uma chocadeira para criagdo de
galinhas, uma brinquedoteca, um auditério com 100 poltronas, uma sala de informética, uma
sala de contabilidade, um teatro de arena, um ginasio poliesportivo e um campinho de futebol.

Reconhecendo a importancia do contato com a natureza no processo de aprendizagem,

a Escola Municipal Anibal Machado oferece a seus alunos um amplo espaco externo
arborizado com diversas arvores frutiferas, criatorio de peixes, horta e espaco para criacdo de
galinhas. Além disso, conta com dois patios externos, um com mesa de pingue-pongue, rede
de vélei e rede de peteca, e outro com um parquinho especialmente para os alunos da
Educacdo Infantil, e um patio interno com uma mesa de toto.

A equipe da Escola Municipal Anibal Machado é composta por profissionais

qualificados e experientes, dedicados ao desenvolvimento integral dos alunos. A equipe é
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composta por um diretor, um vice-diretor, trés coordenadoras, 35 professores, dez auxiliares
pedagogicos (monitores), duas cantineiras, duas ajudantes de cozinha, dez profissionais de

limpeza, trés funcionarios na secretaria e um porteiro.
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3 REFERENCIAL TEORICO

A presente pesquisa apresenta a importancia da gestdo motivadora no ambiente escolar
a partir da identificacdo das préaticas de gestdo de pessoas adotadas pela direcdo da unidade de
ensino, da influéncia delas no clima interpessoal e sua relacdo com a motivacdo dos
funcionarios na escola pesquisada.

Neste capitulo sdo apresentadas as praticas de gestdo de pessoas aplicaveis ao
ambiente escolar; o conceito e as praticas de gestdo escolar, a importancia do diretor no
ambito escolar, as teorias da motivacao e, por fim, a importancia da aplicacdo de praticas de
gestdo motivadora no ambiente escolar, conforme os apontamentos atuais da literatura sobre o
tema e a percepcdo da autora sobre a relagdo entre a producdo académica e conceitual

apresentada e a pratica vivenciada numa escola publica em Minas Gerais.

3.1 Praticas de Gestao de Pessoas

Desde o inicio da década de 1990, a literatura da area de Administracdo tem apontado
para a importancia atribuida as pessoas como fonte de vantagem competitiva sustentavel para
as organizacbes, 0 que ocasionou uma mudanca significativa na maneira como as
organizacOes abordam a gestdo de seu capital humano, passando de uma abordagem mais
transacional para uma abordagem mais estratégica e integrada com outras areas da gestdo
(Dutra, 2002).

Entende-se como préticas de gestdo 0s processos administrativos (estruturados ou ndo)
criados a partir do gestor e do seu conhecimento sobre a estrutura fisica, financeira, legal e
administrativa existente na organizacdo, baseados nos valores, principios e objetivos
organizacionais. Se organizadas numa perspectiva sistémica, delimitam um modelo de gestdo
que pode ser fortemente influenciado pelas a¢des do gestor (Gomes, 2004).

Numa perspectiva imaterial, uma organizacdo € constituida por ideias e acbes de
diferentes pessoas que deliberam e atuam, cotidianamente, aplicando os principios e as
praticas de gestdo organizacionais existentes (Gomes, 2004). A gestdo de pessoas pode ser
vista como sendo um conjunto de estratégias e processos voltados ao gerenciamento dos
recursos humanos alinhados aos objetivos e metas organizacionais.

Portanto, a gestdo de pessoas envolve ndo apenas atividades operacionais e

administrativas relacionadas a contratacdo e manutencdo dos funcionérios, como também
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acOes estratégicas para desenvolvimento de talentos, engajamento, cultura organizacional,
comunicacéo e gestdo do desempenho (Dutra, 2002).

A adocdo da perspectiva dos recursos intangiveis como vantagem competitiva para as
organizacgOes possibilitou a criacdo de conceitos e utilizacdo de indicadores para valorizacao
dos funcionéarios e melhoria de seu desempenho. A satisfacdo e a motivacdo do funcionario se
tornaram importantes indicadores para a gestdo de pessoas (Santos et al., 2022), sendo que 0
relacionamento ou a identificacdo do funcionario com a organizacao, o relacionamento entre
funcionarios, o desenvolvimento pessoal e profissional, o ambiente de trabalho, a capacitacdo
do gestor especifica para a gestdo e a participacdo do funcionario na organizacao do trabalho
aparecem como elementos para a andlise e validacdo da satisfagdo e motivacdo do
funcionério.

O relacionamento entre organizacdo e funcionarios se da a partir de um movimento de
internalizacdo da pessoa pela organizacdo e se configura como um indicativo de eficacia do
trabalho individual, sendo que este movimento ocorre por meio das praticas de gestdo
utilizadas para estabelecer uma conex&o entre o individuo e a organizacdo (Zientarski et al.,
2019). Por outro lado, sua auséncia ou fragilidade pode resultar em significativas dificuldades
para a pessoa cumprir as expectativas da organizacdo e, também, os objetivos e expectativas
pessoais (Zientarski et al., 2019). As relaces no ambiente organizacional e as interacdes entre
os funcionarios podem ser observadas a partir de elementos como: apreco, confianca, empatia,
gratiddo, colaboracdo, vinculos amigaveis, engajamento, respeito, comunicacdo aberta e
compartilhamento de conhecimentos. (Budde & Silva, 2020).

Em geral, o funcionario almeja ser valorizado e reconhecido pelo seu trabalho e a
maneira como os individuos séo gerenciados pode potencializar suas habilidades pessoais, as
construcdes coletivas e a interagdo interpessoal empética. Essa pratica promove o
engajamento dos funcionarios nas agdes direcionadas ao cumprimento dos objetivos
organizacionais e a melhoria na qualidade da atividade finalistica da organizacéo. A utilizacdo
de préaticas gerenciais motivadoras explicita a convergéncia entre 0s objetivos organizacionais
e as necessidades pessoais dos funcionarios (Oliveira et al., 2021).

A construcdo e a manutencdo de vinculos interpessoais robustos e devidamente
estruturados no ambiente de trabalho possibilitam o alcance das expectativas, demandas,
metas e objetivos organizacionais, a0 mesmo tempo em que proporcionam aos funcionarios
um sentimento positivo de satisfacdo e bem-estar na execucdo de suas tarefas,

responsabilidades e no desempenho de suas atribui¢des (Dutra, 2002). Em outras palavras, a
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qualidade das relagdes interpessoais no ambiente de trabalho afeta diretamente a percepcao de
bem-estar dos funcionérios e influéncia na sua motivagdo, engajamento e retencdo dentro da
instituicao.

Um ambiente de trabalho permeado por vinculos interpessoais robustos apresenta
caracteristicas de uma cultura organizacional positiva e acolhedora, onde os individuos se
sentem valorizados, respeitados e apoiados uns pelos outros, e essa cultura, baseada na
colaboracdo e no trabalho em equipe, estimula a comunicagdo aberta e transparente,
permitindo que os desafios sejam enfrentados de forma conjunta e que as solugcbes sejam
buscadas de forma colaborativa (Dutra, 2002). Conforme mencionou Aguiar, em 2019, a
comunicagdo deve ser transparente, respeitando a diversidade de opiniGes, pois a
comunicacdo se da para pessoas e entre pessoas e, nesse sentido, a comunicagdo interna
transparente e eficaz ndo s apoia a gestao escolar, mas também fortalece os relacionamentos
impactando positivamente o clima interpessoal e, por consequéncia, 0s resultados
educacionais.

Diante do perfil constitutivo das organizagcbes mencionado anteriormente (Gomes,
2004), considerando as ideias, acOes e pessoas como elementos essenciais para a formacéo
organizacional, e, ainda, que a participacdo consciente de todos os envolvidos nas atividades
direta ou indiretamente relacionadas a gestdo é ferramenta indispensavel para se alcancar o
objetivo principal de uma escola, faz-se necessario desenvolver praticas de gestdo de pessoas,
tendo em vista as transicOes e articulagdes entre os fluxos de trabalho e pessoas ao longo do
tempo, dentro do ciclo de vida organizacional (Frohlich et al., 2007).

A adocdo de um modelo de gestdo participativa e democratica que valoriza o
funcionario ja representa grande avango no contexto da gestdo e explicita a mudanca
conceitual aplicada as préaticas de gerenciamento dos funcionarios, entendendo-os como
protagonistas no desenvolvimento da organizacdo e vantagem competitiva no mercado
(Santos et al., 2022).

Ao priorizar este modelo de gestdo, a corresponsabilizacdo entre os funcionarios se
apresenta como um principio, uma vez que sua utilizacdo nas diferentes praticas de gestdo
gera um senso de responsabilidade coletiva que propicia a criagdo de condigdes para decisoes
conjuntas, configurando-se como um processo que visa a maximizacgao do desempenho e dos
resultados, afetando o desenvolvimento da capacidade individual dos membros da equipe e da

capacidade coletiva de funcionamento como um todo (Luck, 2009, p.87).
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Para proporcionar uma aderéncia do quadro de pessoal as iniciativas de
responsabilizacdo é fundamental que o gestor compreenda seu propdsito na organizagdo, seu
conceito e cultura organizacional de maneira aprofundada e os transmita aos funcionarios,
possibilitando uma compreensdo mais completa de seu impacto na sociedade, transformando
individuos e definindo metodos de trabalho eficazes. Ao considerar a diversidade, a
individualidade e especificidades do grupo, a instituicdo esta apta para gerenciar o ambiente
de trabalho de forma eficiente, aplicando estratégias motivacionais adequadas, propiciando
harmonia e motivacdo (Coelho, 2011).

O desenvolvimento das habilidades do gestor para a estruturacdo de praticas de gestao
de pessoas pautadas na motivacdo dos funcionarios demonstra abertura para o dialogo e
oferece incentivo aos docentes, bem como para os demais funcionarios, com vistas a
participacao e ao engajamento nas diferentes acdes desenvolvidas no ambiente escolar. Dessa
forma, o gestor escolar contribui para a criacdo de um ambiente organizacional que promove
o desenvolvimento da confianca dentro da equipe e o envolvimento de todos na tentativa de
ofertar um servigo de qualidade em um ambiente harmonico (Zientarski et al., 2019).

Um ambiente de trabalho harmOnico e motivado pressupde o comprometimento
individual e a integracdo das pessoas. Em 2021, Ferreira destacou que as pessoas se sentem
parte do processo que leva aos resultados alcancados, pois uma equipe que se direciona para o
bom desempenho em suas tarefas tende a alcancar resultados muito superiores aos que
poderiam ser obtidos por individuos que trabalham isoladamente.

Diante do panorama apresentado sobre as praticas de gestdo voltadas as pessoas, ha
gue se mencionar que a gestdo de pessoas no ambiente escolar € um tema que merece
ampliacdo dos estudos de forma a evidenciar a necesséria transicdo de uma abordagem
transacional no gerenciamento de recursos humanos para uma estratégica e integrada, que
considere as pessoas como principal vantagem competitiva para as organizagoes,
especialmente, no &mbito escolar (Gomes, 2004).

Segundo De Ré e De Re (2017), as praticas de gestdo de pessoas devem surgir da
estratégia organizacional, e ndo de interesses circunstanciais, sendo que 0S mecanismos
envolvidos precisam funcionar como elos de uma corrente, em que cada elo garante a
resisténcia de todo o sistema, sendo que a fragueza de um unico elo compromete o sistema
por inteiro. Da mesma forma, Demo, Fernandes e Fogaca, em 2017 discutiram as praticas de
gestdo de pessoas, definindo-as como habitos, rotinas e acfes que compdem as politicas

organizacionais. J& em 2018, Dutra complementou essa visdo, afirmando que as préaticas de
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gestdo de pessoas incluem diversos procedimentos, métodos e técnicas utilizados para
implementar decisOes e orientar acGes, tanto dentro da organizagdo quanto em sua relacéo
com o ambiente externo. O autor também ressalta que essas praticas devem atender as
expectativas e necessidades dos membros da organizacdo (De Ré & De Ré, 2017; Demo,
Fernandes & Fogaca, 2017; Dutra, 2018).

Nesse contexto, praticas de gestdo de pessoas que valorizam e reconhecem a
importancia da atuagdo de cada funcionarios, do desenvolvimento de talentos, do engajamento
das equipes, da promocdo de uma cultura organizacional positiva, da comunicacdo aberta e
transparente e da construcdo de vinculos interpessoais sélidos surgem como elementos
fundamentais para a implementacdo de um modelo de gestdo participativa e democratica
(Budde & Silva, 2020).

Tais praticas visam potencializar as habilidades individuais dos funcionarios e
fomentar a empatia nas interac6es e alinhar 0s objetivos organizacionais com as necessidades
pessoais dos individuos, contribuindo assim para a melhoria da qualidade das atividades

finalisticas da instituicdo educacional. (Oliveira et al., 2021).

3.2 A gestdo escolar

A gestdo pode ser entendida como uma etapa da administracdo, voltada especialmente
para o tratamento das relacbes humanas e a comunica¢do dentro da organizacdo. Sob a
perspectiva de coordenacdo de operacOes diarias, Barnard (1938) entende gestdo como uma
extensdo da administracdo mais focada em aspectos interpessoais e motivacionais. J& Drucker
(1954) amplia a definicdo de gestdo, afirmando ser ela parte integrante da administracdo,
voltada para a perspectiva operacional dos gerenciamentos de recursos humanos e materiais.

Na revisdo de literatura sobre gestdo escolar, empreendida por Oliveira e Vasques
(2018), os autores optaram pela utilizag&o do termo “gestao escolar” em substitui¢cdo ao termo
“administra¢do escolar”. Segundo 0s autores, 0 termo “gestao escolar” amplia o entendimento
das atribuicGes de administracdo e consolida a gestdo como um processo multifacetado que
articula e coordena diferentes elementos existentes no contexto organizacional como recursos
materiais e financeiros; recursos pedagdgicos; recursos imateriais como, por exemplo, 0s
funcionarios; a participacdo da comunidade escolar; a interlocugdo com 6rgéaos reguladores e
a avaliacdo dos resultados.

A gestdo escolar envolve a participagdo ativa de diversos atores, como toda a equipe
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gestora, professores, estudantes, técnicos administrativos, auxiliares de servigos gerais,
cantineiras e pais. Além disso, a inclusdo de representantes da comunidade civil fortalece os
lacos entre a escola e a sociedade, promovendo uma educacdo que atenda as necessidades
locais. Pode ser considerada como um mecanismo importante na promog¢do de um ambiente
educacional democréatico, no qual todos os aspectos da vida da organizacdo escolar sdo
tratados de forma colaborativa (Lck, 2013).

Bons resultados acontecem na escola com a coletividade do grupo, onde as pessoas se
tornam participantes ativos e reais e se comprometem com a qualidade de ensino,
fortalecendo cada vez mais o trabalho educativo com sucesso, beneficiando e enriquecendo-o
na transformagao e mudanga individual, como ser humano e cidad&o (Zientarski et al., 2019).
Sendo assim, a escola que almeja alcancar qualidade no trabalho precisa desenvolver a
motivacdo com seus funcionarios e alunos, além de possuir um gestor que acredite nas
pessoas com quem trabalha, pois com a acdo efetiva dessas pessoas sera possivel promover a
transformacéo desejada (Oliveira et al., 2021).

Para o exercicio gerencial administrativo, cabe ao diretor, na condicdo de gestor
escolar, orientar, mobilizar, coordenar e articular o trabalho desenvolvido na institui¢do, nas
dimensbes administrativa e pedagodgica, por meio de praticas que fomentem o engajamento
dos diferentes atores envolvidos no trabalho escolar (Luck, 2009). Sobre a especificidade da
administracdo escolar, Paro (2016) lembra que “se administrar ¢ utilizar racionalmente os
recursos para a realizagdo de fins determinados, administrar a escola exige a permanente
impregnacao de seus fins pedagdgicos na forma de alcanga-los” (Paro, 2016, pag.7).

Desde 1986, apos a realizacdo do Simpoésio sobre Democratizacdo da Educacdo e
Gestdo Democratica da Educagdo, a utilizagdo do termo “gestdo” na RBPAE (Revista
Brasileira de Politica e Administracdo da Educagdo) comeca a se intensificar (Calixto, 2008).
Esse marco historico coincide com o surgimento de criticas & concepcdo tradicional da
administracdo da educacdo, que era considerada centralizadora e pouco participativa. Tal
mudanca de perspectiva refletiu na terminologia utilizada nas producgdes académicas, com a
gradual substituicdo do termo "administracdo™ por "gestdo™ (Maia, 2004).

Em 1996, a Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (LDB), Lei n® 9.394/96,
trouxe elementos basilares para a organizacdo da oferta educacional no Brasil, ndo sé
estabelecendo os principios orientadores da educacdo no Brasil, mas ressaltando a
importancia de uma gestao eficiente e participativa nas instituicdes de ensino. A LDB enfatiza

que a administracédo escolar deve ser conduzida de forma a promover a participagéo ativa de
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todos os envolvidos no processo educacional, assegurando uma gestdo que atenda as
necessidades e expectativas da comunidade escolar como um todo (Brasil, 1996).

A gestdo escolar deve, portanto, estar atenta as questdes sociais e culturais que
permeiam o ambiente educacional além daquelas essencialmente relacionadas a organizacédo
de fluxos e processos institucionais. Para tanto, € importante que a escola reconheca e valorize
a diversidade presente em sua comunidade, promovendo ac¢Ges que respeitem e integrem
diferentes culturas e perspectivas. Dessa maneira, a gestdo escolar contribui para a formacao
académica dos alunos e para o desenvolvimento de cidad&os conscientes, criticos e preparados
para atuar de forma responsavel e ética na sociedade, respeitando as diferencas e promovendo
a inclusdo (Luck, 2017).

Para alcancar a eficicia é necessario gerenciar de maneira ampla, além da simples
administracdo de recursos e organizacdo do cotidiano escolar; uma comunicacdo aberta e
transparente entre todos os membros da comunidade escolar, levando-se em conta que um
diadlogo continuo permite que ideias e sugestdes sejam compartilhadas, discutidas e alinhadas
com as necessidades da comunidade (Vargas & Junquilho, 2013).

A gestdo escolar pode implicar a organizacdo do ambiente para que 0s objetivos
comuns a comunidade escolar que representam sejam atingidos e, para isso, torna-se
necessario que exista uma gestdo escolar em seu efetivo exercicio, com claros objetivos e
acOes concretas, ou seja, observa-se que ndo basta possuir um grande conhecimento das
teorias de gestdo, faz-se necessario colocé-las em prética (Bonez, 2019).

O ambiente de trabalho se torna favoravel quando os funcionérios se sentem satisfeitos
ao terem suas necessidades atendidas e, nesse sentido, para compreender 0 processo de gestdo
de pessoas deve-se considerar que ele envolve uma ou varias transi¢cdes de uma situacéo para
outro. Diante dos temas relacionados a gestdo em ambiente escolar, e, sobretudo, da aplicacdo
dos fundamentos e ferramentas gerenciais, Oliveira et al., (2021) mencionam que,
especialmente, em ambiente escolar, a participagdo consciente dos envolvidos € ferramenta
indispensavel para alcancar o objetivo principal da escola.

No ambiente escolar, assim como em qualquer outro ambiente de trabalho, o ser
humano tenta enxergar o seu valor e a maneira como 0s individuos sdo gerenciados pode
promover seu desenvolvimento e ampliar suas habilidades de forma significativa, 0 que gera
colaboracédo do individuo para alcancar os objetivos organizacionais da instituicdo alinhados

com 0s objetivos pessoais (Oliveira et al., 2021).
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A gestdo escolar democrética, portanto, envolve a participacdo ativa de todos os
membros da comunidade escolar na tomada de decisGes e na implementacdo de politicas
educacionais publicas (Bonez, 2019). Os dirigentes de escolas que adotam esse modelo de
gestdo, ndo apenas administram tarefas, mas estimulam a criacdo de um ambiente escolar
propicio ao aprendizado e a construcdo do conhecimento; além de incentivar a criatividade e a
proatividade dos membros da comunidade escolar na resolucdo de problemas e no
enfrentamento de desafios (Liick, 2009).

3.2.1 A figura do Gestor na Instituicdo de Ensino

Na estrutura da escola, o gestor desempenha um papel que abrange todo o processo
educacional. Segundo Luck (2013), o gestor tem varias responsabilidades, dentre elas,
destacam-se: a organizacdo e articulacdo das diferentes areas competentes da escola, o
controle dos aspectos materiais e financeiros, a gestdo e coordenacdo dos recursos humanos e
a promocao da articulacdo entre a escola e a comunidade. Além disso, 0 gestor deve manter
uma relacdo eficaz com os organismos superiores do sistema educacional, formular normas e
regulamentos em conformidade com o0s objetivos e principios da escola, supervisionar e
orientar os funcionarios e mediar conflitos.

O diretor escolar representa, portanto, a coordenacdo da gestdo escolar, assumindo
diversas responsabilidades pedagdgicas, financeiras e administrativas; controlando e
coordenando todos os setores da escola, deliberando sobre as especificidades de cada um.
Para isso, €& essencial organizar o trabalho de gestdo por meio da delegagdo de
responsabilidades para outros profissionais que compdem o grupo gestor, como o vice-diretor,
0s supervisores ou coordenadores pedagogicos, secretarios e outros especialistas necessarios
(Souza, 2012).

Ao assumir a gestdo escolar, o diretor ndo ocupa somente a uma posic¢ao formal dentro
de uma organizacdo, mas também uma funcdo que engloba necessidades de lideranga e
administracdo de uma organizacao, envolvendo planejamento estratégico, tomada de decisdes,
alocagcdo de recursos, gestdo de pessoas e busca por resultados sustentaveis (Cortella &
Mussak, 2009). Sendo assim, o diretor, ao atuar como gestor de pessoas, precisa despertar o
potencial de cada componente da instituicdo, transformando a escola num ambiente de

trabalho continuo, onde todos cooperam, aprendem e ensinam ao mesmo tempo. Evidencia-se
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que, para tanto, suas qualidades sociais sdo mais importantes do que sua posi¢ao hierarquica
(Bonez, 2019).

Desse modo, de acordo com Libaneo (2003), o diretor tem a responsabilidade de
coordenar, mobilizar, motivar, liderar e delegar tarefas a equipe escolar de forma especifica e
conforme suas atribuicbes. Além disso, deve acompanhar o progresso das acdes, prestar
contas e submeter & avaliagdo da equipe o desenvolvimento das decisbes tomadas
coletivamente. Adicionalmente, Jacomini (2018) observa que o diretor atua sob os aspectos
fisicos, sécio-politicos, relacionais, financeiros e pedagdgicos, que sustentam desde a
aprendizagem dos alunos até a estrutura fisica e de pessoal existentes no ambito escolar
(Jacomini, 2018).

Para exercer uma gestdo democratica, voltada para pessoas, 0 gestor escolar deve ter
uma visdo abrangente e ser capaz de articular e promover uma maior participacdo de todos os
envolvidos no ambiente escolar. Cabe a ele compreender as atribuicGes e conhecer bem cada
membro da equipe. Além disso, a lideranca deve ser exercida de forma participativa,
envolvendo todos os funcionarios no processo de tomada de decisfes, com vistas a que toda a
equipe trabalhe de maneira coesa para alcancar objetivos comuns e promover um ambiente
educacional mais inclusivo e eficiente (Pestana, 2010).

A gestdo escolar ndo se resume ao esforco isolado do gestor, ou seja, um gestor pode
trabalhar exaustivamente, acreditando estar cumprindo suas funges ao maximo, entretanto,
esse trabalho pode ndo gerar resultados efetivos se as responsabilidades ndo forem
compartilhadas entre toda a equipe. Centralizar todas as funcBes no gestor pode levar a
ineficiéncia, pois o0 sucesso da gestdo depende da participacdo e colaboragdo de todos os
membros da comunidade escolar, permitindo uma administracdo mais equilibrada e produtiva
(Pestana, 2010).

Para favorecer a descentralizacdo da gestdo, na préatica cotidiana, o diretor conta com
outros funcionarios como vice-diretor, coordenador pedag6gico ou supervisor e secretario.
Especialmente para a condugdo das demandas relacionadas a metodologia de trabalho e aos
limites e possibilidades relacionados ao processo educativo, 0 Coordenador Pedagogico ou
Supervisor sdo reconhecidos como agentes de apoio e assisténcia para os professores, ou para
qualquer outro participante do processo educativo. Seu trabalho mantém as préaticas
pedagdgicas alinhadas aos objetivos educacionais da escola, fortalecendo o trabalho

colaborativo dentro da instituicdo (Bonez, 2019).
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Além das habilidades do gestor para gestdo, do estilo de lideranca e gestdo exercido,
da equipe de apoio existente e da descentralizacdo da execucdo de funcbes gerenciais, a
motivacdo dos funcionarios se apresenta como fator relevante para a atuacdo do gestor
escolar. Oliveira et al., (2021) mencionam que, para que ocorra um verdadeiro engajamento, é
primordial que os funcionarios estejam motivados e inspirados e, por sua vez, esse
engajamento é o que gera um alinhamento estratégico dentro da organizacao.

Sendo assim, no exercicio de uma gestdo escolar motivadora voltada para pessoas,
Nobre (2022) destaca que € responsabilidade do gestor desenvolver as habilidades necessarias
para criar um ambiente que favoreca essa motivacdo e inspiracdo, o que envolve transmitir
conhecimentos e criar condi¢des para que os membros da equipe se sintam valorizados e parte
integrante do processo. O gestor precisa ser capaz de identificar as necessidades individuais e
coletivas, adaptando sua abordagem para assegurar que todos estejam alinhados com o0s
objetivos estratégicos da organizacao.

A capacidade de comunicar de forma eficaz, liderar pelo exemplo e fomentar um
clima de confianga sdo aspectos fundamentais para que o gestor consiga alcancar esse nivel de
comprometimento e alinhamento da equipe. Conforme Sandri (2017), comunicar vai além de
simplesmente informar; é um processo de partilha que fomenta o relacionamento e a troca de
ideias entre os membros da organizacdo. Ao assumir a comunicacao como troca, 0 gestor
consegue aprimorar a transmissdo de informagdes fazendo com que a mensagem seja
compreendida e reinterpretada de acordo com as subjetividades individuais, fortalecendo
assim o envolvimento e o comprometimento dos funcionarios (Melo & Formaggio, 2021).
Técnicas para uma comunicagdo assertiva sdo aplicaveis ao cotidiano do gestor escolar que as
utiliza para mediar conflitos, fortalecer vinculos interpessoais e a coesdo da equipe.

Na perspectiva da gestdo democratica, o diretor escolar é caracterizado como um
membro integrante da comunidade educacional, com a responsabilidade de mobilizar,
articular e estabelecer vinculos entre as dimensfes pedagodgica e administrativa, de modo a
promover a articulacdo entre as praticas de gestdo, transformando o processo de
ensino-aprendizagem no ambito da gestdo escolar. Essa abordagem demonstra a importancia
de se conceber o gestor escolar como um agente catalisador de acbes colaborativas e
participativas, alinhadas aos objetivos institucionais. (Jacomini, 2018)

Ao utilizar um modelo de gestdo escolar democratica e participativa, o diretor € visto
como um lider aberto e acessivel que busca integrar e conciliar as diversas opinides e anseios

da comunidade escolar (Oliveira & Vasques, 2018). Sua atuacéo deve ser pautada por praticas
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de gestdo baseadas no conhecimento do proposito da organizacdo escolar, seu conceito e
cultura organizacional, bem como na participacdo dos funcionérios, consolidadas a partir de
estratégias de escuta, distribuicdo do trabalho, estimulo a proatividade e autonomia, fomento a
ampliacdo da capacitacdo profissional e motivacdo dos funcionarios a fim de beneficiar a
instituicdo na organizacdo e desenvolvimento dos servicos.

Por fim, cabe ao diretor conhecer as questdes da comunidade escolar, interpretar seus
processos sociais e orientar o seu melhor encaminhamento (Liick, 2009). A autora afirma,
também, que deve instigar a integracdo entre os profissionais da escola, com o apoio de todos,
mediante a realizacdo de atividades que propiciem interacdo, companheirismo, pertencimento,
comprometimento e prazer em fazer parte da equipe.

O diretor, na qualidade de gestor escolar, precisa ser um profissional transversal com
habilidades de gestdo, lideranca e comunicacdo para a conducdo de suas funcdes. Souza
(2012) corrobora afirmando que gerir com eficacia o diretor deve se atentar ao planejamento
organizacional, para a tomada de decisdo de forma ponderada, baseada na analise da realidade
da organizacdo, visando a gestdo dos recursos materiais e imateriais de forma eficiente e
responsavel. Ainda, destaca que o gestor deve conduzir a organizacdo de forma democratica,
valorizando o trabalho de seus funcionarios e com investimentos na capacitacdo profissional
continuada, comunicacdo aberta e transparente visando inspirar e motivar toda a comunidade

escolar para o alcance dos objetivos organizacionais (Souza, 2012).

3.3 Motivacao no trabalho e seus contornos tedricos

O termo "motivacédo™ é derivado do latim movere, e sugere a ideia de agir. Contudo,
devido a sua caracteristica de aprofundamento nas experiéncias individuais, ndo é possivel
apresentar somente uma defini¢do consolidada (Campos, 1983; Santos, 2008).

Desde as primeiras produces teoricas, 0 conceito de motivacao foi se modificando e
assumindo diferentes formas, o que possibilitou a aplicacdo das teorias de motivacdo para
diversos contextos (Parreira, 2022). Na Tabela 2, a seguir, estdo apresentadas as ideias

centrais dos principais tedricos da motivagdo, numa perspectiva evolutiva.

Tabela 2

Evolugéo do tema da motivagéo

TEORIA PRINCIPAIS CONCEITOS
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Robert Owen (1813)

Ambientes de trabalho mais justos e saudaveis aumentam
a motivacao dos trabalhadores.
Indicadores: ambiente e condigdes de trabalho.

Elton Mayo (1927)

Fatores psicoldgicos e sociais influenciam
significativamente a produtividade.
Indicadores: valorizagdo do funcionéario, comunicagéo e o

trabalho em equipe.

Abraham Maslow | Hierarquia das Necessidades - as necessidades humanas
(1954) sdo classificadas em diferentes niveis (fisiologicas,
seguranca, sociais, estima e autorrealizacéo).

Douglas McGregor | Teoria X e Teoria Y,

(1960) Teoria X funciondrios preguicosos precisam  ser
controlados.
Teoria Y, funcionarios motivados buscam contribuir para a
organizacao.

David McClelland | Teoria das Necessidades de Realizacdo, Afiliacdo e Poder.

(1961) Realizacdo (busca por metas desafiadoras).
Afiliacdo (desejo de pertencer a um grupo).
Poder (desejo de influenciar os outros).
Victor Vroom Teoria da Expectativa.

(1964) Expectativa € relacionada com o esforco individual.
Instrumentalidade € relacionada com o desempenho
individual.

Valéncia é relacionada com a recompensa organizacional.

Frederick Herzberg | Teoria dos Dois Fatores.

(1968) Fatores higiénicos (salario, ambiente de trabalho e

beneficios) e fatores motivacionais (reconhecimento,
responsabilidade e crescimento profissional).

Clayton Aldefer (1973)

Teoria ERG - atualizacdo da Teoria de Maslow a partir de
um agrupamento das necessidades.

E - Necessidade de Existéncia = necessidades fisioldgicas
e seguranca de Maslow.

R - Necessidade de Relacionamento =
sociais e de estima de Maslow.

G - Necessidade de Crescimento = necessidade de
autorrealizacdo de Maslow e aprendizagem e
desenvolvimento pessoal.

necessidades

Edward Deci (1981)

Teoria da Autodeterminacao.
Motivacdo € gerada a partir da competéncia, autonomia e
conexdo social.

Locke (2004)

Motivacao relacionada ao desempenho.
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A partir das intencdes, 0 sujeito traca objetivos e metas, e
ao se mobilizar para o alcance desses objetivos é possivel
criar ferramentas de reforco (motivadoras) para o aumento
do desempenho.

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Parreira (2022)

A motivacgéo pode ser entendida como um processo que precede a agdo humana e pode
se manifestar de forma intrinseca, quando o fator motivador esta no resultado da acdo; ou
extrinseca, quando o fator motivador esta na propria acdo e seu resultado € percebido como
uma consequéncia natural secundaria (Santos, 2008). Estudos que englobam a tematica da
motivacdo destacam que o comportamento é impulsionado pela motivacao, que pode surgir de
movimentos de dentro para fora e de fora para dentro (Parreira, 2022; Carneiro & Santos,
2023).

A motivacdo intrinseca, impulsionada por fatores internos como o interesse e a
satisfacdo pessoal, é considerada mais sustentavel e eficaz do que a motivacdo extrinseca,
baseada em recompensas externas como dinheiro ou reconhecimento. Tais defini¢bes
compdem uma visdo abrangente do fendmeno da motivacdo, abordando tanto seus elementos
intrinsecos quanto extrinsecos na complexa dindmica do comportamento humano (Parreira,
2022).

Tendo em vista que a motivacdo € um conceito central para a compreensdo do
comportamento humano, tanto para psicologia quanto para as ciéncias sociais; destaca-se que
para empreender estudos neste campo é necessario observar o conjunto de razdes, impulsos,
desejos e necessidades que direcionam o comportamento de uma pessoa em direcdo a
determinados objetivos ou metas (Oliveira et al., 2021). Quando aplicada sob a perspectiva do
trabalho, pode-se dizer que a motivacdo pertence a um conjunto de propositos ou intencdes
que influenciam os comportamentos e pensamentos dos profissionais no seu trabalho,
induzindo de forma positiva ou negativa a vontade de desempenhar as tarefas e encargos que
Ihe foram confiados (Seixas, 2021).

A teoria da motivacdo que se relaciona com o senso de pertencimento é a Teoria da
Motivacdo das Necessidades Sociais, desenvolvida por David McClelland (1961). Em sua
obra, o autor identificou trés motivadores que influenciam no comportamento humano, quais
sejam: 1- Necessidade de realizacdo; 2- Necessidade de afiliacdo; 3- Necessidade de poder.

Embora McClelland seja mais conhecido por sua Teoria da Motivagdo para o Sucesso
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(realizacdo), ele também explorou as necessidades sociais como parte de suas pesquisas
(McClelland, 1961; Costa, 2020). Segundo o autor, independentemente de sexo, cultura ou
idade, todos os individuos tém os trés motivadores, todavia, as pessoas terdo caracteristicas

diferentes dependendo do seu motivador.

Tabela 3
Motivacgdo segundo Teoria das Necessidades Adquiridas de McClelland

Categoria Fluxo | O que representa

Realizacédo - Objetiva a exceléncia e a realizacdo perante certos padroes,
com base no impeto de busca pelo sucesso.

Poder - Necessidade de influenciar o comportamento de outras pessoas
para que se comportem conforme a necessidade apresentada.

Afiliacdo - Desejo de construir relacionamentos interpessoais que sejam
amigaveis e proximos.

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Parreira (2022).

De acordo com a Teoria das Necessidades Sociais de McClelland, apresentada
resumidamente acima, pode-se inferir que as pessoas tém uma necessidade de se sentirem
parte de um grupo, de serem aceitas e de pertencer ao ambiente, e esta necessidade de
pertencimento se refere ao desejo de estabelecer relaces interpessoais, de ser incluido em
grupos e de se sentir conectado com 0s outros.

Em referéncia aos conceitos supramencionados, entende-se que a motivacéo € o que
nos move para a acdo (Oliveira et al., 2021) e pode ser influenciada por diversos fatores,
incluindo necessidades pessoais, valores, metas, recompensas, desafios, pressdes sociais entre
outros contextos individuais vivenciados. Nao €, portanto, um processo uniforme e linear,
sendo que as razdes pelas quais as pessoas se sentem motivadas podem variar de acordo com
o individuo, o ambiente, a situacéo e o contexto individual e coletivo.

A motivacdo é uma forga dindmica que pode ser nutrida, direcionada e gerenciada para
melhorar 0 desempenho e a satisfacdo pessoal em diversas areas da vida, moldando o
comportamento humano, no intuito de alcancar os objetivos e aspiracdes de vida pessoal ou
profissional (Oliveira et al., 2021), move as pessoas de diversas formas e para alcangar
diversos objetivos, uma pessoa motivada traz maiores beneficios a si e ao local onde ela

trabalha, as tarefas sdo desempenhadas com mais prazer e ha retorno para todos (Ferreira,
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Neves & Caetano, 2011).

A partir da observacdo e anélise do ambiente, das relacdes de trabalho, bem como do
contexto que envolve as pessoas no ambiente de trabalho, Herzberg (1968), autor conhecido
pela Teoria dos Dois Fatores, demonstra que as pessoas buscam um ambiente de bem-estar e
respeito, no qual a percepcdo deveria ser de satisfacdo para dar causa a motivacdo. O autor
acredita que existem dois tipos de fatores que influenciam a motivagéo no trabalho: os fatores
higiénicos e os fatores motivacionais (Silva, 2021).

Tabela 4

Aspectos da Teoria dos dois fatores de Herzberg

Fatores Higiénicos ou e Condicdo necessaria, mas ndo suficiente para manter boa

Extrinsecos produtividade.

e Atendem a necessidades basicas dos individuos, tais como:
Salario de mercado; Maquinas e equipamentos; Ambiente
amigavel; Beneficios minimos.

Fatores  Motivacionais e Dependem das caracteristicas especificas de cada individuo

ou Intrinsecos Ou grupo organizacional.

e Fatores identitarios de dificil generalizag&o.

e Necessidades ligadas a autorrealizacdo e a autoestima.

e Plano de carreira e treinamentos podem corresponder a estas
necessidades.

e Fatores motivacionais, enquanto mantidos, retém o0s
individuos na organizacao.

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Silva (2021)

Os fatores higiénicos sdo aqueles relacionados as condicdes de trabalho, como salario,
beneficios, ambiente fisico e relacionamento , sendo capazes de motivar os funcionarios, mas
sua auséncia pode levar a insatisfacdo; enquanto os fatores motivacionais sdo aqueles
relacionados ao trabalho em si, como reconhecimento, crescimento profissional,
responsabilidade e realizacdo pessoal, ou seja, esta intimamente relacionado ao que o cargo e
os afazeres possam proporcionar, como por exemplo, oportunidades de crescimento (pessoal
ou profissional), reconhecimento, realizagdo. (Herzberg, 1968; Silva, 2021).

Numa reflexdo sobre as estratégias para motivacao dos funcionarios de uma empresa,
Carneiro & Santos (2023) subdividem a motivacao extrinseca em duas categorias: introjetada
e internalizada. Segundo a teoria apresentada, a primeira ocorre quando o comportamento é

regulado por forgas internas, como o0 ego, a vergonha e a culpa. Nesse caso, a motivacéao foi
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parcialmente internalizada pelo individuo, levando-o a adotar um comportamento especifico.
A segunda ocorre quando a acéo externa passa a ser vista como importante e benéfica para o
préprio senso de identidade e objetivos pessoais, mesmo que a razdo inicial para realiza-la
tenha vindo de fora, neste caso a motivacdao extrinseca esta completamente incorporada ao
sistema de valores do individuo. (Silva, 2021).

Sob uma dtica um pouco diferente, priorizando a observacdo das formas de
apresentacdo dos fatores motivacionais em relacéo a sua “origem”, a Teoria da Expectativa de
Victor Vroom (1964) apresenta trés elementos estruturantes para a motivagdo, quais sejam: a
atratividade, a expectativa e a instrumentalidade (Costa, 2020). Segundo o autor, a
atratividade refere-se ao valor atribuido pelo funcionario as recompensas oferecidas pelo
empregador e, neste raciocinio, a expectativa é a relacdo entre o esforco empregado para o
alcance das recompensas e a instrumentalidade se relaciona as recompensas ao desempenho
do funcionario para o alcance delas (Ferreira, Neves & Caetano, 2011).

As teorias sobre motivacdo apresentadas acima contribuem para a estruturacdo de
praticas de gestdo voltadas para as pessoas, visto que se baseiam na ideia de que as pessoas
sdo motivadas por fatores intrinsecos, como reconhecimento, realizagdo e crescimento
pessoal, e ndo apenas por incentivos financeiros. Tal abordagem influenciou o
desenvolvimento de praticas de gestdo de pessoas mais humanizadas e voltadas para o
bem-estar dos funcionarios, resultando em maior satisfacdo e produtividade no trabalho
(Parreira, 2022). Ja a motivacdo extrinseca identificada ocorre quando os individuos realizam
uma atividade porque se identificam com ela, confirmam seu valor e significado, e a aceitam
como parte de si mesmos. Essa forma de internalizacdo depende da vontade pessoal do

individuo.

3.3.1 A Importancia da Gestdo Motivadora nas Escolas

A gestdo motivadora se configura como um modelo de gestdo escolar que prioriza a
criagdo de um ambiente de trabalho positivo e acolhedor, onde os funcionarios se sintam
valorizados, respeitados e reconhecidos por suas contribuicGes. Essa abordagem reconhece a
importancia da motivacdo intrinseca dos funcionarios, que se refere ao desejo de realizar o
trabalho por si so, pela satisfacdo pessoal e profissional que ele proporciona (Dessler, 2020).

De acordo com a literatura sobre motivacdo no ambiente de trabalho, torna-se possivel

elencar a autonomia como uma importante ferramenta de gestdo. Segundo os tedricos (de
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Souza Lima, Araljo & Leite, 2023), a autonomia concedida aos funcionarios para a execucdo
de suas tarefas, aplicacdo de suas competéncias pessoais e profissionais, o delineamento de
suas responsabilidades e metas, bem como a projecdo do seu desenvolvimento e ascensdo, séo
fatores determinantes para a promocao da motivacao entre os funcionarios.

Ao contrario da gestdo tradicional, que, muitas vezes, se concentra em aspectos
burocraticos e na padronizagdo dos processos, a gestdo motivadora coloca o funcionario no
centro da gestdo escolar e busca atender as suas necessidades e expectativas. Essa mudanca de
paradigma exige uma postura proativa e inovadora por parte dos gestores escolares, que
devem estar dispostos a repensar praticas tradicionais e implementar novas estratégias que
promovam a motivacao e o engajamento dos funcionarios (Lima, 2015).

No ambito educacional, é visivel uma crise motivacional, observa-se que a falta de
reconhecimento e de atendimento as demandas dos docentes e de valorizagdo da educacéo
pode representar prejuizos a sua motivacdo. Quando o trabalho dos professores ndo é
devidamente valorizado e reconhecido pela comunidade escolar ou quando as necessidades e
preocupacOes dos educadores ndo sdo atendidas, evidencia-se a persisténcia de um estado de
desmotivacao entre esses profissionais (Santos, 2021).

O conceito de desmotivacdo sugere auséncia de incentivo, justificacdo ou falta de
motivacao para atingir objetivos ou tarefas especificas, sendo que é cada vez mais comum
observar sinais de desconforto ou desmotivacdo entre os professores e outros profissionais
que trabalham nas escolas. No entanto, isso nédo significa que eles estejam desmotivados ou
insatisfeitos com sua profissdo, uma vez que ela representa uma fonte de realizacéo pessoal e
satisfacdo para eles (de Aradjo, 2022).

Ao estender a analise, cabe afirmar que os fatores motivacionais intrinsecos podem
estar preservados, enquanto os fatores extrinsecos podem estar prejudicados e exercendo
influéncia no nivel de motivacdo e desmotivacdo dos funcionéarios da educacdo. Quando um
professor encontra motivagdo em seu trabalho, isso se traduz em beneficios para a escola,
como o prazer na execugéo de tarefas e o aumento na qualidade e inovagéo (Santos, 2021).

Uma equipe de educadores motivada representa um recurso inestimavel para a gestdo
escolar, pois a motivacdo estabelece um ambiente de trabalho mais positivo e produtivo, e
desencadeia uma série de vantagens que impactam diretamente o desempenho da equipe
(Schneider et al, 1994; Zientarski et al., 2019), dentre elas, é possivel mencionar sua atuacao
como catalisadora da criatividade, induzindo equipes a explorar abordagens inovadoras e

buscar solucbes fora dos padrdes convencionais. Esse ambiente motivado propicia a
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valorizagdo de ideias frescas e perspicazes, fomentando, assim, a geracdo de solucOes
criativas e alcangando resultados mais expressivos.

Salienta-se que a motivacgéo se diferencia de outros determinantes do comportamento,
como experiéncias passadas, habilidades fisicas e o contexto ambiental e, a0 mesmo tempo,
reconhece-se que esses fatores tém a capacidade real de impactar o comportamento
motivacional. No ambito das necessidades humanas, os valores internos desempenham um
papel preponderante na motivagéo, sendo ativados de maneira individual (Zientarski et al.,
2019). Por sua vez, Santos (2008) define formas de desencadear a motivacdo de maneira
social, referindo-se a grandes tendéncias de acdo manifestas em contextos sociais especificos.

No cenério educacional, os desafios impostos pela globalizacdo e pelo
desenvolvimento tecnoldgico afetam profundamente as préaticas educacionais. Dentro de uma
sociedade capitalista, os desafios relacionados a eficiéncia e as condi¢bes para atender as
demandas contemporaneas constituem uma preocupacao premente (Zientarski et al., 2019).

Observa-se que as instituicdes escolares enfrentam novas fungdes e desafios, tornando
imperativa a redefinicdo de finalidades e a transformacdo de estratégias para responder
eficazmente a essas necessidades (Oliveira, 2007). A profissdo docente, intrinsecamente
ligada a um contexto dindmico e em constante transformacdo, requer uma atualizacdo
permanente dos educadores e gestores institucionais. Pazeto (2000) sublinha a necessidade de
novos referenciais de formacdo e desempenho alinhados ao contexto sociopolitico e cultural
vigente.

No que se refere a rotina administrativa no ambiente escolar, Oliveira (2019) ressalta
que a rotina escolar muitas vezes reflete procedimentos rigidamente definidos por normas e
regulamentos, caracterizando-se predominantemente pela burocracia. Essas diretrizes,
desconectadas da realidade, revelam-se inadequadas para resolver problemas, resultando na
desmotivacdo dos professores e prejudicando o funcionamento da escola. Além de atualizar-se
as demandas da sociedade, o docente precisa contar com o respaldo de politicas publicas que
proporcionem condicdes adequadas para desenvolver um trabalho eficaz junto aos alunos
(Oliveira, 2019).

O professor, ao assumir diversas atribui¢@es, dentre as quais se destacam as de carater
pedagogico, possui uma relagdo intima e indissocidvel com o processo de desenvolvimento e
formacdo do ser humano na sociedade. Nessa perspectiva, as habilidades de cunho pessoal e

interpessoal, conjugadas aos conhecimentos e expertise académica, configuram-se como
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componentes fundamentais para a administracdo proficiente e bem-sucedida de uma unidade
escolar (Alves, 2006).

Nessa perspectiva , cabe ressaltar a relevancia de contemplar a formacéo docente que
deve abranger a transmissdo de conhecimentos e técnicas pedagodgicas, bem como o
fortalecimento de atributos como autoconhecimento, inteligéncia emocional, empatia,
resiliéncia e assertividade, os quais se mostram determinantes para o estabelecimento de
relagdes interpessoais positivas e significativa sobre sua atuacdo e desempenho no contexto
educacional (Seco, 2005).

A motivacdo, um tema de consideravel complexidade abordado por pesquisadores, é
comumente percebida como uma peculiaridade interna e comportamental do ser humano;
contudo, divergéncias de ideias emergem quanto a relagdo entre o ambiente em que um
individuo atua e seu comportamento. Aguilar (1999) destaca que essa relacdo € bidirecional,
caracterizada pela reciprocidade, uma vez que o ambiente também exerce influéncia,
demandando um processo de acomodac¢do mutua.

Tratando-se de motivos externos como fatores do meio que desencadeiam a
motivacdo, ha diversas opinides, como por exemplo, Oliveira (2007, p. 44), que foca no
desenvolvimento pessoal e interpessoal ao dizer que “[...] implica, igualmente, orientar para o
saber ser, que assenta no desenvolvimento de atitudes e comportamentos, essencial para uma
maior eficiéncia, eficacia e satisfacdo profissional por parte dos docentes”.

O gerenciamento do clima interpessoal dentro do ambiente de trabalho ira criar uma
ferramenta que facilitara a visdo dos gestores em relacdo aos fatores relevantes da organizagédo
do ambiente em si. Desse modo, ao conduzir a gestdo do clima, o gestor pode obter
indicadores variados que proporcionam uma Vvisdo abrangente da organizagdo e permite, aos
funcionarios, o entendimento das necessidades e potencialidades existentes na organizacao e a
colaboracéo, com a gestdo, para o desenvolvimento de estratégias de melhoria no ambiente de
trabalho (Gordon e Cummins, 1979).

A utilizacdo de um modelo de gestdo motivadora nas escolas propée melhorar a
qualidade dos recursos a servico da educacao e fomentar a mobilizacdo das energias criativas
dos professores e demais funcionérios da escola para as mudangas que uma educacdo de
qualidade reclama (Seco, 2005, p.83). Essa abordagem multidimensional centrada nos
aspectos motivadores para o desenvolvimento do trabalho no &mbito escolar, visa fomentar o

desenvolvimento de habilidades pessoais e profissionais que possibilitem a todos os
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funcionarios desempenharem seu papel de maneira mais efetiva e comprometida voltada ao
cumprimento dos objetivos institucionais.

A motivacdo torna-se fator substancial para que o funcionério, pertencente ao quadro
de pessoal da escola, consiga suplantar as dificuldades cotidianas do trabalho e realizar-se
profissionalmente, ndo se esquecendo da afinidade existente entre as metas individuais e
institucionais, estabelecidas, e a exequibilidade delas (Santos, 2008).

O estudo da motivacdo como pano de fundo para as préaticas de gestdo de pessoas
numa organizacdo escolar, permite ao gestor a vantagem na utilizacdo do potencial de
trabalho existente no quadro de pessoal, j& que para o desenvolvimento de préaticas de gestao
motivadora, considera-se como necessaria a compreensdo do comportamento do ser humano,
de seus objetivos e necessidades. Segundo Robbins (2002), a vantagem mencionada se da
pelo simples fato de que o homem, como um ser vivo, busca seus objetivos, internos e
externos, tanto de forma pessoal, quanto profissional (Robbins, 2002).

Além disso, pode-se dizer que, tratando-se a motivacdo de um determinado processo
que envolve “intensidade, direcdo e persisténcia dos esfor¢os de uma pessoa para o alcance de
uma determinada meta” (Robbins, 2002), observa-se que o esforgo, juntamente com o foco e a
constancia na realizacdo de afazeres na organizacdo, fazem com que 0s objetivos sejam
alcancados.

As praticas de gestdo motivadora incluem “apoiar o estabelecimento de objetivos
claros, propiciar a visdo do que é uma boa escola e encorajar aos professores, auxilia-los nas
descobertas dos recursos necessarios para que realizem seu trabalho” (Liick. 2000, p. 26).
Portanto, a gestdo de pessoas baseada na motivagdo pode trazer beneficios significativos para
as organizagdes, contribuindo para o aumento da produtividade, a melhoria do clima
organizacional, a reducdo da rotatividade de pessoal, o estimulo a inovacdo, o
desenvolvimento de liderancas e a promogdo do aprendizado continuo, resultando numa
cultura organizacional. Pazeto (2000) complementa assinalando que “a qualidade da
participacdo dos atores da instituicdo é decorréncia da nova cultura e gestdo que se instaura na
organizacédo e do grau de comprometimento com a missao e as metas institucionais” (Pazeto,
2000, p. 165).

Conforme a perspectiva apresentada por Huertas (2001), a motivacdo do individuo
estd mais fortemente relacionada as metas previamente estabelecidas e a frequéncia de sua
implementacao, do que propriamente ao tipo de atribui¢cbes determinadas na instituicdo. Essa

compreensdo sugere que os fatores motivacionais que impulsionam 0 comportamento e 0
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engajamento dos sujeitos estdo mais alinhados a clareza e a regularidade no estabelecimento
de objetivos organizacionais do que a natureza especifica das tarefas a serem desempenhadas.
Isso se explica, uma vez que, ao propor uma determinada atividade pedagdgica, a motivacao
docente para realiza-la esta intimamente relacionada com as crencas e as diferentes metas que
orientam sua acdo (Santos, 2008).

Desse modo, considerando 0s aspectos motivacionais supracitados e a relevancia do
papel do gestor educacional na conducao das equipes, a analise da gestdo motivadora em uma
instituicdo escolar emerge como um topico de pesquisa importante no contexto atual. A
presente pesquisa busca compreender de que forma os gestores escolares mobilizam e
engajam sua equipe, potencializando os fatores motivacionais que permeiam o ambiente
educacional.

Apbs a conclusdo da apresentacdo do Referencial Tedrico, o proximo capitulo
abordard os aspectos metodoldgicos empregados para a coleta e analise dos dados, com o

objetivo de desenvolver este estudo.



o1
4 METODOLOGIA

Define-se a metodologia como sendo “um conjunto de instrumentos que devera ser
utilizado na investigacao e tem por finalidade encontrar o caminho mais racional para atingir
0s objetivos propostos, de maneira rapida e melhor” (Bianchi et al., 1998). A seguir,
apresenta-se a metodologia utilizada nesta pesquisa categorizando conforme o tipo,
abordagem e método de pesquisa e, detalhadamente, quanto aos sujeitos e unidades de
analise, bem como a forma de coleta e analise de dados.

4.1 Tipo, abordagem e método de pesquisa

Este trabalho estd estruturado como uma pesquisa descritiva, com abordagem
qualitativa, e o estudo de caso Unico como método. Conforme assinalado por Vergara (2011),
a pesquisa descritiva é voltada a identificacdo das praticas envolvidas em determinado
contexto, por meio da apresentacdo de opinides e atitudes de determinado grupo. Gil (2010)
complementa informando que a pesquisa de natureza descritiva favorece a identificacdo da
relacdo existente entre as caracteristicas identificadas, a partir da perspectiva pratica do
fendmeno estudado, classificando-as e interpretando-as.

A abordagem metodoldgica escolhida para o desenvolvimento e orientacdo dessa
pesquisa esta ancorada na teoria que defende uma visdo qualitativa de analise dos dados e por
considerar que esta se tratando da percepc¢édo dos funcionérios, dentro de seu contexto natural,
envolvidos e aplicados no processo de construcdo e gestdo administrativa de uma instituicéo
educacional (Liebscher, 1998; Bauer & Gaskell, 2015). Além disso, diante da natureza do
fendmeno estudado, torna-se fundamental a interpretacdo do mesmo a partir dos processos
existentes no contexto investigativo, e ndo pelos seus resultados (Goldenberg, 2002).

A abordagem qualitativa estabelece uma proximidade intrinseca entre o pesquisador e
o fendmeno investigado, refletindo em uma interacdo enriquecida pela empatia em relacdo aos
motivos, intencdes, praticas, configuracdes e relagbes, conforme discutido por Minayo e
Sanches (1993).

A pesquisa qualitativa, de acordo com Minayo (2009), adentra 0 @mago dos conceitos,
dos motivos, das aspiracdes, das crencas, dos valores e das atitudes, explorando camadas mais
profundas das relacGes, dos processos e dos fenébmenos. Essa abordagem emerge da analise

indutiva do pesquisador que investiga e interpreta seu estudo a luz de uma perspectiva tedrica
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especifica. Dessa forma, as interpretagdes resultantes ndo podem ser dissociadas das origens,
da histdria, dos contextos e das compreensdes prévias do pesquisador (Creswell, 2010).

A adocdo do método descritivo com apresentacdo de estudo de caso Unico, conforme
Vergara (2011), torna-se conveniente tendo em vista sua utilizagdo para compreender
fendmenos sociais mais complexos, pois tais fendmenos demandam de uma investigacdo que
deixe completa as caracteristicas do que se pesquisa, mas que a0 mesmo tempo, desvende 0s
mecanismos que necessitam ser entendidos (Satyro & D’Albuquerque, 2020).

O estudo de caso é uma abordagem de pesquisa que se fundamenta na experiéncia e
perspectiva dos sujeitos envolvidos, com foco na investigagdo de fendmenos contemporaneos
em seu contexto real (Yin, 2016). A estratégia de pesquisa empirica se caracteriza por analisar
um fenébmeno especifico dentro de seu contexto, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Nessa perspectiva, o estudo de caso
possibilita uma investigacdo que preserva as particularidades significativas das experiéncias
da vida real, permitindo uma anélise aprofundada de um fenbmeno em seu contexto natural.

A abordagem do estudo de caso permite uma compreensdo abrangente e
contextualizada de fendmenos sociais, contribuindo para a ampliacdo do conhecimento sobre
determinada realidade. Ao se concentrar na investigagdo de ocorréncias contemporaneas em
seu contexto especifico, o estudo de caso pode possibilitar a obtencdo de insights valiosos
sobre a complexidade dos fendbmenos estudados. Corroborando a perspectiva de Yin (2016)
sobre o estudo de caso Unico, Merriam (2009) aponta que essa abordagem de pesquisa
qualitativa permite aos investigadores analisar um fendmeno complexo de forma aprofundada
e em seu contexto natural, sendo particularmente Gtil quando se busca compreender como e

por que determinados fendmenos ocorrem (Merriam, 2009).

4.2 Unidades de Analise e Sujeitos da Pesquisa

A fixacdo da unidade de andlise, ou seja, do caso de estudo, relaciona-se com a
definicdo das questdes iniciais da pesquisa (Yin, 2016). Nesse contexto, a presente pesquisa
foi realizada na Escola Municipal Anibal Machado, localizada na Rua Diamantina, s/n, Bairro
Nossa Senhora de Fatima, em Sabara, Minas Gerais.

Conforme descrito por Yin (2016), para a realizagdo de estudo de caso Unico é

importante que o0s sujeitos de pesquisa sejam selecionados de forma a representar a
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diversidade existente no contexto pesquisado. Para tanto, definiu-se um quantitativo de 29
individuos entrevistados, funcionarios da escola pesquisada, com funcbes direta e
indiretamente relacionadas a gestdo escolar, quais sejam: Diretor(a), Vice-diretor(a),
Coordenador(a), Professor (PEB), Assistente Técnico de Educacdo Bésica (ATB) e Auxiliar
de Servigos de Educacdo Bésica (ASB). A selecdo desses sujeitos seguiu o critério de
acessibilidade, conforme proposto por Vergara (2011).

Dessa forma, os sujeitos desta pesquisa sdo 0s funcionarios e gestores pertencentes ao
quadro de pessoal da unidade de andlise, escolhidos intencionalmente, visando separar
critérios relevantes para o estudo, conforme vivéncia do cargo exercido, o que, segundo Silva
e Russo (2019), pode favorecer a obtencdo de dados confiaveis que demonstram a realidade

do trabalho no contexto pesquisado.

4.3 Procedimentos para Coleta de Dados

Durante a realizacdo do estudo de caso, a coleta de dados pode se basear em varias
fontes de evidéncias sendo as entrevistas “uma das mais importantes fontes de informacdes
para um estudo de caso” (Yin, 2016, p. 116). Fez-se a op¢do entdo, por utilizar a técnica de
entrevistas em profundidade, em que o entrevistador assume o papel de aprendiz, enquanto o
entrevistado é reconhecido como um especialista no tema em questdo (Mack et al., 2005).

No decorrer das entrevistas, o entrevistador faz perguntas amplas sobre o objeto de
estudo, encorajando o entrevistado a expressar-se livremente. E fundamental que o
entrevistador esteja atento as respostas do entrevistado e seja capaz de formular perguntas
adicionais para aprofundar a compreensdo do tema (Berg, 2001; Mack et al., 2005; Minayo,
2000). Embora as perguntas devam ser preparadas antecipadamente, é possivel que novas
questdes surjam durante o decorrer da entrevista (Glesne, 2015). O entrevistador deve estar
preparado para abandonar as perguntas planejadas e adotar outras conforme necessario ao
longo do processo.

A pesquisa qualitativa se distingue pela coleta de dados no contexto natural dos
participantes, realizada pessoalmente pelo pesquisador, através de diversas fontes como
documentos, observacdes e entrevistas, utilizando instrumentos por ele mesmo desenvolvidos.
Esse tipo de pesquisa analisa os dados de forma interpretativa e indutiva, com foco na
compreensdo dos significados pelos participantes e ndo na interpretacdo prévia do pesquisador
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e ressalta-se que, além disso, a pesquisa qualitativa segue um plano inicial flexivel,
permitindo ao pesquisador realizar ajustes durante o processo de campo, Se necessario.
(Creswell, 2010)

Os instrumentos utilizados para a realizagdo desta pesquisa buscaram incentivar a
atuagdo e colaboracdo dos sujeitos envolvidos a fim de “facilitar a expressdo aberta e
comprometida desse outro, usando, para isso, 0s estimulos e as situacdes que o pesquisador
julgue mais conveniente” (Gonzalez Rey, 2010). Além disso, ao se aplicar o estudo de caso
unico, as principais informacdes para o desenvolvimento da pesquisa sdo coletadas a partir de
roteiro de entrevista semiestruturado (disponivel no Apéndice A) com entrevistas individuais
em profundidade realizadas em diferentes segmentos e niveis profissionais. (Bauer & Gaskell,
2015; Yin, 2016).

Inicialmente, no més de agosto de 2024, foi realizada uma etapa de pré-teste com o
objetivo principal de validar o roteiro semiestruturado, sendo que nesta fase foram conduzidas
quatro entrevistas, sendo: uma com um gestor, realizada na propria escola, e trés com
professores, que foram entrevistados em suas residéncias. A escolha inicial dos entrevistados
foi aleatdria, a partir do critério de viabilidade do acesso e disponibilidade dos profissionais.

A partir da andlise do desenvolvimento das entrevistas e dos resultados obtidos, o
roteiro de entrevista foi revisado e as perguntas iniciais utilizadas para o acolhimento foram
retiradas devido a dificuldade dos entrevistados em respondé-las. Tal ajuste foi feito com o
objetivo de aperfeicod-lo e focar nos pontos que a entrevistadora identificou como mais
relevantes para o entendimento das questdes de pesquisa e, como resultado, o roteiro de
entrevista foi reorganizado de forma mais sucinta, tornando-0 menos repetitivo e
proporcionando uma linha de raciocinio mais leve e fluida. Algumas perguntas foram entao
designadas como complementares ou provocativas, dando a pesquisadora a flexibilidade de
aprofundar temas ou pontos especificos que fossem relevantes para a pesquisa.

Apos a realizacdo da etapa pré-teste, identificou-se a necessidade de observacao visual
do ambiente de trabalho para compreender melhor certos aspectos, especialmente aqueles
relacionados a estrutura do ambiente. Assim, para as novas entrevistas, solicitou-se aos
entrevistados que fornecessem fotos antigas da escola em momentos de festas, comemoracdes
e do dia a dia, para exemplificar visualmente a estrutura fisica. Além disso, um funcionario
apresentou um video feito em 2020, durante a pandemia do Covid-19, quando a escola estava

fechada e apenas os zeladores estavam no local.
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Realizados os ajustes necessarios nos instrumentos de coleta e dados e na forma de
abordagem, identificados na etapa pré-teste; passou-se para a segunda etapa, quando foram
realizadas novas entrevistas individuais, sendo treze delas com os professores, cinco com
auxiliares, seis com funcionérios que trabalham com atribui¢es diretamente relacionadas a
gestdo, quais sejam: secretarios(as), coordenadoras, vice-diretor e diretor e, ainda, de forma
complementar, duas com maes de alunos e uma com ex-aluna.

As entrevistas com as médes dos alunos e com a ex-aluna foram necessarias para
complementar a triangulacdo dos dados coletados com o entrevistado E8, professor
responsavel pela fanfarra da escola, que esta entre as categorias de analises extras
identificadas durante as entrevistas.

Quanto aos entrevistados, tanto na etapa pre-teste quanto na segunda etapa do estudo,
usou-se o critério de acessibilidade para defini-los. A pesquisadora fez um primeiro contato
com uma professora a qual se prontificou a participar e, em seguida, foi feito um contato com
0 gestor o qual também se prontificou a responder o primeiro questionario e se encarregou de
apresentar toda a Escola, além de fazer as devidas apresentacGes aos demais funcionarios.
Depois de combinado com as pedagogas, foram marcadas datas pontuais na propria Escola
onde as entrevistas aconteceram. As entrevistas foram gravadas com a ciéncia dos mesmaos,
mediante leitura e assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e, para aqueles
gue aparecem nas imagens houve assinatura do Termo de Autorizacdo de uso de imagem.

Por questdes éticas, 0s entrevistados foram informados por meio do convite e no inicio
da entrevista de que a sessdo seria gravada, e de que seus dados seriam mantidos em sigilo na
divulgacdo dos resultados do estudo (Creswell, 2010), destacando que a participacdo era
voluntaria e que poderiam desistir a qualquer momento, mesmo apds o inicio da gravagao. A
gravacdo da autorizacdo dos entrevistados para prosseguir com o processo também foi
considerada.

O pesquisador precisa transcrever fielmente tudo o que foi dito pelo entrevistado,
incluindo suas percepcdes e sentimentos, para garantir informagdes complementares e
significativas durante a analise (Boni e Quaresma, 2005). Yin (2016) acrescenta que a
gravacdo das entrevistas facilita a transcricdo dos dados, assegurando maior precisao nos
relatos dos entrevistados e permitindo a criacdo de um banco de dados da pesquisa.

Com esse instrumental, os dados foram categorizados e passou-se para a analise dos

resultados obtidos a partir das entrevistas, tendo como fundamento os processos socioculturais
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e historicos de constru¢cdo do conhecimento e com base nas discussdes tedricas da
humanizacdo dos processos de gestdo e administracdo escolar apresentados por Libaneo
(2012) e Paro (2016) dentre outros.

4.4 Estratégias de andlise de dados

Esta estratégia delineia a analise de dados como um intrincado conjunto de
instrumentos metodol6gicos em constante evolucdo, destacando-se pela sua aplicacéo
refinada em uma ampla gama de discursos, sendo que tal abordagem abraca tanto os
conteudos quanto as formas de expressdo, revelando a profundidade e a sofisticacdo dos
métodos empregados nesse contexto de investigacdo. A constante melhoria desses
instrumentos metodolégicos reflete a busca incessante por precisdo e relevancia na
interpretacdo e compreensdo dos dados, reforcando a importancia critica desse processo
analitico na pesquisa contemporanea (Bardin, 2011).

O processo de anélise de dados, segundo Creswell (2010), relaciona-se com a extracdo
de sentido dos dados, do texto e da imagem, sendo necessario um relato preciso de tais
informacfes. Yin (2016) ainda afirma que a analise de dados consiste em examinar,
categorizar, classificar ou ainda recombinar evidéncias, conforme objetivos iniciais de um
estudo.

No presente estudo, os dados encontrados foram tratados por meio da analise de
conteudo, cujo objetivo é a avaliacdo e identificacdo do que se diz sobre um determinado
tema, sendo possivel a sua utilizacdo para fins exploratérios e de verificacdo, ou seja, sua
principal funcdo € enriquecer a tentativa exploratdria, aumentando, assim, a propensdo para
descobertas (Bardin, 2021), utilizando-se das diferentes fases da analise de conteldo,
conforme sugeridas pelo autor, as quais se organizam em macro-etapas cronologicas, a saber:
1. A pré-analise; 2. A exploragdo do material; 3. O tratamento dos resultados, a inferéncia e a
interpretacdo.

A primeira fase envolve a organizacdo preliminar dos dados coletados a partir do
questionario semiestruturado, o que inclui a transcricdo das respostas dos participantes, a
codificacdo inicial e a familiarizacdo com o conteddo. O pesquisador revisa 0s materiais para

identificar padrdes emergentes, temas recorrentes ou areas de interesse (Silva, 2019).
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O tratamento do material coletado é fundamental para a analise subsequente de dados.
Segundo a perspectiva de Bauer (2008), o processo de codificacdo envolve a criacdo de um
sistema de codigos que permita identificar de forma eficiente cada elemento da amostra
selecionada para a pesquisa.

Conforme a perspectiva de Cardoso et al. (2021), o processo de codificacdo engloba
etapas importantes, tais como a selecdo das unidades de registro e de contexto, e quando
pertinente, estabelecer regras para a contagem dos elementos e definir categorias apropriadas.
Além disso, a elaboragdo do referencial de codificacdo também requer a observancia de
diretrizes especificas, proporcionando ao pesquisador ferramentas analiticas robustas para o
estudo do fenémeno investigado.

Na segunda fase, os dados sdo analisados de forma mais sistematica e a interpretacédo €
refinada. O pesquisador identifica padrdes significativos, faz inferéncias com base nos dados
coletados e interpreta os resultados a luz das teorias relevantes ou do contexto da pesquisa.
Esta fase envolve uma andlise mais profunda das relacBes entre os diferentes temas
identificados e a formulacdo de conclusdes que respondam as questdes de pesquisa (Silva,
2019).

Na terceira fase, segundo a perspectiva de Bardin (2021), a interpretagdo proposta pelo
método de Andlise de Conteudo implica a descoberta de significados implicitos por tras dos
resultados auferidos na categorizacdo dos dados realizada na etapa anterior, 0s quais
comumente apresentam carater simbolico e polissémico. Tal abordagem busca transcender o
nivel superficial da mensagem e alcangar camadas mais profundas para identificagdo das
particularidades do ambiente pesquisado.

A Tabela 5 apresenta, de forma resumida, o percurso metodolégico do
desenvolvimento da andlise de conteddo e suas principais atividades utilizado pela

pesquisadora, seguindo as orientagdes metodologicas de Bardin (2021).

Tabela5

Etapas da analise de dados

1- PRE-ANALISE

- Leitura flutuante e familiarizagdo com o contetdo.
- Transcricédo, conferéncia e correcéo fiel.
- ldentificacdo de temas recorrentes e areas de interesse.
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- Recorte, categorizagéo e codificacgao.

2- EXPLORACAO DO MATERIAL

- Analise mais profunda das relagdes entre os temas identificados.
- Formulagdo de respostas as questdes de pesquisa.

3- TRATAMENTO DOS RESULTADOS INFERENCIAS E INTERPRETACAO

- Identificacdo das particularidades do ambiente pesquisado.
- Selecdo dos resultados.

- Inferéncias.

- Interpretacao.

Na fase de pré-analise, Bardin (2021) sugere a organizacao e sistematizacdo das ideias
iniciais, a partir da técnica de “leitura flutuante”, para o primeiro contato com o material
coletado e, posteriormente, a elaboracdo de um plano de analise, portanto, este plano envolve
a selecdo de documentos, alinhamento com objetivos e hipoteses, e criacdo de indicadores.
Neste estudo de caso, 0s objetivos iniciais foram definidos anteriormente, conforme descrito
no capitulo introdutério e a coleta de dados foi previamente delineada e apresentada no
subcapitulo anterior.

O plano de analise elaborado contemplou como fase inicial a transcri¢dao, conferéncia
e correcdo, foi utilizado um software de transcricdo de audios por meio de Inteligéncia
Artificial, TurboScribe e, a partir do documento resultante, a pesquisadora procedeu a
conferéncia entre o texto produzido e o audio gravado. Na segunda etapa realizou-se a
identificacdo dos temas recorrentes, a categorizacdo e codificagdo, foram estruturadas sete
categorias de analise que permitiram a identificacdo e das praticas de gestdo que ocorrem na

escola em estudo e, ainda, a percepgdo dos funcionérios em relacéo a elas.



5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo é apresentada a analise dos resultados obtidos no desenvolvimento da
pesquisa de campo, considerando a literatura sobre o tema, demonstrada no Capitulo 3-
Referencial Tedrico e os conceitos que orientam o estudo, visando identificar e descrever as

praticas de gestdo voltadas para as pessoas que influenciam a motivacdo dos funcionérios de

uma escola.

5.1 Caracterizagdo dos sujeitos de pesquisa

Os sujeitos de pesquisa foram funcionarios e gestores pertencentes ao quadro de
pessoal da Escola Municipal Anibal Machado escolhidos intencionalmente de acordo com o
tipo de funcdo exercida, quais sejam: gestor, professor, auxiliar. Foram entrevistados 28

funcionarios, duas maes de alunos e uma ex-aluna que sdo a totalidade dos individuos

envolvidos nesse processo, conforme descrito na Tabela 6.

Tabela 6

Perfil do entrevistado

REFERENCIA CARGO ETAPA DA TEMPO NA ESCOLA
PESQUISA

1 Professor 12 16 a 20 anos
2 Professor 18 10 a 15 anos
3 Professor 18 10 a 15 anos
4 Gestor 12 21 a 28 anos
5 Professor 22 5a9 anos
6 Professor 22 10 a 15 anos
7 Professor 22 5a9 anos
8 Professor 28 21 a 28 anos
9 Professor 28 la4 anos
10 Professor 28 5a9 anos
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11 Professor 28 mais de 20 anos
12 Professor 28 menos de 1 ano
13 Professor 28 5a9 anos

14 Professor 28 menos de 1 ano
15 Professor 28 5a9 anos

16 Professor 28 16 a 20 anos

17 Professor 28 la4 anos

18 Auxiliar 28 5a9 anos

19 Auxiliar 28 16 a 20 anos
20 Auxiliar 28 10 a 15 anos
21 Auxiliar 28 la4 anos

22 Auxiliar 28 menos de 1 ano
23 Gestor 28 la4 anos

24 Gestor 22 la4 anos

25 Gestor 22 5a9 anos

26 Gestor 28 10 a 15 anos
27 Gestor 28 5a9 anos

28 Gestor 22 10 a 15 anos
29 Mée de aluno | 22 néo se aplica
30 Mée de aluno | 22 néo se aplica
31 Ex-aluna 28 néo se aplica

A quantidade de entrevistas por cargo contemplou uma amostragem significativa dos
funcionarios e permitiu identificar as praticas de gestdo direcionadas a cada grupo. Apds a
realizacdo das entrevistas com os funcionérios da Escola, foram conduzidas entrevistas

complementares com uma ex-aluna e duas mées de alunos, com o objetivo de aprofundar a
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andlise e verificar a influéncia da motivacdo dos funcionarios na qualificagdo do servico
prestado. A ex-aluna tem 19 anos e frequentou a escola entre 2015 e 2020, quando concluiu o
Ensino Fundamental Il. Das maes entrevistadas, uma tem um filho de oito anos que cursa o
terceiro ano e esta matriculado na escola desde 2022 na Educacdo Infantil; a outra mae tem
dois filhos matriculados na Escola, um de 11 anos que cursa 0 quinto ano e o outro de 12
anos que cursa 0 sexto ano, esses ingressaram na Escola em 2017 e 2018, respectivamente.
Tais entrevistas foram realizadas para complementar as informacdes obtidas com o
entrevistado E8, fornecendo uma visdo mais ampla sobre manutencdo da motivacgdo da equipe
no ambiente escolar e no atendimento aos alunos.

A coluna Etapa da Pesquisa indica e diferencia a etapa de realizacdo da entrevista,
sendo que as entrevistas da 12 etapa - fase pré-teste - foram realizadas no més agosto do ano
de 2024 e a 2? etapa de coleta de dados ocorreu em setembro de 2024.

No que diz respeito ao tempo na Escola, foi possivel coletar os dados com uma
amostra variavel de tempo de servico na Escola. Dentre os 28 funcionarios, 0 mais antigo tem
28 anos de vinculo com a Escola e 0 mais novo, um més. Essa diferenca nao influenciou nas
respostas relacionadas ao relacionamento Gestor-Funcionario, Clima interpessoal e qualidade
do ambiente de trabalho. Percebeu-se que quanto maior o tempo de vinculo com a Escola,
maior o prazer de falar a respeito do relacionamento com os gestores, da organizacéo, do
clima, e da qualidade do ambiente de trabalho.

Foram entrevistados profissionais de todos os segmentos e essa diversificacdo de
cargos e o tempo de servico proporcionou uma descoberta um tanto quanto mistica, a qual
sera detalhada no subcapitulo 5.2.5.1 pois, além de permitir a complementaridade do cenario
escolar, trouxe realidades e crencas diferentes em relagdo ao ambiente da escola.

Torna-se relevante destacar que a amostra de entrevistados incluiu diversos subgrupos,
como Diretor(a), Vice-diretor(a), Coordenador(a), Professor (PEB), Assistente Técnico de
Educacédo Bésica (ATB) e Auxiliar de Servicos de Educacdo Basica (ASB). Em alguns desses
subgrupos, havia apenas um ou dois entrevistados, o que poderia facilitar a identificacdo dos
participantes caso os cédigos fossem atribuidos diretamente. Por essa razdo, optou-se por ndo
vincular os codigos a tabela 6 que apresenta o perfil dos entrevistados, com o objetivo de
preservar 0 anonimato.

As transcrigdes das entrevistas foram realizadas de forma literal, mantendo eventuais

desvios ortograficos e gramaticais, com 0 objetivo de assegurar a fidelidade ao contexto
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original da coleta de dados. Para a manutencédo do sigilo, os entrevistados foram identificados
de maneira aleatoria, com a numeracéo E1, E2, ..., E31, desvinculada da ordem apresentada
na tabela de perfil. Além disso, alguns cargos ndo foram mencionados na tabela 6, ja que
havia apenas um representante por segmento entrevistado. Vale destacar que os nomes citados
nas transcrices das entrevistas sdo ficticios, uma estratégia adotada para garantir a

confidencialidade dos participantes e a integridade do estudo.

5.2 Analise e discussao dos resultados

A primeira etapa da analise dos resultados permitiu a identificacdo de sete categorias e
quatro subcategorias descritas por diferentes cddigos analiticos e agrupadas a partir da
frequéncia simples de ocorréncia e organizados em ordem decrescente de frequéncia,
destacando aqueles que ocorreram com maior frequéncia. Esse modo de agrupamento dos
dados permitiu o tratamento e a analise dos resultados, considerando tanto a perspectiva geral
quanto a dos diferentes segmentos, que incluem toda equipe gestora e demais funcionarios,
além de facilitar a consolidacdo da interpretacdo, a analise e a realizacao de inferéncias sobre
as informacgdes obtidas.

As categorias de andlise permitem organizar e estruturar a pesquisa, facilitando a
interpretacdo dos dados coletados. Nesta pesquisa, as categorias de analise propostas foram a
seguintes: Relacionamento Gestor-Funcionario; Clima interpessoal e Qualidade do
relacionamento no trabalho; Organizacdo e Planejamento do trabalho; Gestdo Humanizada
Para Motivagdo dos funcionarios; Infraestrutura e Recursos Humanos na Promogdo da
Motivacdo dos Funcionarios; Desmotivacdo dos funcionérios e Préticas de Valorizacéo e
Motivagdo dos Funcionarios. Visando apresentar detalhadamente as informag6es pertinentes
para algumas categorias, definiu-se as subcategorias, sendo: Comunicacdo Interna, na
categoria Clima interpessoal e Qualidade do relacionamento no trabalho; Planejamento
Flexivel, em Organizacdo e Planejamento do trabalho; e A alma da escola e A Fanfarra
Escolar: Um Projeto de Mdusica e Educagéo, na Categoria Infraestrutura e Recursos Humanos
na Promocéo da Motivacédo dos Funcionarios.

A Tabela 7, a seguir, apresenta as categorias de analise desenvolvidas a partir da
reflexdo dos resultados obtidos e do referencial tedrico, além das subcategorias e codigos

analiticos relacionados.
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Categorias de andlise, subcategorias e codigos analiticos

CATEGORIAS

SUBCATEGORIAS

CODIGOS ANALITICOS

Relacionamento

Gestor-Funcionério

Relacdo de proximidade e amizade.
Abertura e comunicacgéo transparente.
Respeito e valorizacdo dos funcionarios.

Apoio e acessibilidade dos gestores.

Clima interpessoal e
Qualidade do
relacionamento no

trabalho

Comunicacao

Interna

Clima interpessoal harmonioso e leve.
Promocéo da cooperacao e do respeito.
Comunicacéo estruturada.

Abertura e acessibilidade na
comunicagéo.

Organizacao e
Planejamento do trabalho

Planejamento

Flexivel

Distribuigéo de funcdes e delegacgéo de
responsabilidades.

Gestdo compartilhada e autonomia.
Planejamento em casa.

Participacdo dos funcionarios nas

decisodes.

Gestdo Humanizada para
Motivacao dos

Funcionarios

Acolhimento e bem-estar dos
funcionarios.
Respeito e Reconhecimento Pessoal

Integracdo das equipes e celebragdes.

Infraestrutura e Recursos

Humanos na Promocao da
Motivacao dos

Funcionarios

A alma da escola

A Fanfarra Escolar:
um  Projeto  de
Mdsica e Educagao

Disponibilidade e Qualidade da
Infraestrutura Fisica.

Recursos Humanos como Fator
Motivacional.

Ambiente Escolar e Conexao Emocional.
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Desmotivagéao dos Interferéncia Externa e Desmotivag&o.

funcionarios

Considerando os dados obtidos na fase pré-teste, a anélise, categorizacéo e validagdo
e, ainda, a complementaridade entre eles e os dados obtidos na segunda etapa da coleta,
constatou-se que os dados coletados foram suficientes para sustentar as analises propostas e
que, portanto, ndo havia necessidade de ampliar o numero de entrevistas além das 31 ja
realizadas.

As categorias Relacionamento Gestor Funcionario, Clima Interpessoal e Qualidade do
relacionamento no trabalho, Recursos humanos na promoc¢do da motivacdo dos funcionarios
foram destaques entre as entrevistas e expressoes como ‘liberdade, respeito, empatia e
transparéncia’ sdo comuns entre estas trés categorias destacadas.

A aplicacdo desta técnica tematica e frequencial facilitou a identificacdo das categorias
de analise mais relevantes, contribuindo para uma compreensdo aprofundada dos dados
coletados. Ao agrupar os codigos analiticos de forma sistematica, foi possivel observar as
nuances e as variacOes entre os diferentes segmentos, proporcionando uma analise mais
detalhada, sendo que este processo de organizacéo e triangulagdo dos dados permitiu validar
os achados da pesquisa, assegurando a precisdo e a confiabilidade das inferéncias realizadas.

Os codigos analiticos sdo ferramentas utilizadas em pesquisas qualitativas, pois
auxiliam na categorizacdo e interpretacdo dos dados coletados, representam significados
subjacentes nos discursos dos entrevistados, permitindo que o pesquisador identifique
padrdes, temas e relacbes que emergem do material analisado. Através desses codigos, as
informagdes brutas sdo organizadas de maneira estruturada, facilitando a anélise e a sintese de
dados complexos (Bardin, 2021). A seguir, os codigos analiticos sdo apresentados nas tabelas
que estdo imediatamente abaixo da categoria. A fim de preservar a identidade dos
entrevistados, eles foram codificados pela letra “E” e pelo nimero sequencial da entrevista

realizada, como E1, E2, E3, E4, e assim por diante.

5.2.1 Relacionamento Gestor-Funcionario
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Para analise desta categoria considerou-se, preponderantemente, as respostas dadas
pelos entrevistados a pergunta “Como vocé avalia o relacionamento entre o gestor da escola e
os funcionarios?”, para professores ¢ “Vocé tem liberdade para conversar com o diretor,
sugerir alguma mudanca ou dar suas opinides sobre algum assunto?” para auxiliares.

A Tabela 8, a seguir, apresenta os codigos analiticos utilizados na avaliacdo do
relacionamento entre gestor e funcionario, durante as entrevistas. Foram relacionados trés
cddigos analiticos agrupados a partir da frequéncia simples de ocorréncia e organizados em

ordem decrescente de frequéncia, destacando aqueles que ocorreram com maior frequéncia.

Tabela 8
Codigos analiticos da categoria Relacionamento Gestor-Funcionario, defini¢ao e ocorréncia

em entrevistas

CODIGOS DEFINICAO ENTREVISTADOS
ANALITICOS

Relacdo de | Este codigo refere-se a existéncia de um | E6 E10 E16 E12
proximidade e | vinculo pessoal e afetivo entre os membros da
amizade equipe e seus gestores, caracterizado por um
ambiente de trabalho amigavel, descontraido e

baseado na confianca.

Abertura e | Este cddigo representa a liberdade que os | E15 E11 E14 E18
comunicagédo funcionarios tém para expressar suas opinides
transparente e a transparéncia nas interagdes com 0sS
gestores.
Respeito e | Este codigo aborda o reconhecimento da | E8 E4 E22

valorizagdo  dos | importancia de cada funcionario,

funcionarios independentemente de sua posigéo.

Apoio e | Este cddigo reflete a disponibilidade dos | E17 E16 ES8
acessibilidade dos | gestores para apoiar e interagir com oS

gestores funcionarios.
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Considerando a ocorréncia do maior numero de respostas que avaliam o
relacionamento com o gestor com proximidade e amizade e, também, a comunicacéo aberta e
transparente. No codigo analitico “Relacdo de proximidade e amizade” observou-se o
destaque dado pelos funcionarios a facilidade de acesso ao gestor, a sua presenga fisica no
corredor, ao reconhecimento dos funcionarios pelo nome e, ainda, ao reconhecimento das
pessoas e conhecimento de suas habilidades, necessidades o que gera um sentimento de
proximidade e amizade com o gestor escolar.

Os entrevistados avaliaram o relacionamento com o gestor como “muito bom” ou
destacaram que os gestores sdo “amigos companheiros” e mencionaram uma “boa interagao”
entre gestor e funcionario. Dessa maneira, verificou-se que o0s funcionarios,
independentemente da funcdo exercida, se veem como amigos e colegas, 0 que elimina
barreiras hierarquicas e reforca uma convivéncia colaborativa e informal.

Nos trechos das entrevistas E12 e E10 destacados a seguir, é possivel verificar a
percepcao de amizade existente: “(...) € igual o trabalho pessoal normal. Nao se intitula
direcdo. Néo, ndo € (...) a gente é amigo, colega de trabalho (E12)”, “(...) Eles me chamam de
meu amigo. (E10)” ou na E6, quando o entrevistado qualificou os gestores da escola como
amigos “(...) Sdo amigos, companheiros e confiaveis. (E6)”.

Além da proximidade, a forma de comunicacdo transparente foi destaque para a
categoria em questdo, no segundo cddigo analitico “Abertura e comunicacio
transparente”, varios entrevistados mencionaram a facilidade de comunicagdo com o0s
gestores, a transparéncia nas interacdes e a abertura para expressar opinides. Verificou-se que
os entrevistados, independente do grupo pertencente, destacaram a comunicacdo aberta e
transparente, como motivador do bom relacionamento com o gestor, observou-se a existéncia
de praticas de gestdo baseadas na comunicacdo aberta e acolhedora, permitindo que todos se
sintam a vontade para discutir ideias, fazer sugestdes ou resolver problemas, criando, dessa
maneira, um ambiente de trabalho inclusivo e participativo.

O entrevistado E15 ressaltou a liberdade para falar e a transparéncia na comunicagao

do gestor para com os funcionarios em momentos de possiveis conflitos ou discordancias:
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(...) A gente tem muita liberdade pra poder falar, ele ¢ uma pessoa que recebe bem a
gente e procura, né? Resolver e ele tem, assim, um jeito de colocar as coisas que vocé

acaba entendendo o que ele quer, o motivo (E15).

Ademais, a entrevistada E11 usou a metéafora de "caldeirdo, todo mundo junto e
misturado" para enfatizar a inclusdo e a liberdade de falar: “(...) A gente tem uma liberdade
muito grande de falar o que a gente pensa, de expressar a nossa opinido e de ter resposta. Aqui
ndo ¢ panelinha. Aqui ¢ caldeirdo, todo mundo junto e misturado” (E11) e E18 destacou uma
gestdo aberta que ouve os funcionarios “(...) Ele € muito tranquilo e muito aberto(...) € muito
gostoso essa comunicacao existente. Essa interacdo. (E18)”.

No terceiro codigo analitico “Respeito e valorizacdo dos funcionarios”, observou-se
que a gestdo é descrita como respeitosa, empatica e comprometida com a igualdade,
promovendo a valorizagdo do trabalho de todos os profissionais e eliminando distin¢des
hierdrquicas no tratamento. Os entrevistados E18 e E22 destacaram o respeito mituo e a
valorizacdo dos funcionarios, sendo que E18 reforcou a administracdo baseada no respeito e
empatia: ““(...) ¢ uma administragdo mais com empatia com seus servidores(...) a palavra acho
que é essa mesma. O respeito e a empatia com seus servidores. (E18) e “(...)Tudo corre dentro
de uma normalidade, dentro de um respeito. (E22)”.

Ademais, a ideia de que todos na escola, independentemente de suas funcbes, sao
educadores iguais apareceu na fala de E4 “(...) Todos n6s somos educadores. Estamos abertos
a mesma coisa. Somos iguais. (E4)”.

Além do vinculo afetivo ressaltado nas relacbes de proximidade e amizade, da
comunicagéo franca e transparente, e o respeito e empatia no tratamento do gestor para com o
funcionario, verificou-se que os gestores desta Escola sdo acessiveis e mantém um canal
(formal ou informal) aberto de comunicacdo, no qual os funcionarios podem buscar ajuda,
orientacdo ou resolver problemas de forma direta e répida, fortalecendo o suporte
organizacional. Para o cddigo analitico “Apoio e acessibilidade dos gestores”, 0s
entrevistados E17, E16 e E8 mencionaram o facil acesso ao diretor, destacando o apoio
imediato quando necessario: “(...) Livre acesso. Se eu chegar 14 e ele ver minha cara, ele vai

29 ¢¢

falar assim: Entra, professor Jairo. (E8)”, “(...) se vocé precisa, vocé vai até o diretor. (E17)”

(...) Se eu precisar de qualquer coisa, eu posso ir na sala dele. Na hora que eu precisar.
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E se ele esta... E claro, se ele ndo estiver atendendo alguém junto, né? Mas, todas as

vezes é sO chegar na sala dele que ele me atende. (E16)

Os depoimentos acima corroboram a Teoria das Necessidades de McClelland,
especificamente a necessidade de afiliacdo, destacando o desejo dos individuos de construir
relacionamentos interpessoais amigaveis e proximos. Essa necessidade é central para a
motivacdo no ambiente de trabalho, onde o relacionamento entre a organizacdo e 0S
funcionarios se da por meio de um movimento de internalizacdo da pessoa pela organizacéo,
configurando-se como um indicativo de eficicia do trabalho individual (Zientarski et al.,
2019). Tal internalizacdo ocorre por meio das praticas de gestdo baseadas na confianca mutua
e proximidade do gestor, evidenciando que a qualidade das relagdes interpessoais no ambiente
de trabalho impacta diretamente a percep¢do de bem-estar dos funcionarios (Dutra, 2002).

Quanto a percepcdo dos funcionarios sobre a figura do gestor e especialmente 0 acesso
a ele, as entrevistas revelaram a facilidade de acesso dos funcionarios ao gestor e a
valorizacdo da comunicacdo aberta e da interacdo gestor-funcionario, conforme destacado a
sequir. A descricdo do diretor como alguém acessivel, solicito e capaz de comunicar
claramente suas expectativas sugere uma lideranca que promove um clima interpessoal
positivo, considerando que a abertura para o didlogo e a expressdo de opinides indica, mais
uma vez, a adocdo de praticas de gestdo que priorizam a transparéncia e confianca mutua.

A liberdade para expressar pensamentos e receber respostas adequadas é um indicativo
de um local de trabalho onde a voz de cada membro é valorizada, contribuindo para um
sentimento de pertencimento e coesdo da equipe, conforme a Teoria da Motivacdo das
Necessidades Sociais, desenvolvida por David McClelland (1961).

No que diz respeito & interacdo entre o gestor e o funcionario aplica-se, para a anélise,
a Teoria ERG de Clayton Alderfer (1973) que ressalta a importancia das necessidades de
relacionamento como fundamentais para a motivacdo dos individuos, o que se confirmou ao
observar a habilidade do diretor em negociar e responder prontamente as necessidades dos
funcionarios, reforgando a confianga e o respeito matuo dentro da organizacdo. Esse nivel de
transparéncia e tranquilidade na lideranca contribui significativamente para um ambiente de
trabalho harmonioso e eficiente, onde os profissionais se sentem respeitados e valorizados.

Tais elementos contribuem para o desenvolvimento de um ambiente de trabalho saudavel e
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produtivo, no qual os individuos se sentem respeitados e motivados a contribuir para os
objetivos comuns.

Sob a perspectiva de coordenacdo de operacGes diarias, Barnard (1938) entende a
gestdo como uma extensdo da administracdo mais focada em aspectos interpessoais e
motivacionais e nos relatos a figura do diretor foi retratada como alguém que ndo apenas
valoriza, como também pratica a escuta ativa e a empatia. O livre acesso ao diretor e a
receptividade em entender as particularidades de cada profissional foram, igualmente,

aspectos citados que evidenciam uma lideranca inclusiva e atenciosa.

5.2.2 Clima interpessoal e Qualidade do relacionamento no trabalho

Assim como o relacionamento com o gestor, as entrevistas realizadas apresentaram o
relacionamento entre os funcionarios e o clima interpessoal como fator de destaque. Quando
perguntados sobre o clima interpessoal e o ambiente de trabalho, os entrevistados
descreveram o ambiente de trabalho harmonioso, cooperativo e respeitoso. Para esta categoria
de andlise foram criados dois cddigos analiticos descritos na Tabela 9, a seguir, agrupados a

partir da frequéncia simples de ocorréncia e organizados em ordem decrescente de frequéncia.

Tabela 9
Codigos analiticos da categoria Clima interpessoal e Qualidade do relacionamento no

trabalho, definicdo e ocorréncia em entrevistas

CcODIGOS DEFINICAO ENTREVISTADOS
ANALITICOS

Clima interpessoal | Este codigo descreve um ambiente de trabalho | E2 E3 E8 E10 E11
harmonioso e leve | caracterizado pela harmonia, leveza e | E15E17

tranquilidade entre os membros da equipe.

Promocao da | Este cddigo foca na cooperacdo e no respeito | E9 E18 E31
cooperacdo e do|como valores fundamentais da cultura

respeito organizacional.
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O primeiro codigo analitico “Clima interpessoal harmonioso e leve”, contempla as
entrevistas que mencionaram a harmonia e a satisfacdo geral, reforcada pela organizacdo e
disciplina da escola, além de destacar a paz e a leveza, conforme trechos da E8 e E10 a seguir:

“(...) Paz e organizacdo. Eu acho que aqui tem paz e tem muita organizagao” (ES);

(...) Ninguém quer sair. (...) Entdo, o clima ¢ bem harmonioso, cada um faz as suas
funcBes que sdo atribuidas, e a escola funciona com bastante harmonia, porque cada

um esta fazendo a sua funcéo, e junto todo mundo estd fazendo o melhor. (E10).

O entrevistado E11 relacionou o clima harmonioso e pacifico a auséncia de
competitividade excessiva ou conflitos entre os colegas, indicando um ambiente onde cada
pessoa exerce suas fungdes com tranquilidade, contribuindo para uma atmosfera agradavel e
colaborativa, como observa-se a seguir: “(...)Aqui, gragas a Deus, a gente ndo tem aquele
negacio de um querendo ser melhor do que o outro, ndo. E um caminhando junto com o outro.
(E11)”.

Os entrevistados destacaram que o ambiente de trabalho positivo pode ser resultado da
cooperacdo entre todos os funcionarios e do respeito ao trabalho e as opinies dos outros. “A
promoc¢io da cooperacio e do respeito mutuo” presente neste ambiente de trabalho
colaborativo é tema do segundo codigo analitico desta categoria. As respostas obtidas nas
entrevistas apontaram para a influéncia do respeito mutuo e a criacdo de um ambiente
saudavel, nas quais as necessidades e anseios de cada pessoa séo ouvidos, resultando em uma
maior satisfacdo no trabalho e no cumprimento das tarefas de maneira eficiente e organizada.

Nos trechos abaixo observa-se que o entrevistado E9 enfatizou que o respeito ao
préximo gera um clima harmonioso, enquanto E31 reforcou a ideia de cooperacdo como
elemento central da dindmica de trabalho: “(...) Entéo, o clima fica muito harmonioso, porque
existe o respeito com o proximo” (E9); “(...) aqui tem cooperacgdo, eles sdo cooperativos.”
(E31).

J& o entrevistado E18 atribuiu a cooperacao e respeito a leveza do clima interpessoal
no ambiente de trabalho e ressaltou que os anseios e posicionamentos dos funcionarios sao
ouvidos “(...) O clima ficou mais leve. Mais leve. Os nossos anseios, 0S NOSSOS

posicionamentos, eles sdo ouvidos. (E18)”.



71

Os funcionarios descreveram o ambiente de trabalho como excelente, destacando que
a permanéncia de muitos professores na escola por varios anos € um indicativo da qualidade
do ambiente. Eles ressaltaram a harmonia existente, sendo que cada individuo cumpre suas
funcBes atribuidas de maneira eficiente, contribuindo para o bom funcionamento da
instituicdo. Alguns expressaram sua admiracdo pela disciplina e organizacdo presentes na
escola, sublinhando que as pessoas realmente se dedicam ao trabalho.

Além disso, enfatizaram a paz e a organizacdo predominantes no ambiente de trabalho,
sugerindo um espaco no qual os conflitos sdo minimizados e a colaboracdo é incentivada,
criando um cenéario propicio para o desenvolvimento profissional e pessoal. Descreveram o
clima interpessoal como agradavel e suave, observando que o clima se tornou mais leve, com
0s posicionamentos dos funcionarios sendo ouvidos, o que contribuiu, na perspectiva dos
entrevistados, para uma vivéncia de trabalho mais democratica e participativa. A leveza no
exercicio do trabalho e a satisfacdo em trabalhar na instituicdo foram destacadas como
caracteristicas essenciais para um clima interpessoal positivo.

A percepcdo dos funcionarios sobre um ambiente de trabalho harmonioso e
cooperativo esta alinhada com a ideia de que um ambiente organizado positivamente é a base
para a motivacao e o engajamento dos funcionarios, conforme discutido por Zientarski et al.,
(2019) e Oliveira et al., (2021). Os depoimentos que destacaram a permanéncia de professores
na escola como um indicativo de um ambiente com relacionamentos de qualidade,
corroboram a nocdo de que a satisfacdo no trabalho estd intimamente ligada a motivagéo
intrinseca e ao comprometimento dos individuos com a organizacdo (Ferreira, 2021).

A énfase na cooperagdo e no respeito mutuo, mencionada por diversos entrevistados,
reflete a importancia de vinculos interpessoais fortalecidos que, segundo Dutra (2002), séo
essenciais para a satisfacdo e o bem-estar no ambiente de trabalho. Além disso, a descri¢do de
um clima leve e a sensacdo de que os posicionamentos dos funcionarios sao ouvidos
indicaram uma gestdo que promove a participacdo e a comunicacdo aberta, elementos
importantes para a constru¢cdo de uma cultura organizacional positiva (Gomes, 2004). A
auséncia de competitividade negativa e a promogdo de um ambiente colaborativo sdo aspectos
que favorecem a inovacdo e a resolucao de problemas, conforme destacado por Silva e Russo
(2019).

Durante a entrevista, o funcionario E2 mencionou que trabalham felizes “(...) Ah, eu

acho que aqui a gente trabalha feliz, sabe? (E2)”, o que é um indicador importante de um
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ambiente de trabalho saudavel, diretamente relacionado a motivacdo e ao engajamento dos
funcionarios, fatores criticos para 0 sucesso organizacional. A cooperacao e o respeito mutuo
foram considerados fundamentais para um clima harmonioso e colaborativo, o que reforca a
ideia de um ambiente de trabalho solidario e colaborativo, elemento-chave para a eficicia
organizacional, facilitando a resolugéo de problemas e promovendo a inovagéo.

Ao comentar sobre o clima interpessoal e a qualidade do relacionamento no ambiente
de trabalho, observou-se que a comunicagdo interna foi um fator catalisador para o bom o
clima interpessoal e a qualidade do relacionamento entre os funcionérios na escola. Dessa
maneira, a secao a seguir apresenta, de forma detalhada, as consideragdes sobre as formas de

comunicacdo utilizadas pela gestdo escolar para a distribuicédo e a organizacao do trabalho.

5.2.2.1 Comunicacao Interna

A andlise das entrevistas permitiu identificar que a comunicacao interna é um fator
relevante para a qualidade do relacionamento entre os funcionarios da escola pesquisada.
Nesta secdo, sdo discutidos os desafios e as boas praticas de comunicacdo observadas na
escola, com base nos recortes das respostas dos entrevistados e na literatura académica sobre
0 tema. Para tanto, apresentam-se, na Tabela 10 abaixo, dois codigos analiticos, sendo um
relacionado aos instrumentos e formas de comunicacdo interna e o outro a facilidade de

acesso e comunicacdo entre os funcionarios, independentemente de seu grupo funcional.

Tabela 10
Codigos analiticos da subcategoria Comunicagdo Interna, definicdo e ocorréncia em

entrevistas

CODIGOS DEFINICAO ENTREVISTADOS
ANALITICOS
Comunicagdo Este codigo refere-se a utilizagdo de métodos E4 ES E13 E18 E20
estruturada organizados e padronizados para comunicacao E21

interna, garantindo que todos os funcionarios

tenham acesso as informacgdes necessarias.
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Abertura e Este cddigo aborda a facilidade e a abertura para | E4 E8 E13 E18 E20
acessibilidade na | comunicacéo direta entre os funcionarios e a E21
comunicagdo gestéo.

O cdbdigo analitico ""Comunicacdo estruturada™ refere-se ao uso de diversas
ferramentas e métodos formais de comunicacédo, além da comunicacdo verbal, como cadernos
de recados, e-mails, quadros de avisos e documentos impressos. Tais ferramentas sdo
empregadas com o objetivo de garantir que as informacgdes sejam transmitidas de maneira
clara e oficial, com a confirmacdo de que todos os membros da equipe receberam e
compreenderam as mensagens.

Os entrevistados E20 e E21 mencionaram o uso de tecnologia, com WhatsApp e e-mail
conjuntamente com metodos mais conservadores, como uso de cadernos de recados, onde 0s
funcionérios sdo obrigados a assinar, confirmando que tomaram conhecimento das
informagdes divulgadas: “(...) Através do WhatsApp, por e-mail. O pedagogo, n6s temos um
caderno de recados. Entdo, também a gente pde pedidos pra assinarem o caderno, quando tem
alguma comunicagdo” (E21) e “(...) Mais pessoalmente, e as vezes a gente utiliza e-mail para
questdes mais formais, igual de provas, atividades, a gente utiliza e-mail. E para recados, a
gente utiliza também aplicativo de mensagem também.” (E20). O e-mail também foi
mencionado pelo entrevistado E8 como forma de comunicacdo entre a gestdo e 0s

funcionarios utilizada ha mais tempo.

(...) A Escola tem uma organizagdo com caderno. Acredito que ainda tenha. Entdo,
por exemplo, todos os recados, 0 que eles fazem? (...) t€ém grupo de WhatsApp, tem
e-mail, inclusive, por exemplo, se a pessoa vai atrasar, se vai faltar, eles ttm um e-mail

proprio para avisar. (E8);

Outra ferramenta utilizada para comunicagdo entre os funcionarios sdo os quadros de
avisos, estrategicamente posicionados em areas de circulagdo comum, como a sala dos
professores e corredores para garantir que todos os funcionarios tenham acesso facil as

comunicagdes, e conforme as palavras de E18: “ (...) temos dois quadros. Tem um quadro que
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é na sala dos professores e temos um aqui, que fica também mais na parte de circulacdo de
todos os funcionarios, né?” (E18).

A prética de comunicacdo estruturada é vista como um mecanismo eficaz para
assegurar que os funcionarios estejam devidamente informados e, consequentemente, sejam
responsabilizados por suas acOes e decisdes dentro da instituicdo escolar. A utilizacdo de
ferramentas diversas, como o WhatsApp e o e-mail, em conjunto com as formas mais
tradicionais de comunicacdo, demonstra o esforco da gestdo em manter todos os membros da
equipe engajados e informados, promovendo, assim, uma comunicagdo eficaz e uma maior
coesdo organizacional.

Para ilustrar essas dindmicas organizacionais, foram incluidas fotografias que
complementam as categorias de analise discutidas, pelo fato de que as imagens mostram a
aplicacdo pratica das estratégias de comunicacdo e transmissdo de informacdes, tais como o
uso de quadros de avisos, dos cadernos de recados e dos murais informativos que fortalecem a
convivéncia e auxiliam na criacdo de um clima harmonioso entre os funcionarios.

Apresentado como método mais antigo de comunicacéo, os cadernos de comunicacao
supracitados e apresentados na Figura 1, abaixo, contém os comunicados oficiais emitidos
pelos o6rgdos oficiais, como a Secretaria Municipal de Educacdo, incluindo resolucdes,
decretos, calendario escolar, além de informativos sobre cursos de formacdo, e orientacGes
referentes a projetos determinados ao longo do ano letivo. Igualmente, sdo registradas as
pautas e listas de presencas das reunides entre pais e professores, as convocagdes para
encontros presenciais e conselhos de classe, bem como as normas e regulamentos internos da
instituicdo escolar. Tais registros, aliados a comunicacdo verbal geralmente realizada pela
equipe de gestdo, asseguram a organizacdo e a disseminacdo formal das informacdes,

contribuindo para a transparéncia e o bom funcionamento da Escola.
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Figura 1

Cadernos de comunicagao da Escola Municipal Anibal Machado

As figuras 2, 3 e 4, a sequir, ilustram o outro método tradicional utilizado para
comunicagéo na Escola, os quadros de avisos. Ao observar os murais, sua localizagéo e o tipo
de informacdo contida em cada um, percebeu-se que dois deles sdo utilizados para
transmissdo de informagdes gerais voltadas para os funcionarios e organizagéo do trabalho e o
outro é utilizado para veiculagdo de informacGes sobre as atividades pedagdgicas, alcangando,
também, os alunos e a comunidade escolar.

Figura 2

Mural com Avisos e informativos - Sala dos professores
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A Figura 2, acima, mostra o mural de avisos e informativos da sala dos professores, e
nele encontram-se expostos os resultados do Sistema de Avaliacdo da Educacao Bésica (Saeb)
de 2023. A divulgacédo desses dados visa manter os docentes informados sobre o desempenho
educacional da instituicdo, proporcionando uma base solida para o planejamento pedagdgico e
a implementacao de ac6es de melhoria continua no processo de ensino e aprendizagem.

Ainda voltado para comunicacdo entre funcionarios e, especialmente, para
direcionamento da acdo da equipe de gestdo para as atividades das atividades pedagogicas e
administrativas, no mural de avisos e informativos da sala da coordenagdo, Figura 3, estdo
dispostas informacdes essenciais para o funcionamento da escola, como o calendario escolar
do ano vigente; avisos e convocagdes sobre reunifes; a distribuicdo diaria das disciplinas por
sala de aula; os horarios das atividades extraclasse; o controle de reservas do espacgos de uso

comum, como auditorio, laboratorio de informatica, laboratério de ciéncias e biblioteca.

Figura 3

Mural de Avisos e informativos - Sala da Coordenacgéo

Destinado a comunicacao geral da comunidade escolar, o mural de avisos do corredor,
Figura 4, é utilizado como um jornal interno da escola e dedicado a divulgacdo de

informacgdes relevantes para os alunos, como por exemplo, as conquistas académicas,
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destaques estudantis, mensagens de incentivo, além de lembretes sobre prazos de entrega de
trabalhos, datas de provas e eventos importantes, como apresentacGes da fanfarra e festas
escolares. O mural cumpre a funcdo de manter os alunos informados e engajados nas
atividades escolares, promovendo o reconhecimento e o estimulo ao desempenho escolar e a

participacdo em eventos institucionais.

Figura 4

Mural de avisos no corredor

A comunicac&o interna precisa ser uma ferramenta eficiente de qualquer organizacéo e
nas institui¢des educacionais néo é diferente. A forma como as informages sdo transmitidas e
recebidas entre os membros da escola pode ter um impacto significativo na motivagdo e no
desempenho dos funcionarios Sandri (2017). O codigo analitico "*Abertura e acessibilidade
na comunicacdo™ refere-se a existéncia de um canal direto, transparente e informal entre os
funcionarios e a equipe gestora, facilitando a expressao de preocupacfes, questionamentos e 0
recebimento de respostas de forma agil e sem medo de retaliacao.

Este codigo analitico, portanto, evidencia que, além dos sistemas formais de
comunicacdo, a acessibilidade e a abertura no relacionamento entre funcionarios e gestores
sdo elementos essenciais para o fortalecimento da confianca e da transparéncia
organizacional. O recorte da entrevista, a seguir, indicou a existéncia de canais abertos e
acessiveis que favorecem uma cultura de colaboracdo e participacdo ativa, na qual todos se
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sentem encorajados a contribuir para o aprimoramento das praticas institucionais. O
entrevistado E13 enfatizou a comunicagdo aberta e a proximidade entre os funcionarios e a
direcdo, destacando que o corpo docente e administrativo pode se dirigir ao diretor sem receio
de punicdo ou censura, o que fomenta a troca de ideias e possibilita questionamentos em
relacdo a decisdes administrativas ou pedagdgicas. Além disso, a acessibilidade foi reforgada
pelo fato de o diretor estar sempre disponivel para atendimento, proporcionando um canal de
didlogo continuo: “(...) Eu acho que ¢ a comunica¢do, ¢ uma comunicacdo muito aberta, a
gente tem uma proximidade muito grande, a gente pode chegar e questionar as coisas sem
medo de puni¢do, isso eu acho muito interessante.” (E13).

A comunicacdo desempenha um papel central na criacdo de um ambiente
organizacional positivo e produtivo (Melo e Formaggio, 2021) e esta ideia encontra-se
refletida nos depoimentos coletados que indicaram que a Escola utiliza multiplas ferramentas
para garantir que as informag6es cheguem a todos os funcionarios, de maneira eficiente. A
utilizacdo das tecnologias, como WhatsApp e e-mail, aliadas aos métodos tradicionais, como
cadernos de recado e quadro de avisos, amplia 0 acesso a informacéo e possibilita que todos
estejam informados (Bueno, 2014). Além disso, a localizacdo e a estratégica dos quadros de
avisos reforcam a disseminacdo de informacgdes importantes, servindo como pontos centrais
de informac&o acessiveis a todos 0s membros da equipe.

A facilidade no acesso aos gestores, também foi um fator relevante para a fluidez da
comunicacdo interna. Nos trechos transcritos acima, percebeu-se a disponibilidade do diretor
para atender diretamente os funcionérios e a inexisténcia de medo de punigdo ao questionar
decisbes (Aguiar, 2019). A possibilidade de proximidade com o gestor e a transparéncia na
comunicagdo foram vistos como aspectos muito positivos pelos funcionérios, pois permitem
questionar e discutir questdes sem receios, corroborando Ferreira (2000) ao apresentar tais
aspectos como uma pratica de gestdo motivadora que promove a participacao colaborativa de
todos os agentes envolvidos no processo de governanca a partir da escuta, definicdo coletiva
de estratégias para superacdo de praticas autoritarias; comunicacdo aberta e transparente,
acOes de fortalecimento da confianca mutua e do sentimento de pertencimento entre os
membros da comunidade escolar.

A eficacia desses multiplos canais de comunicacdo ficou evidenciada pela agilidade
com que as informagdes sdo disseminadas e pela resposta rapida da administracdo, conforme

relatos dos entrevistados E13, E8 e E21. A combinacdo de métodos digitais e tradicionais
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assegura que todos estejam informados sobre as atividades e decisbes importantes,
minimizando mal-entendidos e promovendo um ambiente de trabalho mais colaborativo e
motivador. Conforme citados por Sandri (2017), a transparéncia na comunicagdo, promovida
pela lideranca reforca a ideia de que uma comunicagéo assertiva e aberta contribui para um

ambiente de trabalho colaborativo e motivador.

5.2.3 Organizacao e Planejamento do trabalho

A organizagéo e o planejamento do trabalho dentro de uma institui¢cdo educacional sdo
fundamentais para o seu bom funcionamento e para o alcance dos objetivos pedagogicos.
Zientarski et al., 2019, destacam a estreita relacdo entre o estilo de gestdo adotado, a forma de
planejamento e organizacdo, o desempenho institucional e a motivacdo dos funcionarios.
Quando adotado um estilo de gestdo democratica percebe-se um envolvimento dos
funcionarios no planejamento, buscando estratégias de cooperacdo que pautam as atividades
exercidas na escola.

Um importante aspecto da organizacdo do trabalho é a clara definicdo de funcdes e
responsabilidades (Libaneo, 2003), sendo que o gestor da escola desempenha um papel
essencial nesse processo, atribuindo funcgdes de forma correta que resultam em uma escola
mais organizada, pois a distribuicdo democréatica do servico evita sobrecargas e permite que o
diretor esteja sempre disponivel para apoiar diferentes setores.

A Tabela 11, a seguir, apresenta os codigos analiticos utilizados para descrever a
forma de organizacdo e planejamento do trabalho na Escola Municipal Anibal Machado,
conforme relatos ocorridos durante as entrevistas. Foram relacionados trés cddigos analiticos,
agrupados a partir da frequéncia simples de ocorréncia e organizados em ordem decrescente

de frequéncia, destacando aqueles que ocorreram com maior frequéncia.
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Cadigos analiticos da categoria Organizacfes e Planejamento do trabalho, definicdo e

ocorréncia em entrevistas

CODIGOS DEFINICAO ENTREVISTADOS
ANALITICOS
Distribuicéo de | Este codigo refere-se a préatica de distribuir as | E3 E9 E16
fungdes e | tarefas e responsabilidades entre os diferentes
delegacéo de | membros da equipe, garantindo que cada um
responsabilidades | tenha fungdes claras e especificas.
Gestéo Esse codigo se refere a abordagem de gestdo | E16 E25 E19

compartilhada e | em que o diretor ndo centraliza as decisoes,

autonomia mas promove uma gestdo colaborativa,
permitindo que diferentes gestores dentro da
escola (como pedagogos e vice-diretores)

assumam papéis especificos com autonomia.

E10 E11 E15 El6
E17 E31 E19

Participacdo  dos | Este codigo descreve a pratica de uma gestao

funcionarios  nas | escolar que valoriza a colaboracdo e a

decisdes participacdo de todos os membros da equipe
na tomada de decisdes e na organizacdo de

eventos e atividades pedagdgicas.

No codigo analitico "Distribuicéo de funcdes e delegacéo de responsabilidades”, os
entrevistados ressaltaram a distribuicdo de tarefas e a delegacdo de responsabilidades na
Escola e como essa forma de organizacdo pode contribuir para uma gestdo motivadora. O
entrevistado E16 destacou que o diretor, ao distribuir tarefas, ndo se sobrecarrega, o que lhe

permite focar nas demandas mais urgentes.

(...) A conduta dele, democratica e que distribui o servico, ele faz com que tudo ande.
E ele ndo fica sobrecarregado. Entdo, ele td& sempre aberto a qualquer um desses
setores que ele dividiu. Entdo, ele t4& sempre podendo atender. E aonde que tiver
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precisando, ele d& o respaldo dele. (...) Ai tem duas pessoas que a gente comunica
através de e-mail que controlam esses dias que vocé tira. Ndo é ele [o diretor],

entende? Entéo, ai essas pessoas que estdo 1a na secretaria tém essa funcéo. (E16)

Da mesma forma, E9 reforcou que o diretor delega responsabilidades e concede
autonomia aos funcionarios, possibilitando que realizem suas tarefas de maneira
independente, o que fortalece a confianca e o senso de responsabilidade entre os membros da
equipe: “(...) Ele delega as funcdes e ele d4 autonomia para quem ele delega.” (E9).

Adicionalmente, o entrevistado E3 apontou o trabalho do diretor e o estilo de lideranca
exercido por ele como aspectos relevantes para a organizacdo do trabalho e, por consequéncia,
do ambiente escolar em geral: “(...) O diretor, ele ¢ um lider nato, sabe? Ele tem uma
lideranca assim, ele consegue...atribuir as funcdes de forma correta, e isso faz com que a
escola fique mais organizada.” (E3).

A distribuicdo de funcbes permite que o gestor escolar mantenha a instituicdo
organizada e funcional, evitando sobrecargas individuais e garantindo que cada area tenha um
responsavel direto, o que corrobora Oliveira e Vasques (2018) ao apontarem que tal préatica
também promove autonomia entre os funcionarios, permitindo-lhes tomar decisbes dentro de
suas atribuicdes e contribuir de forma mais eficaz para o0 andamento das atividades escolares.

O cddigo analitico "Gestdo compartilhada e autonomia™ compreende uma forma de
gestdo institucionalizada que enfatiza a confianca nas competéncias individuais da equipe,
promovendo um ambiente colaborativo em que decisbes e acgdes sdo compartilhadas,
assegurando o funcionamento eficiente da instituicéo.

A gestdo compartilhada fortalece a autonomia, valorizando as habilidades individuais
e maximizando a eficiéncia no desempenho das fun¢des, como pode ser observado nos
trechos de entrevistas a seguir (Zientarski et al., 2019). O entrevistado E25, pertencente ao
grupo de gestores, sublinhou o carater colaborativo desse modelo de gestdo, destacando o
respeito pelas capacidades de cada membro e a confianga na eficiéncia individual: “(...)
Trabalho e autonomia. Respeitando a capacidade de desempenho de cada um e acreditando no
outro. Na eficiéncia de cada um no trabalhar, no fazer e acontecer. E uma gestdo
compartilhada.” (E25).

Da mesma forma, o entrevistado E19 também pertencente ao grupo de gestores,
destacou a organizacdo existente para alcangar essa gestdo compartilhada. Segundo ele, “ha
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um dialogo constante entre o diretor, 0 vice-diretor e sempre junto com as pedagogas. E 0
pessoal da limpeza, o pessoal da cantina, o porteiro. Entdo, a gente estda numa sintonia.”
(E19).

Quanto a autonomia, o entrevistado E15 observou que o diretor compreende a equipe
de gestdo constituida com diretor, vice-diretor e pedagogos e relatou que em eventuais
auséncias do diretores, outros membros da equipe de gestdo assumem tarefas especificas,
permitindo que a Escola continue organizada sem depender exclusivamente do diretor: “(...)
Entdo, sempre ha alguém, se os dois ndo estdo, ai as pedagogas assumem.”(E15).

Esta autonomia concedida é vista como um fator que contribui para o bom andamento
e descentralizacdo das atividades, ja que cada setor conta com gestores responsaveis por
diferentes aspectos da gestdo escolar. A delegacdo de responsabilidades também permite que
o diretor adote uma postura mais estratégica, intervindo apenas quando necessario, conforme

mencionado por E16.

(...) As pedagogas ficam com a parte pedagogica. O vice-diretor, ele fica com a
disciplina, tanto € que ndo fica nenhum aluno no corredor, porque o James nao deixa.
Ele fica mandando todo mundo pra sala, até o professor chegar, na troca de professor,
ele fica no corredor. (...) Entdo, toda essa distribuicdo de tarefas, eu acho positivo.
Porque ai a Escola anda, ndo depende s6 dele e ai ele fica livre pra onde precisar.
(E16).

A autonomia na delegacdo de fungdes permite que cada setor funcione de maneira
independente, mas coordenada (de Souza Lima, Araljo & Leite, 2023, p. 25). Dentre os
relatos transcritos acima, percebeu-se que na Escola existe uma divisdo de tarefas clara e de
conhecimento de todos, um exemplo dado foi que as pedagogas sdo responsaveis pelas
questdes pedagdgicas, enquanto o vice-diretor cuida da disciplina, garantindo que nao haja
alunos nos corredores entre as aulas.

A gestdo compartilhada favorece o funcionamento harmonioso da escola, ao respeitar
e reconhecer a capacidade de desempenho de cada membro da equipe, e ao acreditar na
eficiéncia do trabalho colaborativo o gestor incrementa sua gestdo utilizando a potencialidade

do ambiente e dos funcionarios. Para tanto, conforme citado por de Freitas & Gurgel (2021), o
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gestor deve ter uma visdo abrangente, sendo capaz de articular e promover uma maior
participacao de todos os envolvidos.

Dentre as observacdes dos entrevistados, foi possivel notar a relevancia de ferramentas
de controle e comunicagdo para a aplicacdo dessa forma de gestdo compartilhada e
distribuicéo das tarefas. Como por exemplo, nas entrevistas de E16 e de E15, foi mencionado
que o controle das folgas concedidas pelo TSE, em virtude dos dias trabalhados nas eleicdes,
é realizado por duas funcionarias da secretaria, via e-mail.

Ao organizar o trabalho de forma cooperativa e delegar as funcdes, a gestdo da escola
é descentralizada, o que garante que a Escola ndo dependa exclusivamente de um Unico
individuo, mas sim de um conjunto de profissionais comprometidos com a mesma missao,
como pode ser verificado nos trechos acima das entrevistas E16 e E25, por exemplo.

Outro aspecto relevante para a gestdo compartilhada é o processo de tomada de
decisdo com a participacdo dos funcionarios nas decisbes administrativas e gerenciais, 0 que
favorece a motivacdo dos funcionarios para o desenvolvimento do trabalho e fortalece o seu
senso de pertencimento. Assim, a gestdo democratica e compartilhada configura-se a partir da
utilizacdo de préticas de gestdo baseadas na participacdo dos funcionarios, juntamente com o
grupo gestor, tanto nas atividades relacionadas ao planejamento quanto naquelas destinadas ao
cumprimento da atividade finalistica da instituicdo (Ribeiro et al., 2020).

Para analise das formas de participacdo dos funcionarios na tomada de deciséo,
existentes na Escola Municipal Anibal Machado, foi utilizado o cddigo analitico
“Participacao dos funcionarios nas decisdes”, conforme a Tabela 10. Nele, considera-se que
a participacdo dos funcionarios nas decisdes incentiva a troca de ideias e a abertura para
sugestdes, criando um ambiente de trabalho democréatico e integrado, no qual as decisdes sdo
construidas coletivamente e todos se sentem parte integrante e responsaveis pelo processo.

Os trechos de entrevistas destacados a seguir apresentam a percepcdo dos
funcionarios, de diferentes niveis hierarquicos e fungdes, sobre sua participacdo nos processos
decisoérios da instituicdo. De maneira geral, as respostas dos entrevistados abaixo ressaltaram
a importancia de uma gestdo participativa em que a voz dos funcionarios é ouvida e
considerada nas decisbes que afetam o cotidiano e o funcionamento da organizacéo,
especialmente, nas atividades que tém como objetivo a melhoria do clima e relacionamento

interpessoal.
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Os entrevistados E10, E16 e E31 ressaltaram o aspecto colaborativo da gestéo, cuja
participacdo coletiva é fomentada em reunides e em momentos de planejamento, como na

organizacdo da festa da familia.

(...)A gente sempre faz a reunido, todo mundo junto. A direcdo e a supervisdo também,
a equipe pedagdgica sempre pede ideias, pergunta se estd bom. Entdo sempre sdo

abertas a propostas. (E10);

(...) Eu acho que é muito democratico. Ele faz reunides com a gente. Leva o problema.
E ai a gente da sugestbes pra ele(...)Sim, todo mundo participa das propostas. Nos
tivemos a festa da familia que ele também chamou a gente pra sentar. Pra organizar
quais que iriam ser as dancas. O que ia acontecer. Entdo, a gente realmente monta tudo
em equipe (...) Entdo, essas questdes pedagodgicas sdo com as duas pedagogas. E elas
trabalham da mesma forma. Elas tém o mesmo vies que o diretor tem. (E16);

(...) eles chegam e te consultam, o que vocé acha, o que vocé quer. (E31).

A abordagem democratica ficou reforcada em E11 e a parceria entre direcdo e equipe
foi evidenciada, como se pode observar no seguinte trecho “(...) eu acho que o que esta
acontecendo agora ¢ uma parceria(...) Eles tentam dar o melhor e nos escutam.” (E11).

Os entrevistados E17 e E15 enfatizaram o sentimento de unido e coesdo entre 0s
funcionarios, o que contribui para um ambiente harmonioso e produtivo: “(...) Bem unido, eu
acho um grupo unido.” (E17); “(...) Nos somos muito centrados € somos muito unidos.”
(E15).

Os entrevistados descreveram a gestdo como aberta e acessivel, destacando a pratica
constante da escuta ativa por parte da equipe gestora, o que facilita a expresséo de opinides e
sugestdes, promovendo um ambiente de trabalho onde todos se sentem valorizados e parte
integrante do processo decisorio. Tal abordagem estd em consonancia com as observacgdes de
Pazeto (2000) ao assinalar que a qualidade da participacdo dos atores da instituicdo é
decorréncia da nova cultura e gestdo que se instaura na organizacdo e do grau de

comprometimento com a missdo e as metas institucionais.
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Os funcionérios se sentem a vontade para compartilhar suas ideias e percepcoes,
sabendo que serdo ouvidos e respeitados, sendo este um modelo de gestdo escolar
democratica e participativa, conforme descrito por Oliveira e Vasques (2018). A abertura para
0 didlogo ndo s6 aumenta a motivacdo e 0 engajamento, mas também contribui para a
implementacdo de solugdes mais eficazes e inovadoras, ja que diversas perspectivas sdo
consideradas.

Para 0 grupo de gestores, nota-se que a cooperacgao e a colaboragdo sdo vistas como

facilitadoras da participacao nas decisfes. O entrevistado E19 destacou que:

(...) As vezes, antes de iniciar um diadlogo a gente coloca pra eles qual é o seu
pensamento, qual é a sua ideia disso. Entdo, muitas das vezes a gente ja ndo vai com o
bolo pronto, com tudo, com a receita pronta. A gente acrescenta as ideias deles
primeiro, ai depois a gente coloca aquilo tudo e chega a uma ideia final. (E19).

Em um ambiente no qual a colaboracéo é incentivada, os funcionarios se sentem mais
inclinados a compartilhar suas ideias e trabalhar juntos para alcancar os objetivos comuns,
pois a auséncia de competitividade negativa e a presenca de uma cultura de apoio mutuo séo
mencionadas como fatores que promovem uma participacdo mais ativa e efetiva dos
funcionarios nos processos decisorios.

Os depoimentos coletados revelaram que a participacdo dos funcionarios nas decisdes
organizacionais esta ligada a uma gestdo aberta, acessivel e humanizada, levando-se em conta
que a pratica da escuta ativa, a valorizagdo das contribui¢cdes individuais e a promocéo de um
ambiente de trabalho colaborativo séo elementos que aumentam a satisfacdo e o engajamento
dos funcionarios e potencializam o desempenho e a eficiéncia organizacional.

A analise do codigo analitico “Participacdo dos funcionarios nas decisfes” permitiu
identificar a relacdo entre a forma de gestdo adotada, comunicagéo interna e o relacionamento
interpessoal e a motivacdo dos funcionarios no ambiente escolar. A partir das respostas dos
entrevistados, destacadas acima, pode-se perceber que a gestdo democratica com o
compartilhamento de atividades, responsabilidades e tomada de decisdo ndo apenas melhora a
comunicagdo interna, mas também fortalece a sensacdo de pertencimento e compromisso dos

envolvidos com o sucesso escolar.
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Além das consideracgdes relativas ao ambiente interno, para a ado¢do de uma forma de
gestdo compartilnada o planejamento organizacional deve contemplar os limites e
possibilidades definidos nas normativas, orientacdes e acdes externas ao ambiente escolar.
Durante as entrevistas foi citado que, apds o periodo de adaptacdo do trabalho devido a
pandemia do COVID-19, a Secretaria Municipal de Sabard emitiu uma orientacdo
direcionando a parte da carga horaria de trabalho destinada ao planejamento das aulas, para o
ambiente domiciliar do funcionario. As influéncias e a forma de organizacdo da Escola

Municipal Anibal Machado para atendimento a esta normativa serdo detalhadas a seguir.

5.2.3.1 Planejamento flexivel

No ambiente escolar, a organizacdo de trabalho dos professores contempla uma
ferramenta especifica para este grupo: o Plano de Aula. Geralmente, para elaboragdo deste, €
utilizado um momento exclusivamente destinado a isso, dentro da carga horaria de trabalho,
quando o professor esta fora de sala de aula, mas dentro da escola. Em Sabara - municipio no
qual a escola pesquisada estd sediada e vinculada administrativamente- houve uma
flexibilizacdo na forma de cumprimento deste trabalho, o que antes s6 era possivel realizar
dentro do ambiente escolar, passou a ter a possibilidade de realizacdo, também, no ambiente
domiciliar. O texto a seguir apresenta as caracteristicas desta pratica a partir da identificacdo

do codigo analitico “Planejamento em casa”, descrito na Tabela 12 abaixo.

Tabela 12
Codigos analiticos da subcategoria Planejamento flexivel, definico e ocorréncia em

entrevistas

CODIGOS DEFINICAO ENTREVISTADOS
ANALITICOS

Planejamento  em [ Este codigo refere-se a implementagdo de um | E2 E7 E11 E21
casa sistema de planejamento flexivel, no qual os
professores ttm a opcdo de realizar o
planejamento de suas aulas em casa ou na

escola, conforme as diretrizes da Secretaria de
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Educacéo.

Os trechos de entrevistas destacados, a seguir, permitiram observar que embora essa
medida tenha sido percebida por muitos professores como um beneficio, oferecendo maior
conforto, autonomia e um melhor equilibrio entre vida pessoal e profissional, ela também
gerou desafios organizacionais significativos, especialmente no que se refere a interacdo e
supervisdo por parte da equipe gestora.

Os entrevistados E11 e E21 destacaram que a possibilidade de utilizar o dia destinado
ao planejamento de aula em casa foi bem recebida pela maioria dos docentes, pois lhes
proporcionou uma maior flexibilidade no gerenciamento do tempo e um dia sem necessidade

de deslocamento, o que contribuiu para o aumento do bem-estar pessoal e profissional.

(...) No6s temos o planejamento que, antigamente, era dividido até ano passado. Era
uma semana em casa, uma semana na escola (...) E um dia que a gente tem para poder
fazer o planejamento na aula da gente. E, esse ano, a Secretaria de Educacao de Sabara
liberou para que fosse em casa. Mas, tem ai aquele pontinho, né? Quando houver
necessidade, a coordenacdo e a direcdo pode estar chamando para poder vir para a
escola. (E11);

(...) Aqui em Sabara eles tém um moédulo que ¢é feito em casa .(E21);

(...) Porque eu acho que é uma médo na roda mesmo. VVocé poder estar na sua casa e
fazer o seu planejamento rende muito mais do que vocé ficar aqui na escola. E, as
vezes, vocé ndo tem subsidio. As vezes, a internet falhou. Um monte de coisa.

As vezes, vocé conversa com o seu colega uma coisa que nem é do assunto. Porque,

VOCEé esta aqui, Vocé ja conversa, né? Em casa, eu rendo muito mais. (E7).

A flexibilizacdo do local para o planejamento de aula, a0 mesmo tempo que oferece
vantagens aos docentes, trouxe para a gestdo escolar o desafio de manter um controle mais
rigoroso sobre o desempenho pedagogico, além de enfrentar resisténcia por parte dos

professores quando convocados a comparecer presencialmente a escola, sendo que tal
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resisténcia pode comprometer o fluxo organizacional e o suporte necessario para uma
implementacdo eficaz das acbes pedagogicas. A entrevistada E2, pertencente ao grupo dos
gestores, ressaltou as dificuldades enfrentadas pela gestdo escolar, para coordenacdo e

monitoramento do planejamento pedagdgico, apos essa flexibilizagéo.

(...) Para a gente (coordenadoras) nao foi bom. Porque a gente perde um pouco desse
contato com o professor. Porque no dia que ele estava aqui eu chamava o
professor.Vamos analisar esses resultados. Vamos fazer tal coisa. A gente pode fazer
isso ainda. S6 que agora cria-se uma resisténcia enorme. Porque era 0 meu dia de estar
em casa. E eu vou ter que ir para a escola. Entdo a gente tem enfrentado alguns
problemas assim. Entdo para a gente dificultou muito. Para o professor foi bom.
Porque ele tem um dia de descanso. Porque é um dia de planejamento. Mas a gente

sabe que eles estdo em casa. Querendo ou ndo, ndo precisa acordar téo cedo. (E2).

O planejamento de aula realizado em casa, no contexto educacional de Sabara,
representou uma transformacéo significativa nas praticas pedagdgicas e na gestdo do tempo
dos educadores. Tradicionalmente, o planejamento era dividido entre uma semana em casa e
outra na escola, permitindo aos professores um dia especifico para a elaboracdo de suas aulas
e tal préatica oferecia um equilibrio entre 0 ambiente escolar e o domiciliar, facilitando tanto a
coordenacdo com a administracdo quanto a concentracdo individual no desenvolvimento das
atividades didaticas. Sob a perspectiva do professor percebeu-se uma boa aceitacdo e o
entendimento de que essa pratica ndo apenas facilita a vida dos funcionarios, mas também
demonstrou uma gestdo que se preocupa com 0 bem-estar e a qualidade de vida dos
funcionarios, aspectos que motivam a produtividade (Seco, 2005)

No entanto, esta flexibilizag&do trouxe desafios para a coordenacéo, que mencionou que
a perda do contato direto e frequente com os professores dificultou a analise dos resultados e
0 acompanhamento préximo das atividades pedagdgicas. A auséncia fisica dos professores na
escola durante os dias de planejamento criou barreiras na comunicagdo e na interacdo direta
entre 0s coordenadores e os docentes, 0 que, por consequéncia, pode gerar prejuizo no
processo de ensino e aprendizagem (Souza, 2012). Antes, o contato pessoal facilitava a
analise conjunta de resultados e o desenvolvimento de estratégias pedagogicas e, agora, a

convocagdo dos professores para reunifes presenciais, embora ainda possivel, enfrenta uma
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resisténcia significativa, dado que esses momentos coincidem com o dia destinado ao
planejamento em casa.

Para aplicacdo da normativa no planejamento organizacional, a equipe de gestdo e,
neste caso em especial, 0s gestores vivenciam certo desafio gerencial, sendo necessaria uma
habilidade conciliatdria, conforme evidenciado nos relatos dos entrevistados, e ilustra tanto as
vantagens quanto os desafios dessa préatica. Se, por um lado, promoveu maior satisfacdo e
eficiéncia para os professores, por outro, demandou novas estratégias de gestdo e
comunicagéo por parte dos coordenadores e diretores escolares. Com o intuito de equilibrar os
interesses e as necessidades de ambas as partes, conforme citado por Silva (2019), os critérios
precisam ser suficientemente flexiveis para se adaptarem aos diferentes contextos e as

mudancas impostas pelas transformacdes ao longo do tempo.

5.2.4 Gestdo Humanizada para motivacao dos funcionarios

As teorias sobre motivacgdo apresentadas no referencial tedrico se baseiam na ideia de
gue as pessoas sao motivadas por fatores como reconhecimento, realizacdo e crescimento
pessoal, e ndo apenas por incentivos financeiros. Essa abordagem influenciou o
desenvolvimento de préticas de gestdo de pessoas mais humanizadas e voltadas para o
bem-estar dos funcionarios, resultando em maior satisfacdo e produtividade no trabalho
(Parreira, 2022). Para investigar as praticas de gestdo existentes na Escola Municipal Anibal
Machado que proporcionam a percepcao de gestdo humanizada e influenciam a motivacéao
dos funcionarios, percebida nas entrevistas, foram utilizados os cddigos analiticos “Motivagao
dos funciondrios”, “Respeito e Reconhecimento Pessoal” e “Integracdo das equipes e

celebracdes”, descritos na Tabela 13, a seguir.

Tabela 13
Codigos analiticos da categoria Gestdo Humanizada para motivagdo dos funcionarios,

defini¢do e ocorréncia em entrevistas

CODIGOS DEFINIGCAO ENTREVISTADOS
ANALITICOS

Acolhimento e | Este codigo reflete uma préatica de lideranca | E7 E8 E9 E10 E18
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Reconhecimento

da valorizacdo pessoal por parte da gestdo

Bem-estar dos | escolar que prioriza o bem-estar e a|E21E23E31E19
funcionérios individualidade dos funcionarios.
Respeito e | Este codigo destaca a importancia do respeito e | E9 E23 E24

celebracGes

funcionarios.

Pessoal escolar no relacionamento com  0s

funcionérios.
Integracdo das | Este codigo apresenta a relacdo dos eventos | E9 E13 E16 E18
equipes e | realizados para integracdo e motivacdo dos | E29

No codigo analitico “Acolhimento e Bem-estar dos funcionarios”, utilizou-se como

marcadores para analise as expressGes que caracterizavam a gestdo escolar pela escuta ativa,

respeito as particularidades de cada profissional, e reconhecimento de suas habilidades e

contribuicdes, especialmente quando essas caracteristicas estavam relacionadas a promogéo

de um ambiente de trabalho positivo, onde todos se sentem ouvidos, valorizados e

incentivados a cooperar, resultando em um clima harmonioso e motivador.

O recorte da entrevista E10 destacou o empenho e a presenca constante da direcéo,

que esta sempre atenta as necessidades da equipe e oferece suporte quando necessario,

contribuindo para o comprometimento coletivo. Ademais, 0 entrevistado E8 mencionou a

importancia da escuta ativa, sendo o diretor descrito como alguém que valoriza as

particularidades de cada funcionario, criando um ambiente inclusivo e acolhedor.

(...) a diregdo ¢ muito empenhada, eles estdo sempre atentos, sempre as portas sao

abertas pra gente conversar com eles, se precisa de alguma coisa, entdo eles sao muito

abertos e atenciosos também. Eles sdo super atenciosos ao que ta4 acontecendo na

escola, passam pelos corredores pra verificar a disciplina, entdo eles estdo sempre

fazendo o papel deles, sempre presentes, e sempre perguntam pra gente se a gente ta

precisando de alguma coisa, entdo eu acho eles muito dedicados. Entdo essa dedicacao

comeca a empenhar o grupo também. (E10);
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(...) Eu acho que escutar ¢ uma delas. Escutar? Eu acho que escutar ¢ uma delas. (E8)

A presenca constante dos gestores até mesmo na execuc¢do de atividades diarias, como
por exemplo a presenca do vice-diretor nos corredores durante as aulas, é vista como acoes
que demonstram um compromisso com a qualidade do ambiente escolar, realcando que este
comportamento proativo e atencioso por parte da direcdo mantém a ordem e a disciplina e
motiva os funcionarios a se empenharem em suas func@es. A gestdo é frequentemente descrita
como "humana”, indicando um enfoque na empatia e no tratamento justo e compreensivo dos
funcionarios.

Nos trechos das entrevistas, a seguir, pode-se observar a valorizacdo individual e a
percepcao de uma gestdo humanizada: “(...) Ele ouve o que a gente (...) Sabe que eu sou a

Joana (...) Trata a gente muito bem. Todos iguais. E uma diregio Humana.” (E23);

(...) De estar valorizando o desempenho de cada um nas suas particularidades. Isso ai
ele fala, olha, a fulana é boa nisso, o fulano € bom nisso, porque cada um € bom em
alguma coisa. Entdo, assim, ele valoriza essa particularidade que faz o total da escola

ir para frente... Esta gestdo ¢ Humana. (E9).

A reciprocidade nas relacdes interpessoais — na qual o respeito e a colaboragéo sdo a
norma - contribui para um ambiente saudavel, essencial para a retencdo de talentos e a
promocdo de um desempenho eficaz (Gordon & Cummins, 1979). Um aspecto
frequentemente destacado nas entrevistas foi a forma respeitosa e acolhedora com que a
administracdo escolar trata sua equipe. Uma das entrevistadas, pertencente ao grupo de
auxiliares, ressaltou positivamente como a postura da diregdo impacta a sua experiéncia de

trabalho. Ela relatou, emocionada:

(...) A forma de tratamento. Porque as pessoas, assim, acham que s6 porque a gente ta
aqui, que uma é superior a outra, eu vou te mandar (...) desde quando eu estou aqui,
nessa nova direcdo, eu sempre fui respeitada. Ele trata a gente com carinho.( neste
momento a entrevistada se emociona e chora) N&o é aquela pessoa bruta que chega e
diz vocé é obrigada a fazer isso, ndo. Sempre tratou a gente muito bem (...) Aqui, a
gente ja tem vontade de vir trabalhar pela forma de tratamento, né? (E24).
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Ao se emocionar e chorar, a entrevistada evidenciou a profundidade do impacto
positivo do respeito e do carinho demonstrado pela direcdo e essa citacdo ilustra como um
ambiente de trabalho baseado no respeito muituo e no tratamento humanizado pode
transformar a escola em um lugar onde os funcionarios se sentem valorizados e motivados a
desempenhar suas funcGes. A experiéncia da entrevistada reflete a afirmacdo de Robbins
(2002) sobre motivacdo, ao sugerir que a intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcos dos
funcionarios sdo influenciadas por fatores motivacionais que vao além das atribuices
especificas de suas funcdes.

O respeito e o carinho demonstrados pela direcdo criam um ambiente de trabalho
agradavel e motivam os funcionarios a se dedicarem mais ao seu trabalho, resultando em um
clima saudavel e produtivo. A Figura 5, a seguir, ilustra uma prética de acolhimento realizada
pela gestdo escolar, com a realizacdo de um lanche coletivo para recepcionar uma funcionaria

que passou por um longo periodo de licenga.

Figura 5

Lanche da tarde coletivo para recepcéo de professora

O entrevistado E25, pertencente ao grupo de gestores, também mencionou a
importancia de equilibrar o tratamento entre empatia e respeito pelos limites dos outros. Além
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disso, a preocupacdo da gestdo no uso de estratégias de comunicagdo respeitosas, com
linguagem adequada, j& mencionada anteriormente, foi também destacada como um aspecto
importante de acolhimento do funcionario. Os gestores reconhecem que o tom de voz e a
forma de se comunicar podem influenciar significativamente a receptividade e a resposta dos
funcionarios. Evitar tons altos, gritos e optar por uma comunicacdo calma e educada, ndo sé

previne reacdes defensivas como também promove um ambiente de respeito matuo.

(...) Elogios. Elogios, usando a comunicagédo correta, no momento certo, com a pessoa
certa. N&o gosto de ficar mandando recado. Seja bom, seja ruim. Eu chamo a pessoa,
converso no local certo, com a pessoa certa, na hora certa. (...) Nada no momento
caloroso. No momento exato, mais calmo. Que eu procuro colocar todos os fatos,
todos os ocorridos, de maneira adequada. (...) Com todas as palavras. Que a gente
pode falar com todo mundo, o que tiver de falar. Mas com muita educagdo e com
muito respeito com o outro. (E25).

O entrevistado E25 ressaltou que utiliza elogios no momento certo e com a pessoa
certa, 0 que demonstra uma sensibilidade a individualidade e as necessidades de cada
funcionario. Esse cuidado com o momento e a personalizacdo dos elogios garante que o
reconhecimento seja percebido como genuino e relevante. Esta entrevista também sublinhou a
importancia de utilizar a educacdo e o respeito em todas as interaces como principio para
manutencdo de um ambiente de trabalho harmonioso e profissional. A comunicacao
respeitosa facilita a resolugé@o de problemas e fortalece as relagdes interpessoais e a coesdo da
equipe (Bonez, 2019), pois quando os funcionarios percebem que séo valorizados e tratados
com dignidade e consideragdo, ha um incentivo ao desempenho elevado e fortalece o
compromisso dos funcionarios com a instituicdo (Ferreira, 2000).

Outro exemplo, foi a abordagem cuidadosa ao lidar com problemas pessoais dos

funcionarios, o que ficou nitido nas respostas dos entrevistados abaixo:

(...) vou te citar um exemplo. Ontem eu tinha que dar um toque em uma das meninas
da cozinha, s6 que eu notei que ela, ela estava com um problema familiar, ne? (...)
Entdo eu aguardei (...) Porque as vezes tem algumas situagdes que (...)vou esperar um

pouco. (...) se eu chamo uma pessoa num tom alto, se eu grito (...) eu posso receber
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pedradas também (...) Eu tento me posicionar de forma firme, mas sem extrapolar 0S
limites da educacdo. Eu acho que eu consigo dar o meu recado sem levantar a voz,

sem me exaltar como profissional. (E19);

(...) Vocé vé como o outro esta no dia, naquele dia. Respeitando o limite da pessoa,
respeitando o dia da pessoa, levando a pessoa a fazer a reflexdo.(...) Eu posso ter
varios problemas, mas eu tenho que ter um equilibrio(...)de conseguir resolver aquilo

para ndo afetar e ndo pegar o direito do outro.(E25).

A pratica motivadora descrita nesses recortes de entrevista revelou uma abordagem
empatica e estratégica por parte da gestdo na mediacdo de conflitos e no tratamento dos
funcionarios (Oliveira et al., 2021). Essa pratica envolve a sensibilidade de perceber e
considerar o estado emocional e as circunstancias pessoais dos funcionarios antes de abordar
questbes profissionais, demonstra o cuidado com o bem-estar do funcionario e contribui para
um ambiente de trabalho mais humano e solidario (Budde & Silva, 2020).

A motivacdo dos funcionarios, conforme evidenciado nas entrevistas, € um elemento
central para 0 sucesso organizacional e esta intimamente ligada a qualidade da gestdo e ao
ambiente de trabalho. O referencial tedrico reforca essa ideia, destacando que a motivacao é
uma caracteristica interna e comportamental influenciada por fatores externos, como a cultura
organizacional e o estilo de lideranca, as formas de organizacdo do trabalho e do ambiente
(Aguilar, 1999; Silva, 2021). As declaracdes dos entrevistados ressaltaram a importancia da
dedicacgéo da direcéo e da abertura para o didlogo, alinhando-se com a literatura que enfatiza a
importancia de uma gestdo humanizada e atenta as necessidades de seus funcionarios.

Aliado ao acolhimento das demandas e contribui¢Ges apresentadas pelos funcionarios,
percebeu-se a adocdo de estratégias que favorecem o bem-estar como a comunicacao positiva,
a consideracdo das necessidades individuais e a implementagdo de politicas que impactam
diretamente o ambiente de trabalho. Um exemplo notavel dessa prética é a recente mudanca
na politica que permite aos funcionarios almogarem na escola com a merenda escolar
excedente. Anteriormente, essa pratica ndo era permitida; no entanto, a introducdo desta
politica, promovida por uma secretdria com uma Visdo moderna, trouxe beneficios

significativos para os funcionarios, como relatado pelo entrevistado E19.
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(...)Antigamente as diretoras falavam, ndo, a comida ndo ¢ para professor (...) Al a
prépria secretaria, né, a Antonéla, que é uma pessoa bacana mesmo, tem uma cabeca
mais jovem, ela mesmo falou assim, gente(...)Se tem a comida dos meninos, se sobrou
a comida dos meninos(...) Entdo, a comida que sobrou dos meninos ali e tudo mais, ai
os professores que véo ficar aqui para a tarde, funcionérios, a gente almoga (...) E eu
faco questdo de falar com eles. Olha, fulano, vocé ja almogou? U€, mas tem, tem para

nos 14, entendeu” (E19).

Outra pratica existente foi, também, descrita pelo E19, que destacou a importancia da
flexibilidade no horério de trabalho, especialmente para acomodar as dificuldades logisticas
para o atendimento aos horarios exigidos entre dois locais de trabalho diferentes - situacdo

muito comum entre os profissionais da educacdo. Segundo o entrevistado E19:

(...) Nos fizemos uma coisa bacana aqui (...) Olha, vocés ndo precisam sair escondido,
VOCés ndo precisam sair correndo, vocés ndo precisam sair daqui igual loucos para
pegar o Onibus. Vocés terminando o trabalho seus, fazendo tudo(...) vocés 11h15 ja
podem sair daqui tranquilo, né? 11h05 vocés ja podem se preparar, porque 0 outro
grupo vai vir para fazer o trabalho(...) vocé pensa estou saindo 15 minutos mais cedo
ou meia hora,(...) eu vou chegar meia hora mais cedo, porque ele estd me ajudando
demais.(E19).

A direcdo demonstrou sensibilidade ao ajustar os horarios e oferecer alimentacdo aos
funcionarios para garantir que eles possam transitar entre os dois locais de trabalho, situagdo
especialmente comum neste setor (Santos et al., 2008). Essa medida simples, aliada as
praticas de comunicacdo, teve um impacto significativo na motivacdo dos funcionarios.

Considerando a frequéncia de manifestacGes sobre a facilidade do dialogo e
proximidade com o gestor, a escuta ativa e cuidado com o bem-estar emergiram como praticas
de gestdo motivadora importantes, uma vez que os funcionarios apreciam ser ouvidos e sentir
que suas opinides e necessidades sdo consideradas.

Além dos aspectos descritos anteriormente, as entrevistas realizadas revelaram um
destaque para o sentimento de valorizacdo existente entre os funcionarios, o que, de acordo
com a interpretacdo dos relatos a luz da literatura referenciada, contribui significativamente

para a motivacao e o bem-estar.
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No segundo codigo analitico “Respeito e Reconhecimento Pessoal” foram descritas
acOes especificamente percebidas como respeito e reconhecimento pessoal, e as respostas
revelaram como o respeito e a atencdo tém um impacto emocional profundo nos funcionarios.
O tratamento é pautado pelo carinho e respeito, evitando abordagens autoritarias ou bruscas,
sendo que este cuidado no relacionamento interpessoal transforma o ambiente escolar em um
lugar onde os funcionarios se sentem valorizados e motivados a trabalhar, contrastando com
outras experiéncias em que o tratamento desrespeitoso desmotiva os profissionais.

Préticas que reconhecem o funcionério, o desenvolvimento de talentos, o engajamento
das equipes, a promoc¢do de uma cultura organizacional positiva, a comunicacdo aberta e
transparente e a construcdo de vinculos interpessoais solidos sdo essenciais para a
implementacao de um modelo de gestdo participativa e democratica (Budde & Silva, 2020).

Além disso, a valorizacdo das particularidades e competéncias individuais dos
funcionarios atendem as necessidades de estima e realizacdo (Maslow, 1954 ; Aldefer, 1973)
e aumenta o engajamento dos funcionarios, fazendo com que cada um se sinta importante e
reconhecido dentro da organizacao, entdo, motivado para o trabalho.

Gestores que reconhecem e destacam as habilidades especificas de cada funcionario
promovem um ambiente onde todos se sentem valorizados por suas contribui¢fes Unicas,

conforme verificado na entrevista E9, a seguir:

(...) De estar valorizando o desempenho de cada um nas suas particularidades. Isso ai
ele fala, olha, a fulana é boa nisso, o fulano € bom nisso, porque cada um € bom em
alguma coisa. Entdo, assim, ele valoriza essa particularidade que faz o total da escola

ir para frente... Esta gestdo e Humana (E9).

De acordo com Oliveira et al., (2021) esta pratica alinha os objetivos organizacionais
com as necessidades pessoais dos individuos, contribuindo assim para a melhoria da
qualidade das atividades finalisticas da instituicdo educacional. Corroborando a teoria, 0
entrevistado E25, pertencente ao grupo de gestores, destacou a utilizacdo estratégica desta

pratica, como pode ser verificado a seguir:

(..)Trabalho e autonomia. Respeitando a capacidade de desempenho de cada um e

acreditando no outro. Na eficiéncia de cada um no trabalhar, no fazer e acontecer. E
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uma gestdo compartilhada, ao mesmo tempo que eu compartilho e eu cobro retorno.
(E25).

A criacdo de um ambiente de trabalho positivo e cooperativo também foi mencionada
como um grande motivador; as entrevistas EQ1, E12, E16, E18 e E22 descreveram o ambiente
de trabalho onde a cooperacdo e o respeito prevalecem, e demonstraram que esta pratica
incentiva os funcionarios para a cooperacdo e colaboracdo em relacdo as demandas de
trabalho dos gestores. A felicidade no trabalho, mencionada por vérios entrevistados (E16,
E8, E12), foi um indicativo de que um ambiente respeitoso e incentivador facilita o fluxo do

trabalho e aumenta a motivacao.

(...) Olha, o meu motivador ¢ o seguinte, quando eu estou num ambiente repressivo,
em que as pessoas sdo grotescas, esquisitas, vocé ndo tem incentivo de tocar o barco,
mas quando vocé estd num ambiente que as pessoas cooperam com VOCE, VOCé
também se desdobra pra cooperar com eles. Entdo vocé retribui aquilo que vocé
recebe, eu acho que a base é essa. Escolas que as pessoas trabalham felizes,

incentivadas, respeito, a coisa flui. (E1).

Conforme destacado na literatura, como na pesquisa de Rhoden (2019), as préaticas de
gestdo que promovem um ambiente de trabalho estimulante e respeitoso propiciam o
engajamento e a satisfacdo dos funcionarios. Em sintese, os depoimentos coletados revelaram
que a motivacdo dos funcionarios esta intrinsecamente ligada a dedicagéo da direcéo, a escuta
ativa, a valorizacdo das competéncias individuais e da cooperacdo e do respeito matuo entre
os funcionarios.

O terceiro codigo analitico desta categoria, “Integraciao das equipes e celebragoes”,
analisa a influéncia das celebracfes na integracdo das equipes. Os entrevistados E13, E9 e
E29 descreveram como a diregdo organiza eventos para a promogéo de integracdo, oferecendo
mimos, confraternizacdes e até festas em sitios, reforcando o sentimento de pertencimento e

apreco no ambiente escolar.

(...) Ele ¢ atencioso nas datas comemorativas, nunca esquece, dd& um mimozinho,

lembrancinha, nem que seja (...) uma mensagem. (...) depois nds tivemos em
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comemoracdo do dia da mulher, o dia das mées, comemoragao, foi feita uma mesa

aqui de um cafe pra gente. Entdo, assim, o pessoal recebe a gente muito bem. (E13);

(...) Sim, dia das maes, dia dos pais, dia internacional da mulher, dia do professor,
semana do professor. Eles sempre fazem, cada dia da semana que antecede aquela
semana de recesso, eles véo fazer um almoco especial, vdo dar um sorvete, sempre vai

ter ali alguma coisinha para agradar. (E9).

A Figura 6 representa uma das celebracBes, carinhosamente descrita como
“mimozinho” ou “alguma coisa para agradar”; nesta ocasido a gestdo da Escola ofereceu as

funcionérias uma pequena confraternizacdo em comemoracdo ao Dia das Mées.

Figura 6

Comemoracao do Dia das Maes

(...) Sim. No final do ano, teve uma festa excelente(...) Olha, as datas comemorativas,
por exemplo, o dia das mées que passou, eles colocaram para a gente um bolo, um

bolo, salgadinhos. Entdo, nos tivemos um lanche, uma confraternizacdo no dia, na
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sexta-feira, sabe? Comemorando o dia das mées. E ele entregou ainda lembrancinhas
para todo mundo, mesmo para 0s pais também, né? Para todos os funcionarios, mas a
homenagem era para as mées. E no final do ano ele faz uma festa para a gente, num
sitio e vocé ndo tem que pagar nada, né? Entdo, assim, toda data, nada passa
despercebido. (E29).

Para ilustrar eventos de confraternizacdo maiores, foi mencionado o Festival de Danca
que ocorreu no ano de 2019 - Figura 7 -, e que teve a participacdo de funcionérios de todos 0s
grupos e, também de alunos. Além disso, 0 evento teve dentro de sua programacdo uma
atracdo externa a comunidade escolar, proporcionando integracdo entre os funcionéarios e a

comunidade escolar.

Figura 7

Festival de Danca com show de rock

O cuidado em celebrar tais datas fortalece o vinculo entre os funcionarios e a
instituicdo, criando um ambiente de trabalho mais acolhedor e leve. A préatica de reconhecer e

valorizar os funcionarios nessas ocasides & mencionada por Silva (2021), ao afirmar que tais
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celebragdes contribuem para o desenvolvimento de um senso de comunidade e pertencimento

entre os funcionarios.

5.2.5 Infraestrutura e Recursos Humanos na Promocéao da Motivagdo dos Funcionarios

Durante a realizacdo das entrevistas com os funcionarios desta instituicdo, foi possivel
obter uma visdo detalhada sobre a influéncia dos recursos e da infraestrutura disponiveis no
desenvolvimento do trabalho. Emergiram aspectos fundamentais que moldam o dia a dia dos
funcionarios e influenciam diretamente sua satisfacdo e desempenho, sejam relacionados aos
recursos humanos disponibilizados nesta Escola, diferentemente de outras escolas da rede
publica estadual e de outros municipios da regido metropolitana de Belo Horizonte; a
disponibilidade de espacos dedicados as atividades de ensino-aprendizagem, e, ainda; a
disponibilizacdo de materiais didatico-pedagdgicos complementares aqueles usualmente
disponiveis.

A Tabela 14, a seguir, destaca os cddigos analiticos utilizados para investigar quais
praticas relacionadas a infraestrutura e recursos humanos que influenciam na motivacao dos

funcionarios.

Tabela 14
Codigos analiticos da categoria Infraestrutura e Recursos Humanos na promocao da

Motivagao dos Funcionarios, definicdo e ocorréncia em entrevistas

CODIGOS DEFINICAO ENTREVISTADOS
ANALITICOS

Disponibilidade e | Este cddigo analitico refere-se a importancia | E9 E11 E16 E22
Qualidade da [ dos espacos e recursos fisicos no ambiente
Infraestrutura Fisica | escolar, como laboratérios, auditorios e areas
esportivas, para proporcionar um ambiente de

trabalho diversificado e adequado.

Recursos Humanos | Este codigo abrange a contribuicdo dos | E6 E12 E16 E17

como Fator | profissionais de apoio, como professores | E29
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Motivacional eventuais, porteiros e pessoal de manutencao,

para a motivacdo dos funcionarios.

O codigo analitico “Disponibilidade e Qualidade da Infraestrutura Fisica” destaca
a relevancia dos espacos fisicos e dos recursos materiais disponibilizados pela escola para a
promocdo de um ambiente de trabalho motivador. Os dados apresentados a seguir foram
coletados a partir da observacdo da pesquisadora in loco como parte das atividades
desenvolvidas na rotina escolar, juntamente com a anélise das entrevistas que mencionaram a
influéncia da infraestrutura existente, especialmente o cuidado na manutencdo dos espacos, e
na motivacao dos funcionarios para o trabalho.

A existéncia de areas como o teatro de arena, o ginasio poliesportivo, o laboratério de
informatica, o auditério e a area externa de livre acesso, em condigdo e disponiveis para uso,
enriquece o cotidiano escolar, oferecendo aos professores a oportunidade de planejar e
executar atividades diversificadas e de maior qualidade. A utilizacdo desses recursos,
mediante prévia solicitacdo para controle de horarios, garante a organizacdo necessaria para
que as aulas e eventos ocorram sem conflitos de agenda, facilitando a gestdo do tempo dos
professores e promovendo uma experiéncia escolar mais harmoniosa. Além disso, 0
laboratério de ciéncias completo é um dos recursos mais valiosos, oferecendo aos docentes as
ferramentas para realizar experimentos e atividades praticas com os alunos. Tais espacos
permitem que os professores aprimorem suas competéncias pedagogicas e se sintam
realizados ao oferecer um ensino mais rico e de alta qualidade, contribuindo diretamente para
a motivacao no ambiente de trabalho.

A combinacdo desses espagcos e recursos com a disponibilidade da gestdo em
manté-los em condic¢do de uso cria um ecossistema educacional que ndo apenas favorece o
aprendizado dos alunos, mas também aumenta a satisfacdo e o engajamento dos funcionarios,
reforgando a infraestrutura fisica como um diferencial motivacional nesta escola.

Semelhante aos recursos de infraestrutura, os recursos humanos também se
apresentaram como aspecto importante para investigacdo de praticas de gestdo que
influenciam na motivacdo dos funcionarios. Para esta analise foi criado o cddigo analitico

“Recursos Humanos como Fator Motivacional” para identificar a influéncia dos
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profissionais que compdem a equipe de suporte e como suas fungbes impactam diretamente o
bem-estar e a motivacao dos funcionarios.

Identificou-se que a presenca de professores eventuais para substituicdes pontuais,
tanto no ensino fundamental | (1° ao 5° ano) quanto no ensino fundamental Il (6° ao 9° ano),
assegura que a carga de trabalho dos professores titulares seja equilibrada, evitando
sobrecargas e permitindo que situacGes emergenciais sejam resolvidas sem prejuizo as turmas.
Esses profissionais sdo preparados para atuar de forma eficiente, garantindo que o0s
professores titulares possam tirar pequenas licencas ou atender emergéncias sem a
preocupacdo de deixar suas classes desassistidas, 0 que contribui significativamente para a
reducdo do estresse e 0 aumento da satisfacdo no trabalho. Vale dizer que o planejamento bem
estruturado e aplicado pela coordenacdo pedagogica, juntamente com os professores, foi
destaque nas entrevistas e se configurou como ponto importante para subsidiar a relevancia
deste recurso - professor eventual- no desempenho escolar.

Outro profissional destacado foi o porteiro que desempenha um papel singular na
seguranca e no acolhimento da comunidade escolar, reforcando a sensacdo de protecdo e
criando um ambiente de confiangca mutua entre alunos, pais e funcionarios. Este profissional
ndo é obrigatorio em todas as escolas, tornando-o um diferencial para a escola que o possui.
Durante a pesquisa, observou-se que sua presenca assegura a tranquilidade e a ordem no
espaco escolar e contribui para o bem-estar geral, promovendo um clima de seguranca e
acolhimento.

Diferentemente da maioria das escolas da rede publica, na Escola Municipal Anibal
Machado ha um profissional exclusivo para manutencdo e pequenos reparos, 0 que garante
que o espago escolar se mantenha em boas condi¢des, minimizando interrupcGes nas
atividades, eventualmente causadas por problemas estruturais, e assegurando a funcionalidade
do ambiente. O cuidado continuo com a infraestrutura reflete 0 compromisso da gestdo com a
qualidade e a eficiéncia, permitindo que os funcionarios realizem suas tarefas em um
ambiente seguro, bem mantido e funcional, o que é essencial para a motivacdo e
produtividade diaria.

Nesta Escola, a infraestrutura adequadamente planejada e o corpo de profissionais
dedicados criam um ambiente propicio ao trabalho, promovendo a satisfagdo e o engajamento
dos funcionérios (Oliveira et al., 2021). A percepcdo de valorizacdo, destacadas nas

entrevistas e mencionadas anteriormente, se reflete nas politicas implementadas pela gestdo, e
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essas medidas, além de melhorar o ambiente de trabalho, reforgam o cuidado com as
necessidades cotidianas dos funcionarios, promovendo um senso de pertencimento e
incentivando a produtividade, o que pode reduzir o sentimento de frustracdo e aumentando a
motivagéo dos professores.

O forte vinculo dos funcionarios com esta Escola é perceptivel, apés o detalhamento
nas secdes anteriores, além do tempo extenso de trabalho na mesma escola - descrito na
Tabela 6 Perfil do entrevistado - das manifestacdes de satisfacdo em trabalhar na Escola,
houve um relato que apresentou a conexdo emocional existente entre os funcionarios e a
Escola. As subsecdes a seguir, intituladas ‘A alma da escola’ e ‘A Fanfarra Escolar: Um
Projeto de Musica e Educacdo’ demonstram o forte vinculo existente entre funcionario e
ambiente de trabalho, o que pode ser destacado como fator motivacional, especialmente para a

retencdo dos profissionais por um periodo prolongado.

5.2.5.1 A alma da escola

A motivacdo dos funcionérios nesta instituicdo transcende os incentivos tradicionais,
revelando-se como um fenémeno complexo e multifacetado, enraizado tanto na cultura
quanto no ambiente fisico e emocional da escola. O texto a seguir explora os elementos
intangiveis que alimentam a dedicacdo e o compromisso dos funcionarios, oferecendo uma
analise baseada nos relatos e na observacdo coletada, permitindo compreender a interacdo
entre a natureza, a comunidade, as experiéncias pessoais e o fortalecimento do vinculo
existente entre funcionario e escola. A Tabela 15, abaixo, destaca o cédigo analitico utilizado
para descrever a relagdo entre a conexdo emocional com o ambiente de trabalho e a motivagéo

dos funcionarios.

Tabela 15
Cadigos analiticos da subcategoria A alma da escola, defini¢céo e ocorréncia em entrevistas

CODIGOS DEFINIGCAO ENTREVISTADOS
ANALITICOS

Ambiente Escolar e | Este cddigo analisa a profunda conexdo | E12ES8

Conexdo Emocional | emocional que os funcionarios tém com o




104

ambiente escolar.

O codigo analitico "Ambiente Escolar e Conexdo Emocional” descreve a escola
como um espago que vai além de sua funcdo tradicional de local de trabalho, sendo percebida
como um ambiente que transmite paz, alegria e bem-estar. Os relatos indicaram que o
ambiente fisico da escola, em harmonia com a natureza circundante, € um fator que eleva essa
conexdo emocional, gerando um forte sentimento de pertencimento e identidade coletiva entre
os membros da comunidade escolar e que transcende fatores materiais, como remuneragdo ou
condicdes de trabalho oferecidas pela administragdo municipal, destacando a importancia da
conexdo emocional e os sentimentos decorrentes dela na motivacdo dos funcionarios.

O depoimento do entrevistado E12 expressou um profundo apego emocional a escola,
descrevendo-a como um "organismo vivo" e reforcando a sensagdo de que o ambiente vai

além do fisico, proporcionando uma experiéncia emocional Unica e profunda:

"(...) Parece que ela tem uma alma. Ela tem uma alma, assim, abstrata. Mas, sim, que
vocé sente o cheiro da escola (...) E como |4 em cima. Tem um lugar que parece um
portal. VVocé entra e o cheiro do mato, o cheiro das flores (...) Te dd@ um momento de
prazer sem limite. Incrivel (...) N&o é pelo salario. Ndo €é pela gestdo da Prefeitura."
(E12)

Este relato evidenciou que o espaco escolar adquire um significado emocional que vai
além do tangivel. A natureza envolvente, como o "cheiro do mato" e das "flores", ofereceu
uma experiéncia sensorial e emocional que contribui para o bem-estar de funcionérios e
alunos, criando uma atmosfera de refdgio. A escola, portanto, configura-se como um local de
aprendizado e trabalho, bem como um espaco que proporciona tranquilidade e satisfacdo. A
Figura 7, abaixo, mostra a entrada da escola, no intuito de ilustrar o clima da “fazenda”,

mencionado pelo E12.
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Figura 8

Entrada da Escola

Outro aspecto interessante desse vinculo emocional foi a percepcdo de que o ambiente
escolar possui uma energia especial, capturada de forma inusitada em um video gravado
durante a pandemia do Covid-19, quando a escola estava vazia. O entrevistado E12 relatou
que, ao rever a gravacdo, sons de alunos e professores foram ouvidos, apesar do ambiente
estar completamente vazio no momento da filmagem: “(...) Uma vez eu gravei um video. Na
época da pandemia (...) Ai estava s6 eu. Mais o Otavio (...) Ndo tinha ninguém (...) Vocé
acredita que nessas cinco horas da manha, no video tinha som de alunos. De professores.”
(E12)

O video esta disponivel no youtube! e ilustra esse elemento de mistério e fascinio ao
ambiente escolar, mencionado pelo E12, refor¢ando a ideia de que a escola possui uma "alma"
e uma energia que suplanta a presenca fisica. Tais eventos inexplicaveis contribuem para a
percepcdo de que o ambiente escolar é Unico, um espagco onde as realidades tangivel e
intangivel se encontram, afetando a forma como funcionarios e alunos se conectam
emocionalmente ao lugar. Com o propdsito de oferecer mais detalhes sobre o depoimento do
entrevistado 12, optou-se por apresentar, na integra, a entrevista realizada, disponivel no

Apéndice C deste trabalho.

! Disponivel em https://youtube.com/shorts/jsemn6IXDPw?si=NR6Z4clgXMBwyMhl
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Os relatos dos entrevistados sugerem que o ambiente emocional da escola tem um
impacto direto na motivacdo de todos que convivem nesse espaco e este vinculo emocional é
fortalecido por uma percepcédo coletiva de cuidado e atencdo com o ambiente fisico, que
reflete a teoria dos fatores higiénicos e motivacionais de Herzberg (1968). A presenca de
elementos naturais e o carinho demonstrado pela gestdo e pela comunidade escolar na
manutencdo do espaco sdo fatores que promovem o bem-estar imediato, bem como fortalecem
0 sentimento de pertencimento e identidade entre os membros da comunidade.

Além da dimensdo emocional, o ambiente fisico foi apontado como um componente
essencial dessa conexdo. O depoimento do entrevistado E8 destacou o trabalho de arborizagéo
realizado pelo vice-diretor, que, junto com os alunos, transformou o espaco fisico e reforcou o

vinculo entre a escola e a natureza:

(...) Todas as arvores dessa escola dentro do limite da escola foi o vice-diretor que
plantou. (...) O vice-diretor arborizou o bairro. (...) Ndo t6 falando pra puxar saco,
estou dizendo pra reconhecer porque ndo € s a relacdo com as pessoas, mas tem esse

visual, essa limpeza de uma escola velha que é dificil manter. (E8)

Esse relato evidencia que o cuidado com o ambiente fisico ndo se limita a ser uma
questdo estética, passa a ser um simbolo de orgulho e pertencimento. As arvores plantadas
pelo vice-diretor, muitas vezes com a ajuda dos alunos, simbolizam um esfor¢o conjunto e
continuo de cuidado e crescimento — tanto pessoal quanto comunitario. A Figura 8 ilustra o
ambiente arborizado da Escola e o cuidado com a manutencdo, mencionados pelo entrevistado
E8.
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Figura 9

Vista ampla do pétio da escola

A

Mais uma vez, percebe-se a aplicacdo da Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (1968)
que propds que a motivacdo no ambiente de trabalho € influenciada por dois tipos de fatores:
fatores higiénicos (extrinsecos) e fatores motivacionais (intrinsecos) e estes fatores afetam a
satisfacdo e a motivacdo dos individuos de maneiras distintas. A valorizacdo do ambiente
fisico e as melhorias das condicGes de trabalho proporcionadas pelo vice-diretor séo
elementos dos fatores higiénicos. A arborizacdo dentro e fora da escola propiciou um
ambiente visualmente agradavel e bem-cuidado, o que pode ser visto como um esforco para
atender as necessidades basicas dos individuos, promovendo uma sensacgéo de bem-estar. Ao
mesmo tempo, essa pratica criou vinculo entre o gestor e um aluno e contribuiu para o
atendimento as necessidades de ‘autorrealizagdo e autoestima" (Silva, 2021), como a criagdo
de um ambiente de trabalho que reflete cuidado e consideracdo. A dedicagdo em manter a
limpeza e o visual da Escola demonstra um investimento em fatores intrinsecos (McClelland,
1961), elementos importantes para a satisfacdo interna e a retencdo dos individuos na
organizacéo.

A percepcdo de cuidado com o ambiente e o significado atribuido ao lugar por cada
pessoa que o frequenta ilustram a importancia dos fatores motivacionais, especialmente
quando analisados os fatores motivacionais para o trabalho, e a partir dos relatos ja

mencionados nesta pesquisa pode-se dizer que esses fatores contribuem para que o0s
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individuos se sintam valorizados e reconhecidos, 0 que, de acordo com Herzberg, é essencial
para a motivacdo a longo prazo (Herzberg, 1968). A manutencdo do vinculo e da motivacéo
dos funcionarios para o trabalho pode ser espelhada por cada funcionario a partir de cada boa
pratica identificada neste ambiente. Segundo os relatos dos entrevistados E8 e E12, a conexao
com a natureza e 0 compromisso com o ambiente tornam a escola um lugar especial, um
espaco onde cada pequeno gesto de cuidado reverbera como um grande ato de amor e
dedicacéo.

Essa motivacao cultivada de maneira organica € o que inspira a comunidade escolar a
continuar investindo no espago e nas pessoas, criando um legado de beleza, cuidado e
bem-estar. A Escola, embora antiga e dificil de manter, brilha com um visual acolhedor, fruto
do carinho e esfor¢o diarios de sua comunidade. Como mencionado por E8, mesmo em uma
comunidade pobre e com desafios constantes, ha um cuidado perceptivel em cada detalhe da
Escola, que se reflete no entusiasmo e na alegria de todos, desde os auxiliares até os gestores.
A dedicacdo e o cuidado com o ambiente escolar sdo uma fonte de motivacgdo intrinseca que
fortalece o vinculo dos funcionarios com a escola e promove uma cultura de bem-estar e

satisfacdo a longo prazo.

5.2.5.2 A Fanfarra Escolar: Um Projeto de Musica e Educacao

A fanfarra escolar se destaca como um projeto singular dentro do contexto da Escola
Municipal Anibal Machado, oferecendo uma abordagem alternativa a pratica pedagogica
tradicional. Inicialmente, criada como uma atividade extracurricular, a fanfarra transcende sua
funcédo de simples entretenimento para se tornar um espaco de aprendizado e desenvolvimento
pessoal, tanto para os alunos quanto para os educadores envolvidos. Este subcapitulo ndo visa
esgotar o tema, e sim apontar a relevancia da fanfarra como objeto de estudo em futuras
pesquisas, dada a sua capacidade de motivar e transformar a vida escolar dos participantes.

O depoimento, a seguir, exp0e a intensa paixdo do educador pela sua vocagéo,
evidenciando seu compromisso com a transformacdo dos alunos através da mdsica e 0
impacto do seu trabalho. O relato do professor responsavel mostrou o poder transformador da
educacdo musical, que ndo se atém a apenas moldar vidas individuais, indo além, gerando

frutos duradouros na comunidade.
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(...) E eu tenho outros, ex-alunos varios, que vivem da mdsica, que comegaram aqui,
tanto em igrejas, tem muitos que tocam igreja evangélica, muitos, mas eu tenho, que
tocam em banda, que vivem da musica. Eu ja tive alunos(...) que montaram outras
fanfarras(...)Inclusive do Lar dos Meninos, pensa (...) Existe até hoje a fanfarra do Lar

dos Meninos, é uma fanfarra gigantesca. O menino foi aluno aqui. (E8).

O professor, que originalmente ingressou na carreira educacional como docente de
lingua inglesa, foi redirecionado exclusivamente para este projeto, evidenciando a
importancia que a fanfarra ganhou dentro da escola e na comunidade local. A experiéncia do
educador, que aprendeu a conduzir a fanfarra na pratica, reflete uma paixao profunda pela
educacdo e pela masica, caracteristicas que, segundo ele, sdo essenciais para 0 sucesso do

projeto.

(...) Meu concurso foi lingua inglesa, mas ai ja ndo trabalho nessa area mais. Fui
desviado de funcdo por causa do projeto. E um projeto de musica, educacdo pela
masica

Entrevistador: Vocé tem alguma formacao?

Entrevistado: Zero.

Entrevistador: VVocé aprendeu na préatica?

Entrevistado: (...) Eu sou educador de paix&o louca. Eu sou louco da educacdo (...)
(E8)

Para muitos, o projeto de masica vai além da simples execucdo de instrumentos; ele se
transforma em um canal para expressar criatividade, desenvolver disciplina e criar lagos
sociais. Os recortes das entrevistas com as maes dos alunos que frequentam as aulas do
Projeto Fanfarra revelaram o poder transformador que o projeto exerce sobre os alunos e
sobre suas familias: “(...) N&o é sua funcdo, mas o carinho que o professor tem com eles. Ele
¢ psicologo, ele é professor, ele é amigo dos meninos e tal.” (E26); “(...) E a forma de
agradecimento, o carinho que ele tem com as criangas.(...) Isso faz uma diferenca muito

grande na vida deles.(...) E automaticamente faz na vida da gente também, que ¢ mae.”(E27).
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As falas destacaram a dedicacdo do professor que vai além de suas obrigacGes
formais, assumindo papéis que ultrapassam os limites convencionais da docéncia. A
referéncia ao professor como psicélogo, amigo, € alguém que faz a diferenca na vida dos
alunos destacando a importancia de um educador que ndo se limita a ensinar, transcendendo e
se importando genuinamente com o bem-estar emocional e social dos alunos.

Essas maes reconhecem e valorizam o envolvimento do professor, expressando um
desejo intenso de contribuir e retribuir de alguma forma, o que evidencia a transformacéo
positiva que a fanfarra traz ndo apenas para os alunos, mas também para suas familias,
criando uma rede de apoio e colaboragdo em torno do projeto. A gratidao e o desejo de ajudar
mais sdo sinais claros de que o projeto transcende a mera educacdo musical, impactando de
maneira significativa a comunidade como um todo, como pode ser observado nos trechos de
entrevistas a seguir: “(...) Transforma, ué. E nada mais que ¢ justo ajudar. Eu queria ajudar
mais ainda.” (E26); “(...) Nossa, meu Deus do Céu. Eu queria ajudar ele mais ainda.” (E27).

A fanfarra ndo é utilizada como uma oportunidade de incluséo, desenvolvimento e
integracdo da comunidade escolar. A dedicacdo do professor responsavel, a adesdo voluntaria
e permanéncia dos alunos no projeto e, ainda, o apoio operacional fornecido por algumas
mdes de alunos para a realizacdo das atividades do projeto permitem concluir que esta pratica
pode ser elencada como catalisadora da motivagdo no ambiente escolar. Ao perceber a coesédo
existente entre professor, alunos e familia é possivel vislumbrar um exemplo pratico do
cumprimento da funcdo precipua da escola: a educacdo transformadora com impacto social, 0
que auxilia na percepcdo da Escola Municipal Anibal Machado como um lugar de pessoas

felizes.

5.2.6 Desmotivacdo dos funcionérios

Para concluir a investigacdo sobre as praticas de gestdo motivadora, esta pesquisa
também buscou conhecer os fatores que desmotivam os funcionarios para o desenvolvimento
de seu trabalho ou manutencdo do vinculo com a Escola. A Tabela 16 apresenta o codigo
analitico criado a partir das respostas dos entrevistados as perguntas “Existe algo que te
desmotiva para trabalhar aqui?” e “Qual atitude da direcdo que mais te desmotiva ao
trabalho?”, pertencentes ao Roteiro de Entrevista (Apéndice A) e conduzidas aos grupos de

auxiliares e professores, respectivamente.
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Tabela 16
Codigo analitico da categoria Desmotivacdo dos funcionarios, definicdo e ocorréncia em

entrevistas

CODIGOS DEFINICAO ENTREVISTADOS
ANALITICOS
Interferéncia Este codigo aborda como a|ElE7E22
Externa e | interferéncia de instancias externas
Desmotivacao impacta negativamente o ambiente
escolar.

No codigo analitico "Interferéncia Externa e Desmotivacdo” foram agrupadas as
manifestacdes de impacto negativo geradas no ambiente interno como fatores desmotivadores.
As diretivas impostas pelas autoridades competentes, neste caso, pertencentes ao poder
publico, foram identificadas como um elemento desmotivador, caracterizado por “decisdes
autoritarias” e a “auséncia de didlogo”.

O entrevistado E1 manifestou sua frustracdo ao relatar que a Secretaria de Educacao
intervém nas operacOes escolares de maneira unilateral, sem consulta prévia ou respeito pelas
decisdes tomadas no ambito local “(...) al nesses casos tem uma situacdo até desagradavel
que as vezes a gente é atropelado, ou o préprio diretor é atropelado com a secretaria, faz o que
quer, da hora que quer, do jeito que quer.” (E1).

Tal percepcdo foi reforcada pelos relatos de E7 e E22, que enfatizaram que a
desmotivacdo dos profissionais da educagdo muitas vezes ndo decorre de problemas internos
da escola, mas sim de um sistema educacional mais amplo, que se revela ineficiente e
desconsidera as reais necessidades do ambiente escolar: “(...) As vezes, as coisas que nos
desmotivam ndo estdo na escola, né? A gente sabe que é o sistema.”(E7); “(...) Existe, mas ai
¢ do poder publico, né? O poder publico ¢ desmotivador. Ah, assim.”(E22).

A imposic¢do de decisbes hierarquicas, sem a devida consideracdo pela equipe escolar,
gera insatisfacdo e compromete o clima de cooperacao, afetando o funcionamento da escola e,
por consequéncia, influenciando na motivacdo dos profissionais. Tendo em vista a qualidade

do clima e relacionamento interpessoal, a organizacdo e planejamento do trabalho, o
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funcionamento habitual da Escola e os resultados alcangados tanto com a comunidade interna
como a comunidade externa (familias de alunos, vizinhos da escola e ex-alunos), as
manifestacdes dos funcionarios evidenciaram a necessidade de maior dialogo, respeito a
autonomia e aproximacgdo das autoridades com as instituicfes no intuito de elaboracdo de
diretivas mais assertivas e condizentes com a realidade local, além de possibilitar a
disseminacdo de boas praticas de gestdo para promover um ambiente de trabalho mais
colaborativo e motivador.

A motivacdo dos funcionarios é um fendmeno multifacetado que pode ser influenciado
por uma série de fatores intrinsecos e extrinsecos ao ambiente de trabalho (Santos, 2021). No
contexto das instituicdes publicas de ensino, essa problematica se apresenta de maneira ainda
mais complexa, dada a estrutura hierarquica e as maltiplas camadas de regulamentacdo e
controle e a desvalorizacdo do profissional que trabalha na educacdo, dentre outros fatores de
conhecimento publico. A anélise das respostas dos entrevistados revelou que a desmotivacao
esta intimamente ligada a trés aspectos principais: o sistema de ensino, o poder publico, e as
imposic¢des vindas da Secretaria da Educacdo, bem como as resolugdes da prefeitura.

Os depoimentos coletados indicaram que, em alguns casos, os funcionarios enfrentam
dificuldades devido a falta de autonomia e ao cumprimento de diretrizes impostas. O relato do
entrevistado E1 destacou a percepcdo de que, ocasionalmente, as decisdes sdo tomadas sem
consulta prévia, afetando o desenvolvimento do trabalho, internamente. Tais desafios refletem
0o que Oliveira (2019) observa sobre a rotina administrativa no ambiente escolar, que
frequentemente € definida por normas e regulamentos rigidos e caracterizada pela burocracia.

Essa rigidez, conforme apontado por Oliveira (2019), desconectada da realidade,
revela-se inadequada para resolver problemas, resultando na desmotivacdo dos professores e
prejudicando o funcionamento da escola. No entanto, é importante notar que os funcionarios
da Escola pesquisada demonstraram resiliéncia e compromisso com suas responsabilidades,
nédo se deixando desmotivar facilmente, mesmo diante das dificuldades impostas pelo sistema.
A atitude proativa testemunha a dedicacdo e o profissionalismo dos educadores, que buscam
sempre oferecer o melhor no seu trabalho, apesar das dificuldades mencionadas por Oliveira
(2019).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio do estudo de caso da Escola Municipal Anibal Machado, o presente estudo
teve como objetivo geral investigar como ocorrem as praticas de gestdo escolar utilizadas para
motivar os funcionarios da Escola. Para alcancar esse objetivo, foram estabelecidos objetivos
especificos que incluiram identificar as praticas de gestdo relacionadas a motivacdo dos
funcionarios; descrever as caracteristicas do contexto que influenciam o desenvolvimento de
praticas motivadoras na escola pesquisada; e verificar quais sdo os desafios para a
implementacdo de préaticas motivadoras na escola pesquisada.

Os resultados obtidos revelaram uma forte ligacdo entre as préaticas de gestdo voltadas
para as pessoas e a motivacdo, corroborando as teorias apresentadas no referencial tedrico. A
pesquisa identificou que préaticas de gestdo baseadas no reconhecimento, na organizacdo e
distribuicdo do trabalho e na transparéncia e fluidez na comunicagdo e na promogao de um
ambiente de trabalho colaborativo sdo fundamentais para aumentar o engajamento e a
motivacao dos funcionarios.

Na analise das entrevistas, percebeu-se que a aplicacdo de préaticas de gestdo
motivadoras depende de fatores internos como o estilo de lideranca adotado pelo gestor, como
também, de fatores externos, como as normativas e procedimentos determinados pelas
autoridades, neste caso, a Secretaria Municipal de Educacdo; sendo que 0s primeiros
influenciam mais na motivacao dos funcionarios ao trabalho.

Gestdo Humanizada foi a descricdo mais prevalente nas entrevistas. A gestdo
humanizada envolve a dedicacdo da direcdo e a abertura para o dialogo, sendo fundamental
para se criar um ambiente de confianga e respeito. Os funcionarios se mostraram motivados
ao desenvolvimento do trabalho por considerarem os gestores acessiveis e disponiveis para o
didlogo, aléem de considerarem as potencialidades e necessidades dos funcionarios. Ao
adotarem um fluxo de comunicacdo acessivel, com vérias formas de transmissdo de
informagdes - como murais, cadernos de avisos, e-mails e WhatsApp- e, ainda a abertura a
possibilidade de comunicagdo proxima e facilitada entre funcionario e gestor, 0s gestores
demonstraram praticas de gestdo motivadora.

A atuacdo gerencial que prioriza valores como empatia, escuta e comunicacdo
respeitosa estd alinhada com a gestdo participativa, 0 que sugere que a inclusdo dos

funcionarios no processo decisério aumenta 0 comprometimento e a satisfagdo no trabalho.
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Um ambiente colaborativo, no qual as vozes dos funcionérios sdo ouvidas, contribui para um
clima organizacional positivo e motivador. A pesquisa mostrou que quando os funcionarios se
sentem parte do processo decisorio e se entendem proXimos aos gestores, sua motivacao e
comprometimento com a instituigdo aumentam.

Outra préatica identificada estd relacionada ao alinhamento dos objetivos da
organizagdo com as necessidades pessoais dos funcionarios. Quando mencionadas as praticas
de flexibilidade de horéarios ou a possibilidade do funcionario fazer uma refei¢éo ofertada pela
Escola, antes do inicio de seu periodo de trabalho, verificam-se acGes de motivacao intrinseca,

que sugerem que quando os funcionarios percebem que seus interesses e valores estdo
alinhados com os da organizacao, seu engajamento e motivacdo aumentam significativamente.

Quanto a organizacao e planejamento do trabalho, duas caracteristicas se destacaram,

quais sejam: a valorizacdo das competéncias individuais e a concessdo de autonomia para o
desenvolvimento do trabalho. A préatica de reconhecer e destacar as habilidades especificas de
cada funcionario estd alinhada com a valorizacdo do capital humano, que considera as
competéncias individuais como um ativo estratégico para a organizacdo. Ja a flexibilizacdo
para realizacdo de parte do planejamento de aulas em casa, por exemplo, permitiu autonomia
para que os funcionarios gerenciem seu proprio tempo e realizem a entrega de atividades ndo
finalisticas a sua funcdo com maior celeridade e permitindo até mesmo melhor controle pela
equipe gestora. Essa abordagem esta em consonancia com a teoria da autodeterminacdo, que
defende que a autonomia é um dos principais fatores que impulsionam a motivacdo intrinseca.
Funcionarios que tém liberdade para tomar decisGes e gerenciar seu tempo tendem a se sentir
mais motivados e satisfeitos com seu trabalho.

Tais préaticas de gestdo de pessoas identificadas na pesquisa, ndo apenas refletem as
teorias discutidas no referencial tedrico, mas também oferecem um caminho claro para a
implementacdo de estratégias que visam aumentar a motivacdo e 0 engajamento dos
funcionarios nas instituicfes de ensino. A relacdo entre teoria e pratica, evidenciada pelos
resultados, reforga a necessidade de uma abordagem integrada e humanizada na gestéo
escolar, que priorize o bem-estar e 0 desenvolvimento dos profissionais da educacao.

Para os objetivos desta pesquisa, dentre os fatores desmotivadores que devem ser
evitados, foram mencionados, especialmente, a burocracia e a rigidez das normativas
impostas externamente a toda a Escola. Entretanto, a pesquisa também destacou uma

resiliéncia notavel entre os funcionarios que, apesar das dificuldades impostas pelo sistema,
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mantém um compromisso com suas responsabilidades e buscam oferecer o melhor em seu
trabalho. Essa atitude proativa € um testemunho da dedicacdo e profissionalismo dos
educadores que, mesmo diante de um ambiente desafiador, continuam a se esforcar para
cumprir sua missao educacional. Insta mencionar, que ndo houve nas entrevistas a referéncia a
contrapartida financeira ou a remuneragdo como fator motivador.

O contexto da Escola Municipal Anibal Machado, especificamente sua cultura
organizacional e dindmica entre os funcionarios, tem um papel central no desenvolvimento de
praticas motivadoras. O fator interno, como o estilo de lideranga adotado pelo gestor, foi
identificado como principal influenciador. A gestdo humanizada e a criagdo de um ambiente
de acolhimento, confianca e respeito foram predominantes na motivacdo dos funcionarios.
Ademais, as praticas que alinham os objetivos institucionais com as necessidades pessoais dos
funcionarios, como a flexibilidade de horarios e a oferta de refeicbes no periodo
intra-jornadas, contribuem para aumentar a motivacao intrinseca.

Alem das praticas mencionadas acima, dois fatos foram mencionados como como
forma complementar, ao investigar as praticas de gestdo existentes na Escola Municipal
Anibal Machado e refletem que a motivacdo dos funcionarios no ambiente de trabalho esta
também relacionada a fatores intangiveis, mas muito presente do discurso dos entrevistados,
conforme detalhado a seguir.

A subsecdo 5.2.5.1, intitulada "A alma da escola”, oferece uma reflexdo profunda
sobre a esséncia do ambiente escolar e como ele afeta a motivacdo dos funcionarios. A analise
revela que a motivagdo transcende os incentivos tradicionais, sendo influenciada por fatores
intangiveis como a cultura organizacional, a conexd emocional com o espaco fisico e a
interacdo comunitaria. A descri¢do da escola como um lugar que “"tem uma alma" sugere que
a atmosfera e a vivéncia cotidiana dos funcionarios sdo fundamentais para 0 seu
comprometimento e satisfacdo. Essa perspectiva estd atrelada as teorias que enfatizam a
importancia do ambiente de trabalho na motivacdo, como a motivacdo ambiental que
considera que o espago fisico e a cultura organizacional podem afetar diretamente o bem-estar
e a produtividade dos funciondrios. Em suma, o subcapitulo conclui que a “alma da escola”,
composta por suas interacdes, valores e ambiente, € um elemento raro que cultiva um clima
motivador e engajador, promovendo o0 sucesso educacional e o desenvolvimento profissional

dos funcionarios.



116

Um projeto extracurricular, fomentado pela gestao da escola e abracado pelo professor
regente, pelos alunos e pelas familias revelou o potencial existente nessa Escola para o
cumprimento de sua funcéo social de integracdo com a comunidade para formar cidaddos. Na
subse¢do 5.2.5.2 “A Fanfarra Escolar: Um Projeto de Musica e Educacao”, revelou-se uma
iniciativa que, a partir da motivacdo gerada pela praticas de gestdo existentes na Escola,
inclusive o apoio da gestdo para o desenvolvimento da atividade, transcende a mera préatica
musical e se configura como um espaco de inclusdo e desenvolvimento dos alunos e de
promocdo da integracdo familia-escola. A fanfarra promove habilidades musicais, bem como
fomenta valores como a cooperacdo, a disciplina e o respeito e apoio matuo, essenciais para a
formacédo de cidaddos conscientes e engajados.

Ainda que amplamente elogiada e elencada como melhor lugar para trabalhar, se
comparada as outras escolas da rede publica de ensino, a Escola Municipal Anibal Machado
enfrenta desafios para implementacdo das préaticas de gestdo motivadoras, supramencionadas.
Dentre os desafios identificados, houve destaque para os fatores externos, como a rigidez das
diretrizes educacionais e a burocracia imposta pelas normativas do poder publico, que limitam
a autonomia dos gestores escolares. A falta de flexibilidade administrativa impede que a
gestdo tenha liberdade para tomar decisGes mais ajustadas ao contexto e as necessidades da
escola, comprometendo a criagdo de um ambiente mais dinamico e motivador para 0s
funcionérios.

No que concerne as diretivas emanadas do poder publico, foi constatado que a
flexibilizacdo do planejamento pedagogico trouxe novos desafios gerenciais para a equipe de
gestdo, especialmente para os responsaveis diretos pelo acompanhamento pedagogico. Os
gestores enfrentam dificuldades em manter o controle sobre o desempenho pedagdgico,
especialmente quando professores resistem em comparecer presencialmente a escola em
momentos criticos. Tal resisténcia compromete a coesdo institucional e prejudica o suporte
necessario para a implementacdo eficaz das acdes pedagdgicas, criando uma tensdo entre a
autonomia docente e a necessidade de alinhamento organizacional. Como indicado pelos
entrevistados, tal cenario demanda uma gestdo conciliadora e estratégias de comunicacao
mais robustas para garantir que as praticas motivadoras sejam eficazes e sustentaveis.

No tocante aos fatores internos, a pesquisa revelou que a necessidade de
desenvolvimento pessoal em técnicas e estratégias de comunicacdo e relacionamento

interpessoal, especialmente para os gestores, é um desafio constante. Constatou-se que, para
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motivar os funcionarios, a equipe gestora recorre a estimulos simples, como elogios e
pequenos gestos de reconhecimento, como cartdes e bombons, sugerindo que a cultura de
incentivo na Escola esta muito pautada em acgdes simbdlicas. Contudo, isso pode nao ser
suficiente para engajar os funcionarios, uma vez que os depoimentos indicaram que, apesar de
se interessarem pelas propostas da dire¢do, os funcionarios ainda precisam ser estimulados
constantemente para participarem ativamente e, portanto, este estimulo parece estar mais
relacionado ao cumprimento de tarefas imediatas do que a construcdo de um engajamento e
manutengdo da motivagéo.

Outro desafio apontado diz respeito a necessidade de ampliacdo da participacdo dos
funcionarios na tomada de decisbes, especialmente no que se refere ao planejamento
pedagdgico. Conforme salientado por um dos entrevistados, as decisdes muitas vezes chegam
"prontas”, sem a devida participacdo colaborativa dos funcionarios desde o inicio do processo.
Ainda que alguns ajustes sejam realizados com base em sugestdes pontuais dos funcionarios,
a percepcdo é de que o processo decisério nao é plenamente compartilhado, o que pode gerar
desmotivacdo e uma sensacdo de exclusdo por parte dos funcionarios. Tal situacdo sugere uma
dificuldade na implementacdo de uma gestdo verdadeiramente colaborativa e compartilhada,
na qual as contribui¢Bes dos funcionarios possam ser integradas de maneira mais substantiva.

Portanto, a implementacdo de praticas motivadoras na Escola enfrenta desafios tanto
estruturais, como a burocracia e a rigidez das diretrizes, quanto relacionais, como a falta de
participacdo ativa no processo decisorio e a necessidade de maior engajamento e
desenvolvimento pessoal para comunicacdo e relacionamento interpessoal. Superar estes
obstaculos exige uma abordagem gerencial ainda mais flexivel e inclusiva, que valorize tanto
a autonomia dos funcionarios quanto a coesdo institucional, promovendo, assim, um ambiente
de trabalho mais motivador e colaborativo.

A presente pesquisa, ao investigar as praticas de gestdo escolar e sua relagdo com a
motivacdo dos funcionarios na Escola Municipal Anibal Machado, trouxe a luz importantes
achados que contribuem para a compreensdo das praticas de gestdo que promovem a
motivacdo dos profissionais no ambiente educacional. No entanto, é fundamental reconhecer
as limitacdes que permeiam este estudo, as quais podem impactar a generalizacdo e a
profundidade das conclusdes obtidas.

Primeiramente, a auséncia de uma abordagem longitudinal representa uma limitagao

significativa. A analise das préaticas de gestdo e da motivagdo dos funcionarios em um Unico
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periodo/mandato da gestédo escolar pode ndo capturar as dinamicas evolutivas que ocorrem em
ambientes escolares. A realizacdo de um estudo longitudinal poderia fornecer insights
valiosos sobre como as praticas de gestdo se transformam e como essas mudancas influenciam
a motivagdo ao longo do tempo, permitindo uma compreensdo mais abrangente das
tendéncias, das variaveis para implementagcdo e dos efeitos a longo prazo. Além disso, a
inclusdo de multiplas fontes de dados, como observacbes diretas e analise de documentos,
poderia proporcionar uma Vvisdo mais abrangente e fundamentada das préaticas de gestdo e da
motivacao dos funcionarios, permitindo uma validag&o cruzada das informacdes obtidas.

Ainda, outro ponto relevante diz respeito aos fatores culturais e sociais que permeiam
a comunidade em que a escola esta inserida. A pesquisa pode ndo ter abordado de maneira
adequada como esses fatores influenciam a motivacdo dos funcionarios. A cultura local, as
expectativas sociais e as condicdes econémicas podem influenciar as dindmicas escolares, e
sua consideracdo poderia enriquecer a analise e oferecer uma perspectiva mais holistica sobre
a motivacdo no contexto educacional.

Vale dizer que, embora a pesquisa tenha contribuido significativamente para o
entendimento das praticas de gestdo e sua relacdo com a motivacdo dos funcionérios, é
imprescindivel considerar essas limitacfes ao interpretar os resultados. Dessa maneira, a
pesquisa se apresenta como ponto de partida para investigacbes com maior amplitude
territorial ou temporal. A continuidade de investigacfes futuras, que abordem as lacunas
identificadas, podera enriquecer o campo da gestdo escolar e possibilitar a elaboracdo de
diretrizes voltadas aos funcionarios da escola, especialmente da rede publica de ensino, para a
promocdo de um ambiente educacional motivador e mais qualificado.

A investigacdo das narrativas e impactos gerados pela fanfarra pode contribuir
significativamente para a compreensdo de como iniciativas culturais podem ser utilizadas
como ferramentas pedagogicas eficazes, promovendo a incluséo social, o fortalecimento dos
vinculos comunitarios a partir da escola, a melhoria da qualidade educacional e do
relacionamento entre escola e comunidade em contextos desafiadores. Portanto, a fanfarra
escolar se apresenta como um objeto de estudo promissor, capaz de inspirar novas abordagens
e praticas educativas que valorizem a transdisciplinaridade, o potencial de cada aluno e a
integracdo comunitéria.

Acrescenta-se, ainda, que outras possibilidades de pesquisas futuras estdo ancoradas
na investigacdo do impacto da incorporacdo de novas ferramentas ou estratégias de trabalho
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advindas da vivéncia no periodo pandémico - como, por exemplo, o planejamento em casa
mencionado nesta pesquisa. Ou, diante da estreita relacdo entre as praticas de gestdo,
apontadas neste estudo, e as pessoas é possivel propor um estudo que revisite as praticas de
gestdo de pessoas no ambito da escola publica a partir das agdes motivadoras.

Ademais, como possibilidade de pesquisa futura, menciona-se a relacdo entre a
motivacdo dos funcionarios e o desempenho educacional, explorando como um ambiente de
trabalho motivador para os educadores afeta diretamente a motivacdo e o desempenho dos
alunos.

Ao explorar a tematica da gestdo motivadora no ambiente escolar sob a perspectiva da
dindmica das organizacOes, esta pesquisa se apresenta como ponto de partida para promocao
de praticas de gestdo motivadoras nas escolas da rede publica de ensino, que aumentem o
engajamento e o bem-estar dos profissionais da educacéo, no intuito de qualificar a entrega do
servigo educacional de qualidade para todos os envolvidos: funcionarios, estudantes, familias

e sociedade em geral.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Obijetivo da Pesquisa:

O objetivo desta pesquisa € investigar as praticas de gestdo escolar que levam a motivagdo dos
funcionérios da escola.

Antes de comegarmos, preciso esclarecer que toda a entrevista serd gravada e posteriormente
transcrita e arquivada, assim como suas respostas serdo utilizadas para fins académicos,
ressalto que seus dados pessoais ndo serdo divulgados na dissertacdo, garantindo a
confidencialidade e anonimato.

Acolhimento

1) Se vocé pudesse escolher um super poder para ter no seu dia a dia na escola, qual seria e
por qué?

2) Escolha um personagem de desenho animado ou filme que melhor representa a forma que a
direcdo se relaciona e conduz o trabalho com todos os servidores. Explique

A) Gestores - Diretor(a), Vice-diretor(a) e Supervisor(a)
- Identificacdo:
Nome:
Cargo na escola:
Tempo de servigo na institui¢do:
Perguntas

1. Vocé exerce funcdo de gestor? Se sim, qual? Quanto tempo
2. Qual era seu cargo/funcédo antes de se tornar gestor?

3. Como € composta a equipe gestora da escola (discorra sobre cargos e funcées)?
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4. Voceé considera que distribui as obrigacdes e delega autonomia aos demais integrantes da
equipe de gestdo? (pergunta exclusiva para diretor(a))

5. Como vocé avalia o clima entre os funcionarios?

6. Como é feita a comunicacao entre vocé e seus funcionarios?

7. VOCé se sente capacitado para a gestdo de pessoas no ambiente escolar?

8. Vocé considera que estimula o desenvolvimento pessoal e profissional de seus
funcionarios? Se sim, de que forma vocé busca promover isto?

9. Como vocé se posiciona ao ter que fazer uma exigéncia ou dar uma ordem?

10. Cite 3 fatores importantes que facilitam o desenvolvimento do trabalho no ambiente
escolar.

11. Vocé acredita que as praticas de gestdo utilizadas contribuem para um bom clima na
escola? Por qué?

12. Quais sdo os principais desafios que vocé enfrenta como gestor(a) em relagdo aos
funcionarios

13. Cite uma préatica que considera bem sucedida e que aumentou a motivacdo dos

funcionarios.

B) Professor (PEB) e Assistente Técnico (ATB) de Educacéo Basica
- Identificacdo:
Nome:
Cargo na escola:
Tempo de servi¢o na instituicéo:
- Perguntas:
1. Vocé entende que ha comunicacdo com o diretor? Se sim, como ela acontece?
2. Como vocé avalia o relacionamento entre o gestor da escola e os funcionarios?

3. Vocé ja foi chamado para participar de alguma decisao sobre o trabalho na escola?

4. Os servidores se interessam pelas sugestdes propostas pela direcdo?
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5. Existe algum incentivo para que todos participem nas reunides pedagdgicas? Quais?

6. A direcdo faz alguma atividade especial, para os funcionarios, em datas comemorativas? Se

sim, quais?
7. Qual a atitude da direcdo que mais te motiva ao trabalho?

8. Qual atitude da direcdo que mais te desmotiva ao trabalho?

9. De que forma a conduta do diretor influencia no desenvolvimento de suas atividades

diarias?

10. Como vocé descreveria o clima na escola onde trabalha?

C) Auxiliar de Servicos de Educacédo Basica (ASB)
- Identificacdo:
Nome:
Cargo na escola:
Tempo de servi¢o na instituicéo:

- Perguntas:

1. O que vocé faz na escola?

2. Vocé tem liberdade para conversar com o diretor, sugerir alguma mudanga ou dar suas
opinides sobre algum assunto?

3. Quem déa as ordens, coordena e confere seu trabalho?

4. Existe um planejamento do seu trabalho aqui na escola. Onde esta escrito o que vocé
faz e quando?

5. Vocé se retine com outros colegas para falar sobre o trabalho realizado por vocés? Se
sim, quantas vezes? Quem faz as reunifes?

6. Vocé participa de alguma comemoracdo junto com os demais funcionarios da escola?

7. Existe alguma atitude vinda da direcdo que te traz satisfagdo, prazer de fazer parte

dessa equipe?
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8. Existe algo que te desmotiva para trabalhar aqui?
9. Vocé gosta de trabalhar nesta escola

10. Ha algo mais que vocé gostaria de falar?
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APENDICE C

RELATO DO ENTREVISTADO E12

(...) S6 em relacéo ao trabalho aqui. Aqui ndo é uma escola comum. Aqui é uma escola...
Parece que ela tem uma alma. Ela tem uma alma, assim, abstrata. Mas, sim, que vocé sente o
cheiro da escola. Vocé sente o ar da escola. Vocé sente o prazer em estar na escola. A escola te
traz paz de espirito. D& paz em vocé vir. Mesmo que tenha um dia sombrio, ou um dia que

choveu, ou um dia quente. Ela te traz aquele momento de felicidade. Momento de prazer.

Entrevistadora - Sonia
Vocé consegue atribuir... Por que que ela tem isso que vocé acabou de colocar?

Entrevistado

Eu ndo sei. Eu gosto. Talvez a natureza envolta as criangas aqui.

Porque a maioria das criangas estdo aqui desde bebé, né? Entdo, quer dizer, elas crescem aqui.
Aqui parece que tem um pouco da alegria dessas criangas.

Um pouco da alegria da natureza. E como se fosse aquele negécio de folclore. Sempre tem
uma alma diferente.

N&o sei. Eu ndo sei como é que fala tem alguma coisa viva.

Mas vocé ndo enxerga. Mas vocé sente. Entendi.

Entrevistadora - Sonia
E s6 vocé QUE pensa assim, ou vocé ja percebeu mais amigos pensando assim? Colegas de
trabalho?

Entrevistado

Ja percebi mais amigos. A vice-diretor, o diretor, os Professores. Pensam assim. Talvez eles
ndo tiveram o prazer de sentir ou ver.

Mas é estranho entender o que acontece aqui. E como 14 em cima. Tem um lugar que parece

um portal.
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Vocé entra e o cheiro do mato, o cheiro das flores... Te da um momento de prazer sem limite
incrivel. Engracado também...

Eu ndo sou muito religido. Mas eu ndo sou ligado religido nesse aspecto fisico da escola. Mas
é diferente.

Vocé vé que é uma escola que é no meio do mato e ninguém rouba. E facil entrar. Ninguém
nunca entrou aqui.

N&o roubaram nada. VVocé vé que é uma escola enorme. Mas todos os campos tem gente.
Qualquer buraquinho ali tem uma pessoa trabalhando, formando alguma coisa. E vocé vé
também a alegria das pessoas que aqui trabalham. Vocé vé que tanto o faxineiro, como a
cozinheira, como o professor...

Ele sempre vem com aquele ar de alegria. Vem com as meninas. Entdo a escola tem uma alma
diferenciada.

E uma escola diferenciada. Eu ndo sei se eu posso falar o que ela tem. Mas € incrivel.

E uma coisa que vocé tem que estar aqui para sentir. Ficar aqui uns dias para vocé sentir. Ndo
é pelo salério.

N&o é pela gestdo da Prefeitura que eu acho péssima a questdo da secretaria. Mas sim pela
questdo da escola mesmo. Dos meninos e dos professores.

O restante...

E, eu vejo isso mesmo. Porque trabalho aqui ha 10 anos (...)

Entrevistadora - Sonia

E vocé sempre sentiu isso.

Entrevistado

Sempre senti. E a quarta gestdo que eu tenho. Entdo(...)

Ent&o quer dizer assim. A questdo de gestdo. Mesmo gue ela ndo seja tdo boa.

A escola ela te proporciona um momento bom. Entendeu? As pessoas...

A gente consegue sobressair. Sob o aspecto fisico. Mas sim com o aspecto cultural da escola.
Né&o tem problema. Parece que é bem a intimidade daqui para fora. Se vocé andar pela escola
daqui a pouco.

Vocé vai perceber que é uma praia cheia de mar. E a natureza te traz essa liberdade. Sabe?

Um condutor. Entre o que néo é real e o que nao € real.
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Entrevistadora - Sonia

Contato com a natureza. Eu j andei bastante aqui. Maravilhoso.
E muito gostoso.

Depois eu quero que vocé me mostre esse portal.

Entrevistado

E muito legal. E incrivel também. Quando eu falo de...

Eu ndo gostei muito da gestdo da prefeitura. Fica afirmado. Eu falo assim em questé&o...

A gestdo ndo aproveitar pessoas, servidores bons. No que sabe fazer. Por exemplo.

Eu faco uma retencdo nessa escola aqui. Mas o tempo que eu tenho. O que é que a gente ndo
pode levar para outra escola?

Porque tem escola que tem esse pedacgo. Eu poderia fazer. Eu néo ia cobrar nada para isso.
Eu ia fazer para um grande pais. Eles ndo se preocupam com isso. Ai eu contrato uma
empresa.

Gastam mais. Enfim. Mas sdo questfes burocréaticas. Em relacdo também.

Coisas incriveis que acontecem aqui. Uma vez eu gravei um video. Na época da pandemia.
Tem esse comentério. Até foi espalhado para 0 mundo afora. Ai estava sé eu.

Mas o Matheus. Foi o fim da historia. Porque ndo tinha ninguém.

A gente vinha as cinco horas da manh&. Gravando um video. Ai a noite o Matheus falou
assim.

E uma histdria. Olha o Frank. Escuta o video.

Eu falei. Escuta o video? Por que?

Pegue o video e escuta. Ele falou. Peguei.

N3o tem nada a ver. Olha o Matheus. E um video comum.

Aumenta o volume. Aumentei. Vocé acredita que nessas cinco horas da manha.

No video tinha som de alunos. De professores. E o video foi gravado assim.

Nd&o tinha ninguém nessa casa. Ai eu mandei para um cara que estava solitario. Também néo
conseguiu entender.

Eu falei. Eu acho que esté ai. Entdo olha s6. Na minha escola tem tantas historias
sobrenaturais.

Que mais encantadas. Sdo pessoas que é. Eu acho encantada. Eu acho que tem realmente um

portal. De coisas boas aqui. Com certeza.
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APENDICE D

RELATO DO ENTREVISTADO E19

(...)Nos fizemos uma coisa bacana aqui, que, por exemplo, os nossos funcionarios, eles, o
horério deles, eles, por exemplo, né? Eu vou dar um exemplo. Eles tém que sair daqui 11h30,
11h30. S6 que esses Onibus aqui séo dificeis demais, né? Via escola, né? Muito dificeis essas
linhas. Entdo, se eles ndo conseguirem sair daqui 11h15, eles perdem os 6nibus aqui, que
passa pertinho. O que a gente fez com eles, né? Pessoal, presta bem atencdo. Olha, vocés ndo
precisam sair escondido, vocés ndo precisam sair correndo, vocés ndo precisam sair daqui
igual loucos para pegar o 6nibus. VVocés terminando o trabalho seus, fazendo tudo, etc. e tal,
deixando tudo limpinho, tudo bacana, vocés 11h15 ja podem sair daqui tranquilo, né? 11h05
VOCEs ja podem se preparar, porque o0 outro grupo vai vir para fazer o trabalho. Entéo, isso ai,
s6 um exemplo, motivou muito a eles. O pessoal, 0s monitores, 0s monitores, eles, pela
questdo do horério, eles sdo obrigados a ficar aqui até 12h. Ficava aqui, terminava tudo, ndo
tinha mais nada para fazer, eles tinham que ficar aqui cumprindo o horério, e as vezes até
perdia o dnibus também, quando ndo pegava a carona. Ai, 0 que a gente fez? Adiantou um
pouco. Aqueles que a gente precisa, fulano, vocé pode chegar 15 minutos antes, vocé pensa
estou saindo 15 minutos mais cedo ou meia hora,(...) eu vou chegar meia hora mais cedo,
porque ele estd me ajudando demais. Entdo, alguns deles chegam 30 minutos antes, outros que
vao sair 11h15, chega 15 minutos e resolveu(...)antes nds tinhamos que sair atrds de pessoa,
0, fulano, vocé ndo pode fazer isso, vocé tem que cumprir o horéario. Isso é vergonhoso. E
vergonhoso para eles e para nos. Tanto que nos perdemos até funcionarios bons aqui, uns trés,
quatro. Ai depois a gente adotou. Sempre comunicando, né, a secretaria e o funcionario, vocés
tém autonomia para adequar o horario dos funcionarios com os 6nibus, etc. Nessa questdo, a

secretaria sempre esta junto com a gente. (E19)

(...)Eu penso, eu penso, eu analiso(...)vou te citar um exemplo. Ontem eu tinha que dar um
toque em uma das meninas da cozinha, s6 que eu notei que ela, ela estava com um problema
familiar, né? Ela estava com um problema um pouco mais sério. Entdo(...)eu aguardei. Hoje
eu perguntei para ela de manha cedo, como é que vocé esta em relagdo a ontem? Vocé esta
melhor ou pior? Mas por qué? N&o, estou s te perguntando, eu estou melhor. Ai eu falei

assim, entdo vamos sentar ali e ndés vamos conversar que eu vou, né, colocar um problema
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para a gente resolver. Coloquei, ela entendeu, até riu um pouco, né? E falou assim, ndo, isso
ndo vai acontecer mais. Entdo isso € coisa minha. Porque as vezes tem algumas situacdes que
(...)vou esperar um pouco. Eu vou dar uma chance, sem a pessoa saber, eu vou dar uma
chance. A linguagem, a linguagem € tudo, né? A linguagem, por exemplo, se eu chamo uma
pessoa num tom alto, se eu grito(...) eu posso receber pedradas também.(E19)

(...)Eu tento me posicionar de forma firme, mas sem extrapolar os limites da educacao. Eu
acho que eu consigo dar o meu recado sem levantar a voz, sem me exaltar como

profissional.(E19)





