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RESUMO

A gestao de pessoas (GP) destaca-se nas organizagoes, pois ¢ um elemento importante para o
desempenho organizacional e contribui para obtengdo de vantagens competitivas por
intermédio das pessoas. A aplicagdo das praticas de GP (treinamento, avaliacdo de desempenho,
dentre outras) deve ocorrer de maneira integrada, com base na estratégia organizacional e
atendendo as metas individuais dos empregados. Nas escolas, o desafio de GP esta atrelado a
qualidade de ensino e aprendizagem dos alunos. Deste modo, a pesquisa ora sob relato teve
como objetivo geral analisar as praticas de GP em escolas com distintos métodos pedagdgicos,
com amparo nas cogni¢des dos seus gestores e docentes. Para alcangar esse objetivo, estruturou-
se uma demanda de campo em quatro escolas da cidade de Fortaleza, que adotam métodos
pedagodgicos distintos (Montessori, Ecossistémico, Waldorf e Tradicional) e possuem
similaridades quanto a infraestrutura perfis socioeconémicos dos estudantes. A coleta dos dados
ocorreu por intermédio de entrevistas semiestruturadas e assentes nas cognicdes dos sujeitos.
Os roteiros de entrevistas foram elaborados com base na Abordagem Cognitivo-Reflexiva
(ACR). Os dados foram obtidos por meio de respostas espontaneas, técnica das fichas e livre
produgdo escrita. Para obtencdo dos dados secundarios sobre as escolas, recorreu-se a analise
documental nos websites e redes sociais das escolas. A analise de contetido foi procedida com
esteio nas entrevistas, estabelecendo as seguintes categorias: praticas de GP aplicadas nas
escolas, praticas importantes para gestores e docentes, € contribui¢ao dos exercicios de GP no
desempenho das escolas e profissionais. Adquiriu-se como resultado o fato de que as escolas
possuem semelhangas e diferencas na aplicagdo das suas praticas de GP, destacando-se nas
escolas Montessori, Ecossistémica e Waldorf a intensa formacao dos profissionais no método
pedagdgico. A investigagao se justifica pela lacuna de pesquisas qualitativas envolvendo GP na
gestdo escolar, valendo-se de uma proposta metodologica de entrevista recentemente
introduzida nos estudos organizacionais - a ACR e, por estabelecer um estudo comparativo
entre escolas com variados métodos pedagogicos. O estudo, decerto, vai contribuir para o
enriquecimento da base empirica de estudos sobre praticas de GP, destas evidenciando a
relevancia para atuacdo do docente na qualidade de profissional especializado. Ademais, a

pesquisa fortalece a gestdo das escolas com reflexdes sobre a aplicagdo das praticas de GP.

Palavras-chaves: Gestdo de pessoas. Gestdo escolar. Cognigdes. Abordagem cognitivo-
reflexiva.

ABSTRACT



People management (PM) stands out in organizations, as it is an important element for
organizational performance and contributes to obtaining competitive advantages through
people. The application of PM practices (training, performance evaluation, among others)
should occur in an integrated manner, based on organizational strategy and meeting the
individual goals of employees. In schools, the PM challenge is tied to the quality of teaching
and learning of students. Thus, the research now under report had as general objective to
analyze PM practices in schools with different pedagogical methods, with support in the
cognitions of their managers and teachers. To achieve this goal, a field demand was structured
in four schools in the city of Fortaleza, which adopt different pedagogical methods (Montessori,
Ecossystemic, Waldorf and Traditional) and have similarities in the infrastructure
socioeconomic profiles of students. Data collection occurred through semi-structured
interviews based on the subjects' cognitions. The interview scripts were elaborated based on the
Cognitive-Reflective Approach (CRA). The data were obtained through spontaneous
responses, technique of the forms and free written production. To obtain secondary data on
schools, documentary analysis was used on the websites and social networks of the schools.
The content analysis was carried out with a mainity in the interviews, establishing the following
categories: PM practices applied in schools, important practices for managers and teachers, and
contribution of PM exercises in the performance of schools and professionals. As a result, the
fact that schools have similarities and differences in the application of their PM practices,
especially in montessori, ecosystem and Waldorf schools the intense training of professionals
in the pedagogical method. The investigation is justified by the gap of qualitative research
involving PM in school management, using a methodological proposal of interview recently
introduced in organizational studies - the CRA and, for establishing a comparative study
between schools with various pedagogical methods. The study, of course, will contribute to the
enrichment of the empirical basis of studies on PM practices, evidencing the relevance for the
performance of teachers as a specialized professional. Moreover, the research strengthens the

management of schools with reflections on the application of PM practices.

Keywords: people management; school management; cognitions; cognitive-reflective

approach.
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1 INTRODUCAO

No contexto da atuagcdo da area da Gestao de Pessoas (GP), as politicas sdo
orientagdes perenes para o gerenciamento dos empregados e sdo pontos de referéncias para as
praticas da gestdo de pessoas a serem desenvolvidas. Por sua vez, as praticas operacionalizam
as politicas mediante a¢des alinhadas aos objetivos organizacionais e se relacionam com os
processos de atracao, capacitagdo, valorizagdo e retencdo de talentos (ARMSTRONG, 2006).

Em uma perspectiva estratégica, cabe a gestdo de pessoas a promogdo de um
alinhamento entre o planejamento estratégico central do negdcio organizacional e as
necessidades individuais dos empregados (MARRAS, 2011).

Para Dutra (2018), a GP transformou-se em fun¢do das mudancas na organizacao
do trabalho, no relacionamento entre as organizagdes e pessoas, no modo pelo qual as pessoas
encaram sua relagdo com o trabalho e no comportamento do mercado laboral.

De tal modo, no contexto interno das organizagdes, a area da gestdo de pessoas
destaca-se como fundamental para a promogao de politicas e praticas que criam oportunidades
de desenvolvimento profissional (CARON et al., 2021) e, segundo Varzoni e Amorin (2021),
a GP incorpora, a extensdo do tempo, varios aspectos relacionados a comportamento, estratégia
e competéncias a serem desenvolvidos nas pessoas.

Por sua vez, as escolas sdo organizagdes que prestam servigos educacionais,
desenvolvendo um trabalho intenso para ajudar a formar um cidadao por via do ensino. No
setor privado, as escolas realizam uma gestao a semelhanga de qualquer outro tipo de empresa,
em func¢ao de suas preocupacgdes com os resultados financeiros, gestdo de recursos e de pessoas,
dentre outras.

No que tange a gestdo de pessoas, Runhaar (2017) acentua que as escolas ganham
com a implementacdo de praticas de GP, pois as pessoas, especialmente os docentes,
desempenham um papel relevante no sucesso do negdcio em decorréncia de suas competéncias
e esforgos.

Cabe a gestao escolar, dentre outros cometimentos: orientar professores, coordenar
a aplicagdo e atualizacdo do método pedagogico, analisar os resultados de aprendizagem dos
alunos, liderar a elaboracdo de melhorias, administrar financas, pessoas e estrutura
(INSTITUTO RIO BRANCO, 2022).

Nessa contextura, o autor menciona que as escolas devem preconizar o
desenvolvimento de educadores mais capacitados que atuem com profissionalismo, capazes de

agir integradamente e de ser efetivos na contribui¢do ao desenvolvimento da cidadania do Pais.
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Ressalta-se que o método pedagodgico adotado em cada escola delineia como sdo
aplicadas as aulas pelos docentes, a maneira como o aluno deve ser tratado e de que modo
sucede a estruturacao do espago escolar. Com efeito, a atuacdo do professor em uma escola ¢
planejada e direcionada para atender as diretrizes e objetivos do método escolhido.

Assim expresso, a pesquisa ora sob relato se debrucou sobre a andlise das praticas
de GP no contexto da gestdo de escolas de educagdo basica que perfilham distintos métodos
pedagdgicos com suporte nas cognigdes dos seus gestores e docentes. Em decorréncia de uma
adesdo voluntaria, foram investigadas quatro escolas que aplicam os métodos Montessori,

Ecossistémico, Waldorf e Tradicional.

1.1 Problema de pesquisa e objetivos

Haja vista a relevancia das praticas de GP para as organizagdes, a importancia do
gestor para a implementacao de tais atividades, o papel do docente como alvo da aplicagao
dessas praticas e as diretrizes da atuagdo docente em cada método pedagdgico, definiu-se o
seguinte problema como norteador para este experimento: Como se caracterizam as praticas de
GP na gestdo escolar a partir das cogni¢des dos gestores e docentes?

Cognigdes constituem as maneiras como as pessoas processam, armazenam € usam
a informacao que captam do meio social e que esse entendimento da cogni¢ao humana fornece
um quadro util para o entendimento e a transformagdo dos processos organizacionais
(BASTOS, 2004).

Com procedéncia nesse problema, delineou-se o objetivo geral desta investigagao
académica stricto sensu, que foi analisar as praticas de GP em escolas com variados métodos
pedagdgicos com base nas cogni¢des dos seus gestores e docentes. O objetivo geral se

desmembrou em quatro de cunho especifico, apostos a continuagao.

1) investigar as praticas de GP aplicadas em escolas com distintos métodos
pedagdgicos;
1) analisar como as escolas que atuam com variados métodos pedagogicos se

diferenciam na aplicacdo das praticas de GP;

i) verificar quais as praticas consideradas importantes para gestores e docentes
de escolas que atuam com variegados métodos pedagogicos;

1v) analisar as praticas de GP que contribuem para o bom desempenho das

escolas e dos profissionais.
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1.2 Justificativa

Luke (2009) preconiza que a area de gestao de pessoas nas escolas € o coragao da
gestdo escolar, porque a vitalidade da escola e a educagdo de qualidade centram-se na
competéncia de quem a compde e realiza o processo pedagdgico e na determinagdo de tais
pessoas em promover um ensino de qualidade orientado para a formacao e aprendizagem do
aluno.

No que concerne as praticas de GP, Demo et al. (2021) lecionam que estas se
destacam em razao de sua influéncia nas atitudes, comportamentos e emogdes dos empregados,
bem como no influxo que causam nos resultados das organizag¢des, como, exempli gratia,
efetividade e performance.

No resultado de sua pesquisa sobre a relagcdo entre virtudes e bem-estar no trabalho,
os autores encontraram que as praticas de GP tém um papel moderador nessa relagao,
contribuindo para tornar os ambientes de trabalho mais saudaveis.

No contexto das escolas como um negdcio, tem-se que, no Censo Escolar de 2021,
foram contabilizadas 46,7 milhdes de matriculas nas 178,4 mil escolas de educagao basica do
Brasil e 2,2 milhdes de docentes com atuagao na educacao basica. As escolas do setor privado
tiveram uma participagdo de 17, 4% do volume total das matriculas e 22, 7% do numero global
de escolas em todo o Pais (BRASIL, 2022).

O Censo de 2021 apontou, ainda, que houve reducao de 10% nas matriculas do
setor privado de 2019 a 2021. Numa investigacao sobre as escolas privadas de Sao Paulo,
contudo, Medeiros e Januario (2014) descobriram que, numa série histérica de 1980 a 2013, o
setor privado cresceu, vigorosa e continuamente, no ensino fundamental, principalmente nos
seus anos iniciais (1° ao 5° ano).

Sendo assim, este trabalho, ao ter o objetivo de analisar as cognigdes dos gestores
e docentes em escolas de educacdo basica acerca das praticas de GP, decerto, contribui
academicamente para o estado da arte sobre gerenciamento de pessoas nas organizacdes no
contexto de escolas de educacao basica.

Tem-se, ainda, a modo de contribui¢do social, o fato de que a pesquisa concorre
para a que os gestores das escolas privadas ampliem suas visdes sobre GP e estruturem melhor
suas praticas a fim de estabelecer uma melhor gestdo sobre os docentes, visando ao atingimento

dos objetivos organizacionais.
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Acrescenta-se, ainda, que as acdes de melhoria das praticas de GP em uma escola
resultam numa melhor prestagdo de servicos a sociedade e, por sua vez, numa melhoria do
desempenho organizacional do “negocio escola”.

Evidencia-se que, em uma busca realizada em agosto se 2022, nas bases de dados
Scopus, Scielo e Periddicos Capes, sobre artigos cientificos empiricos publicados nos tltimos
dois anos com os termos “gestdo de pessoas” e “recursos humanos”, ndo foram encontrados
estudos sobre gestao de pessoas no contexto escolar.

Evidenciou-se que os estudos ja realizados abordaram, entre outros, as seguintes
tematicas e/ou tipos de organizagdes: inclusdo laboral de pessoas com deficiéncia, governanca
ambiental, felicidade no trabalho, desempenho na gestdo de hospitais, GP em gestao hoteleira,
GP em instituicao financeira, comprometimento organizacional em organizagdo publica, GP na
industria téxtil e inovacao gerencial em universidades publicas.

No pertinente a procura de estudos sobre gestdo escolar, foram encontradas
pesquisas empiricas recentes, envolvendo assuntos como: condi¢des de trabalho, caracteristicas
da lideranca escolar, estratégia da gestao e relagdo da gestdo escolar com o desempenho dos
alunos. Esses estudos sdao detalhados na sec¢ao 2.6.

Ex-positis, esta investigacdo tem o escopo de preencher uma lacuna na literatura
académica, em razdo da auséncia de sindicancias sobre a area da gestdo de pessoas em escolas,
especialmente no contexto de instituicdes com variados métodos pedagdgicos e mediante as

cognigdes de seus gestores e docentes.

1.3 Aspectos metodologicos e estrutura da dissertacio

O experimento universitario ora sustentado caracteriza-se por se enquadrar num
paradigma “interpretativista”, ser de natureza qualitativa e possuir fins exploratorio e descritivo.
A recolha de indicadores se deu por entrevistas semiestruturadas, seguindo o método ACR
(Abordagem Cognitivo-Reflexiva), desenvolvido por Pinho e Silva (2021), com gestores ¢
docentes de quatro escolas com variados métodos pedagdgicos e por meio da analise
documental dos seus websites e redes sociais.

A andlise de dados foi procedida mediante a andlise de contetido, com o intento de
alcancar os quatro objetivos especificos.

Indica-se, neste passo, a estruturacdo deste esquadrinhamento universitario,
repartido em cinco se¢des. A primeira configura a introdug@o, no momento sob exposic¢ao, onde

se abordam o problema de pesquisa, objetivos (geral e especificos), justificativa, aspectos
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metodoldgicos e estrutura da dissertagdo. A segunda parte diz respeito ao referencial tedrico
que serve de base para a pesquisa de campo e que se reporta ao arcabougo tedrico das praticas
de GP e a gestao escolar, além de fazer referéncia aos métodos pedagdgicos e estudos empiricos
anteriores sobre gestdo em escolas.

Na terceira se¢d0, mencionam-se os aspectos metodologicos do estudo, destacando-
se a tipologia da pesquisa, a coleta dos dados mediante andlise documental e entrevistas
semiestruturadas, os sujeitos da demanda, o instrumento de pesquisa e a analise dos dados.
Segue-se para a quarta se¢ao, onde os resultados obtidos da procura de campo sao analisados e
discutidos.

Na parte derradeira — a quinta - sdo expostas as consideragdes finais, contribui¢des

académicas e sociais, bem como as limita¢des da pesquisa e sugestdes para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial teorico deste estudo cobre os segmentos a frente: historico e principais
perspectivas da GP, evolugdo da GP, praticas de GP, gestdo escolar, métodos pedagdgicos e

estudos empiricos recentes sobre gestdo escolar.

2.1 Breve historico da gestao de pessoas e principais perspectivas

Conforme alcancam Fleury e Fischer (1998), o desafio da Gestdo de Pessoas ¢
superar a visao tradicional da Administragdo de Recursos Humanos, que concebe as pessoas
como mero recurso semelhante aos demais ou como extensdo dos outros recursos da
organiza¢ao por intermédio de uma visdo estratégica do comportamento humano e das relagdes
interpessoais ocorrentes nas organizagoes.

Segundo Fischer (1998), as diferencas entre ‘“Administracdo de Recursos
Humanos” e “Gestdo de Pessoas” ndo sdo puramente semanticas, mas encerram alguns
significados importantes. No quadro 1, observam-se os principais significados de cada

perspectiva.

Quadro 1 — Principais perspectivas da gestdo de pessoas

Perspectiva Significados

As atividades de recursos humanos sdo uma mera extensdo das atividades
administrativas para o ambito das relacdes humanas. Visa obter previsibilidade e
Administragdo de controle através de uma forga de trabalho (diligente, competente, motivada etc.) que
Recursos Humanos seja capaz de contribuir com seus melhores esfor¢os. Resume-se a um conjunto de
procedimentos de ajuste do individuo a um esteredtipo de eficiéncia previamente
definido pela empresa.

Ressalta o carater da acdo (a gestdo) e o seu foco de atengdo (pessoas). A palavra
gestdo denota uma agdo na qual hd menor grau de previsibilidade sobre o resultado a
Gestdo de Pessoas ser gerido em funcdo do fato das relagdes entre pessoas e organizagdes serem
essencialmente humanas, tendo o individuo a consciéncia dos seus interesses € o
controle sobre o seu proprio comportamento.

Fonte: Fischer (1998, com adaptagdes).

Lacombe e Tonelli (2001) acrescentam que a superagdo da Optica tradicional de
pessoas ocorreu em €pocas diversas para paises distintos, ou mesmo para variados setores da
economia e que, desde os anos de 1980, nos Estados Unidos, a area de pessoas passou a ser
vista como estratégica nas organizagdes.

Na perspectiva de Pedro (2006), as mais importantes transformacoes da area de
administracdo de pessoas ocorreram em consequéncia das mudangas no mundo do trabalho

ocorridas do final do século XIX a meados do século XX, impulsionadas, principalmente, pelo



18

desenvolvimento do capitalismo e da industrializacao, bem assim pela administragdo cientifica
do trabalho.

Como resultado da evolu¢gdo dos movimentos sindicais ¢ trabalhistas, o
Departamento de Pessoal cedeu lugar a area de Relagdes Trabalhistas, onde ha maior
preocupagdo com as condi¢des de trabalho e fornecimento de beneficios sociais aos
trabalhadores (PEDRO, 2006, p. 82).

Coltro (2009) corrobora a afirmagdo anterior, acrescentando que esse contexto
impulsionou o surgimento de especialistas (administradores de salarios e pensdes, especialistas
em treinamento etc.) nas organizacdes privadas que atuavam nos aspectos ligados as pessoas,
tais como: aspectos legais, médicos, de seguranca, previdencidria, saude, relagdes trabalhistas,
negociagdes coletivas e atividades disciplinares, culminando na criagdo do chamado
Departamento de Pessoal.

De acordo, ainda com o autor acima, as mudancgas em tecnologia, educagdo e
padrdes socioldgicos promoveram mudangas no enfoque das areas de GP no que as suas
praticas, no conteiido dos conhecimentos dos profissionais envolvidos, no perfil e na formagao
de especialistas e pesquisadores desta problemadtica, culminando, assim, em uma nova
denominacdo: Gestao de Pessoas.

Neste estudo, considera-se a abordagem Gestdo de Pessoas — ou GP — como a mais
adequada para designar a 4rea de administra¢do de pessoas nas organizagdes. Isso decorre do
fato de que a énfase da GP deve ser gerenciar os seres humanos de uma maneira abrangente,
levando em conta a estratégia de negocio e os aspectos intrinsecos das relacdes humanas. A
seguir, promove-se uma discussdo acerca do desenvolvimento histérico da GP, suas

perspectivas evolutivas e preocupacdes contemporaneas.

2.2 Evolucao da gestao de pessoas

Fischer (2002) acentua que a maneira como a gestdo de pessoas se configura ¢é
influenciada por fatores internos (tecnologia e estratégia adotada etc.) e externos (sistema de
crengas acerca do trabalho em uma determinada sociedade, aspectos legalistas etc.) a propria
organizagao e, por isso, se exprime diferente, a depender do contexto historico ou setorial no
qual se encontra.

Com base nas perspectivas mais influentes da teoria organizacional, classificam-se

as grandes correntes da gestdo de pessoas em quatro categorias, que correspondem aos periodos
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historicos e conceitos articuladores especificos (FISCHER, 2002, p. 12). No quadro 2, estdo

essas categorias e suas principais caracteristicas.

Quadro 2 — Categorias de GP

Categorias de GP Caracteristicas

GP que gerencia os empregados como custos € que se preocupa com as
transacdes, os procedimentos e os processos a fim de obter eficiéncia através
de trabalhadores adequados.

GP como foco no treinamento gerencial, nas relacdes interpessoais, nos
GP comportamental processos de avaliagdo de desempenho e de estimulo ao desenvolvimento de
perfis gerenciais alinhados com o perfil de gestdo de pessoas.

GP considera o ambiente externo para desenvolver suas politicas e praticas
alinhando-se a estratégia corporativa para definir sua atuacao.

GP que aproxima o desempenho humano dos resultados organizacionais. E
GP por competéncias voltada para gerar competitividade para a organizacdo através da agregacao
de valor ao negécio e aos clientes.

Fonte: Fisher (2002, com adaptagdes).

GP como departamento
pessoal

GP estratégica

A primeira categoria ¢ a GP como departamento pessoal. Segundo o autor, essa
surgiu por volta de 1890, oriunda da necessidade das grandes corpora¢des em criar uma area
especifica (fun¢do organizacional) para gerenciar os funcionarios, como custos, o elemento
diferenciador de competitividade da época. Dessa maneira, a GP como departamento pessoal
tinha o foco direcionado para a produtividade, recompensa, tarefas e eficiéncia dos custos,
exercendo, com efeito, o controle sobre os trabalhadores, a fim de adequa-los aos interesses
organizacionais.

A segunda categoria ¢ a GP comportamental. Surgiu nos anos de 1930 (mas
consolidando-se apenas nos anos de 1960 e 1970), com a influéncia da Psicologia Humanista
na teoria organizacional e se baseando na ideia de que o gerente de linha ¢ o principal ator que
intermedeia a relagdo entre a empresa e as pessoas. De tal jeito, o foco da atuagdo da GP deixou
de ser dirigido para a otimizagdo dos custos, tarefas e produtividade, e passou a se concentrar
no comportamento das pessoas, tendo como principal preocupagdo o treinamento dos gerentes,
a fim de que mantivessem uma atitude adequada na condugdo das suas equipes de trabalho
(FISCHER, 2002).

A terceira categoria de GP ¢ a estratégica. Aflorou nos anos de 1980, com amparo
na necessidade de vincular a gestdo de pessoas as estratégias da organizagdo. Fischer (2002)
ressalta que, nessa época, houve um rompimento com a ideia de que o comportamento humano

deva ser o foco da atuacdo da GP, porque uma organizacdo 4 capaz de ter funcionarios
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motivados, satisfeitos e bem atendidos em suas necessidades, mas passiveis de ser totalmente
desalinhados em relagdo as diretrizes estratégicas estabelecidas.

A quarta categoria ¢ a GP por competéncias. Segundo Fischer (2002), essa GP
surgiu em 1989, com atencao no jeito como as pessoas transformam a estratégia do negocio em
acOes praticas para garantir vantagem competitiva. Elas deixam de ser estratégicas em
decorréncia de uma circunstancia genérica e passam a ser vistas como estratégicas apenas nas
situagdes em que o ser humano ¢ uma fonte de vantagem competitiva (FISCHER, 1998).

Por sua vez, Ulrich e Dulebohn (2015) expressam o desenvolvimento de GP com
suporte em trés perspectivas (inside-only, inside-outside e outside-inside) com vistas a conectar
a gestao ao contexto maior do negdcio no qual esta situada, com o objetivo de reunir valor.

No quadro 3, apdem-se essas trés perspectivas sob o enfoque do contexto

organizacional em que surgiram.

Quadro 3 — Perspectivas evolutivas de GP

Perspectiva Contextualizagio

Surge no inicio do século XX como fungdo organizacional para contribuir com os
desafios de gerenciar de forma eficaz e racional as relagdes de trabalho. No contexto
da revolucdo industrial e da administracdo cientifica, a gestdo de pessoas atua
direcionada a diminuir o furnover (rotatividade) de empregados e aumentar a
produtividade. E a fundagdo da GP administrativa focada em controle de custos e de
recursos.

Inside-only

Tem seus primérdios em 1914 com o aumento dos salarios e da alta demanda da
producdo em tempos de guerra com a GP atuando para aproveitar de forma mais
eficientes os empregados. A partir de 1980 essa perspectiva se consolida e a GP deixa
de ser administrativa e passa a ser uma area importante nas organizacdes pois
contribui para a eficdcia da organizacional. Os fatores que influenciaram essa
mudanga foram: globalizagdo, competicdo internacional, diminui¢do do poder dos
sindicatos, mudangas demograficas e mudanga da manufatura para uma economia
baseada em conhecimentos e servigos.

Inside-outside

Perspectiva atual onde a GP age de forma alinhada as expectativas externas a
organizacdo (clientes, investidores, comunidade etc.), participa da definicdo da
estratégia do negocio e agrega valor através de praticas alinhadas, integradas e
inovadoras visando o atingimento dos objetivos organizacionais.

Outside-inside

Fonte: Ulrich e Dulebohn (2015, com adaptagdes).

Na perspectiva inside-only, a GP concentra-se no ambiente interno da organizagao.
Segundo os autores, prevalece na fase a visdao dos empregados, como custos, a realizagdo de
trabalhos administrativos, visando as regulamentagdes do setor e a prestacao de servigos as
demais areas da empresa. Portanto, a 4rea de GP ¢ vista nesse periodo como coadjuvante, pois
ndo esta engajada com a realizagdo dos resultados organizacionais.

A perspectiva inside-outside considera ambos os ambientes: interno e externo.

Ulrich e Dulebohn (2015) assinalam que nessa fase a GP ja se encontrada alinhada com a
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estratégia de negdcios, indo além da realizacdo de tarefas rotineiras, ao desenvolver praticas de
RH que solucionam problemas de negdcios e ajuntam valor. Com efeito, a area de GP ¢, entdo,
divisada como importante dentro da organizacao e se integra as demais.

A perspectiva outside-inside, assim como a anterior, da énfase ao ambiente interno
e externo, mas se diferencia, porque posiciona a area de GP como participante ativa na
elaboracao dos direcionamentos estratégicos do negdcio e na elaboragdo de praticas da gestdo
de pessoas que somam valor e se alinham intensivamente com as expectativas externas a
organizacdo (stakeholders). De tal maneira, pois, a area Gestdo de Pessoas evoluiu em suas
politicas e praticas, preocupando-se, entdo, com diversos aspectos que perpassam o ambiente
organizacional.

Pinho, Silva e Evangelista (2019) lecionam que a atuacao da GP necessita ter foco:
no alinhamento entre suas praticas, na inovagao, no desempenho e na gestao das informacodes e
do trabalho.

Por sua vez, Oswal (2019) ressalta que, no decurso do tempo, a GP dispensa a
devida aten¢ao a gestdo da diversidade - englobando variaveis como género, idade,
nacionalidade, religido, educagdo e deficiéncia fisica, visando a ter uma forga de trabalho
culturalmente diversificada para competir em mercados altamente competitivos.

Em adi¢do, vém, ainda, Kirchmair, Ferreira e Monteiro (2020), para ressaltar o
papel fundamental da GP na cria¢do de politicas e praticas de prevengdo, recebimento de
denuncias e tratamento dos casos de ocorréncia de assédio moral (atitudes desrespeitosas e
agressivas contrarias ao codigo de ética das organizagdes).

Szlechter e Zangaro (2020), também, evidenciam o surgimento de um método em
gestdo chamado People Analytics (PA), técnica que se utiliza de inteligéncia artificial,
resultante da analise e aplicacdo de big data (grande quantidade de dados sobre os funcionarios
da empresa) para o desenvolvimento de praticas relacionadas com a administracao de pessoal.

Ademais, Caron et al (2021) concedem relevo, ainda, ao desafio da area da GP na
inclusdo laboral de pessoas com deficiéncia (PCD). No seu entendimento, cabe a GP
desenvolver praticas que atendam a legislacdo, adaptar a estrutura fisica e processos que
assegurem, desde a disponibilizagdo de vagas, a garantia de um ambiente inclusivo, onde
aqueles com deficiéncia se desenvolvam profissionalmente.

Recentemente, a area de GP também foi desafiada a inovar e transformar suas
praticas no contexto do surgimento da pandemia do COVID-19 em marco de 2020. Na
perspectiva de Camilo (2021), os desafios decorrentes da criacdo de métodos de trabalho,

equipamentos e protocolos, adicionados a ocorréncia de muitas mortes humanas em todo o
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mundo, conduziram disfun¢des organizacionais, como distirbios, paralisias, medos, tensoes,
angustias e outros sintomas na forca de trabalho.

O autor espanhol Biedma-Ferrer (2021) expressa que a GP explora as relagdes
positivas da inteligéncia emocional (capacidade de se conhecer e lidar com as proprias emogoes
e com as dos demais) e suas praticas de atuagdo, como a selecdo de pessoas, motivagdo,
remuneracdo, lideranca e tomada de decisdo gerencial.

Com relacao ao foco da atencdo da GP atualmente, Dias (2022) aponta que essa
area ¢ objeto de recorrentes transformacgoes, por causa de mudancas provocadas, dentre outras,
pela transformagao digital que visa a modificar o mindset para obter uma melhor experiéncia
para o cliente (no caso da GP, o cliente interno) e pela mudanca de valores e comportamentos
da geragdo Y (millenials) —nascidos de 1981 a 1995 - que demandam mais flexibilidade e menos
controle hierarquico.

De tal modo, ¢ notorio que area de gestao de GP ¢ dinamica e precisa atuar alinhada
com as transformag¢des no mundo do trabalho e nas sociedades.

O foco da subsegdo a seguir ¢ discutir as praticas de GP implementadas nas
organizagdes, com vistas a atender as necessidades dos stakeholders, no contexto de um
ambiente externo competitivo, e as caréncias pessoais (ambiente interno), de modo a ser capaz
de alavancar nos seus empregados as competéncias necessarias para ensejar vantagem

competitiva.

2.3 Praticas da gestao de pessoas

De Ré e De R¢ (2010) salientam que as politicas e praticas de GP devem nascer da
estratégia organizacional e ndo de interesses circunstanciais, €, ainda, que os processos que a
compdem precisam funcionar como elos de uma corrente, uma vez que “[...] cada elo ¢ que
garante a resisténcia de todo o sistema e onde a fraqueza de um elo compromete o sistema por
inteiro”. (IBIDEM, p. 99).

Demo, Fernandes e Fogaga (2017) estabeleceram em seu trabalho mencionado a
frente a distingdo entre politicas e praticas de GP. Para as autoras, politicas de GP definem o
referencial tedrico e pratico (guia de pensamento e agdo) que facilita o atingimento dos
objetivos e finalidades da organizacdo. Entrementes, as praticas de GP sdo os habitos, rotinas e
acoes, isto €, as atividades componentes das politicas.

Dutra (2018) acrescenta que as praticas da gestdo sob comentario constituem o0s

diversos tipos de procedimentos, métodos e técnicas utilizados para implementacao de decisdes
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e técnicas utilizadas para implementar decisdes e nortear as acdes no ambito da organizagdo e
em sua relagdo com o ambiente externo. O autor enfatiza, ainda, que as praticas de GP
estabelecidas devem atender as expectativas e necessidades dos componentes humanos da
organizagao.

O autor a quem ora se recorre aponta que a efetividade das praticas de GP ¢ obtida
de maneira consistente, quando elas exprimem as caracteristicas delineadas a continuagao.

a) Transparéncia- os critérios hdo de ser claros para nortear a aplicagdo das praticas

e deve haver a continua irrigacdo de informacdes acerca do modo de aplicacao

desses critérios, tanto para sua aceitacdo quanto para sua continua renovagao e

ajuste a realidade;

b) Simplicidade - os critérios devem ser formulados e aplicados de maneira simples

para ajudar na transparéncia e facilitar a compreensao, analise, discussao, consenso,

aceitagdo e comprometimento em torno dos valores e de sua pratica em cada

contexto especifico; e

c¢) Flexibilidade - os critérios precisam ter a flexibilidade necessaria para ajustar-se

aos distintos contextos e as pressdes impostas pelas transformagdes desses

contextos no tempo.

Silva (2019) ressalta que as praticas de GP estdo intimamente conectadas a visao
de como a propria GP ¢ constantemente implementada nas organizac¢des, onde se destacam duas
modalidades de configuracao: GP como um departamento organizacional ¢ GP como fungao
gerencial.

Na primeira, a GP ¢ delimitada como a area da empresa responsavel por todas as
acoes especificas no gerenciamento de pessoas, enquanto, no outro formato, a GP ¢ tida como
o conjunto de todas as atividades relacionadas ao gerenciamento do trabalho exercidas pelos
proprios gestores diretos.

Ressalta-se que, neste estudo, demandou-se investigar as praticas de GP
implementadas nas escolas por intermédio da area de GP da instituicao, pois se logrou conhecer
as praticas de GP aplicadas de uniformemente em todos os empregados de cada instituicao.

Na literatura, foram procuradas as praticas da gestdo de pessoas mais comumente
empregadas pelas empresas, utilizando-se da visdo de estudiosos diversos. No quadro 4,

verificam-se as praticas expressas por parte de cada autor pesquisado.

Quadro 4 — Praticas de GP
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Autor/Ano Praticas de GP

Recrutamento e selegdo; Desenvolvimento; Remuneragdo; Gestdo de

DE RE e DE RE (2010) desempenho.

Recrutamento ¢ selecdo; Treinamento e desenvolvimento; Renumeracdo ou
MARRAS (2011) cargos e saldrios; Higiene e seguranca do trabalho; Departamento de pessoal;
Relagdes trabalhistas; Servigos gerais.

Habilidades (recrutamento, sele¢do, treinamento); Motivagdo (avaliagdo,
compensacdo, incentivos, beneficios, promog¢ao ¢ desenvolvimento de carreira,
seguranca do emprego); Oportunidades (planejamento de cargos, trabalho em
time, envolvimento do empregado, ouvidoria, compartilhamento de informagdes).

JIANG (2012)

Recrutamento e selecdo; Envolvimento; Treinamento, desenvolvimento e
DEMO et al. (2014) educagdo; Avaliagdo de desempenho e competéncias; Remuneragdo e
Recompensas; Condigdes de trabalho.

Movimentagdo (captacao, internalizacao, transferéncias, promog¢des, expatriacao,
DUTRA (2018) recolocagdo); desenvolvimento (capacitagdo, carreira e sucessdo, desempenho);
Valorizacdo (remuneracdo, premiacdo, servigos e facilidades).

Fonte: Elaboragao propria (2022).

Demonstra-se o fato de que Demo ef al. (2014) se louvam na expressdo “politicas
de GP” para designar as formulacdes tedricas e praticas no contexto das agdes envolvendo as
relagdes humanas no ambiente de trabalho. Na explanagdo escrita deste experimento, optou-se
por denominar as politicas de GP dessas autoras como “praticas de GP”, para que haja
uniformidade, em relagdo a maneira como os outros autores mencionados as denominam.

Expendido desta maneira, pontua-se que as praticas de GP elencadas por Demo et
al. (2014) - que compdem uma Escala de Politicas e Praticas de Recursos Humanos
desenvolvida pelas autoras - foram escolhidas para nortear a analise das praticas de GP nas
escolas pesquisadas.

A escolha se deu porque - acredita-se - esse modelo representa o que mais
comumente ¢ empregado nas empresas para denominar as praticas de GP e, portanto, facilita o
entendimento dos sujeitos da pesquisa de campo. Em transposi¢ado, verificou-se que se trata de
uma escala utilizada com frequéncia nas produgdes cientificas nacionais.

Demo, Fernandes e Fogaca (2017) acentuam que essas praticas foram objetos de
uma ampla revisdo da literatura e que sdo as mais relevantes para a GP, com vistas a encontrar
acoOes adequadas e eficazes para a promocdo do bem-estar, valorizagao e realizagao profissional
e pessoal dos trabalhadores.

Numa diligéncia ampla na internet, contudo, verifica-se que héa diversas outras
praticas de GP aplicadas nas empresas, mas ndo encontradas na literatura classica de referéncia.
Dentre elas, tem-se: cultura de home office, mentoria, estimulo e aceitagdo da diversidade,

desenvolvimento de competéncias socioemocionais, dentre outras.
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A imediata continuagdo, discutem-se as seis praticas de GP sistematizadas por

Demo et al. (2014) e seus desdobramentos nas organizacdes.

2.3.1 Recrutamento e seleciao

Para De R¢ e De Ré (2010), as organizagdes usam a técnica da selecdo por
competéncias para atender aos desafios enfrentados na area de recrutamento e selegao (RS). De
acordo com os autores, a identificagdo das competéncias emerge da analise dos processos
organizacionais ou das responsabilidades atribuidas aos cargos, e sdo expressas em termos de
conhecimentos, habilidades e atitudes ou comportamentos.

Segundo Marras (2011), o RS dentro das organizagdes se da em fungao da
rotatividade (turn over) e da necessidade de se aumentar o quadro humano, seja em razao de
um planejamento prévio ou de um momento circunstancial. A 4drea de GP (ou uma empresa
contratada) escolhe os candidatos, para posterior etapa técnica de selecdo, indicando aqueles
que tém potencial para assumir responsabilidades do cargo e que estdo talhados do ponto de
vista global.

Demo et al (2011) reforcam a ideacdo de que o recrutamento ocorre por meio de
recrutamento interno (divulgagdo de vagas em aberto, promogdes, indicagdes, dentre outros) e
de recrutamento externo (anuncios, cartazes, agéncias de emprego, internet, consultorias,
universidades, dentre outros). A seu turno, a selecdo acontece por meio de entrevistas, testes de
inteligéncia e psicologicos, inventario de interesses, dinamicas de grupo e provas de
conhecimentos gerais ou especificos.

Ressalta-se, ainda que a ampla divulgacdo do recrutamento e das etapas que o
compdem, bem como os critérios de sele¢do, o desempenho e os resultados alcangados pelos
candidatos, e a imparcialidade dos profissionais responsaveis pelo recrutamento e a selecao
conformam pontos importantes a se considerar (TINTI, 2014).

Ribeiro (2018) caracteriza recrutamento como a atracao de candidatos qualificados
para se tornarem funciondrios da organizagdo, enquanto sele¢do constitui a escolha, entre os
postulantes recrutados, daqueles mais adequados aos cargos, com vistas a aumentar a
produtividade e o alcance dos resultados almejados pela organizagao.

Dutra (2018) pondera que o planejamento do recrutamento e selecdo requer uma
consciéncia da organizacao acerca das suas necessidades, pois apenas assim ¢ possivel saber
quem procurar, onde procurar e que tipo de relacdo serd estabelecido entre a pessoa e a

organizacao.



26

O recrutamento e a sele¢do de pessoas acompanham a evolucdo da propria GP nas
organizagdes, sendo cada vez mais orientado para a escolha de aspirantes aprestados de
multiplas competéncias técnicas € comportamentais (SILVA, 2019, p. 27).

Atualmente, o RS se utiliza da tecnologia e da automagao por via de ferramentas e
plataformas digitais como: Gupy, Kenoby, testes de triagem on-line e sofiwares de andlise
comportamental.

Tem-se, por consequente, que a intencdo do recrutamento e selegdo € suprir as
organizagdes com trabalhadores capazes de contribuir com as metas organizacionais. Apos isso,
as acdes de envolvimento para engajar os empregados em suas atividades e na cultura da

empresa se torna uma pratica de GP valiosa, a qual se detalha a seguir.

2.3.2 Envolvimento

Ribeiro e Bastos (2010, p. 6) fazem uma consideracdo relevante para o

entendimento da pratica de envolvimento:

No ambiente hostil das disputas por territorios mercadologicos, onde as empresas sao
sempre contestadas, avangar sobre o espago de seus concorrentes e defender o ja
conquistado é uma questio vital. E consenso no meio empresarial que a identificagao,
a lealdade e o envolvimento das pessoas sdo a base para a formac¢do de um grupo
coeso e sinérgico, que se movimenta na mesma dire¢do, com pleno emprego de suas
competéncias e orientados por uma visdo inspiradora. O comprometimento ¢ uma das
forgas relevantes que compde a vitalidade competitiva da organizagao.

No que concerne a comunicagdo, Demo et al. (2011) mencionam que as agdes de
envolvimento circundam a consideragao de ideias, sugestoes e reclamagdes dos colaboradores
(comunicagao de baixo para cima) e divulgacao de informagdes importantes para o desempenho
do trabalho (comunicacdo de cima para baixo). Por sua vez, o ato de reconhecimento do
empregado ¢ passivel de se dar por via de elogios, matérias em jornais internos e feedback
constante.

Demo et al (2014) definem, ainda, envolvimento em termos de criar um vinculo
afetivo com seus colaboradores, contribuindo para seu bem-estar por intermédio de
reconhecimento, relacionamento, participacdo € comunicagao.

A ideia de bem-estar no trabalho ¢ alcancada por Siqueira, Orengo e Peir6 (2014)
como um estado mental positivo, provocado: pela existéncia de sentimentos positivos
promovidos por aspectos do ambiente de trabalho (satisfagdo), sensagcdo de harmonia entre as

habilidades profissionais do empregado e as exigéncias impostas pelas atividades que este



27

realiza (envolvimento com o trabalho), e por sentimentos - também positivos - dirigidos a
organizagao que o emprega (comprometimento organizacional afetivo).

Tinti (2014) acrescenta que, ao estabelecer politicas que envolvam seus
colaboradores em processos de decisdo e em um clima de confianga e cooperagdo, as empresas
criam um espaco onde mais frequentemente seus empregados t€ém comportamentos que
revelam afetividade, bem-estar e compromisso afetivo.

As praticas de GP relacionadas ao envolvimento dos trabalhadores estreitam lagos
de compromisso afetivo e promovem satisfacio no trabalho, além de auxiliar no seu
desenvolvimento profissional (SILVA, 2019, p. 28). No segmento que agora vem, abordam-se

pontos relacionados ao desenvolvimento de pessoas.

2.3.3 Treinamento, desenvolvimento e educacao

Milkovich e Boudreau (2006) mencionam que as atividades de treinamento,
desenvolvimento e educacao (TD&E) estdo entre as atribuigdes mais comuns e dispendiosas da
gestdo de pessoas, sendo envergadas como investimentos estratégicos, similares aqueles
realizados com novas instalagdes e equipamentos.

Meneses e Zerbini (2009) asseveram que, para que a¢des de TD&E sejam bem-
sucedidas, ¢ preciso haver uma abordagem estratégica aproximando-as dos objetivos
organizacionais mediante a compreensdao das discrepancias entre os desempenhos reais,
manifestados pelos envolvidos e os esperados pela organizacao.

De Ré e De Ré (2010) preconizam a nog¢ao de que as companhias precisam atualizar
continuamente as aptidoes de seus funciondrios, porque, atualmente, o conhecimento ¢ o
principal diferencial competitivo no mundo dos negocios. Por mais brilhantes e competentes
que sejam os empregados recém-contratados, suas competéncias entram em decurso de
obsolescéncia e requerem atualiza¢do constante.

Sobre os termos, Demo et al. (2014) definem treinamento como os esfor¢os da
organizagao para aprendizagem de comportamentos relacionados ao trabalho num horizonte de
curto prazo. J& desenvolvimento se refere aos eventos de aprendizagem promovidos pelas
empresas para capacitar os empregados em novas competéncias. Atribui-se ao termo educacao
0os processos gerais de aprendizagem que amplamente propiciam o crescimento € o
amadurecimento individual.

As autoras mencionam, ainda, que treinamento, desenvolvimento e educagao

acontecem por meio de treinamentos internos (on the job) e externos, treinamento de
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aprendizado (uma mistura de on the job e instru¢des em sala de aula), métodos modernos de
treinamento, desenvolvimento e educa¢do, educagdo a distincia, palestras, participagdo em
eventos (congressos € seminarios), incentivo a formagdo dos colaboradores por meio do
patrocinio total ou parcial de cursos de graduagao e pds-graduacgdo e cursos de linguas.

Dutra (2018) acrescenta que o novo contrato psicologico entre as pessoas € as
organizagdes ¢ assente no desenvolvimento mutuo, no &mbito do qual a pessoa contribui para
o desenvolvimento da organizagdo e a organizagdo para o desenvolvimento da pessoa.

Em ultrapasse a essa ideia, o autor menciona que, desde os anos de 1990, as pessoas
demandam das organizagdes a criacdo de condi¢des objetivas e concretas para o seu
desenvolvimento continuo, incluindo assumir pessoalmente os investimentos em seu
desenvolvimento.

O grande desafio estd em orientar esse desenvolvimento em um ambiente tao volatil
“[...] para enfrentar esse desafio temos que encontrar referenciais estdveis para balizar o
desenvolvimento das pessoas e da organizagdo”. (DUTRA, 2018, p. 115).

A pratica de avaliagdo e competéncias, sobre a qual se reporta na sequéncia, enseja
que as empresas avaliem periodicamente o desempenho e as competéncias dos seus empregados

e servem de guia para as a¢des de desenvolvimento.

2.3.4 Avaliacido de desempenho e competéncias

A avaliacdo de desempenho e competéncia (ADC) tornou-se um instrumento
valioso para os funcionarios (MILKOVICH; BOUDREAU, 2006). Para os autores, a ADC
fornece informagdes sobre a atuagdo dos empregados de maneira a subsidiar o aprimoramento
e sem diminuir a independéncia e a motivagdo para o trabalho.

A avaliagcdo de resultados ¢, via de regra, realizada objetivamente, pois “[...] a
avaliacdo dos comportamentos ou competéncias manifestadas pela pessoa, ao contrario,
envolve certa subjetividade, a medida que se baseia na observagdo do avaliador a respeito do
avaliado”. (BRANDAO et al., 2008, p. 883).

Para esses autores, a gestdo do desempenho humano nas organizagdes sempre
constitui um assunto controverso dadas as distor¢des e a subjetividade intrinsecas a varios
instrumentos de avaliacdo do desempenho, levando a conflitos.

Conforme lecionam Demo et al. (2011), a ADC se propde subsidiar as decisdes
sobre promogdes, planejamento de carreira e desenvolvimento. Operacionalmente, € suscetivel

de ser realizada por intermédio de instrumentos, como escala grafica, classificacdo alternada,
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comparacdo entre pares, distribuicao for¢ada, incidentes criticos, escalas de avaliagdo baseadas
em comportamento, avaliagdo por objetivos e avaliacdo 360 graus.

A avaliacao de desempenho traduz-se em um instrumento gerencial que conduz a
mensuracao dos resultados obtidos por um empregado ou por um grupo em periodo e area
especificos (conhecimentos, metas, habilidades etc.). Essa pratica se tornou sobradamente
valiosa e importante na GP e ¢ continuamente aperfei¢oada para fazer frente as necessidades
no ambito do controle administrativo (MARRAS, 2011).

Dutra (2018) acrescenta que ¢ fundamental a existéncia de uma avaliacao
estruturada dentro das organizacdes, uma vez que, em ambientes competitivos, ¢ clara a
importancia da GP nos resultados e na produtividade da organizacao, e que esta oferece bases
concretas para decisdes gerenciais sobre as pessoas, tais como: movimentagdo, remuneracgao,
desenvolvimento da carreira, processo sucessorio e estratégias de retencao.

A seguir, alude-se a pratica de GP tendida para recompensar as pessoas pelo seu

desempenho nas atividades.

2.3.5 Remuneragio e recompensas

Apos atrair pessoas qualificadas para a organizagdo, as organizacdes se debrucam
para planejar vias para remunerar e recompensar os esfor¢os e a dedicagdo dos seus
empregados.

Volpato e Cimbalista (2002) exprimem o argumento de que as empresas devem
diminuir a énfase na recompensa monetaria e fortalecer as recompensas intrinsecas do prazer,
do crescimento, do trabalho em equipe, do desafio e da realizacdo, enfatizando suas conquistas
mediadas pelo reconhecimento.

Diversamente da maneira tradicional, as organizacoes perfilham outros modos que
combinam salario fixo com salario variavel e incentivos de curto e longo prazo, alinhando a
remunerac¢do do funciondrio ao seu desempenho e/ou a aquisi¢ao de competéncias consideradas
importantes para atingir os objetivos organizacionais (DE RE; DE RE, 2010).

Os autores citam, ainda, os renovados formatos de remuneracdao estratégicos,
configurados em: remuneracdo fixa direta, remuneragdo fixa indireta (beneficios fixos ou
flexiveis); remuneragao variavel de curto prazo (PLR, bonus, gain-sharing etc.); e remuneragao
variavel indireta de longo prazo (op¢des de acdes, plano de “a¢des fantasmas”, bonus etc.). Por

beneficios, tém-se como exemplos: assisténcia médica, seguro de vida, tiquete-restaurante etc.
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Franca (2015) acrescenta que as recompensas também existem na feigao de elogios,
promocdes, participacdes em congressos € eventos € acesso a programas de capacitacgao.

Dutra (2018) exprime que o jeito como as pessoas sao valorizadas nas organizagoes
¢ concretizado por via de recompensas como contrapartida de seu trabalho, sendo essas
recompensas entendidas como o atendimento das expectativas e necessidades dos empregados.

No modulo seguinte, debate-se a pratica de GP denominada “Condi¢des de
Trabalho”, responsavel por propiciar um ambiente organizacional adequado para a execugao

das atividades dos trabalhadores.

2.3.6 Condicoes de trabalho

A literatura aponta que as condi¢des de trabalho envolvem pontos relacionados a
seguranga no trabalho, satide e tecnologia.

No que diz respeito a saude, Silva et al. (2010) assinalam que ¢ o cerne da
capacidade para o trabalho, definida como a disposi¢do para executar suas atividades laborais
objeto das exigéncias ocupacionais (ergonomia, insalubridade, toxicologia, controles clinicos
etc.). A manutencdo da capacidade para o trabalho envolve condi¢des de saude e de trabalho
adequadas, tanto no que diz respeito as relagdes interpessoais como ambientais (SILVA et al.,
2010, p. 159).

Relativamente a seguranca no trabalho, Marras (2011) descreve que as principais
preocupacdes nas organizagdes se ddo com a prevencao de acidentes e a eliminacdo das causas
dessas ocorréncias, levando-se em conta a preservagao da vida humana e o custo associado ao
numero de faltas ao trabalho causadas por acidentes no trabalho.

Demo et al. (2014) destacam, em “condi¢des de trabalho”, a oferta de materiais,
equipamentos e tecnologia adequados ao desempenho eficaz das fungdes. A preocupagdo com
as influéncias da tecnologia para o trabalhador e o desenvolvimento de novas competéncias
necessarias para seu uso sao alguns dos desafios constantes da area de GP.

Sendo assim, e com amparo no que foi discutido, percebe-se a importancia do
planejamento e execu¢do de boas praticas de GP, visando a gerenciar pessoas de modo a
garantir o sucesso organizacional e o atendimento das necessidades e motivagdes pessoais dos
empregados.

As escolas se destacam na sociedade pelo seu papel social de formar um cidadao e,
portanto, ¢ requerido que, na sua estrutura organizacional, existam praticas de GP eficazes para

recrutar e selecionar, envolver, treinar, avaliar e oferecer condi¢des de trabalho adequadas para
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seu corpo funcional, especialmente os docentes. Com efeito, a subsecdo a seguir discute essa

tematica sob a perspectiva da gestdo escolar.

2.4 Gestao Escolar

No Brasil, a educacao ¢ um direito constitucional de todos e dever do Estado ¢ da
familia, sendo livre a prestacdo de servicos educacionais pela iniciativa privada, desde que
sejam atendidas as condicdes estabelecidas na legislacdo (BRASIL, 1988).

Tanto as escolas publicas quanto as privadas integram a educacdo bdésica, sendo
essa dividida em trés etapas - educacgdo infantil, ensino fundamental e ensino médio, tendo cada
uma objetivos, caracteristicas e metodologias proprias, mas com um curriculo de base nacional
comum.

Conforme identifica Soares (2007), a escola se diferencia pelo seu papel
relativamente a educagdo, porque prepara o ser humano para a aquisi¢ao de competéncias
cognitivas essenciais ao mundo do trabalho, a vida em sociedade e ao desenvolvimento dos
talentos individuais.

No que ¢ pertinente a relevancia da gestdo escolar, Soares (2007) assinala que a
gestdo, atuando sobre os recursos fisicos, pessoas e projeto pedagogico, ¢ um componente do
“fator escola” que afeta o desempenho cognitivo do aluno. Além desse, trés fatores concorrem
para melhorar ou piorar o desempenho dos escolares: caracteristicas pessoais, familia e
sociedade.

Vieira (2007) expde, também, que a gestdo escolar compde a gestao educacional
(politicas governamentais) sendo a sua atuag@o circunscrita aos estabelecimentos de ensino,
tendo como principal atribui¢do a elaborag¢do de uma proposta pedagdgica pela qual se definirdo
os rumos da gestdo. Em aditamento, a gestao escolar ¢ responsavel pela gestao de pessoas,

recursos materiais e financeiros no contexto da educacao.

Na educacdo, se fala muito da relagdo professor-aluno, no entanto, a relagdo escola-
professor também € importante, e ¢ nesta triade complexa (aluno-professor-escola)
que a gestdo podera mostrar os seus diferenciais. Se na escola ndo houver a gestao de
pessoas de forma adequada, ha dificuldades para que o professor utilize todo o seu
potencial, a sua inovacdo e criatividade. (PEDRO; OLIVIERI, 2008, online).

No alcance de Liick (2009), a gestdo de pessoas ¢ uma dimensdo da de cunho
escolar e se configura como de responsabilidade do diretor da escola. Para a autora, a GP se
traduz em agdes coletivamente organizadas com foco nas pessoas, visando a realizacao de

propositos educacionais € que deve levar em conta diversos aspectos, a saber: motivagao,
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formag¢do de equipe e compartilhamento de responsabilidades, capacitagdo profissional,
avalia¢dao de desempenho, comunicag¢do e relacionamento interpessoal.

As escolas efetivas em gestdo de pessoas sdo mais capazes de atrair e contratar
professores que dao mais resultados, alocam docentes novatos de modo mais adequado e
logram reter os melhores professores (LOEB; KALOGRIDES; BETEILLE, 2012, p. 269).

Conforme alvitram Silva e Ledo (2014), cabem aos gestores escolares o incentivo
e a promocao de desenvolvimento de competéncias formativas mais apuradas nos seus
profissionais educadores mediante uma gestao de pessoas que extrapole a Optica meramente
pedagogica e burocratica da administragao.

Ademais, Oliveira e Waldhelm (2016) assinalam que o trabalho da gestdo da escola
esta vinculado a execucao das tarefas que assegurem a rotina de funcionamento da escola, a
manutengdao de um ambiente favoravel para a aprendizagem e o compartilhamento de metas
entre a equipe.

Corroborando esse ponto de vista, Rocha, Soares e Sanabio (2016) expressam que
o gestor de uma escola precisa integrar todos os seus membros, motivando-os e evidenciando
a relevancia do papel de cada um na gestao e no desempenho da escola.

Garcia e Miranda (2017), a seu turno, apontam que o ambiente escolar ¢ o mais
propicio para o desenvolvimento profissional do professor no que diz respeito a formulagao de
conhecimentos, habilidades e identidade profissional.

No entendimento de Dutra (2018), em organizagdes educacionais, a massa salarial
¢ passivel de chegar a 90% das despesas operacionais, fato denotativo de que € o item que
exerce maior pressao sobre a caixa da empresa e, portanto, requer um nivel maximo de aten¢do
no que diz respeito a eficiéncia na aplicacdo das praticas de GP, a fim de obter eficiéncia
organizacional.

Visando a atender as demandas da gestdo, as escolas, desde o século XX, inovam
no seu padrdo de eficiéncia e produtividade para atuar de maneira mais alinhada com o negécio,
desvinculando-se, entdo, de modelos burocraticos baseados na administracdo cientifica de
Taylor e Fayol (MOURA; BISPO, 2021).

Nessa perspectiva, Tuytens, Vekeman e Devos (2021) encontraram em seu estudo
cinco praticas de GP comuns utilizadas em ambientes escolares: 1) recrutamento e selegdo, 2)
alocagdo de pessoas, 3) desenvolvimento profissional, 4) avaliacdo dos professores e 5)
recompensas.

Essas referem-se, respectivamente, as agdes de: recrutar e selecionar mais

professores para a escola; distribuir os docentes nas turmas; estimular o continuo
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aperfeicoamento dos profissionais para desenvolvimento das suas habilidades; avaliar os
professores quanto ao seu desempenho em sala de aula e nos objetivos organizacionais e
conceder recompensas financeiras € nao financeiras ao corpo docente.

Na atualidade, as escolas deparam novos desafios decorrentes da pandemia da
COVID-2019. Foram introduzidas, ab initio, compulsoriamente, aulas remotas via aplicativos
de videoconferéncia, inclusive para criangas em fase de alfabetizagdo. Com o término do
periodo critico da pandemia, os desafios remetem ao retorno das criancas de modo presencial e
a satide mental de seus discentes e docentes.

Com animos abalados pela pandemia, muitas criangas voltaram a escola com
quadros de ansiedade, depressdo e atitudes violentas — manifestadas em agressoes fisicas e
verbais (OLIVEIRA, 2022, online). Segundo o autor, cabe ao gestor escolar ficar atento a esse
tipo de demanda, entendendo que elas devem estar no radar do planejamento pedagdgico.

Nas escolas privadas, pois, a GP ocorre por meio da integracdo de quatro areas da
gestdo: administrativa, pedagdgica, de pessoas e financeira (CONNECT ESCOLAS, 2022).

Segundo o autor, as seguintes atividades sdo algumas das responsabilidades
pertencentes a cada uma delas:

a) gestdo administrativa - zelar pela infraestrutura fisica da escola; manter

mobiliario e equipamentos em pleno funcionamento; prover materiais para a
sala de aula; cumprir as exigéncias das leis e normas da educagdo escolar;

b) gestao pedagogica - definir os objetivos especificos e gerais em relagao ao
método de ensino e aprendizagem dos alunos; realizar a avaliacdo do
desempenho escolar dos alunos e docentes conforme o planejamento;

c) gestao de pessoas: gerir o relacionamento das pessoas dentro da escola por via
de um dialogo aberto, incluindo os alunos, pais ou responsaveis, docentes e
equipes de funcionarios da escola; cuidar da integracao, satisfacao e motivagao
dos profissionais no ambiente organizacional; e

d) gestdo financeira: cuidar dos recursos financeiros e dos gastos; estabelecer

estratégias de atuacdo para o controle da inadimpléncia.

Com base nisso, considera-se que existe um pressuposto implicito de que as
particularidades da gestdo de cada escola, especialmente no que se refere ao método pedagdgico
adotado, implicam mudangas na maneira como as praticas de GP sdo aplicadas nas institui¢oes.
No proximo corte capitular, delineiam-se os métodos mais comumente utilizados nas

organizagdes escolares.
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2.5 Métodos pedagogicos

Cada escola de educagao basica adota um método pedagdgico que serve de modelo
para aplicacdo das aulas pelos professores e para estruturacdo do espago escolar. Farias e
Freitas- Reis (2017) acrescentam que, no decurso dos anos, aumenta, em constancia, a oferta
de métodos pedagdgicos em todo o mundo, com a intengao de romper com a visdo de ensino
tradicional que considera todos os alunos sob aprendizado de maneira igual.

Além do método tradicional de ensino, encontrou-se, na literatura e no mercado,
diversos outros métodos de ensino, considerados como pedagogias diferenciadas. Tais
metodologias tém em comum o rompimento com a dptica tradicional de ensino que considera,
conforme adiantado ha pouco, que todos os alunos aprendem de maneira igual e, portanto,
estabelecem um mesmo formato de ensino para todos (FARIAS; FREITAS-REIS, 2017).

No quadro 5, estdo expressas as principais caracteristicas das propostas

pedagogicas.

Quadro 5 — Métodos pedagogicos

Método pedagogico Caracteristicas

Também conhecido como conteudista, surgiu na Europa no século XVIII com o
movimento [luminista. O professor ¢ a figura central (detentor do conhecimento) e
o aluno ¢ visto como uma tabula rasa onde o conhecimento sera depositado. E dada
énfase no contetdo a ser transmitido, existe a ideia de reprovagdo quando os alunos
ndo cumprem as metas e a avaliagcdo do discente ¢ feita através de licdes de casa,
trabalhos e provas. E o método pedagdgico mais comum de se encontrar.

Tem como referéncia as ideias do psicologo e epistemologo suigo Jean Piaget. Ha o
entendimento de que o aluno deve ter um papel ativo na construgdo do proprio
Construtivista conhecimento. O processo de aprendizagem estimula o debate, a formulagdo de
hipoteses, a resolucdo de problemas e o uso de vivéncias pessoais. O método foi
pensado para ndo se usar avaliacdes por meio de provas.

Baseia-se na teoria do educador e fildsofo brasileiro Paulo Freire e é conhecida como
Educagdo Libertadora porque acredita que o aluno se liberta por meio do
Freiriano conhecimento. Essa metodologia foi desenvolvida para alfabetiza¢do de jovens e
adultos e por isso ndo ¢ aplicada em escolas de educacao basica. Contudo, alguns
dos conceitos de Paulo Freire influenciaram outros métodos pedagogicos.

Criada por uma psiquiatra e educadora italiana chamada Maria Montessori esse
método busca uma autonomia maxima das criangas na sua autoformacdo. As
criangas escolhem o que desejam pesquisar e estudar e utilizam-se de materiais
proprios desenvolvidos especificamente para o método. Essa metodologia foi criada
a partir de uma série de pesquisas empiricas cientificas. As classes sdo formadas por
alunos de diferentes faixas etarias, as salas de aula ndo seguem o formato tradicional
e o mobiliario ¢ mais baixo, na altura dos alunos. Também ndo se realizam
avaliacdes tipicas do método tradicional.

Tradicional

Montessori
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Baseada nos estudos do filésofo e educador austriaco Rudolf Steiner, expoente da
Antroposofia, esse método tem como prioridade as atividades que incentivam o
pensar, o agir e o sentir ¢ busca o equilibrio entre a capacidade intelectual e o
Waldorf desenvolvimento de habilidades artisticas. O ensino ¢ dividido em ciclos de
aprendizagem conforme a idade e os alunos tém suas individualidades levadas em
consideragdo, sendo acompanhados de forma proxima, ja que o professor permanece
com a mesma turma até o 9° ano.

A pedagogia sdcio interacionista ¢ oriunda da proposta pedagogica do psicologo
russo Lev Vygotsky. Conforme suas ideias, a crianga s6 desenvolve cultura,
linguagem e raciocinio se estiver contato com outras pessoas e, nesse caso, essa
metodologia valoriza as interagdes sociais dando énfase aos trabalhos em grupos.
A bagagem historia de cada aluno ¢ valorizada, assim como a curiosidade,
autonomia e participacdo ativa.

Desenvolvido pelo pedagogo francés Célestin Freinet, essa pedagogia propde que a
escola seja menos tedrica e mais conectada com a vida. A ideia central ¢ de que a
educacgdo deve preparar o aluno para a realizagdo de um trabalho real e, por isso, a
experimentacdo ¢ bastante incentivada assim como a interagdo com a comunidade,
a elaboracdo de jornais escolares, trabalhos em grupos, troca de informagdes entre
estudantes e aulas-passeios.

Foi criado com base na Logosofia, ciéncia criada pelo pedagogo argentino Carlos
Bernardo Gonzalez Pecotche (pseudonimo Raumso). O método busca o
autoconhecimento ¢ o autoaperfeigoamento por meio de um processo de evolugéo
Logosoéfico consciente que deve ser experimentado tanto por alunos quanto por professores. Os
ensinamentos obtidos em casa e os da escola atuam de forma complementar a
formag¢ao do aluno como ser humano.

Tem sua pedagogia baseada na Escola Summerhill, surgida na Inglaterra nos anos
1920 como uma critica a educacao tradicional. Nesse método os alunos escolhem a
maneira como aprenderao os conteudos necessarios a formagao. Além disso, nao
se exige cumprimento de carga horaria, e as avaliagdes do desempenho dos
estudantes sdo feitas ndo com provas, mas por meio da participacéo em trabalhos
realizados conforme a preferéncia deles.

Fonte: Claro (2021, com adaptagdes), Melhor escola (2022, com adaptagdes), Clip escola (2022, com
adaptacdes) e Novos alunos (2017, com adaptagdes).

Sociointeracionista

Freinetiano

Democratico

M¢étodos pedagogicos sao modelos tedricos que suportam a criagdo de curriculos
escolares e orientam os planos de aula. Eles abrangem desde o formato de como o contetdo
escolar é passado até o jeito como os professores devem se relacionar com os alunos (NAVE A
VELA, 2021, online).

Demais disso, ¢ com esteio no método pedagogico que a escola define quais
conteudos iréd ensinar, como fard isso e qual serd o modo de avaliar o aprendizado dos escolares.
Todas as escolas precisam, todavia, aplicar o conteudo minimo da Base Nacional Curricular
Comum (BNCC)

Claro (2021) ressalta que, muitas vezes, as metodologias de ensino nao sao
utilizadas unicamente nas escolas, pois o mais usual ¢ uma combinagdo de mais de um método
e que a escolha de uma metodologia pelos pais dos alunos se d4 em razdo das crengas e valores
familiares, personalidade da crianga e interesses da familia.

Visando, entdo, a obter referéncias teoricas e praticas acerca da tematica gestao
escolar, perfaz-se a se¢do seguinte, que traz os estudos anteriores sobre a matéria tratada nessa

ocasido.
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2.6 Estudos empiricos sobre gestdo escolar

A fim de verificar os estudos empiricos anteriores, foi realizada uma pesquisa, em
agosto de 2022, de artigos que cuidam desse argumento em duas bases de dados de publicacao
cientifica: SciELO e Periddicos Capes.

Nesses substratos, foram demandados textos cujos titulo, abstract e palavras-chave
contém as seguintes dicgdes: “escola(s) e gestdo”; “escola(s), gestdo e pessoa(s)”; “escola(s),
gestdo e professor(es)”; “gestdo de pessoas e escola(s)” e “recursos humanos e escola(s)”.

A pesquisa logrou retornar com a quantidade de 233 artigos. Esse material foi
analisado via leitura do titulo, resumo e palavras-chaves, conforme evidenciado na sequéncia.

Doze desses estudos foram repetidos, cinco itens nao eram artigos, 38 estudos nao
tratavam do tema gestdo escolar e 29 ndo se referiam a estudos empiricos. Além disso, foram
topados 85 artigos que analisavam a gestdo das escolas publicas quanto as diretrizes
governamentais, 18 investiga¢des que procuraram outros tipos de escolas (profissionais, por
exemplo) e 27 ensaios que investigam a perspectiva da gestao escolar sob a optica dos alunos.

Restaram, pois, 19 estudos empiricos atinentes a gestao escolar. Dentre esses, foram
pingados quatro, mais aproximados do tema e dos objetivos do trabalho sob relato, os quais sdo
detalhados doravante.

O estudo de Grigoli et al. (2010) dedicou-se a identificar as percepcoes dos
professores e gestores sobre quais as condi¢des favorecem o trabalho deles em uma escola
considerada bem-sucedida nas avaliagdes do ensino brasileiro pelo Ministério da Educagao. Os
autores efetivaram uma tarefa de natureza qualitativa, aproveitando-se de entrevistas
semiestruturadas para obter os indicadores.

Seus resultados demonstram que as a¢des dos docentes estao alicer¢adas na cultura
da escola (forte compromisso com o aluno e por um trabalho em equipe baseado em relagdes
democraticas) e que as caracteristicas da gestdo escolar (compromisso compartilhado, clima de
respeito e confianga, apoio as demandas e valorizagao do trabalho do professor) criam no
profissional docente um sentimento de pertencimento e de compromisso com os objetivos a que
a entidade escolar se propde, no caso, a qualidade do ensino e a efetiva aprendizagem dos
alunos.

Por sua vez, Costa e Bento (2015) desenvolveram um trabalho com vistas a analisar

as percepgoes dos docentes e nao docentes de uma escola acerca da ocorréncia das cinco
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praticas e comportamentos de uma lideranca eficaz na pessoa que exerce a ascendéncia escolar
na referida instituigao.

O estudo dos autores foi de natureza quantitativa, com o uso de questionario para a
coleta dos dados, € os seus principais resultados apontam que a atual lideranca da escola
pesquisada possui as cinco praticas e comportamentos de um lider eficaz, contudo, numa
frequéncia menor do que a necessaria.

Foi verificado, ainda, que a pratica de “permitir que os outros ajam” ¢ a considerada
a mais relevante para um lider, segundo os docentes investigados, enquanto para os nao
docentes, a pratica “encorajar a vontade” ¢ a mais importante para um gestor. Deduz-se,
portanto, que o resultado da demanda sob comento direciona o entendimento de que os
professores sao os agentes organizacionais que almejam mais independéncia na sua atuagao, ao
passo que os ndo-docentes possuem maior dependéncia das agdes do gestor escolar.

Edwards Jr. e Hall (2017) fizeram uma demanda de campo para compreender tanto
a gestdo de professores quanto as estratégias de aquisicao de recursos das escolas charter na
Colombia — isto €, escolas publicas administradas por entidades privadas implantadas em
distritos escolares onde as primeiras sao lobrigadas como malsucedidas. O estudo se valeu dos
documentos de vdarios estabelecimentos escolares e de entrevistas com autoridades
governamentais, estudiosos e liderangas das escolas para a obtenc¢ao dos dados, os quais foram
analisados sob o espectro qualitativo.

Com os resultados das analises, os autores verificaram as seguintes caracteristicas
nos docentes: sdo bastante engajados no planejamento escolar e atuam em grupo com outros
professores; participam ativamente do seu desenvolvimento profissional e se envolvem,
frequentemente, com seus diretores para discutir o ensino, receber feedback e debater acerca
das possiveis solugdes para os problemas vigentes. No que respeita a aquisi¢ao de recursos, as
escolas charter empregam cinco estratégias para maximizar a sua eficiéncia: priorizacao
or¢amentaria, doagdes, uso de voluntarios, estabelecimento de parcerias e redes de ex-alunos.

No remate dos ensaios examinados, reporta-se ao estudo de Gobbi et al. (2020),
que analisou o impacto da gestao escolar no desempenho na “Prova Brasil” no ano de 2015
(avaliagao nacional do rendimento escolar realizada pelo Ministério da Educacdo). Nesse
experimento, a gestdo escolar foi operacionalizada como uma dimensdo composta pela
lideranca pedagdgica e pelas acdes de engajamento que os professores tém a respeito do diretor
escolar e do trabalho colaborativo.

A pesquisa se valeu de estudos de casos multiplos, recolhendo indicadores

secundarios de escolas e os tratando por intermédio de analise estatistica. Como resultado, a
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pesquisa apurou que as complexas e multiplas praticas de lideranca pedagogica e de
orientacdo/intervencao dos diretores no desenho curricular da escola melhoram o desempenho
escolar. Ademais, a variavel engajamento ou trabalho colaborativo dos docentes também se
mostrou associada a eficécia escolar, sendo, a0 mesmo tempo, impactada pela gestdao escolar.

De tal modo, os estudos identificados e expendidos nesta subse¢do aprofundam-se
em diversos aspectos relacionados a gestdo escolar, especialmente o papel da lideranca e o
influxo da gestdo no bom desempenho dos alunos em diversas avaliagdes educacionais
publicas.

Esta pesquisa também vai contribuir, decerto, para a tematica da gestao de pessoas,

ao analisar em profundidade as praticas de GP aplicadas em escolas. pe
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3 METODOLOGIA

Esta se¢dao volve-se aos aspectos metodologicos da pesquisa, de inicio, indicando
sua tipologia e, em seguida, atendo-se a coleta dos dados, que abrange as entrevistas
semiestruturadas e a analise documental. Logo depois, cuidam-se dos sujeitos e instrumentos

de demanda, encerrando com o detido exame dos indicadores.

3.1 Tipologia da pesquisa

Esta demanda de cariz universitario tem caracteristicas qualitativas, no que se refere
a abordagem do problema e a natureza dos dados, pois as informagdes foram coletadas em
entrevistas e os resultados obtidos por meio da andlise de conteido, sem empregar técnicas
estatisticas.

Ensinam Denzin e Lincoln (2006) que esse tipo de pesquisa consiste em um
conjunto de praticas materiais e interpretativas que dao visibilidade ao mundo, onde seus
pesquisadores estudam as coisas nas condigdes da vida real, tentando entender, ou interpretar,
os fendmenos em acordo com os significados que as pessoas a eles conferem.

Tem-se, ainda, que o paradigma no qual esta dissertagdo se enquadra ¢ o
interpretativista, uma vez que o fendmeno “praticas de GP” foi investigado com suporte nas
cognigdes dos gestores e docentes atuantes na escola pesquisada. Esse paradigma ndo enxerga
a realidade objetiva e concretamente, porque acredita que essa ¢ fruto da experiéncia subjetiva
(MORGAN, 2007).

Barbosa et al. (2013) exprimem que o paradigma interpretativista entende pessoas
e fendmenos sociais de maneira complexa e que, por isso, os estudos sociais ndo sao suscetiveis
de ser estudados da maneira como o sdo os fendmenos naturais e fisicos.

Quanto aos fins, esta demanda tem carater exploratério e descritivo, ja que nao
foram encontrados estudos prévios concernentes a matéria e porque se propde, apenas,
descrever as cognicoes dos gestores e docentes sobre praticas de GP, sem se ater o porqué elas
existem e como surgiram.

Vergara (2005) expde que a pesquisa descritiva se debruca sobre as caracteristicas
de determinada populagdo ou fendmeno, sem o compromisso de explicar as varidveis
encontradas, € que os estudos exploratorios sdo utilizados em areas onde ha pouco

conhecimento acumulado e sistematizado.
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Por sua vez, Gray (2012) assevera que os estudos exploratérios tém como proposito
explorar o que esta acontecendo e fazer perguntas a respeito, quando ndo se sabe o suficiente
sobre um fendmeno, e que os estudos descritivos tencionam obter o panorama de uma situacao
ou evidenciar como as coisas estdo relacionadas entre si.

Assim, o experimento sob sustentacdo e defesa visa a investigar as praticas de GP
em escolas particulares que adotam métodos pedagogicos distintos, com base nas cognicdes

dos seus agentes organizacionais (gestores e docentes).

3.2 Coleta dos dados

Optou-se por investigar escolas de educacao basica do setor privado na pesquisa de
campo, pois acredita-se que, para um estudo envolvendo estabelecimentos escolares publicos,
seria necessario considerar as decisdes governamentais que interferem nas praticas de GP da
escola, e isso estaria averso a intengdo que se guardou, na qualidade de pesquisadora, de
investigar as escolas como um negocio.

Na selecdo das escolas que serviram como unidades de analise, recorreu-se ao
indicador educacional “complexidade de gestdo da escola” (CGE), calculado com base no
Censo Escolar da Educacao Bésica de 2021.

Tanto o Censo Escolar quanto o CGE sao elaborados pelo Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), autarquia federal vinculada ao
Ministério da Educagao (MEC), responsavel em todo o Brasil pelas avaliagdes e exames
educacionais, bem como por pesquisas estatisticas e indicadores educacionais.

O CGE classifica as escolas em niveis de 1 a 6 (niveis elevados indicam maior
complexidade) de acordo com as seguintes caracteristicas: quantidade de matriculas, nimero
de turnos de funcionamento, quantidade e complexidade de modalidades/etapas oferecidas
(MINISTERIO DA EDUCACAO, 2022).

No quadro 6, estdo descritos os niveis de complexidade da gestdo, de acordo com

as caracteristicas predominantes das escolas pertencentes a cada um.

Quadro 6 — Niveis de complexidade da gestdo da escola

Nivel Descricao
Escolas que, em geral, possuem porte inferior a 50 matriculas, funcionam em tnico turno, ofertam
1 uma Unica etapa de ensino e apresentam a educacdo Infantil ou os anos iniciais do ensino
fundamental como etapa mais elevada.
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Escolas que, em geral, possuem porte entre 50 e 300 matriculas, funcionam em 2 turnos, com oferta
2 de até 2 etapas de ensino e apresentam a educagao infantil ou os anos iniciais do ensino fundamental
como etapa mais elevada.

Escolas que, em geral, possuem porte entre 50 ¢ 500 matriculas, funcionam em 2 turnos, com oferta

3 de 2 ou 3 etapas de ensino e apresentam os anos finais do ensino fundamental como etapa mais
clevada.
Escolas que, em geral, possuem porte entre 150 ¢ 1000 matriculas, funcionam em 2 ou 3 turnos,
4 com oferta de 2 ou 3 etapas de ensino e apresentam o ensino médio, a educacdo profissional ou a

EJA (educacdo de jovens e adultos) como etapa mais elevada.

Escolas que, em geral, possuem porte entre 150 ¢ 1000 matriculas, funcionam em 3 turnos, com

oferta de 2 ou 3 etapas de ensino e apresentam a EJA como etapa mais elevada.

6 Escolas que, em geral, possuem porte superior a 500 matriculas, funcionam em 3 turnos, com oferta
de 4 ou mais etapas de ensino e apresentam a EJA como etapa mais elevada.

Fonte: MINISTERIO DA EDUCACAO (2022, com adaptacdes).

Ressalta-se que, segundo Brasil (2022), a educagdo basica nacional ¢ estruturada da
maneira como esta sequentemente.

a) Educacdo infantil: creche (bebés de zero a 1 ano e 6 meses; e criangas de 1 ano

e 7 meses a 3 anos e 11 meses) e pré-escola (criangas de 4 anos a 5 anos e 11 meses);

b) Ensino fundamental: criangas de 6 a 14 anos. Anos iniciais (1° ao 5° ano) e anos

finais (6° ao 9° ano); e

¢) Ensino médio: adolescentes de 14 a 17 anos - trés anos de estudos.

Assim expresso, € de posse dos dados do CGE 2021, listaram-se, com base neste,
as escolas de natureza privada sediadas em Fortaleza (cidade onde se reside).

Pontua-se que, na relagdo das escolas, existia uma instituicdo de ensino de carater
militar e que essa foi retirada da lista por se acreditar seguiria uma gestao bastante diferenciada
das demais e, portanto, ndo adequada para a pesquisa.

Em seguida, passou-se a identificar o método pedagogico adotado pelas escolas por
meio de seus websites institucionais e redes sociais, bem como pelo contato presencial ou por
telefone com a propria escola.

Observou-se que as escolas adotantes de métodos diferentes do tradicional estdo
em grande parte enquadradas no nivel 2 do CGE — que abrange escolas que ofertam até os anos
iniciais do ensino fundamental como etapa mais elevada.

Outro fato relevante foi o encontro de uma escola que perfilha uma metodologia
denominada “ecossistémica” e que nao havia sido, previamente, identificada na literatura.

No sitio de internet da institui¢do de ensino, essa metodologia € descrita por meio
das suas praticas e caracteristicas como: os alunos ficam bastante tempo fora da sala em
atividades na horta, na farmécia viva, no jardim, no pomar, nos animais, na carpintaria, nas

aulas de artes, de musica, de corpo etc., sendo o sistema de avaliagao dos alunos diferenciado
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porque inclui, além de provas, uma ficha avaliativa da participa¢ao deles em todos os contetidos
trabalhados em determinado periodo (VILA, 2022).

Com efeito, foram identificadas escolas da cidade de Fortaleza com os métodos
pedagdgicos Tradicional, Montessori, Waldorf, Construtivista, Ecossistétmico ¢
Sociointeracionista. Houve, ainda, o fato de que algumas escolas afirmaram que ndo adotam
um método pedagdgico, pois adaptam o que ha de melhor em cada metodologia pedagogica
educacional.

Passou-se, entdo, a procurar escolas adotantes de variados métodos pedagodgicos
que aderissem a proposta da pesquisa e aceitassem ser analisadas, sem a preocupacdo de
conseguir abranger escolas com todos os métodos. Optou-se, portanto, por desconsiderar
aquelas identificadas com metodologia mista, levando-se em conta apenas as que adotam um
s6 método.

De posse de uma carta de apresentacdo fornecida pela coordena¢do do mestrado,
que expde os objetivos da pesquisa e identifica a pesquisadora e a universidade, e do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (documento entregue a cada entrevistado de uma pesquisa,
garantindo o sigilo dos dados fornecidos), passou-se, pois, na posicao de investigadora, a
contactar a gestdo das escolas a fim de obter adesdo. Ambos os documentos se encontram nos
Apéndices A e B, respectivamente.

Relativamente a adesdo das escolas, vale exprimir o fato de que se enfrentou muita
dificuldade para obter adesdo de escolas tradicionais, pois duas institui¢des de grande porte -
ofertam desde o ensino infantil a curso universitario- nao aceitaram participar das entrevistas,
sendo que elas possuem varios dos seus nucleos listados como escolas especificas na relacao
obtida no CGE.

O contrario ocorreu com as escolas que aplicam outros métodos pedagogicos, pois
nessas houve maior abertura para aceitar, de pronto, a participacdo neste experimento.

Destaca-se, ainda, o fato de que, para a selecdo das escolas, foram considerados os
valores médios de mensalidade, a quantidade de alunos e os bairros onde se localizam as
organizagdes escolares, a fim de obter para estudo unidades semelhantes em termos de
infraestrutura e perfis socioecondmicos de alunos.

Recebeu-se, portanto, confirmacdo de participacdo na pesquisa de quatro escolas
de educagdo basica que aplicam as metodologias Tradicional, Montessori, Waldorf e
Ecossistémica. A Escola Tradicional que aceitou participar da pesquisa estd inserida no nivel 4
do CGE (incluem ensino médio, profissional ou EJA como etapa mais elevada) e as demais no

nivel 2.
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Na figura 1, esquematiza-se os passos percorridos para a selecao das escolas da demanda

de campo.

Figura 1 — Passos da selecao das escolas

Censo Escolar da Educagao Basica 2021 Identificagdo do método pedagégico
IneP adotado por cada escola
Indicador “Complexidade de Gestdo da Abordagem 2 escola para ades3o a
Escola"(CGE) pesquisa

!

Filtros utilizados:
* Escolas da cidade de Fortaleza;
* Escolas de natureza privada;

* Escolas com infraestrutura e perfis
socioecondmicos de alunos
semelhantes (nimero de alunos, valor
de mensalidade e bairros)

Fonte: Elaboragdo propria (2022).

A coleta de dados se utilizou de duas fontes de pesquisa: entrevistas

semiestruturadas e analise documental, conforme estdo a seguir.

3.2.1 Entrevistas semiestruturadas

Realizaram-se entrevistas semiestruturadas com os participantes selecionados, a
fim de acolher os dados primarios. As entrevistas foram marcadas e realizadas individualmente
em cada escola, em agosto e setembro de 2022, de acordo com o dia e o horario disponiveis dos
participantes.

A duragdo média de cada entrevista foi de 30 minutos e aconteceram nas
dependéncias das instituicdes durante os dias letivos. Ressalta-se que o tempo foi um fator
critico, pois os profissionais estavam disponiveis apenas nos intervalos das atividades de sala
de aula (quando os alunos estavam em aulas complementares sob a responsabilidade de outro
professor) e/ou nos intervalos de intrajornada (almogo).

Evidencia-se que, na Escola Montessori, as entrevistas ocorreram também aos

sabados, quando os docentes se dedicavam as atividades de planejamento.
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Para cada entrevistado, foi fornecido o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), com a solicitagdo de assinatura, caso concordasse com os dizeres do
Documento. Em seguida, foi solicitada permissao para gravar a entrevista por meio de aparelho
celular smartphone, a fim de ajudar na transcrigao.

Exprime-se que nenhum entrevistado se recusou a assinar o Termo, tampouco ter

sua entrevista gravada.

3.2.2 Analise documental

Segundo Liidke e André (2013), a analise documental constitui uma técnica
importante na demanda de feicdo qualitativa, porque complementa as informacgdes obtidas por
outras técnicas e/ou mostrando novos aspectos do assunto investigado.

Para este estudo, a andlise documental foi realizada para se recolher dados
secundarios, havendo-se procurado, principalmente, as informagdes acerca do método
pedagodgico adotado pelas escolas nos websites e redes sociais dessas instituicdes. Além disso,
tencionou-se saber sobre a historia de cada escola e sua estrutura organizacional, para que se
ficasse mais bem preparada, na qualidade de pesquisadora/autora da Dissertagdo, quando da
selecdo dos sujeitos.

Nao houve a intencao de obter documentos fisicos e/ou digitais sobre a aplicagao
das praticas de GP em cada escola ou averiguar a exatidao do que foi falado nas entrevistas,
uma vez que o método ACR se propdem obter as cognigdes dos sujeitos sobre a temadtica
investigada.

Pontua-se, entretanto, que a Escola de Método Ecossistémico disponibilizou, no
momento das entrevistas, livros e materiais publicitarios sobre a institui¢do e a metodologia ali

aplicada.

3.3 Sujeitos da pesquisa

Definidas, entdo, as escolas a investigar, procedeu-se, juntamente com a gestdo da
escola, a escolha dos sujeitos.

Foram, por conseguinte, identificados os gestores que atuam diretamente na
aplicacdo das praticas de GP nas escolas e os docentes passiveis de ser alvos das entrevistas e

que aceitassem participar da operagdo de que se cuida.
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Com relacdo aos docentes, solicitou-se de cada escola a efetivacdo de entrevistas
com os docentes do ensino infantil e dos anos iniciais (1° ao 5° ano) do ensino fundamental, em
virtude de ser a oferta comum entre as escolas, excluindo, assim, os professores atuantes,
especificamente, nos anos finais (6° ao 9° ano) do ensino fundamental e no ensino médio (da
escola tradicional).

Ademais, os docentes precisariam atuar prioritariamente em sala de aula,
lecionando em qualquer disciplina e possuir pelo menos um ano de vinculo com a escola.

A quantidade de entrevistas a ser feita em cada escola nao era rigorosa e nao foi
definida a priori. Para os gestores, tinha-se a inten¢do de abranger todos os que atuassem na
area de GP e, para os docentes, a quantidade iria variar até haver a saturagdo dos dados (quando
nenhum novo elemento ¢ encontrado). As entrevistas, contudo, foram estabelecidas com base
na disposicao de participar e na disponibilidade de cada entrevistado.

Sendo assim, foram entrevistados 34 agentes organizacionais, entre gestores e
docentes, considerando as quatro escolas. Destaca-se o fato de que, para esta experiéncia, 0s
psicologos entrevistados sdo categorizados como gestores, por atuarem na aplicagao das
praticas de GP.

No quadro 7, encontram-se as caracteristicas dos entrevistados, segregados por
escola, considerando os atributos idade, género, escolaridade, cargo na escola e tempo de

vinculo com a institui¢ao.

Quadro 7— Caracteristicas dos sujeitos da pesquisa

Idade Tempo de
Escola Género Escolaridade Cargo escola
(anos)
(anos)
El Montessori 28 Feminino Graduagio Docente 6
E2 Montessori 39 Feminino Graduacgado Docente 5
E3 Montessori 40 Feminino Pos-graduagdo Docente 4
E4 Montessori 70 Feminino Graduacao Gestora/Psicologa 7
E5 Montessori 48 Feminino Mestrado Gestora 7
E6 Montessori 37 Feminino Poés-graduacao Gestora 7
E7 Montessori 47 Feminino Pés-graduagio Gestora 7
E8 Ecossistémico 38 Masculino Pos-graduagdo Psicologo 6
E9 Ecossistémico 47 Masculino Pés-graduagio Gestor 27
E10 Ecossistémico 52 Feminino Mestrado Gestora 17
E1l1 Ecossistémico 36 Feminino Graduagdo Docente 14
E12 Ecossistémico 26 Feminino Graduagéo Docente 4
E13 Ecossistémico 43 Feminino Pés-graduagio Docente 12




46

El4 Ecossistémico 24 Feminino Graduacéo Docente 4
E15 Ecossistémico 43 Feminino Graduacéo Docente 3
El6 Ecossistémico 40 Feminino Graduagio Docente 5
E17 Ecossistémico 29 Feminino Graduagdo Docente 5
E18 Ecossistémico 41 Feminino Graduagéo Gestora 23
E19 Ecossistémico 29 Masculino Graduagio Docente 1
E20 Ecossistémico 53 Feminino Graduacéo Gestora 1
E21 Ecossistémico 32 Feminino Mestrado Gestora 13
£22 Ecossistémico 69 Feminino Qraduagéo Gestora 42
incompleta
E23 Waldorf 27 Feminino Qraduagéo Docente 8
incompleta
E24 Waldorf 53 Masculino Graduacio Gestor 15
E25 Waldorf 61 Feminino Graduacao Gestora 26
E26 Waldorf 43 Feminino Graduagdo Gestora 3
E27 Waldorf 33 Feminino Graduagdo Docente 5
E28 Tradicional 47 Feminino Graduacgio Gestora 8
E29 Tradicional 27 Feminino Pos-graduagdo Psicologa 1
E30 Tradicional 28 Masculino i(r}lf:i(i;l;;;:tz Docente 7
E31 Tradicional 30 Feminino Graduagdo Gestora 2
E32 Tradicional 44 Feminino Graduagdo Docente 14
E33 Tradicional 42 Feminino Graduacio Docente 2
E34 Tradicional 30 Masculino Graduagio Docente 1

Fonte: Elaboragdo propria (2022).

Conforme se visualiza, foram realizadas sete entrevistas na Escola Montessori, trés
das quais com docentes do ensino infantil e quatro com gestoras. Impde-se evidenciar que todas
as gestoras da escola atuam também como docentes.

Na Escola Ecossistémica, o nimero de entrevistados foi de 15 pessoas: sete gestores
(incluindo o psicologo escolar), quatro docentes do ensino infantil e quatro docentes do
fundamental (anos iniciais). A grande quantidade de entrevistas nessa escola se deu em fungao
da alta disponibilidade da gestdo em estimular os professores a contribuirem com a pesquisa.

As entrevistas da Escola Waldorf, de outra parte, foram em menor nlimero (cinco
no total). Foram entrevistados trés gestores (também docentes e atuantes na aplicacdo de
praticas de GP) e duas professoras — uma do ensino infantil e outra do ensino fundamental. A
baixa adesdao ocorreu em fun¢do da pouca disponibilidade dos profissionais, por estarem em
atividades nos dois turnos na escola.

Realizaram-se sete entrevistas na Escola Tradicional: trés gestoras (incluindo a
psicologa) e quatro docentes, sendo um do ensino infantil e os outros trés que lecionam no
ensino infantil e fundamental.

Com relagdo ao género, os entrevistados foram, na sua maioria, do feminino,

enquanto a média de idade dos entrevistados ¢ de 40,5 anos e o tempo médio de vinculo com a
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escola ¢ de 9,18 anos. Sobre o nivel de escolaridade, 21 deles possuem graduagdo completa,
trés graduagdo incompleta, sete com pos-graduacio lato sensu e trés com stricto sensu
(mestrado).

Ressalta-se que, durante as entrevistas na Escola Ecossistémica, um dos
entrevistados relatou que ¢ ex-aluno, outra que ¢ mae de ex-alunos, enquanto trés atuaram como
estagiarios na escola antes de se tornarem professores contratados.

Relata-se, ainda, que a Escola Waldorf ¢ constituida por meio de uma associagao
entre pais de alunos e professores e que todo docente assume atividades da gestdo, seja se
integrando a uma diretoria que se renova a cada trés anos ou participando de comissdes internas.
Os pais das criangas também participam da Diretoria Executiva.

Outro destaque ¢ o fato de os professores da Escola Waldorf ficarem como
responsaveis pelos alunos durante quase todo o ensino fundamental (do 2° ao 9° ano) e que por

esse motivo sdo muito proximos das familias dos discentes.

3.4 Instrumento para coleta de dados primarios

Para atender aos objetivos especificos, foram utilizados dois roteiros de entrevista,
sendo um aplicado aos gestores e o outro aos docentes. Ambos os roteiros foram desenvolvidos
tendo como referéncia a metodologia qualitativa desenvolvida por Pinho e Silva (2021)
denominada “Abordagem Cognitivo — Reflexiva” (ACR) e sdo visualizaveis nos apéndices C e
D, respectivamente.

No quadro 9, observam-se a relacdo entre cada etapa da entrevista e os objetivos

especificos que esses instrumentos visam a alcangar.

Quadro 8 — Etapas da entrevista e objetivos especificos

Objetivo especifico Etapa da entrevista
i) investigar as praticas de GP aplicadas em escolas com diferentes D)
métodos pedagdgicos
ii) analisar como as escolas que atuam com diferentes métodos 5

pedagdgicos se diferenciam na aplicacdo das praticas de GP

iii) verificar quais as praticas sdo consideradas importantes para

gestores ¢ docentes de escolas que atuam com diferentes métodos 3
pedagogicos
iv) analisar as praticas de GP que contribuem para o bom desempenho 4

das escolas e dos profissionais
Fonte: Elaboragao propria (2022).

Os pré-testes de ambos os roteiros foram feitos com um gestor e um docente da

Escola Montessori, primeira a ser investigada. Verificou-se que as perguntas do roteiro estavam
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consistentes e, portanto, este itinerario devidamente adequado para coletar e medir o que se
intencionava. Em decorréncia, todavia, do pouco tempo disponivel dos profissionais, percebeu-
se que algumas perguntas e solicitagdes das etapas precisariam ser encurtadas.

Com relagdo a metodologia cé aplicada, Pinho e Silva (2021) ensinam que esta
torna a entrevista semiestruturada um momento de interagdo social, quando as cognigdes
(pensamentos, concepgdes, crengas, valores e ideias) do entrevistado sdo expressas, revelando
o significado que ele concede para as suas experiéncias.

A metodologia ACR consiste, entdo, em trés etapas: introdutoria (contexto dos
dados pessoais e organizacionais do entrevistado); cognitiva (orientada para acessar as
percepcdes e cognigdes do participante sobre o fendmeno a ser investigado); e exploratoria
(visa a explorar com maior profundidade o objeto da pesquisa). Destaca-se que a etapa cognitiva
se constitui de trés ciclos aplicados em conjunto, de maneira isolada ou combinada: 1)
espontaneo (brainstorming), ii) guiado (técnica das fichas) e iii) criativo (técnica da livre
producao escrita).

Cada entrevista deste ensaio consistiu em cinco etapas. A primeira foi desenvolvida
de modo a coletar dados pessoais e profissionais do participante (idade, identidade de género,
escolaridade, cargo, tempo de servigco na escola e principais atribui¢des) e as quatro etapas
seguintes visavam a obter os objetivos especificos.

A segunda etapa do roteiro de entrevistas visou a explorar as cognigdes dos gestores
e docentes sobre as praticas de GP aplicadas nas escolas em que atuam. Objetivando uma
resposta espontanea, perguntou-se aos gestores e docentes o seguinte: 1) “Como vocé
descreveria a gestdo de pessoas nessa escola?”’; 2) “Quais praticas de GP sdo aplicadas na
escola?”

Ja na terceira etapa, tencionou-se conhecer quais as praticas de GP sao importantes
para os gestores e docentes de cada escola. Com este desiderato, foram utilizadas 23 fichas
contendo palavras representativas das praticas de GP elencadas por Demo et al. (2014),
conforme estdo sequentemente.

a) Recrutamento e selecdo - fichas: recrutamento e selegdo, retengao de talentos.

b) Treinamento desenvolvimento e educagao — fichas: treinamentos internos

(presencial o online), treinamentos com desafios (jogos) e atividades dinamicas,

treinamentos externos, mentorias (profissionais mais experientes sdo mentores dos

mais novos).

¢) Avalia¢ao de desempenho e competéncias - fichas: avaliacdo de desempenho e

competéncias, feedback constante e reconhecimento constante.
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d) Remuneracdo e recompensas - fichas: remuneragdo diferenciada, beneficios e
premiacdo vinculada ao atingimento de metas.

e) Envolvimento - fichas: facil acesso a gestdo, transparéncia para inspirar
confianca na gestdo, participagdo dos profissionais nas decisoes,
integracao/socializacdo, criagdo de vinculo afetivo entre os profissionais, trabalho
em time ¢ estimulo e aceitacdo da diversidade.

f) Condigdes de trabalho - fichas: qualidade de vida no trabalho; desenvolvimento
de competéncias socioemocionais, cultura de home office e preocupagdao com as

necessidades individuais dos profissionais.

As fichas foram dispostas a frente do entrevistado e, em seguida, lhe foi solicitado
que selecionasse as palavras que ele conhece e considera significativas no contexto das praticas
de GP. Em seguida, pediu-se que o entrevistado discorresse os motivos da escolha das fichas.

A quarta etapa se propds explorar as cogni¢des dos gestores e professores a respeito
das praticas de GP que contribuem para o bom desempenho da escola e dos profissionais.

Com essa intencdo, foram entregues papéis em branco para que os participantes
tivessem a oportunidade de organizar as suas cogni¢des de modo escrito, além de propiciar mais
dinamismo na entrevista.

Aos gestores solicitou-se que escrevessem em cada papel o nome de uma préatica de
GP e como eles acreditam que ela contribuiu para o bom desempenho da escola. Por sua vez,
aos docentes pediu-se que escrevessem em cada papel o nome de uma pratica de GP e como
eles acreditam que esta contribuiu para o seu bom desempenho como profissional na escola.

A quinta etapa visou a explorar com maior profundez o entendimento das
necessidades e motivacdes dos docentes. Foram feitas, entdo, as seguintes indagacdes aos
gestores: “Na sua opinido, quais as principais necessidades dos docentes que precisam ser
atendidas?”’; e, “Na sua opinido, o que mais motiva os docentes a serem bons profissionais nessa
escola?”. Para os docentes, as perguntas foram: “Quais sdo suas principais necessidades como
docente da escola?”’ e “O que mais motiva vocé a ser um bom profissional nessa escola?”.

Nos quadros 9 e 10, estdo os resumos do roteiro de entrevistas para os gestores e
docentes, respectivamente.

Quadro 9 — Etapas da entrevista com os gestores
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Etapa 1
(introdutoria):
Identificar os
dados pessoais e
profissionais.
* Perguntas
sobre idade,
identidade de
género,
escolaridade,
cargo, tempo de
servigo na escola
e principais
atribuigdes

Etapa 2
(cognitiva) —
ciclo espontineo-
brainstorming):
Explorar as
cognigdes dos
gestores ¢
docentes sobre a
aplicacdo das
praticas de GP
nas escolas em
que atuam
* Pergunta sobre
como os gestores
descrevem a
gestao de pessoas
na escola.

* Pergunta sobre
quais as praticas
de GP sdo
aplicadas na
escola.

Etapa 3:
(cognitiva) — ciclo
guiado — técnica
das fichas
Explorar as
cognigoes dos
gestores e docentes
sobre a importancia
que eles atribuem
as praticas de GP
* Apresentagdo de
fichas (Exemplos:
“qualidade de vida
no trabalho”;
“desenvolvimento
de competéncias
socioemocionais”;
“treinamentos
externos (presencial
e online) “;
“recrutamento e
selecao”.

* Solicitacao para
que os gestores
selecionem as
palavras que eles
conhecem e
considera
significativas
discorrendo sobre a
escolha.

Etapa 4:
(cognitiva) — ciclo
criativo — técnica
da livre producio

escrita
Explorar as
cogni¢des dos
gestores acerca das
praticas de GP que
contribuem para o
bom desempenho da
escola
* Entrega de papéis
em branco.

* Solicitagdo para
que os gestores
escrevam em cada
papel o nome de
uma pratica de GP e
como a mesma
contribui para o
bom desempenho da
escola

Etapa 5:
(exploratoria)
Explorar com mais
profundidade o
entendimento das
necessidades e
motivagdes dos
docentes.

* Perguntas sobre as

principais
necessidades  dos
docentes que
precisam ser
atendidas ¢ o que
mais 0s motivam
para serem bons
profissionais.

Fonte: Elaboragdo propria (2022).




Quadro 10 — Etapas da entrevista com os docentes
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Etapa 1
(introdutoria):
Identificar os
dados pessoais e
profissionais.
* Perguntas
sobre idade,
identidade de
género,
escolaridade,
cargo, tempo de
servi¢o na escola
e principais
atividades que
executam

Etapa 2
(cognitiva) —
ciclo espontineo-
. brainstorming):
Explorar as
cognigodes dos
gestores e
docentes sobre a
aplicagdo das
praticas de GP
nas escolas em
que atuam
* Pergunta sobre
como os docentes
descrevem a
gestdo de pessoas
na escola.

* Pergunta sobre
quais as praticas
de GP sdo
aplicadas na
escola

Etapa 3:
(cognitiva) — ciclo
guiado — técnica
das fichas
Explorar as
cognigdes dos
gestores e docentes
sobre a importancia
que eles atribuem
as praticas de GP
* Apresentacdo de
fichas (Exemplos:
“qualidade de vida
no trabalho”;
“desenvolvimento
de competéncias
socioemocionais”;
“treinamentos
externos (presencial
e online) ;
“recrutamento e
selegdo”.

* Solicitagdo para
que os docentes
selecionem as
palavras que eles
conhecem e
considere
significativas
discorrendo sobre a
escolha.

Etapa 4:
(cognitiva) —
ciclo criativo —
técnica da livre
producio
escrita
Explorar as
cognigodes dos
docentes acerca
das praticas de
GP que
contribuem para
o0 bom
desempenho dos
profissionais
* Entrega de
papéis em
branco.

* Solicitagao
para que os
docentes
escrevam em
cada papel o
nome de uma
pratica de GP e
como a mesma
contribui para o
seu bom
desempenho
como
profissional da
escola.

Etapa S:
(exploratoria)
Explorar com mais
profundidade o
entendimento das
necessidades e
motivagdes dos
docentes.

* Perguntas sobre suas
principais necessidades
como docentes que
precisam ser atendidas e
0 que mais 0s motivam
para serem bons

profissionais.

Fonte: Elaboragao propria (2022).

Percebe-se, entdo, que os roteiros de entrevista com os gestores e docentes se

basearam na proposta metodologica da abordagem cognitivo-reflexiva, destacando-se a

amplitude da fase cognitiva, parte das etapas 2, 3 e 4 e que enseja ao entrevistador o acesso as

cognicdes dos entrevistados sobre o fendmeno investigado.

3.5 Analise dos dados

Esta demanda académico-cientifica perfilhou o método de Anélise de Contetdo,

sugerido pela pesquisadora francesa Laurence Bardin, para cuidar dos indicadores suscitados.

O objetivo desse expediente ¢ definir as categorias de analise, a fim de manipular a mensagem,

de maneira a evidenciar os indicadores que permitam inferir sobre outra realidade que ndo a da

mensagem (BARDIN, 2011).
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Conforme a autora, a Analise de Contetido se divide em trés fases: 1) pré-analise
(sistematizacdo das ideias iniciais); 2) exploragao dos materiais (codificagao, classificagdo e a
categorizagao do conteudo); e, 3) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao (reflexao
sobre o material coletado).

Neste ensaio, a etapa de pré-andlise consistiu na transcricdo das 34 entrevistas
individuais realizadas e gravadas por audio.

A da exploragao dos materiais envolveu a categorizagao do contetido com base nos
quatro objetivos especificos e que foram alcancados nas etapas dois, trés e quatro dos roteiros
de entrevistas.

Dessa maneira, as categorias definidas para andlise dos resultados foram: praticas
de GP aplicadas nas escolas, praticas importantes para gestores e docentes e contribui¢ao das
praticas de GP no desempenho das escolas e profissionais.

Definiu-se, também, que as unidades de registro para todas as categorias sdo as seis
praticas de GP elencadas por Demo et al. (2014): recrutamento e sele¢do, treinamento,
desenvolvimento e educagdo, avaliagdo de desempenho e competéncias, remuneragdo e
recompensas, envolvimento e condi¢des de trabalho.

A reflexdo sobre o material coletado foi feita com base na interpretagdo e inferéncia
das cognicdes dos gestores e docentes a luz do referencial tedrico. Na se¢do a seguir, detalham-

se as andlises criticas e reflexivas do material coletado.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Essa se¢do foi dividida em quatro subsegdes: gestdo de pessoas nas escolas, praticas
de GP aplicadas nas escolas, comparativo da aplicagdo das praticas de GP, praticas importantes
para gestores e docentes, contribuicdo das praticas de GP no desempenho das escolas e

profissionais e necessidades e motivacdes dos docentes.

4.1 Gestao de pessoas nas escolas

Na segunda etapa do roteiro de entrevista, obteve-se, inicialmente, uma visao
abrangente sobre como os gestores € docentes descrevem a area gestao de pessoas na escola em
que atuam.

Essa etapa teve carater exploratdrio e visou a iniciar a interagdo com o entrevistado
numa perspectiva de “quebrar o gelo” acerca do assunto pesquisado. Além disso, serviu para
suscitar no entrevistado as cognigdes iniciais sobre a matéria Gestao de Pessoas.

Com amparo nas andlises das entrevistas, percebeu-se que, nas Escolas Montessori,
Waldorf e Ecossistémica, as atividades que envolvem os docentes sdo desempenhadas por meio
de uma gestdo compartilhada entre diretores, coordenadores e supervisores, sem um setor
especifico para tratar de pessoas.

As coordenagoes, principalmente as ligadas a fungdo pedagogica, ¢ o setor mais
comumente responsavel por aplicar diretamente as praticas de GP e, exceto na Escola Waldorf,
onde ndo hé psicologo escolar, existe um apoio intenso no direcionamento de politicas e praticas
de GP pelo Setor de Psicologia.

Esse ponto ¢ bem retratado pelas falas de E6: “h4 acimulos de fun¢do por sermos
uma empresa pequena” e, “a ideia ¢ que os funciondrios tenham contato direto com as donas
das escolas”. Por sua vez, E11 falou: “a gente responde a coordenagdo e as vezes a outras
pessoas. Quando ha muitas questdes pedagdgicas ha também acesso a diretoria pedagogica.
Quando ¢ preciso também ha acesso a psicologa”.

Pinheiro e de Paula (2016) mencionam que as organizagdes autogestaciondrias
possuem um cunho social e econdmico, visando a estabelecer relagdes solidarias, democraticas
e equitativas com o escopo de recolher resultados econdmicos, sociais, politicos, culturais e
formativos.

Ja na Escola Tradicional, com arrimo nos discursos dos gestores e docentes, inferiu-

se que hd uma hierarquia institucionalizada, pois os professores possuem contato direto apenas
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com a supervisdo e coordenagdo, ficando a alta gestdo (diretoria) acessivel apenas para os
coordenadores e equipes de psicologos. Nao hd também um setor especifico de GP.

Ocorre, ainda, que, nas quatro escolas analisadas, os gestores e docentes descrevem
a GP como colaborativa, atuando préxima aos profissionais da escola por meio de vinculos
afetivos e sendo de facil acesso.

E13 mencionou “A porta estd sempre aberta. Me sinto muito a vontade [...] a gente
pode chegar por qualquer coisa [...] a diretoras escutam e acolhem”.

Ademais, na aplicacdo das praticas de GP, as escolas com método diferenciado
intensificam seus esforcos em agdes tendidas para a aquisicao de conhecimento e habilidades

especificas requeridas pela metodologia.

4.2 Praticas de GP aplicadas nas escolas

Procurou-se, também, saber dos gestores e docentes acerca das praticas de GP
aplicadas por parte de cada escola onde atuam, agrupando-as pelas seis praticas de GP
mencionadas por Demo et al. (2014).

No quadro 11, visualizam-se as praticas de GP mencionadas pelos gestores da
Escola Montessori.

Quadro 11 — Praticas de GP adotadas na Escola Montessori, segundo os gestores

Escolas Praticas de GP aplicadas

Recrutamento e selecido: contratar pessoas sem experiéncia e dar a formagdo no método;
conceder um periodo de experiéncia para conhecer a escola e aguardar se a pessoa gosta da
escola; enfatizar os valores da escola para os candidatos na selegdo.

Treinamento, desenvolvimento e educaciio: envio de docentes para a Argentina para terem a
certificacdo de “guia” da AMI (Associacdo Montessori Internacional); grupos de estudo
quinzenais aos sabados; cursos com palestrantes externos; ida a congressos; incentivos a
educagdo formal dos docentes (graduacao etc.); formagdes internas no método no inicio e meio
do ano; treinamento na técnica de observagdo das criangas.

Avaliacio de desempenho e competéncias: reunides de feedback uma vez ao ano; trocas com
a dire¢do e coordenagdo a qualquer momento necessario.

Remuneracio e recompensas: remuneragdo diferenciada por desempenho; prémio por
desempenho no final do ano: algo desejado pelo docente ou uma bonificagdo; beneficios legais.
Envolvimento: relacionamento afetivo entre os profissionais; reconhecimento periddico através
de “mimos” (bilhetinhos carinhosos, bombons, cesta de café da manha); eventos bimestrais de
integracdo que envolvem lazer, almocos e atividades fisicas realizadas na escola ou em outros
locais como praias (sdo festas que ocorrem apos as festas das criangas) na escola ou em outros
locais como praias etc.; liberdade de atuacdo na sala de aula e em temas para os grupos de
estudos; orientacdo e direcionamento da psicologia; facil acesso a gestdo.

Condigdes de trabalho: flexibilizagdo da rotina quando necessario por questdes pessoais;
reunides quinzenais de planejamento/alinhamento aos sabados; preparacdo dos docentes em
questdes emocionais ¢ de relacionamento.

Montessori

Fonte: Elaboragdo propria (2022).
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A seguir, tem-se o quadro 12 com as praticas de GP mencionadas pelos docentes

da Escola Montessori.

Quadro 12 — Praticas de GP adotadas na Escola Montessori, segundo os docentes

Escolas Praticas de GP aplicadas

Recrutamento e sele¢do: ndo houve mengdo

Treinamento, desenvolvimento e educac¢fo: envio de docentes para a Argentina para terem a
certificacdo de “guia” da AMI (Associagdo Montessori Internacional); grupos de estudo
quinzenais aos sabados; cursos com palestrantes externos; ida a congressos; incentivos a
educagdo formal dos docentes (graduacdo etc.); formagdes internas no método no inicio € meio
do ano.

Avaliacao de desempenho e competéncias: reunides de feedback a cada seis meses.
Remuneracgao e recompensas: prémio por desempenho no final do ano: algo desejado pelo
docente ou uma bonificacao; beneficios legais.

Montessori | Envolvimento: relacionamento afetivo entre os profissionais; reconhecimento perioddico através
de “mimos” (bilhetinhos carinhosos, bombons, cesta de café¢ da manha); eventos bimestrais de
integracdo que envolvem lazer, almogos e atividades fisicas realizadas na escola ou em outros
locais como praias (sdo festas que ocorrem apoés as festas das criangas) na escola ou em outros
locais como praias etc.; liberdade de atuag@o na sala de aula e em temas para os grupos de
estudos; orientagdo e direcionamento da psicologia; facil acesso a gestdo; escuta permanente da
gestdo quando necessario.

Condicées de trabalho: flexibilizagdo da rotina quando necessario por questdes pessoais;
reunides quinzenais de planejamento/alinhamento aos sabados; preparacdo dos docentes em
questdes emocionais e de relacionamento.

Fonte: Elaboragao propria (2022).

Com assento nas cognicdes dos entrevistados, notou-se que existem diferencas
minimas sobre as praticas de GP na escola entre os gestores e docentes. Além disso, nota-se
que os gestores mencionaram praticas nas seis categorias ¢ os docentes em cinco (exceto em
recrutamento ¢ selegao).

Destacam-se a abertura da escola para investir intensamente nos docentes no que
tange a cursos e formacgodes, inclusive enviando-os para o Exterior, e a promog¢ao de momentos
de socializagao entre os funcionarios.

Segundo E3, “tem sabados que ha aula mesmo. Sdo entregues textos para estudar
na semana para o sabado” assuntos como ‘tendéncias humanas’ e outros; nés pedagogos nao
somos os diferenciais, o método € que €”.

Demais disso, ressalta-se que a escola estabelece um sistema de remuneracao
diferenciada para o nivel de experiéncia, desempenho e dedicagdo do profissional, adicionando-
se o fato de que, na instituicdo, a gestdo se preocupa em oferecer recompensas, nao
necessariamente financeira, de modo individualizado.

Segundo Silva e Luz (2010), a remuneragao age como um indutor do processo de

desenvolvimento de competéncias, pois as pessoas, ao serem valorizadas e remuneradas em
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consequéncia da sua modalidade de atuacdo, se estimulam a desenvolver e aprimorar as
competéncias apreciadas pela organizagao.
Em seguida, no quadro 13, estdo expressas as praticas de GP identificadas pelos

gestores da Escola Ecossistémica.

Quadro 13 — Praticas de GP adotadas na Escola Ecossistémica, segundo os gestores

Escolas Praticas de GP aplicadas

Recrutamento e selecdo: selecio de estagidrios para atuarem como monitores € depois,
quando formados, se tornam docentes— no estagio aprendem o método e se integram a cultura
da empresa; selecdo de professores a partir de critérios (atuagdo coletiva, criatividade, visdo
de mundo, disposi¢do para aprender, postura de “ndo saber”, ter experiéncias de vida
diversificadas).

Treinamento, desenvolvimento e educacio: grupos de estudo quinzenalmente aos sabados;
cursos com palestrantes externos; ida a congressos; formagdes internas no método no inicio e
meio do ano.

Avaliaciao de desempenho e competéncias: supervisdes individuais e coletivas quinzenais
(feedback) com a coordenagdo; reunido de feedback no final do ano; trocas com a diregdo e
coordenacdo a qualquer momento necessario.

Remunerag¢do e recompensas: remuneracio basica; beneficios legais; ajuda financeira em
situacdes especificas.

Envolvimento: sensibilizagdo de temas importantes para a escola; relacionamento afetivo
Ecossistémico | entre os profissionais; eventos mensais de integragdo com todos os funcionarios uma vez ao
més (alinhamento de conduta, realiza¢do de dindmicas e atividades de lazer) na escola ou em
outros locais como praias, sitios etc.; participagdo nas decisdes sobre os temas dos grupos de
estudo; eventos de celebracdo e finalizacdo de etapas do curriculo (culminéncias), onde os
professores se envolvem com apresentagdes artisticas e culturais, dentre outros; liberdade de
atuacdo na sala de aula; facil acesso a gestdo; apoio individual da equipe de psicologia;
tratamento igual para todos os funcionarios (ex.: todos da escola usam a mesma farda — desde
a portaria até a diretoria).

Condigoes de trabalho: supervisdes individuais e coletivas quinzenais com a coordenagao
(planejamento e alinhamento); encontros trimestrais com escolas parceiras para troca de
experiéncias (utilizam o mesmo material didatico); encontros individuais dos docentes com a
equipe de psicélogos; apoio da equipe de psicologia na conduta dos docentes com alunos com
sindromes; coordenagdo especifica para incluir as atividades complementares proprias do
método; existéncia de ambiente arborizado e com animais; oferta de atividades fisicas como
0 Yoga.

Fonte: Elaboragdo propria (2022).

O quadro 14 expde as praticas de GP mencionadas pelos docentes da Escola

Ecossistémica.

Quadro 14 — Praticas de GP adotadas na Escola Ecossistémica, segundo os docentes

Escolas Praticas de GP aplicadas

Recrutamento e selecio: ndo houve mengao.

Treinamento, desenvolvimento e educacio: grupos de estudo quinzenalmente aos sabados;
cursos com palestrantes externos; ida a congressos; formagdes internas no método no inicio e
Ecossistémico | meio do ano.

Avaliaciao de desempenho e competéncias: supervisdes individuais e coletivas quinzenais
(feedback) com a coordenagdo; reunido de feedback no final do ano; trocas com a diregdo e
coordenagdo a qualquer momento necessario.
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Remuneracio e recompensas: remuneracao basica; beneficios legais.

Envolvimento: relacionamento afetivo entre os profissionais; eventos mensais de integracao
com todos os funcionarios uma vez ao més (alinhamento de conduta, realizagdo de dinamicas
e atividades de lazer) na escola ou em outros locais como praias, sitios etc.; participagdo nas
decisdes sobre os temas dos grupos de estudo; eventos de celebragdo e finalizagdo de etapas
do curriculo (culminancias), onde os professores se envolvem com apresentagdes artisticas e
culturais, dentre outros; liberdade de atuagdo na sala de aula; facil acesso a gestdo; tratamento
igual para todos os funcionarios (ex.: todos da escola usam a mesma farda — desde a portaria
até a diretoria).

Condigoes de trabalho: supervisdes individuais e coletivas quinzenais com a coordenagao
(planejamento e alinhamento); encontros trimestrais com escolas parceiras para troca de
experiéncias (utilizam o mesmo material didatico); encontros individuais dos docentes com a
equipe de psicélogos; apoio da equipe de psicologia na conduta dos docentes com alunos com
sindromes.

Fonte: Elaboragao propria (2022).

Com apoio nos quadros 13 e 14, apreende-se que também existem poucas
diferencas das cognicdes entre gestores e docentes sobre as praticas de GP aplicadas na Escola
Ecossistémica. Assim como na Montessori, os docentes ndo mencionam praticas de GP
relacionadas

Ademais, vé-se que a Escola Ecossistémica atua de maneira bem diversificada
quanto a aplicagdo de praticas de GP, com excecdo de um sistema de remuneragdo e
recompensas diferenciado.

No recrutamento e sele¢ao, destacam-se a estratégia de contratacdo de estagiarios e
o uso de critérios subjetivos que privilegiam perfis de pessoas com valores e atitudes
congruentes aos praticados pela escola.

Dentre as praticas mencionadas pelos entrevistados, ressai, também, a realizag¢ao de
supervisdes individuais e coletivas pelas coordenagdes junto aos docentes. Essa iniciativa
possibilita o acompanhamento constante do comportamento do professor, no que tange a
aplicacdo do planejamento pedagdgico tragado, e oferece oportunidade para a realizacdo de
feedbacks intermediarios (formalmente, acontece no final do ano).

O feedback estabelece relacdes valiosas e transparentes para o desenvolvimento
pessoal e profissional e promove alinhamento entre necessidades e expectativas, a fim de
alcangar a satisfacdo de ambas (ULLMANN; FUMAGALLI, 2018).

Por sua vez, E22 ressalta: “Por mais que a gente ndo possa atender todas as
demandas individuais ¢ importante que a gente promova uma escuta sensivel e consiga tentar
amenizar ou pelo menos acolher dentro do contexto escolar”.

Tem-se, ainda, como importante o fato de a gestdo da escola estabelecer uma cultura
de igualdade entre todos os profissionais da escola e ter uma agenda mensal de socializagdo

entre eles, oferecendo momentos de lazer e de aprendizado emocional e social.
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Olivera-Garay, Leyva-Cubillas e Napan-Yactayo (2021) discorrem sobre a
importancia de se criar um clima organizacional adequado para a saude emocional dos
trabalhadores porque isso influencia as condutas e comportamentos das pessoas ante as
situagdes proprias das organizagdes, contribuindo assim para eficiéncia e eficacia dos
processos.

No quadro 15, dispde-se sobre as praticas de GP da Escola Waldorf, com base nas

falas dos gestores investigados.

Quadro 15 — Praticas de GP adotadas na Escola Waldorf, segundo os gestores

Escolas Praticas de GP aplicadas

Recrutamento e seleciio: comissao de docentes para as contratagdes pedagogicas; profissional (ndo
docente) dedicada para cuidar das contratagdes administrativas;

Treinamento, desenvolvimento e educacio: estudo semanal da antroposofia; pratica semanal de
atividades artisticas em grupo (habilidades requeridas para o método); tutorias (cada professor tem
um tutor e ¢ tutorado por outro professor); incentivo financeiro para que os docentes fagam a
formacao waldorf (o curso dura 4 anos); cursos (ex.: desenho);

Avaliacio de desempenho e competéncias: feedback nas tutorias internas e tutorias externas.
Remuneracio e recompensas: ndo houve mengao.

Envolvimento: relacionamento afetivo entre os profissionais; participagdo na gestdo da escola;
liberdade para ndo aceitar a fungdo na gestdo; encontros sociais anuais € em situagdes especificas
(ex.: cha de fraldas); existéncia de coral dos docentes; decisdes tomadas em comissdes; tratamento
igual entre todos os funcionarios (os professores costumam almogar junto com o pessoal da limpeza,
portaria entre outros); atuagdes artisticas e culturais dos docentes.

Condigoes de trabalho: encontros semanais (quartas e quintas) para deliberagdes e tratativas do
funcionamento da escola; flexibilizacdo da rotina quando necessdrio por questdes pessoais;
ambiente descontraido (ex.: vé-se professores descansando).

Fonte: Elaboragao propria (2022).

Waldorf

Em seguida, no quadro 16, encontram-se as praticas de GP abordadas pelos

docentes da Escola Waldorf.

Quadro 16 — Praticas de GP adotadas na Escola Waldorf, segundo os docentes

Escolas Praticas de GP aplicadas

Recrutamento e selecio: comissao de docentes para as contratagdes pedagogicas; profissional (ndo
docente) dedicada para cuidar das contratagdes administrativas;

Treinamento, desenvolvimento e educaciio: estudo semanal da antroposofia; pratica semanal de
atividades artisticas em grupo (habilidades requeridas para o método); tutorias (cada professor tem
um tutor e € tutorado por outro professor); processo trainee para os docentes (ocorreu no passado).
Waldorf | Avaliacio de desempenho e competéncias: feedback nas tutorias internas e tutorias externas.
Remuneracio e recompensas: ndo houve mengao.

Envolvimento: relacionamento afetivo entre os profissionais; participagdo na gestdo da escola;
decisdes tomadas em comissdes; atuagdes artisticas e culturais dos docentes.

Condic¢des de trabalho: encontros semanais (quartas e quintas) para deliberagdes e tratativas do
funcionamento da escola.

Fonte: Elabora (2022).
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Percebe-se, com suporte nos a partir dos quadros 15 e 16, que ambos os gestores e
docentes da Escola Waldorf se assemelham nas suas cogni¢des acerca das praticas de GP
aplicadas na escola.

Com excegdo das praticas de remuneracao e recompensas, os gestores e docentes
comentaram sobre diversas praticas aplicadas na Escola Waldorf; contudo, supde-se que, como
em qualquer outra escola, os docentes recebem salarios e beneficios legais.

Evidencia-se a realizagdo dos processos de tutoria entre os docentes como um
processo em que os profissionais recebem orientagdes, feedback e trocam impressoes sobre as
questdes pedagogicas relacionadas aos alunos, interacdo com as familias, atuacdo em sala,
dentre outros.

E24 mencionou: “Feedback ¢ algo que vejo muito conectado com a questdo da
mentoria [...] um pode entrar na minha sala e dizer que nao gostou de como eu estava dando
aula ou eu chegar na diretoria e dizer que algo ndo esta legal”.

Ferreira (2021) contribui, afirmando que, pelo fato de a docéncia ser uma profissao
carregada de desafios cujas acdes tém influéncias sociais, os processos de mentoria possibilitam
aprendizado e apoio ao professor, favorecendo a permanéncia e atenuando as dificuldades do
contexto escolar.

Nas praticas de envolvimento da escola, destacam-se as relacionadas a gestdo
compartilhada entre os docentes (horizontalizada), incluindo a sua liberdade de ndo aceitar
ocupar uma fungao nas instancias de decisao.

E26 entende que a participacao na gestao traz vantagens para os profissionais, pois
“reconhecemos as competéncias nas pessoas [...] trazendo para uma fun¢do damos a
oportunidade delas fortalecam as competéncias, a vontade, a coragem de atuar num circulo
maior ...”.

A seguir, no quadro 17, encontram-se as praticas de GP identificadas na Escola

Tradicional, com supedaneo nas cogni¢des dos gestores.

Quadro 17 — Praticas de GP adotadas na Escola Tradicional, segundo os gestores

Escolas Praticas de GP aplicadas

Recrutamento e sele¢cio: ndo houve mencao.

Treinamento, desenvolvimento e educagdo: treinamentos internos esporadicos; cursos
promovidos por editoras (esporadicos); palestras de pessoas renomadas (esporadicas); cursos de
temas complementares - ex.: contagdo de historias, uso de sucatas (esporadicos); formagdes
internas no método no inicio e meio do ano.

Avaliacdo de desempenho e competéncias: reunides de feedback no final do ano; troca de
impressdes em conversas informais didrias no café da manha.

Remunerac¢io e recompensas: remuneracdo basica; beneficios legais.

Tradicional
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Envolvimento: relacionamento afetivo entre os profissionais; facil acesso a coordenagio;
elogios aos docentes pela coordenacdo; suporte emocional da coordenagdo em conversas
informais diarias no momento do café da manhi; apoio emocional e funcional da equipe de
psicologia; dinamicas promovidas pela equipe de psicologia para integragdo e exploragdo de
temas que favorecam a atuagdo docente.

Condicdes de trabalho: reunides de plancjamento aos sabados (esporadicas); reunides de
planejamento no inicio e meio do ano.

Fonte: Elaboragdo propria (2022).

Por sua vez, no quadro 18, estdo as praticas de GP elencadas pelos docentes da

Escola Tradicional.

Quadro 18 — Praticas de GP adotadas na Escola Tradicional, segundo os docentes

Escolas Praticas de GP aplicadas

Recrutamento e seleciao: nao houve mengao.

Treinamento, desenvolvimento e educagdo: treinamentos internos esporadicos; cursos
promovidos por editoras (esporadicos); palestras de pessoas renomadas (esporadicas); cursos de
temas complementares; formagdes internas no método no inicio € meio do ano.

Avaliacio de desempenho e competéncias: reunides de feedback no final do ano.
Remuneragio e recompensas: remuneragdo basica; beneficios legais.

Tradicional | Envolvimento: relacionamento afetivo entre os profissionais; facil acesso a coordenagao;
elogios aos docentes pela coordenagdo; apoio emocional e funcional da equipe de psicologia;
dindmicas promovidas pela equipe de psicologia para integragdo e exploragdo de temas que
favorecam a atuagdo docente.

Condic¢oes de trabalho: comunicagéo informal e agil via aplicativo de mensagens; reunides de
planejamento aos sabados (esporadicas); apoio da equipe de psicologia na conduta com alunos
com sindromes; reunides de planejamento no inicio e meio do ano.

Fonte: Elaboragao propria (2022).

E notdrio, com amparo nos quadros 17 e 18, o fato de que as cogni¢des dos gestores
e docentes se assemelham e que ambos ndo elencaram praticas relacionadas a recrutamento e
selegdo.

A Escola Tradicional aplica varias praticas de GP, principalmente no que diz
respeito ao envolvimento dos docentes e as condigdes de trabalho; contudo, os sujeitos
entrevistados ndo mencionaram sobre as agdes relacionadas as praticas de recrutamento e
selecdo — que se supdem ocorrer de modo convencional.

Com relag@o a treinamentos, a coordenagdo intenciona possuir um calendério
constante de formagdo, mas encontra limitagcdes de custos definidas pela diretoria.

Salienta-se a atuagao da coordenagao em promover informalmente reunides didrias
com os docentes em um momento de descontragdo (café¢ da manha). Segundo E28, “nas
pequenas reunides na hora do café fica parecendo que ¢ algo informal, mas na verdade nao é.
Fica algo sem carga, fica leve. E integracdo total. A gente d4 uma sugestdo, escuta. As vezes,

na reuniao aos sabados os assuntos ndo afloram - no café vem mais coisa”.



61

Oliveira e Alencar (2013) preconizam que, ao considerar a comunicagdo informal
como um processo efetivo, as organizagdes se alinham a contemporaneidade no que diz respeito
a fluidez dos papéis e a nao limitacdo a modelos lineares e reducionistas de gestdo e de
relacionamento.

Destaca-se, ainda, na Escola Tradicional, a atuagdo do Setor de Psicologia no apoio
aos docentes nas questdes emocionais, na atua¢ao em sala de aula e na conduta com alunos que
possuem necessidades especificas em consequéncia de sindromes, que, segundo os
entrevistados, tem aumentado bastante.

Segundo Carvalho, Araujo e Negreiros (2021), a contribui¢ao dos psicoélogos no
sistema de ensino se remete as suas interagdes com os diversos agentes que perfazem a
instituicdo escolar para ajudar no desenvolvimento humano, da aprendizagem, dos
relacionamentos e de outras teméaticas de demandas sociais.

Foram expostas, entdo, as cogni¢des dos gestores e docentes acerca das praticas de
GP aplicadas na rotina escolar. No segmento que agora se inaugura, se faz um comparativo da

aplicacdo das praticas de GP entre as escolas.

4.3 Comparativo da aplicacio das praticas de GP

Com relacdo as seis praticas elencadas por Demo et al. (2014), verificam-se
semelhangas e diferencas nas praticas de GP entre as escolas.

No recrutamento ¢ selegdo, as Escolas Montessori ¢ Ecossistémica realizam agdes
para selecionar docentes, visando a rapida formac¢ao no método pedagdgico.

A Escola Montessori contrata pessoas sem experiéncias para que os profissionais
selecionados nao possuam “enraizamento” no método tradicional de ensino e, por sua vez, a
Escola Ecossistémica costuma contratar estagiarios a fim de que esses se integrem a cultura da
escola desde cedo e tenham seu desempenho alavancado quando vierem a se tornar docentes.

Além disso, ambas utilizam os valores das escolas e individuais como um método
de selecionar docentes mais alinhados com os objetivos organizacionais. No ambito do
recrutamento ¢ da selecdo, a Escola Montessori enfatiza os valores da instituicdo para os
candidatos, enquanto a Escola Ecossistémica analisa os valores pessoais dos postulantes.

Ja4 na Escola Waldorf, o recrutamento e a selecdo acontecem por meio de uma
comissao de docentes, uma vez que esses sdo também os gestores da escola. Embora nao

mencionado, acredita-se que esse “olhar do docente para o docente” transporte ganhos na
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avaliagdo dos candidatos em razdo da experiéncia em sala de aula dos professores
comparativamente a um processo de seleg@o restrito apenas aos gestores escolares.

Com relacao a Escola Tradicional, os sujeitos entrevistados nao fizeram mengao ao
recrutamento ¢ a selegcdo praticados na escola.

No que tange a treinamento, desenvolvimento e educagao, escolas com metodologia
diferenciada (Montessori, Ecossistémica e Waldorf) se destacam, de maneira em comum, por
investir tempo e recursos a fim de seus docentes adquirirem conhecimentos e habilidades
necessarios para a aplicacao do método pedagogico.

Nessas escolas, sdo realizados grupos de estudos semanais ou quinzenais, efetivam-
se cursos com palestrantes ou tutores externos, idas a congressos e incentivo a educagdo formal
dos professores (graduagao, pds-graduagdo etc.)

As metodologias Montessori ¢ Waldorf possuem, ainda, cursos com certificagao
promovidos por entidades externas, e as escolas investigadas incentivam seus docentes a obter
essa formacao por meio de subsidios financeiros aos profissionais, com destaque para a ida ao
Exterior com vistas a essa certificagdao (Escola Montessori).

Faria e Freitas-Reis (2017) preconizam que as escolas com pedagogia diferenciada
rompem com 0s programas anuais massivos e priorizam o respeito a individualidade do aluno
no processo de aprendizagem. Por tal pretexto, os professores dessas institui¢des tém um
trabalho 4rduo e complexo, mas que conduz mais significado e prazer ao exercicio docente.

A Escola Tradicional, também, promove formagdes internas para seus docentes e
cursos com palestrantes externos, contudo, esses acontecem de maneira mais esporadica, pois
dependem de recursos financeiros disponibilizados pela alta gestdo. Algumas vezes acontecem
cursos proporcionados por editoras.

Sobre a pratica de avaliagao de desempenho e competéncias, as Escolas Montessori,
ecossistémica e Tradicional realizam reunides de feedback dos docentes uma vez ao ano. Na
Escola Ecossistémica, entretanto, as devolutivas acontecem, também, durante as supervisoes
pedagogicas ocorrentes quinzenalmente. Ja na Escola Waldorf, os feedbacks ocorrem durante
todo o0 ano, nos momentos especificos de tutoria interna e externa.

Destaca-se, ainda que, em virtude do facil acesso a alta (diretores) e média gestao
(coordenadores e supervisores), nas Escolas Montessori ¢ Ecossistémica, as trocas sobre
situacdes pontuais sdo suscetiveis de ocorrer a qualquer momento ao curso do ano. Na Escola
Tradicional, essas trocas t€ém curso diariamente entre a média gestao e os docentes no momento

do café¢ da manha em grupo.
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A pratica de remuneracdo e recompensas nas escolas pesquisadas s6 se mostrou
diferenciada na Escola Montessori, onde ocorre premiagdo por desempenho no final do ano. Na
Escola Ecossistémica, a alta gestdo oferece ajuda financeira contingencial, em algumas
necessidades especificas dos docentes.

Na Escola Tradicional, os sujeitos citaram a remuneracdo e os beneficios basicos
(que também ocorrem nas outras trés escolas) e, na Escola Waldorf, ndo houve nenhuma
mencao.

As praticas de envolvimento nas quatro escolas se assemelham no que se refere a
um relacionamento de cunho afetivo entre os gestores e docentes, denotando que ocorre uma
interacdo pacifica e de apoio miituo entre os componentes.

O envolvimento dos profissionais € potencializado pelo facil acesso a gestao nas
Escolas Montessori, Ecossistémica e Tradicional. Na Escola Montessori, sucede,
frequentemente, a concessao de mimos, e, na Tradicional, sdo feitos elogios constantes e apoio
emocional aos docentes pela coordenagdo por via do contato didrio, por ocasido do café da
manha.

Pelo fato de que, na Escola Waldorf, uma parte dos professores configura os
proprios gestores da institui¢cao, pondera-se que, ali, suceda, também, o facil acesso a gestdo.
Tal, porém, ndo foi mencionado nas entrevistas.

Destacam-se ainda os eventos sistematizados e continuos de integracdo (lazer,
atividades fisicas, dinamicas etc.) entre toda a for¢a de trabalho nas Escolas Montessori e
Ecossistémica. Nas outras escolas também ocorrem eventos de socializa¢cdo, mas, contudo, ndao
ha uma frequéncia definida de realizagcdo. Ademais, nas Escolas Montessori e Ecossistémica
existe a liberdade de atuagao dos profissionais nas salas de aula e na proposicao de temas para
estudos.

Tem-se ainda o intensivo apoio do Setor de Psicologia nas demandas individuais
aos professores nas Escolas Montessori, Ecossistémica e Tradicional. Além disso, o
envolvimento dos profissionais ocorre também pelas atuacgdes artisticas e culturais nas Escolas
Ecossistémica e Waldorf.

As condigdes de trabalho nas quatro escolas sdao fortemente baseadas no
planejamento e alinhamento pedagdgico por meio de reunides semanais ou quinzenais € nos
periodos de férias escolares.

Sobressaem-se as agdes do Setor de Psicologia, quanto ao preparo dos docentes
para a condugdo do ensino a criangas com sindromes, nas Escolas Montessori, Ecossistémica e

Tradicional.
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Os ambientes fisicos das Escolas Ecossistémica (arborizado ¢ com animais) e
Waldorf (adequado para descontragcdo do docente) foram ressaltados como promovedores de
otimas condig¢des de trabalho.

Na secdo seguinte, aborda-se a importancia que os gestores e docentes atribuem as
praticas de GP.

4.4 Praticas importantes para gestores e docentes

A importancia dada as praticas foi obtida por meio da terceira etapa do roteiro da
entrevista com o uso da técnica de fichas.

Foram apuradas as cinco praticas mais escolhidas contabilizadas pela quantidade
dos gestores e dos docentes de cada escola, que selecionaram as fichas correspondentes. Expde-

se os resultados no quadro 19.

Quadro 19 — Praticas importantes para gestores e docentes

Escola Gestores Docentes
Recrutamento e selecio: retencdo | Recrutamento e selecdo: ndo
de talentos. esteve entre as mais escolhidas.
Treinamento, desenvolvimento e | Treinamento, desenvolvimento e
educacgdo: treinamentos internos | educagdo: ndo esteve entre as mais
(presencial e online). escolhidas.

Avaliacido de desempenho e | Avaliacio de desempenho e
competéncias:  avaliacdo  de | competéncias: ndo esteve entre as
Montessori desempenho e competéncias. mais escolhidas.
Remuneracio e recompensas: | Remuneracio e recompensas:
ndo esteve entre as mais | beneficios.
escolhidas. Envolvimento: facil acesso a
Envolvimento: qualidade de vida | gestdo; treinamentos internos
no trabalho; integragdo/ | (presencial e online); participagdo
socializagdo; dos profissionais nas decisoes.
Condicdes de trabalho: nao Condicdes de trabalho: qualidade
esteve entre as mais escolhidas. de vida no trabalho.
Recrutamento e selecdo: ndo | Recrutamento e selecdo: nao
esteve entre as mais escolhidas. esteve entre as mais escolhidas.
Treinamento, desenvolvimento e | Treinamento, desenvolvimento e
educacio: ndo esteve entre as mais | educac¢ao: ndo esteve entre as mais
escolhidas. escolhidas.
Avaliacdo de desempenho e | Avaliacio de desempenho e
competéncias: feedback | competéncias: ndo esteve entre as
c A . constante. mais escolhidas.
Ecossistémica ~ ~
Remunerag¢do e recompensas: | Remuneracio e recompensas:
ndo esteve entre as mais | beneficios.
escolhidas. Envolvimento: participacdo dos
Envolvimento: qualidade de vida | profissionais nas decisdes; facil
no trabalho; | acesso a gestdo; transparéncia para
integragdo/socializagdo; criacdo de | inspirar confianca na gestdo.
vinculo afetivo entre os | Condicoes de trabalho:
profissionais. qualidade de vida no trabalho.
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Condicoes de trabalho:
qualidade de vida no trabalho;
desenvolvimento e competéncias
socioemocionais.

Recrutamento e selecio: ndo
esteve entre as mais escolhidas.
Treinamento, desenvolvimento e
educacio: mentoria.

Avaliacdo de desempenho e
competéncias: ndo esteve entre as
mais escolhidas.

Remuneracio e recompensas:
ndo esteve entre as mais

Recrutamento e selecio: nao
esteve entre as mais escolhidas.
Treinamento, desenvolvimento e
educacio: ndo esteve entre as mais
escolhidas.
Avaliacao de
competéncias:
constante.
Remuneracio e recompensas:

desempenho e
feedback

Waldorf . ~ .
escolhidas. ndo esteve entre as mais
Envolvimento: participagdo dos | escolhidas.
profissionais nas decisdes; criacdo | Envolvimento: participagdo dos
e vinculos entre os profissionais; | profissionais nas decisdes; criagdo
transparéncia para inspirar | de vinculo afetivo entre os
confianga na gestao. profissionais; transparéncia para
Condigoes de trabalho: inspirar confianga na gestao
qualidade de vida no trabalho. Condigoes de trabalho:

qualidade de vida no trabalho.
Recrutamento e selecdo: ndo | Recrutamento e selecdo: nao
esteve entre as mais escolhidas. esteve entre as mais escolhidas.
Treinamento, desenvolvimento e | Treinamento, desenvolvimento e
educacio: ndo esteve entre as mais | educac¢ao: treinamentos internos
escolhidas. (presencial e online) *;
Avaliacdo de desempenho e | treinamentos externos (presencial e
competéncias: ndo esteve entre as | online) *.
mais escolhidas. Avaliacido de desempenho e
Remunerag¢do e recompensas: | competéncias: feedback
beneficios. constante; reconhecimento
Envolvimento: criagdo de vinculo | constante*
entre 0s profissionais; | Remuneracio e recompensas:
integragdo/socializagdo. beneficios*; remuneragao
Condicoes de trabalho: diferenciada*
desenvolvimento de competéncias | Envolvimento: criagdo de
socioemocionais; qualidade de vinculos entre os profissionais;
Tradicional vida no trabalho. participacdo dos profissionais nas

decisoes; integracao/socializacido*;
facil acesso a gestdo™; trabalho em
time*; estimulo e aceitagdo da
diversidade*

Condicoes de trabalho:

qualidade de vida no trabalho;
preocupagdes com as necessidades
individuais dos profissionais®;
desenvolvimento de competéncias
socioemocionais*®

Observagdo: as praticas com o
simbolo “*” representam a quinta
pratica mais escolhida. As mesmas
tiveram um empate porque foram
escolhidas por um docente cada

Fonte: Elaboragdo propria (2022).
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Na Escola Montessori, destacou-se o fato de que nem as gestoras nem os docentes
selecionaram as fichas contendo as expressdes “cultura de home office” e “premiagao vinculada
ao atingimento das metas”. Sobre premiacao, ES disse “se a pessoa estéd satisfeita, ndo ¢ que
ndo seja importante, ela ndo tem que visar isso ela tem que fazer porque ela gosta”.

Sobre beneficios, elencada por muitos docentes da Escola Ecossistémica, a
entrevistada E17 falou: “Beneficios para gerar um estimulo. A profissdo de docente tem um
desgaste, exige dedicacao além do ambiente escolar. Além do salario em si existem outras
coisas que podem facilitar ou melhorar o nosso trabalho e a nossa qualidade de vida no
trabalho”.

No que diz respeito a pratica de integracao/socializagao, bastante selecionada pelos
gestores da Escola Ecossistémica, E10 mencionou “E importante garantir um espago onde as
pessoas se encontrem. A gente bota todo mundo para dangar e fica todo mundo mais leve.
Quando entra a segunda feira ja estd naquele outro clima. Favorece muito o clima dentro da
empresa’.

Exprime-se que, assim como na Escola Montessori, a ficha “cultura de home office”
nao foi selecionada nem pelos gestores, tampouco pelos docentes. A ficha de “premiacao
vinculada a ao atingimento de metas”, no entanto, foi citada por um docente.

Sobre a pratica de mentoria, escolhida por varios gestores da Escola Waldorf, o
gestor E24 mencionou: “a tutoria ocorre semanalmente [...] cada professor tem um tutor e cada
professor é tutorado por outro professor. E onde se discute as questdes pedagogicas da classe
em questao daquele professor”.

Com relacdo a qualidade de vida escolhida por ambos os agentes da Escola
Waldorf, a gestora E25 expressou que, “na secretaria pedagogica, um dos focos que a gente
esta colocando ¢ o cuidado com os professores [...] como ¢ que a gente cuida melhor dos nossos
professores. [...] quando se trabalha arte ¢ um trabalho higiénico. Nao ¢ s6 pensando, pensando
e sendo robo. Quando vocé anda na escola vocé vé o ambiente [...] o pessoal esta almogando
junto, estd descansando [...] tem um movimento agregador”.

Os gestores e docentes da Escola Waldorf ndo escolheram as seguintes fichas:
beneficios; cultura de home office; premiagdo vinculada ao atingimento de metas, retengao de
talentos e reconhecimento constante.

O desenvolvimento de competéncias socioemocionais, que tem importancia para os
gestores da Escola Tradicional, foi assim caracterizado por E29: “Nos temos em torno de 14 a

15 criangas com alguma necessidade especial. Com autismo, TDAH, dislexia [...] ndo € s6 o
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trato de lidar com a crianga € saber separar que as questdes da crianga podem refletir na vida
pessoal, mas ndo pode abalar”.

Com relacdo ao feedback constante escolhido em mais frequéncia pelos docentes
da Escola Tradicional, E34 relatou “E bom manter o contato frequente. Se esta dando certo o
trabalho, se esta acontecendo alguma coisa nas suas aulas. E isso é muito importante. Eu gosto
de estar sempre conversando”.

As seguintes praticas ndo foram escolhidas nem por gestores nem por docentes da
Escola Tradicional: mentoria; recrutamento e sele¢do; reten¢ao de talentos; e avaliagao de
desempenho e competéncias. Apenas um gestor escolheu a ficha “premiacdo vinculada ao
atingimento de metas”.

Ressalta-se, ainda, que a Escola Tradicional foi a tnica onde a pratica de “cultura
home office” foi selecionada. Na visdo da gestora, numa perspectiva de reducao da carga horaria
no mundo do trabalho, os docentes poderiam quinzenalmente lecionar de segunda a quinta-feira
e recorrer a sexta-feira para elaborar o planejamento das aulas.

Verificou-se, portanto, que, nas quatro escolas analisadas, as escolhas das fichas
refletiram que os gestores e docentes atribuem importancia a diversas agdes que compdem o
conjunto das seis praticas exploradas neste estudo. Destacam-se, contudo, as praticas
relacionadas a treinamentos internos, feedback constante, beneficios, integragdo/socializacao,
qualidade de vida no trabalho, participa¢do dos profissionais nas decisdes e desenvolvimento
de competéncias socioemocionais.

Com relagdo as praticas nao escolhidas, sobressaem-se as fichas “cultura de home
office” e “premiagdo vinculadas as metas” mencionadas apenas por um sujeito cada uma,
denotando, assim, que essas agdes ndo sdo comuns no contexto da gestdo escolar.

Na se¢do seguinte, estdo a analise e a discussao sobre a contribui¢do das praticas de

GP no desempenho das escolas e profissionais.

4.5 Contribuicio das praticas de GP no desempenho das escolas e profissionais

Por intermédio da quarta etapa do roteiro de entrevistas, os gestores e docentes
falaram sobre as praticas de GP que eles julgam haver contribuido para o bom desempenho da
escola e para o bom cumprimento de seu trabalho como profissional, respectivamente. Isso foi
feito por meio da livre producao escrita.

As praticas de GP escritas pelos gestores e docentes entrevistados e agrupadas por

escola estdo dispostas no quadro 20.
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Quadro 20 — Contribuicdes das praticas de GP no desempenho das escolas e profissionais

Escola Gestores Docentes
Recrutamento e selecdo: ndo | Recrutamento e selecdo: nao
houve mencao. houve mencao.

Treinamento, desenvolvimento e | Treinamento, desenvolvimento e
educacdo: grupos de estudo do educacio: possibilidade de
método; formagdo no método realizagdo de curso de formagéo;
pedagdgico (formagdo AMI — treinamentos peridodicos em
Associagdo Montessori condutas de como agir com as
Internacional); treinamento dos criangas e familias.
docentes na observagdo cientifica | Avaliacdo de desempenho e
das criangas; mentoria de novos competéncias: reconhecimentos
profissionais; preparagdo dos simples no dia a dia;
docentes nos aspectos sociais e Remunerag¢io e recompensas:
. pessoais. Envolvimento: momentos de
Montessori .~ ce ~
Avaliacdo de desempenho e socializacdo, descontragao ¢ lazer;
competéncias: realizacdo de Condicoes de trabalho:
feedback; acompanhamento do preparagdo dos adultos para lidar
trabalho individual dos docentes. com as criangas.
Remuneracgio e recompensas:
Envolvimento: momentos de
socializagdo, descontragdo ¢ lazer.
Condic¢oes de trabalho: reunides
periddicas; a propria gestdo, e nao
o docente, trata de situagdes mais
complexas com as familias dos
alunos (insatisfacdes, reclamagdes
etc.).
Recrutamento e selecdo: ndo | Recrutamento e selecdo: nao
houve mengao. houve mengao.
Treinamento, desenvolvimento e | Treinamento, desenvolvimento e
educagdo:  formacdo  inicial; | educagdo: grupos de estudo.
formagdo continuada; Avaliacido de desempenho e
Avaliacido de desempenho e | competéncias: supervisoes
competéncias:  realizacdo de | individuais e coletivas.
feedback; avaliacdo de | Remuneracio e recompensas:
desempenho ndo houve mengao.
Remuneracdo e recompensas: | Envolvimento: momentos de
Ecossistémica nao houve mencao. integragdo.

Envolvimento: contato mais | Condicées de trabalho: nido
préximo e constante dos gestores; | houve mengao.
encontros de integragdo; abertura
para criagdo (autonomia);
acolhimento das diferengas; troca
de envolvimento e atividade; ouvir
cada profissional com
profundidade e acolhimento.
Condicoes de trabalho: nido
houve mencao.
Recrutamento e selecdo: ndo | Recrutamento e selecdo: nao
houve mencao. houve mencao.
Treinamento, desenvolvimento e | Treinamento, desenvolvimento e
educacio: grupos de estudos entre | educaciio: experiéncia de trainee;

Waldorf os professores; tutorias; formagdo | encontros semanais com todos os

na pedagogia;

Avaliacido de desempenho e
competéncias: ndo houve mengao.
Remuneragiio e recompensas:

docentes (treinamentos).
Avaliacido de desempenho e
competéncias: ndo houve mengio
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Envolvimento: grupos de | Remuneracio e recompensas:
desenvolvimento artistico; | nao houve mencio.

possibilidade de atuar na gestdo. Envolvimento: encontros
Condic¢oes de trabalho: nio semanais com todos os docentes
houve mengao. (socializacdo).

Condicoes de trabalho: encontros
semanais com todos os docentes
(planejamento)

Tradicional

Recrutamento e
houve mencao.
Treinamento, desenvolvimento e
educacio: ndo houve mencao.
Avaliacdo de desempenho e

selecdo: nao

competéncias: observagoes de | competéncias: feedback

aula; reunides individuais com | Remunerag¢io e recompensas:
feedback; relatorios de | elogios quanto a pontualidade.
acompanhamento Envolvimento: novos desafios

Remuneracio e recompensas:
ndo houve mengao.

Envolvimento: pequenas reunides
na hora do café; acolhimento;

Recrutamento e
houve mencao.
Treinamento, desenvolvimento e
educacio: ndo houve mencao.
Avaliacdo de desempenho e

selecao: nao

dados pela supervisdo; participagdo
em decisoes da escola.

Condicoes de trabalho:
existéncia de um nucleo de

escuta;  espirito de equipe; | psicologia; reunido de docentes;
cordialidade; flexibilidade; | conversas sobre determinado
parceria. aluno.

Condicoes de trabalho: reunides

coletivas.

Fonte: Elaboragdo propria (2022).

Divisou-se o fato de que, na Escola Montessori, os docentes e gestores sinalizaram
praticas comuns que contribuiram tanto para o bom desempenho da escola quanto para o dos
docentes, que foram: curso de formagao no método; preparagao socioemocional dos docentes;
momentos de integragdo da equipe e treinamentos para lidar com as criangas.

Com relacdo a formagao do método, E1 mencionou “Cada profissional que comega
a trabalhar dentro da metodologia passa por uma desconstru¢do, ou seja, deixa alguns habitos
de lado para ajudar as criangas em seu desenvolvimento pleno”.

Destacou-se ainda a pratica de GP, mencionada pela gestora, no que diz respeito a
proteger os docentes de situagdes complexas com as familias dos alunos. A atuagao da gestao
evidencia conexdes com as acdes de envolvimento relacionadas a facil acesso a gestdo e
qualidade de vida no trabalho.

Segundo E7 “Nas situacdes mais complexas, nés como dire¢do e coordenagao
lidamos e ndo expomos os professores para lidar com familias em determinadas situagdes. |[...]
ndo deixamos essas situagdes passarem para os professores. [...] isso fortalece a equipe — ndo

fica tdo cansada e tdo estressada”.
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Para Giraudo e Nunes (2022), a qualidade de vida no trabalho é um aspecto
importante nas empresas porque proporciona um ambiente fisico favoravel a satide mental dos
trabalhadores, influenciando a satisfagdo e motivagao deles e, consequentemente, aumentando
a produtividade.

Por sua vez, na Escola Ecossistémica, percebeu-se que as praticas de GP
contribuitivas para o desempenho também se assemelham entre os gestores e docentes, embora
ditas de modo diferente.

Os momentos de formagao continuada (grupos de estudo), troca de conhecimento
e atividades (supervisdes) e os eventos de integragdo foram destacados pelos gestores e
docentes.

Para E9 “A formagdao constante dos profissionais atualiza, corrige algumas
demandas coletivas, alinha o trabalho”, segundo E11 “Com as tematicas trabalhadas no grupo
de estudo nos conseguimos fazer com o que propormos para os alunos flua melhor e consigamos
observar demandas” e, por fim, E13 escreveu “os grupos de estudos sdao de grande importancia
para o gerenciamento de conflitos [...] nos possibilita conhecer as ferramentas necessarias para
enfrentar as situacoes”.

Com relagdo a integragdo, E12 redigiu “A integragdo [...] ¢ um grande diferencial
da escola, pois ajuda com que ndo exista uma visdo hierarquizada acerca da funcdo realizada
por cada pessoa na escola”. E10 mencionou “O espago de integragdo mantém vinculos e suaviza
as relacoes no dia a dia”.

Alexandria, Leal e Soares Neto (2021) mencionam que a socializagdo ¢ o modo
pelo qual a organizagdo acolhe seus colaboradores, fazendo-os se integrar a cultura e gestdo da
empresa com vistas a obter de tais pessoas os comportamentos esperados.

Na Escola Waldorf, a formacao dos docentes por meio de encontros (grupos de
estudo) foi realgada por gestores e docentes de maneira comum. Os gestores, entretanto,
destacaram ainda o desenvolvimento de habilidades artisticas e a possibilidade de atuar na
gestdo. Sobre a atuacdo na gestdo, E26 relatou “A gestdo possibilita o processo de administrar,
dialogar com as familias [...] d& muita base para tratar questdes que surgem na classe”.

No que tange as atividades artisticas, Baptistella (2011) apurou em sua pesquisa o
fato de ser a arte uma linguagem de comunica¢do que, quando empregada nas organizagoes,
faz interlocug¢@o com o cognitivo individual e coletivo dos funciondrios e promove melhorias
na comunicacao integrada, nos relacionamentos, na geracao de ideias novas e na solucao de

conflitos.
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Tem-se, ainda, a meng¢ao para a pratica trainee (atuagao em todos os setores) que ja
ocorreu na escola. Segundo E27, “na minha experiéncia como trainee pude conhecer e me
apropriar dos setores da escola e o que eu poderia colaborar”.

Na Escola Tradicional, os gestores ressaltaram praticas relacionadas ao modo de
atuacdo da gestdo como algo que faz diferenc¢a positiva no desempenho da escola, que foram:
acolhimento, escuta, espirito de equipe, cordialidade, flexibilidade e parceria.

Destacaram-se, ainda, as pequenas reunides realizadas no café da manha. Para E28,
“¢ algo bem simples e bem bobo. Sdo nossos encontrozinhos de tomada de café. A gente pega
esses momentos para fazer reunides rapidas. Vocé vai elogiando, colocando ideias”.

Com relagdo aos docentes, pontua-se a criagdo do Nucleo de Psicologia como algo
considerado relevante para o aumento do desempenho desses profissionais, bem como a
participagdo dos professores nas decisdes da escola.

Sobre a Psicologia, E30 redigiu: “inserir a psicologia na escola melhorou a aten¢ao
dada aos alunos, pais e professores”. Por sua vez, E34 mencionou: “uma coisa que teve um
impacto bem positivo foi eu ser valorizado de maneira participativa em decisdes nas provas |...]
fui chamado para fazer uma revisdo de uma prova que nem da minha area era [...] isso me faz
bem pois vejo que todo o meu conhecimento ¢ relevante”.

Dados os resultados, verificou-se que diversas sdo as praticas que contribuem para
o bom desempenho da escola e dos profissionais das escolas pesquisadas. Na secdo vindoura,

reporta-se as necessidades e motivagdes dos docentes.

4.6 Necessidades e motivacoes dos docentes

As necessidades e motivagdes dos docentes foram exploradas na quinta e ultima
etapa do roteiro de entrevista, tendo carater apenas exploratério e utilizada para o fechamento
dos roteiros de entrevistas.

Evidencia-se, ainda, que este segmento ndo estd vinculado ao atingimento de um
dos objetivos especificos da pesquisa, € que a intencao foi apenas obter as cogni¢des dos
sujeitos a sobre a atuagdo profissional dos docentes.

Na Escola Montessori, foi mencionado por gestoras e docentes que as principais
necessidades dos professores sdo: suporte emocional; sentimento de pertencimento a equipe;
uma maior remunerac¢ao; conhecimento para lidar com as criangas; boas condi¢des de trabalho;
reconhecimento; disponibilidade da gestao; ambiente acolhedor; maior énfase no planejamento;

e preocupagdo com as necessidades individuais.
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Com relagdo as motivagdes dos docentes, os atores citaram que sdo: remuneracao
financeira; gostar do que faz; amar as criancas; os filhos que estudam na escola; saber que
cuidam de quem vai cuidar do mundo; o carinho das criangas; ser importante para as criangas;
encantamento com o Método Montessori; e transformagao das criangas e das familias.

Para os gestores e docentes da Escola Ecossistémica, as principais necessidades
sdo: uma boa remuneracdo; integracdo; acolhimento; apoio da gestdo; valorizacdo; estudo e
analise de casos especificos de criangas (sindromes); autonomia; satide mental; e tempo livre.

Por sua vez, os gestores e docentes citaram como motivacdes dos profissionais
docentes: vocagao; encantamento com o método da escola; liberdade de ousar; resultado do seu
trabalho nas criangas; relacionamento com as criangas; ambiente fisico da escola; convivéncia
com os colegas; qualidade de vida no trabalho; e valores humanos sendo trabalhados na escola.

Na Escola Waldorf, os gestores e docentes mencionaram as seguintes necessidades:
boa remuneracdo; cursos; contatos com professores externos; formagdes; conseguir limitar a
atuacdo; e equilibrar o trabalho com a vida pessoal. Com relagdo as motivagdes, mencionaram:
os proprios alunos; ajudar as criangas no processo de vida deles; liberdade para aceitar ou nao
func¢do na gestdo; e a missao de me desenvolver e dar o meu melhor para o mundo.

Na Escola Tradicional, por sua vez, os gestores ¢ docentes identificaram as
seguintes necessidades: qualidade de vida; boa remuneracdo; reconhecimento; acolhimento;
conhecimento de casos especificos de criangas (sindromes); uso das capacidades artisticas; e
apoio da gestao.

Com relacao as motivagdes, foram citados: acolhimento da gestdo; remuneragao;
convivio com a equipe; resultados das criangas; passar meus conhecimentos para as criangas;
carinho das criangas; superagdo das criangas; carinho dos alunos; interferir no futuro das
criangas; e aprendizado dos alunos.

De posse, entdo, da totalidade de analises e discussdes dos resultados, sdo
expostas em seguida as consideragdes finais, contribui¢des académicas e sociais, as limitagdes

da pesquisa e sugestdes para estudos futuros.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste experimento foi analisar as praticas de GP em escolas com
distintos métodos pedagdgicos, com esteio nas cognicdes dos seus gestores e docentes.
Assegura-se que o objetivo geral foi atendido, a medida que os objetivos especificos foram
alcangados.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, de investigar as praticas de GP aplicadas
em escolas com variados métodos pedagogicos, foi evidenciado que, apesar de nao existir uma
fun¢do de GP especifica, as quatro escolas aplicam praticas de GP relacionadas as seis
denominagdes de praticas citadas por Demo ef al. (2014): recrutamento e selecao, treinamento,
desenvolvimento e educagdo, avaliagdo de desempenho e competéncias, remuneragao e
recompensas, envolvimento e condi¢des de trabalho.

Ressalta-se que cada escola possui algumas praticas que ndo existem em outras e
que, por vezes, se destacam como um esfor¢o diferenciado da gestdo para apoiar os docentes.

Em relagdo ao segundo objetivo especifico, que foi analisar como as escolas que
atuam com diferentes métodos pedagogicos se diferenciam na aplicagdo das praticas de GP,
verifica-se, com base nos quadros dispostos, que existem similaridades e diferencas entre as
institui¢des.

Em recrutamento e selecdo, se destacam as Escolas Montessori e Ecossistémica em
selecionar candidatos com nenhuma experiéncia para favorecer a formag¢ao no método
pedagdgico especifico da escola.

Nas acdes de treinamento, desenvolvimento e educacdo, as escolas com
metodologia diferenciada (Montessori, Ecossistémica e Waldorf) dedicam grande parte do
tempo na realizacao sistematica de grupos de estudo, treinamentos internos e subsidiam alguns
custos para os profissionais obterem certificacdo externa no método. A Escola Tradicional
realiza formagdes mais esporadicas por causa de “amarras” organizacionais, como custo €
hierarquia.

Relativamente a remuneracao, exprime-se o fato de que apenas a Escola Montessori
aplica um sistema de remuneracdo diferenciado baseado em desempenho e competéncias,
embora ndo nomeado assim. Trata-se de uma pratica conectada com a gestdo estratégica de
pessoas, sendo uma ferramenta importante na identificagdo de competéncias organizacionais e
individuais criticas para o sucesso da organizagao (SILVA; LUZ, 2010).

No que se refere a pratica de envolvimento, as relagdes afetuosas entre a gestao e

os docentes se mostraram muito evidentes nas quatro escolas pesquisadas, haja vista as
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cognicdes dos entrevistados. Diagnosticou-se, contudo, que os eventos que promovem
integracdo entre toda a forca de trabalho sdo mais sistematizados nas Escolas Montessori e
Ecossistémica.

Sobressaem-se, ainda, a autonomia dos docentes para atuarem em sala de aula e na
gestdo da escola (no caso da Escola Waldorf), como uma pratica atrativa para os docentes nas
Escolas Montessori, Ecossistémica e Waldorf - a Escola Tradicional ndo apontou essa
caracteristica nos discursos dos gestores e docentes. Além disso, destaca-se o papel da Equipe
de Psicologia nas Escolas Montessori, Ecossistémica e Tradicional no apoio as questdes
socioemocionais dos profissionais.

Oliveira (2022) salienta que, em consequéncia da pandemia do COVID-19, os
gestores escolares enfrentam situagdo dificil de saude mental e que esse assunto deve estar no
radar do planejamento pedagogico, considerando, inclusive, um trabalho de aproximagao com
as familias dos alunos.

No que ¢ pertinente a pratica de condig¢des de trabalho, nas quatro escolas, existe
uma preocupagdo com o planejamento e o alinhamento pedagogico junto aos docentes e os
ambientes arborizados, com animais e espago para descontracdo dos docentes, sao havidos
como fortalecedores de boas condigdes de trabalho.

No que se refere ao objetivo 3 do estudo, verificar quais as praticas consideradas
importantes para gestores e docentes de escolas que atuam com distintos métodos pedagdgicos,
comprovam-se que estes foram atingidos.

Verificou-se que as praticas mais elencadas pelos gestores e docentes estao
concentradas nas seguintes categorias de praticas de GP: treinamento, desenvolvimento e
educacdo (treinamentos internos); avaliagdo de desempenho e competéncias (feedback
constante); remuneragao e recompensas (beneficios); envolvimento (integragao/socializacao e
participagcdo dos profissionais nas decisdes); e condigdes de trabalho (qualidade de vida no
trabalho e desenvolvimento de competéncias socioemocionais).

Exprime-se que as praticas relacionadas a recrutamento e sele¢do ndo tiveram
destaque nas escolhas dos gestores e docentes.

O ultimo objetivo especifico — e que foi alcancado - se propds analisar as praticas
de GP que contribuem para o bom desempenho das escolas e dos profissionais.

Os gestores e docentes elencaram diversas agdes contribuitivas e que estdo
relacionadas prioritariamente as praticas de treinamento, desenvolvimento e educagdo (ex.:
formacgdes), envolvimento (ex.: eventos de integragcdo), condi¢des de trabalho (ex.: supervisodes)

e avalicdo de desempenho e competéncias (feedback). As Agdes pertencentes as praticas de
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recrutamento e sele¢do, bem como remuneragdo de recompensas, ndo foram citadas como
relevantes.

Destacam-se, também, no estudo, a diversidade e a quantidade de sujeitos
entrevistados, sendo 34 entrevistas no total: 16 gestores (incluindo uma psicologa que também
¢ gestora), 16 docentes e trés psicologos. Esse quantitativo possibilitou a obten¢ao de um grande
volume de dados com cogni¢des de variegados perfis de pessoas, com relacdo a idade,
escolaridade, género e tempo de vinculo com a escola, ampliando, assim, o nimero de pontos
de vistas sobre as praticas de GP nas escolas.

Outro destaque diz respeito ao instrumento de pesquisa, elaborado com base na
metodologia de pesquisa qualitativa denominada Abordagem Cognitivo-Reflexiva (ACR),
desenvolvida por Pinho e Silva (2021). Esse método se caracteriza por distintas estratégias de
obtenc¢do das cognigdes dos sujeitos (ciclo espontaneo — brainstorming - técnica das fichas e
técnica da livre producdo escrita), todas utilizadas neste estudo.

Com os roteiros de entrevistas elaborados com base na ACR, a obtengdo dos dados
arrimados nas falas dos sujeitos tornou-se mais dindmica e integrativa entre pesquisadora-
entrevistado, além de ter sido fundamental para o atingimento dos objetivos da investigagao.

Ex-positis, considera-se como contribui¢do académica desta pesquisa o fato de
ampliar a tematica gestdo de pessoas para um terreno pouco explorado em demandas cientificas
de campo, as escolas privadas de educacdo basica, que adotam variados métodos pedagogicos.

Com referéncia as contribuigdes sociais, este trabalho d4 ensejo a que as escolas,
com esteio nos resultados e nas reflexdes aqui geradas, aperfeicoem suas praticas de GP com
relacdo aos seus docentes a fim de repercutir na melhoria da prestacdo de seus servigos
educacionais.

Como limitagdes da pesquisa, destaca-se o fato de ter sido desenvolvida com um
numero limitado de escolas, apenas quatro. Acredita-se que conclusdes generalizadas s6 sdo
suscetiveis de obten¢do com amparo em maior diversidade de instituigdes.

Para posteriores estudos, sugere-se a obtencdo de cognicdes de outros sujeitos
envolvidos no contexto escolar (os alunos e as familias) acerca da percepgao sobre as praticas
de GP aplicadas aos docentes, relacionando esse fator com o aprendizado dos alunos. Com isso,
acredita-se obter uma visdo mais abrangente sobre a eficiéncia das praticas de GP.

Em aditamento, em estudos futuros, ¢ interessante aprofundar a tematica das
necessidades e motivagdes dos docentes, uma vez que os resultados aqui conseguidos sao

capazes de um melhor planejamento das praticas de GP nas escolas.
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No que se refere ao método utilizado (ACR), acredita-se que uma anélise
documental sobre as praticas de GP aplicadas na escola seja uma etapa a ser implantada, mas
nao de maneira obrigatdria, haja vista que o método ACR preconiza a obtengdo de cognigdes
dos sujeitos.

A analise dos documentos estd habilitada a servir como validagdo ao que foi

expresso nas entrevistas sem ter a inten¢ao de confrontar ou auditar a fala dos sujeitos.
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APENDICE A- CARTA DE APRESENTACAO

Fortaleza, xx de xxx de 2022.
IIm® Sr./Sra.

CARTA DE APRESENTACAO DE PESQUISADOR - Vimos apresentar a mestranda Ana

Paula Silva dos Santos Nobre, aluna do Mestrado Profissional em Administracdo ¢

Controladoria — MPAC, da UFC/FEAAC.

Referida pesquisadora estd desenvolvendo estudos e coletando dados para elaboragdo de uma
dissertacdo, sob a orientagdo da Profa. Dra. Ana Paula Moreno Pinho. Informamos que a
dissertacdo tem como tematica: Praticas de Gestao de Pessoas na Gestao Escolar. Através
de entrevistas e analise documental, a pesquisa tem como objetivo levantar informacdes sobre

o gerenciamento de pessoas em escolas de educagdo bésica.

Em vista disso, vimos solicitar que a referida pesquisadora seja recebida nessa organizagao,
ocasido em que maiores detalhes sobre o estudo € a metodologia a ser empregada poderao ser
melhor explicitados. De antemao, queremos ressaltar a natureza iminentemente académica do
estudo em desenvolvimento, bem como garantir o sigilo das informagdes obtidas, com a nao
citacdo da instituicdo estudada e a ndo identificacdo dos respondentes, caso V.S.* assim

determine.

Certos do atendimento do nosso pleito, queremos, finalmente, assegurar-vos que os resultados
da pesquisa em tela serdo compartilhados com essa organizagdo, a0 mesmo tempo em que
permanecemos a vossa disposi¢ao para eventuais esclarecimentos.

Sem mais para 0 momento, subscrevemos.

Cordialmente,

Coordenadora do Mestrado Profissional em
Administragao ¢ Controladoria FEAAC/UFC
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APENDICE B- TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

V)
#% UNIVERSIDADE
f\ e) FEDERAL po CEARA

Vocé esta sendo convidado (a) pela pesquisadora responsavel desta pesquisa, Ana Paula Silva
dos Santos Nobre, como participante da pesquisa intitulada “PRATICAS DE GESTAO DE
PESSOAS NA GESTAO ESCOLAR: ANALISE DAS COGNICOES DOS GESTORES
E DOCENTES". Vocé ndo deve participar contra a sua vontade. Leia atentamente as
informacdes abaixo e faca qualquer pergunta que desejar, para que todos os procedimentos

desta pesquisa sejam esclarecidos.

Essa pesquisa tem como objetivo analisar as cognigdes de gestores e docentes, que atuam em
escolas com diferentes métodos pedagogicos, abordando as praticas de gestdo de pessoas (GP)
na gestao escolar. Espera-se como beneficio dessa pesquisa contribuir para a expansao da

producdo cientifica sobre o tema, a partir da visdo de gestores escolares e docentes.

Além disso, busca-se proporcionar reflexdes e subsidios empiricos que promovam o
desenvolvimento de ag¢des e praticas de GP, a fim de contribuir com o cotidiano das

organizagoes escolares.

Sua participagdo consiste em contextualizar seus dados pessoais e profissionais sem
comprometer sua identidade pessoal (idade, sexo, escolaridade, cargo, tempo de servico na
escola e principais atividades que executa), discorrer sobre seu conhecimento acerca das
praticas de GP e sobre sua vivéncia com essas praticas na escola em que atua. A entrevista deve
ter duracdo aproximada de quarenta minutos e sera gravada para garantir 0 acesso as

informacdes fornecidas na sua integra.

Essa pesquisa oferece riscos minimos, podendo haver apenas possivel desconforto ou
inseguranga ao responder as questdes solicitadas no roteiro de entrevista. Com o intuito de
atenuar qualquer dano decorrente da sua participagdo, voc€ tem a liberdade de aceitar ou nao
responder as perguntas e de se recusar a participar a qualquer momento, sem qualquer prejuizo

para si.
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As informagdes que serdao fornecidas sdo confidenciais e quando divulgados os resultados do
trabalho serdo de forma global e andnima. A sua privacidade sera mantida e os dados coletados
serdo utilizados apenas para esta finalidade. Vocé nao terd nenhuma despesa para participar da
pesquisa e ndo havera nenhum tipo de pagamento ou gratificacdo financeira pela sua

participagao.

A qualquer momento o participante podera ter acesso a informagdes referentes a pesquisa com
a orientadora da pesquisadora responsavel pelos telefones/endere¢o abaixo indicados, assim

como esclarecimentos de quaisquer dividas por estes mesmos contatos.

Pesquisadora responsavel: Ana Paula Silva dos Santos Nobre
Orientadora: Profa. Dra. Ana Paula Moreno Pinho
Enderego: Rua Marechal Deodoro, 400 Benfica (FEAAC)
Telefone para contato: xx-xxxx

E-mail para contato: xxx@ufc.br

Eu, R

abaixo assinado, concordo em participar de livre espontanea vontade dessa pesquisa. Declaro
que que li cuidadosamente este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e que, apds a
leitura, tive a oportunidade de fazer perguntas sobre o seu conteido, como também sobre a
pesquisa, e recebi explicacdes que responderam por completo minhas duvidas. A pesquisadora
me informou dos procedimentos da pesquisa bem como os riscos e beneficios decorrentes da
minha participagdo. Foi me garantido que posso retirar meu consentimento a qualquer momento
e ter acesso ao registro do consentimento sempre que solicitado. E declaro, ainda, estar
recebendo uma via assinada deste termo.

Fortaleza, / /

Assinatura do participante:

Assinatura da pesquisadora responsavel:
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APENDICE C- ROTEIRO DE ENTREVISTA COM GESTORES

1* ETAPA - Introdutoéria:

Objetivo: Identificar os dados pessoais e profissionais dos gestores

Perguntas:

1) Qual a sua idade?

2) Qual ¢ a sua identidade de género? (masculino, feminino, ndo binario, intersexo, nenhuma
das opg¢0Oes acima, prefiro ndo responder).

3) Qual sua escolaridade?

4) Qual seu cargo na escola?

5) Vocé trabalha a quanto tempo nessa escola?

6) Quais sao suas principais atribui¢des?

2* ETAPA - Ciclo espontaneo (brainstorming):

Objetivo: Explorar as cogni¢des dos gestores sobre a aplicagdo das praticas de GP nas escolas
que

Perguntas:

1) Como vocé descreveria a gestdo de pessoas nessa escola?

2) Quais as praticas de GP sdo aplicadas na escola?

3* ETAPA — Técnica das fichas:

Objetivo: Explorar as cognigdes dos gestores sobre a importincia que eles atribuem as praticas
de GP.

Fichas: 1) beneficios; 2) criacdo de vinculo afetivo entre os profissionais; 3) mentoria; 4)
qualidade de vida no trabalho; 5) integragdo/socializacao; 6) feedback constante; 7) participagao
dos profissionais nas decisdes; 8) remuneracdo diferenciada; 9) recrutamento e sele¢dao; 10)
cultura de home office; 11) transparéncia para inspirar confianga na gestdo; 12) facil acesso a
gestdo; 13) treinamentos com desafios (jogos) e atividades dinamicas; 14) treinamentos
internos (presencial e online); 15) premiagao vinculado ao atingimento de metas; 16) trabalho
em time; 17) desenvolvimento de competéncias socioemocionais; 18) retengdo de talentos; 19)
estimulo e aceitacdo da diversidade; 20) preocupacdo com as necessidades individuais dos
profissionais; 21) avaliagdao de desempenho e competéncias; 22) reconhecimento constante; 23)

treinamentos externos (presencial e online).
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Solicitagcdo: Selecione as palavras que vocé considera significativas no contexto das praticas

de GP e discorra sobre sua escolha.

4* ETAPA — Técnica da livre producio escrita:

Objetivo: Explorar as cogni¢cdes dos gestores acerca da influéncia das praticas de GP no
desempenho da escola

Solicitacdo: Escreva em cada papel, o nome de uma pratica de GP e como vocé acredita que a

mesma contribui para o bom desempenho da escola.

5" ETAPA - Exploratoria:

Objetivo: Explorar com mais profundidade o entendimento das necessidades e motivagcdes dos
docentes.

Perguntas:

1) Na sua opinido, quais as principais necessidades dos docentes que precisam ser atendidas?

2) Na sua opinido, o que mais motiva os docentes a serem bons profissionais nessa escola?
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM DOCENTES

1* ETAPA - Introdutoéria:

Objetivo: Identificar os dados pessoais e profissionais dos docentes

Perguntas:

1) Qual a sua idade?

2) Qual ¢ a sua identidade de género? (masculino, feminino, ndo binario, intersexo, nenhuma
das opg¢0Oes acima, prefiro ndo responder).

3) Qual sua escolaridade?

4) Qual seu cargo na escola?

5) Vocé trabalha a quanto tempo nessa escola?

6) Quais sao suas principais atribui¢des?

2* ETAPA - Ciclo espontaneo (brainstorming):

Objetivo: Explorar as cognicdes dos docentes sobre praticas de GP e sua importancia
Perguntas:

1) Como vocé descreveria a gestdo de pessoas nessa escola?

2) Quais as praticas de GP sdo aplicadas na escola?

3* ETAPA — Técnica das fichas:

Objetivo: Explorar as cogni¢des dos docentes sobre a importancia que eles atribuem as praticas
de GP.

Fichas:

1) beneficios; 2) criacao de vinculo afetivo entre os profissionais; 3) mentoria; 4) qualidade de
vida no trabalho; 5) integracdo/socializa¢dao; 6) feedback constante; 7) participacdo dos
profissionais nas decisdes; 8) remuneragdo diferenciada; 9) recrutamento e selecio; 10) cultura
de home office; 11) transparéncia para inspirar confianca na gestdo; 12) facil acesso a gestdo;
13) treinamentos com desafios (jogos) e atividades dindmicas; 14) treinamentos internos
(presencial e online); 15) premiagao vinculado ao atingimento de metas; 16) trabalho em time;
17) desenvolvimento de competéncias socioemocionais; 18) retencdo de talentos; 19) estimulo
e aceitagdo da diversidade; 20) preocupacdo com as necessidades individuais dos profissionais;
21) avaliacao de desempenho e competéncias; 22) reconhecimento constante; 23) treinamentos

externos (presencial e online).
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Solicitagcdo: selecione as palavras que vocé considera significativas no contexto das praticas

de GP e discorra sobre sua escolha.

4* ETAPA — Técnica da livre producio escrita:

Objetivo: Explorar as cogni¢cdes dos gestores acerca da influéncia das praticas de GP no
desempenho deles.

Solicitacio: escreva em cada papel, o nome de uma pratica de GP e como vocé acredita que a

mesma contribui para o seu bom desempenho como profissional da escola.

5" ETAPA - Exploratoria:

Objetivo: Explorar com mais profundidade o entendimento das necessidades e motivagcdes dos
docentes.

Perguntas:

1) Quais sdo suas principais necessidades como docente da escola?

2) O que mais motiva vocé a ser um bom profissional na escola?



