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RESUMO

SANTANA, Luiza Ldcia e Silva, M. Sc., Universidade Federal de Vicosa, dezembro
de 2009. Um olhar para os gestores escolares da Educacdo Bésica da Rede
Publica Municipal de Minas Gerais — Fatores de satisfagdo no trabalho.
Orientadora: Nina Rosa da Silveira Cunha. Coorientadores: Adriel Rodrigues de
Oliveira e Marco Aurélio Marques Ferreira.

Este estudo teve por objetivo investigar os fatores de satisfacdo no contexto
de trabalho, bem como sua interferéncia na gestdo escolar dos gestores escolares da
Educagdo Basica da Rede Publica Municipal, participantes do Programa Nacional
Escola de Gestores da Educacdo Basica Publica do Ministério da Educagdo (PN-
EGEBP-MEC). Para tal, foi aplicado um questionario eletrénico, semiestruturado,
contendo perguntas abertas e fechadas a diretores/gestores, participantes do PN-
EGEBP-MEC, em Minas Gerais. A pesquisa foi de cunho exploratério-descritivo,
numa abordagem quali-quantitativa. Os resultados apontaram que ha sentimento de
presenca de satisfacdo por parte desses diretores/gestores, com relacdo aos fatores
relevancia do trabalho, integracdo social na organizagédo, uso e desenvolvimento de
capacidades, constitucionalismo e oportunidade de crescimento profissional, o que
propicia interferéncia considerada positiva na gestéo escolar. No entanto, mostraram
que h& um sentimento de auséncia de satisfacdo com relacdo aos fatores associados a
remuneracao; e um sentimento de indiferenca com relacdo aos fatores associados as

condigdes de trabalho e ao equilibrio trabalho e vida. Apesar desse cenario de

XVii



demandas especificas vinculadas a remuneracdo e as condi¢bes de trabalho,
constatou-se que 0s sujeitos pesquisados percebiam diferentemente a interferéncia
desses fatores na gestdo escolar. Acredita-se que esta pesquisa permitiu mostrar que,
apesar dos sentimentos de auséncia de satisfacdo dos diretores/gestores para algumas
situacBes no seu contexto de trabalho, havia a prevaléncia do sentido de importancia
do trabalho que realizavam para a sociedade e que existia um sentimento de

integracdo social entre eles e 0s atores envolvidos e a comunidade escolar.
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ABSTRACT

SANTANA, Luiza Lucia and Silva, M. Sc., Universidade Federal de Vicosa,
December, 2009. A look at the school management of basic education in
public schools of Minas Gerais — Factors of job satisfaction. Adviser: Nina
Rosa da Silveira Cunha. Co-Advisers: Adriel Rodrigues de Oliveira and
Marco Aurelio Marques Ferreira.

This study aimed to investigate the factors of satisfaction in the workplace, as
well as its interference in school management of the school management of basic
education in public schools, participants of the National School of Management of
Basic Education of the Ministry of Public Education (PN -EGEBP-MEC). To this
end, an electronic questionnaire, semistructured, was applied containing open and
closed questions to directors / managers, participants of the PN-EGEBP-MEC, in
Minas Gerais. The research was exploratory and descriptive, in a qualitative and
quantitative approach. The results showed that there is a feeling of satisfaction on the
part of directors/managers with respect to the relevance factors of work, social
integration in the organization, use and development of capabilities,
constitutionalism and opportunities for professional growth, thereby providing a
positive interference in school management. However, they showed that there is a
feeling of lack of satisfaction with respect to factors associated with service, and a
feeling of indifference to factors associated with working conditions and to the

balance between work and life. Although this scenario of specific demands related to

Xix



salary and working conditions, it was found that the studied subjects perceived the
interference of these factors differently in school management. It is believed that this
research demonstrated that despite the feelings of lack of satisfaction from the
directors/managers for some situations in their work context, there was the
prevalence of a sense of importance of the work they did to society and that there
was a feeling of social integration between them and those involved and the school

community.
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1. INTRODUCAO

A educacdo, a saude e a seguranca sdo areas gque exigem atencao especial e
demandam politicas publicas especificas que garantam seu cumprimento e pleno
funcionamento. Respaldadas e ratificadas nas constantes mudancas que Vvém
ocorrendo no Brasil, como também no cenario mundial, imp6em-se demandas cada
vez maiores dessas politicas, entre outras o conhecimento das necessidades dos
profissionais que atuam nessas areas.

Nesse contexto, faz-se necessario conhecer a realidade dos profissionais que
& atuam para, assim, produzindo estudos sobre ela, tentar subsidiar acGes e
programas que poderdo ser implantados, envolvendo investimentos em pesquisas e
na busca de novas tecnologias, de produtos e de servi¢os que propiciem a melhoria
da sua qualidade de vida. Isso podera contribuir para uma reflexdo sobre aquela visao
de que, na Administracdo Publica, a gestdo de recursos humanos se pauta nos
principios burocraticos da impessoalidade e da técnica.

Com o intuito de conhecer a realidade de parte dos profissionais da area
educacional, com foco no Estado de Minas Gerais, desenvolveu-se esta pesquisa que,
para fins metodoldgicos, esta apresentada em itens assim denominados: o problema e
sua importancia, objetivos, referencial tedrico, referencial do objeto, procedimentos

metodologicos e, finalmente, consideracdes.



1.1. O problema e sua importéancia

No mundo do trabalho, especialmente quando se pensa em organizagcdes que
visam a produtividade, a busca por novas formas de gerir empresas e recursos € uma
preocupacdo constante, principalmente no que tange a area de gestdo de pessoas.
Pode-se afirmar que essa preocupacdo se pauta na necessidade de atender as
exigéncias cada vez maiores da sociedade em mudanca e a um mercado cada vez
mais concorrido e globalizado.

Considerando essa situacdo, novas demandas emergem das pessoas que se
tornam gradativamente mais instruidas e criticas diante de cenarios conturbados e
que, muitas vezes, oferecem condicdes de trabalho inadequadas e ndo satisfatorias.

No campo educacional, essa realidade também é percebida, porém de forma
diferenciada. Pensando-se na escola como empresa que, permanentemente, é
avaliada pela sociedade e que é responsavel pela instrucdo formal do cidaddo, ha a
necessidade de refletir sobre como é o contexto de trabalho dos profissionais que
nela atuam e quais fatores causam a satisfacao deles.

Partindo dessa premissa, a pesquisa teve como foco principal um estudo sobre
fatores de satisfacdo no contexto de trabalho, com énfase na qualidade de vida no
trabalho (QVT), de diretores/gestores escolares da Educagdo Bésica da Rede Publica
Municipal de Minas Gerais, do Programa Nacional Escola de Gestores da Educacgéo
Basica Publica do Ministério da Educacdo (doravante chamado de PN-EGEBP-
MEC). Este estudo se insere na linha de pesquisa de Organizacdes, Gestdo e Politicas
Publicas — OGP.

Registra-se que os diretores/gestores escolares foram definidos aqui como
aqueles profissionais pertencentes ao magistério, portadores do grau de licenciatura
plena, indicados ou ndo por interméedio do voto pela comunidade escolar (corpo
docente e discente, funcionarios técnico-administrativos e pais, ou maes dos
discentes), nomeados para o exercicio do cargo de direcdo, com atribuicdes de
organizar, coordenar, controlar e avaliar os trabalhos académicos, pedagdgicos,

administrativos e financeiros. Para Libaneo (2001, p. 183), o diretor de escola:

E o dirigente e principal responséavel pela escola, tem a visdo de conjunto,
articula e integra os varios setores (setor administrativo, setor pedagégico,
secretaria, servicos gerais, relacionamento com a comunidade etc.). Em
outros tempos, muitos dirigentes escolares foram alvo de criticas por
praticas excessivamente burocraticas, conservadoras, autoritarias,
centralizadoras. Embora aqui e ali continuem existindo profissionais com



esse perfil, hoje estdo disseminadas praticas de gestdo participativa,
lideranga participativa, atitudes flexiveis e compromisso com as
necessarias mudancas na educacdo. As funcBes do diretor sao,
predominantemente, gestoras e administrativas, entendendo-se, todavia,
que elas tém conotacdo pedagdgica, uma vez que se referem a uma
instituicdo e a um projeto educativo e existem em funcdo do campo
educativo.

Diante desse conceito e considerando as atribuicGes atinentes aos diretores/
gestores escolares, percebeu-se a necessidade de desenvolver um estudo especifico
sobre eles, visto que constituem parte fundamental da estrutura organizacional do
processo educacional, bem como buscar melhor compreender suas condi¢bes de
trabalho, visando responder satisfatoriamente aos desafios da sociedade em mudanga,
no que tange a esfera da gestdo escolar municipal em Minas Gerais .

Para Santos (2002, p. 24), a exclusao de milhdes de brasileiros do mercado de
trabalho é consequéncia da ma qualidade do ensino publico, a qual é decorrente de

varios fatores:

Falta de autonomia da escola, politicas educacionais inadequadas, baixos
salarios dos profissionais da educacdo, condi¢Bes precarias de trabalho,
formacdo deficiente de professores e gestores, falta de motivagdo, pouco
reconhecimento e valorizacdo da profissdo, origem socioecondmico-
cultural dos alunos, falta de colaboragdo da comunidade local etc.

Dimenstein (2009), comentando sobre a escola publica, registra que nela as

salas sdo superlotadas, boa parte dos alunos tem doencas, inclusive
mentais, os laboratdrios ndo funcionam, os pais se envolvem pouco na
educacdo dos filhos, cujo repertdrio cultural é, geralmente, baixo. Existem
as mais variadas formas de violéncia - do xingamento as agressoes fisicas.
O sistema de aulas dissertativas € insuportavel para quem gosta de
criatividade e inovacdo. Os alunos pouco aprendem, o que significa uma
sensacdo coletiva de fracasso. Logo, o professor terd uma doenca ou
desequilibro emocional. No momento em que se modificarem os salarios
e as condic@es de trabalho, naturalmente se vao atrair os talentos.

Nesse sentido, desenvolveu-se este estudo, acreditando que seus resultados
poderiam possibilitar uma reflexdo sobre o contexto do trabalho dos gestores da
educacdo publica municipal em Minas Gerais, bem como se espera contribuir
favoravelmente com o trabalho dos demais setores da escola, uma vez que se entende
que, para uma sociedade se desenvolver, necessariamente a educacdo tem que ser
oferecida com qualidade. Isso s6 concretizar-se-4& com profissionais satisfeitos e
motivados. Registra-se aqui que, conforme Bergamini (1991, p. 110), ninguém

motiva ninguém; entretanto, uma série de medidas pode ser utilizada no sentido de



evitar desmotivar as pessoas. Pretendeu-se, além de contribuir com informacges
acerca dos fatores de satisfacdo com relacdo ao contexto do trabalho dos gestores,
descrever qual a percepcdo dos diretores/gestores da Rede Publica Municipal de
Minas Gerais, participantes do PN-EGEBP-MEC, sobre a interferéncia desses fatores
na gestdo escolar.

Estudar a satisfacdo no trabalho para Bergamini e Coda (1997) é fundamental
para se estabelecer ligacbes dela com a salde fisica e longevidade, absenteismo e
rotatividade, envolvimento com a organizacdo, saude mental do trabalhador e
produtividade e desempenho, bem assim com o valor do reflexo desses na eficécia
organizacional.

Para o sucesso das politicas e avanco dos empreendimentos educacionais,
acredita-se que o trabalho do gestor escolar seja, no campo publico ou privado, uma
das principais esferas responsaveis por isso. Pode-se afirmar, retomando a definicao
registrada por Libaneo (2001), que, & medida que ele, enquanto agente social que
atua como mediador e é o dirigente e principal responsavel pela escola e tem a visao
de conjunto, articula e integra os varios setores dela, deve ser um dos sujeitos de
pesquisas, as quais tém como objetivo contribuir para o levantamento de questdes
atinentes a gestao escolar, no intuito de nortear a defini¢éo de politicas e programas.

O envolvimento das pessoas com o trabalho que se realiza é de extrema
importancia. No caso da educacédo, para Criteli (2006) “... esse aspecto, esquecido
pela moderna administragdo, provoca um distanciamento, uma desvinculagdo das
pessoas de seu trabalho...”. Pode-se depreender que isso pode gerar acdes ineficientes
e pouco produtivas na sociedade se ndo houver atencdo para esse aspecto. Portanto,
reveste-se de importancia um estudo voltado para as questdes que se seguem:

- Qual o perfil das escolas da Rede Publica Municipal de Minas Gerais que
tém seus gestores/diretores participando do Programa Nacional Escola de Gestores
da Educacdo Basica Publica do Ministério da Educacao?

- Qual o perfil dos diretores/gestores da Rede Publica Municipal de Minas
Gerais, participantes do Programa Nacional Escola de Gestores da Educagdo Bésica
Publica do Ministério da Educagédo?

- Quais os fatores de satisfacdo relacionados ao contexto de trabalho dos
diretores/gestores da Rede Publica Municipal de Minas Gerais, participantes do
Programa Nacional Escola de Gestores da Educacéo Basica Publica do Ministério da

Educacao?



- Qual a percepcao dos diretores/gestores da Rede Publica Municipal de
Minas Gerais, participantes do Programa Nacional Escola de Gestores da Educacao
Bésica Publica do Ministério da Educacdo sobre a interferéncia dos fatores de
satisfacdo relacionados ao contexto de trabalho na gestéo escolar?

1.2. Objetivos
1.2.1. Objetivo geral

- Investigar os fatores de satisfagdo relacionados ao contexto de trabalho dos
diretores/gestores da Rede Publica Municipal de Minas Gerais, participantes
do Programa Nacional Escola de Gestores da Educacdo Bésica Publica do
Ministério da Educacdo (PN-EGEBP-MEC), bem como descrever a

interferéncia deles na gestéo escolar.

1.2.2. Objetivos especificos

- Descrever o perfil das escolas da Rede Publica Municipal de Minas Gerais,
participantes do PN-EGEBP-MEC.

- Descrever o perfil dos diretores/gestores das escolas da Rede Publica
Municipal de Minas Gerais, participantes do PN-EGEBP-MEC.

- Identificar fatores de satisfacdo relacionados ao contexto de trabalho dos
diretores/gestores da Rede Publica Municipal de Minas Gerais, participantes
do PN-EGEBP-MEC, nas categorias Remuneracdo Justa e Adequada;
Condigbes de Trabalho; Uso e Desenvolvimento de Capacidades;
Oportunidade de Crescimento e Seguranca; Integracdo Social na
Organizacdo; Constitucionalismo; O Trabalho e o espaco Total de Vida; e

Relevancia Social do Trabalho

- Descrever a percepcao dos diretores/gestores da Rede Publica Municipal de

Minas Gerais, participantes do PN-EGEBP-MEC, sobre a interferéncia dos
fatores de satisfacao relacionados ao contexto de trabalho na gestéo escolar.



2. REFERENCIAL TEORICO

Considerando o grande espectro teorico sobre a questdo do trabalho,
especialmente no que tange ao sentido que se é dado a ele na vida das pessoas, a
motivacdo e satisfagdo que sdo sentidas e vivenciadas e as condi¢bes em que se
realiza, optou-se por apresentar um recorte teérico, com abordagens que subsidiaram
este estudo.

Metodologicamente, este capitulo foi estruturado em trés sessGes, com o
objetivo de registrar um arcabouco teorico acerca de temas que nortearam a pesquisa,
dados os seus objetivos. Especificamente, a primeira sessao consistiu do registro de
concepcdes sobre o sentido do trabalho na vida das pessoas; a segunda do registro de
concepcdes sobre os temas motivacdo e satisfacdo no trabalho; e a terceira, do
registro de abordagens teoricas sobre condi¢des de trabalho, com énfase na qualidade
de vida no trabalho. Na terceira e Ultima sessdo, privilegiou-se aquela desenvolvida
por Walton (1973), por se entender que ela contempla, sugere ou permite adaptar, de
forma mais abrangente, categorias, dimensdes ou atributos ou questdes para se

descrever o contexto de trabalho, no caso, de diretores/gestores da educagéo bésica.

2.1. O sentido do trabalho

O trabalho, na abordagem de Hackman e Oldham (1976), deve ser desafiante
e ter variedades. Nessa perspectiva, registraram trés condi¢cdes que contribuem para

que o trabalho tenha sentido: variedade das tarefas; identidade com o trabalho e a



possibilidade de realizar algo do comeco ao fim, com resultados; o significado do
trabalho sobre o bem das pessoas, da organizacéo e, ou, da sociedade.

Para Dejours (1997) e Dejours e Abdoucheli (1994), o trabalho vem para
atender as necessidades fisicas, simbdlicas e psiquicas das pessoas. Nessa concep¢ao,
o0 sentido do trabalho vem do préprio individuo, esta por entre seus pares e € vivido
em sociedade, dado que o reconhecimento desse trabalho é condicdo para se ter uma
identidade pessoal e social. Esse reconhecimento faz que o sentido do trabalho se
justifique pela possibilidade de se transformar algo Gtil em prazer para o proprio
individuo ou para a sociedade.

De acordo com Morin (2001, p. 9), o “trabalho representa um valor
importante, exerce uma influéncia consideravel sobre a motivacdo dos trabalhadores
e também sobre a satisfagdo e sua produtividade."

Para Critelli (2006), o trabalho revela para os outros e para n6s mesmos que,
por meio dele, é possivel construir a nossa identidade. Do ponto de vista existencial e
geral, essa autora registrou que: “... o trabalho é, sobretudo, fonte de sentido para a
vida humana. [...] é o lugar privilegiado onde descobrimos, inclusive, para que
viemos e do que nos compete cuidar nessa vida”.

A luz desses registros, nos quais se mostraram concepcdes sobre o sentido do
trabalho para alguns autores, depreende-se e corrobora-se a ideia de que ele é fonte
de sentido para a vida. No caso da esfera educacional, objeto deste estudo, na qual o
produto gerado é a constante constru¢cdo do conhecimento para a formacgdo do
homem, pode-se depreender, ainda, que o sentido do trabalho € subjetivo,
considerando que vem do amago individual e que reflete a vivéncia de cada um em
sociedade. Pode-se afirmar, portanto, que é dindmico e sempre em processo de
mudanca, visto que €é calcado nas motivacdes e interesses particulares que,
dependendo da situacdo, geram ou nao satisfacao.

Nessa perspectiva, faz-se importante desenvolver algumas consideracfes
acerca da satisfagdo no trabalho, sabendo-se que € de natureza subjetiva e, assim, de
dificil defini¢do, que varia de pessoa para pessoa no decorrer do tempo e de situacdo
para situacdo. Sabe-se que ela estd sujeita a interferéncias internas e externas ao
ambiente de trabalho e que, inclusive, pode afetar fisica e mentalmente o trabalhador,
influenciando seu comportamento profissional. Vale ressaltar que, dada a sua
complexidade, novas varidveis emergem no contexto do estudo, como valorizagdo

profissional, condicdes de trabalho, qualificacdo e capacitacdo da forcga de trabalho.



Para Davis e Newstrom (1996), a satisfacdo no trabalho, na perspectiva das
organizacOes, é elemento determinante e, assim, faz-se importante ser entendida,
acompanhada e trabalhada para se tentar coibir problemas potenciais de insatisfagdo
que porventura possam influenciar a vida organizacional. Soma-se a isso 0
entendimento que se tem de que, assim como qualquer outro fator de producéo, a
satisfacdo é importante e indispensavel para que o trabalhador se realize como sujeito

social.

2.2. Motivacao e satisfacdo no trabalho

No mundo do trabalho, as agdes dos homens sdo alvo de constantes
indagacOes, sejam para justificar, sejam para explicar determinados fendmenos
individuais ou sociais, de interesse particular ou publico. O que se sabe, entretanto, é
que essas acOes advém de uma série de fatores que fazem com que um fendmeno se
dé de uma ou outra forma. Nesse sentido, para entender essas acdes, faz-se
necessario entender a motivacdo, seus conceitos, motivos e formas, partindo-se do
pressuposto que ela é a mola propulsora daquelas acées.

De acordo com Maximiano (2000), a expressdo motivacdo tem a mesma
origem das expressOes motivar, mover, movimentar e motor, todas significando o
que movimenta, o que faz andar, advindas da palavra latina motivus. Conforme
Lopes (1980), sua origem epistemoldgica vem do latim movere, significando mover,
no sentido de producdo de energia, de tornar ativo e que leva o comportamento a
busca de objetivos.

Para Coda (1997, p. 94-95),

[...] apesar das inimeras e complexas teorias, a motivagdo, na pratica,
continua sendo enfocada com simplicidade e muito maior atencdo esse
assunto recebe quando se identifica que as pessoas estdo desmotivadas em
seu trabalho. Fala-se até mesmo que as motivagdes estdo em “crise” e isto
tem levado a busca quase desesperada de receitas, formulas ou novas
técnicas para manter os individuos motivados no exercicio de suas
atividades que acabam transformando-se, na melhor das hipdteses, em
modismos.

Entdo, para entender a motivacédo, faz-se necessario averiguar suas causas, ou
melhor, os motivos que levam as pessoas a agir com uma ou outra acdo, ou ter
comportamentos diferenciados. De acordo com cada tipo de personalidade, de

estrutura e desenvolvimento mental, emocional, profissional e social do homem, ter-



se-a uma motivacdo diferenciada, considerando que esses fatores se relacionam
diretamente com ela. A motivacdo propulsionard as pessoas a consecucao de seus
objetivos, favorecendo um comportamento na busca de superagdo de suas préprias
dificuldades. Nesse sentido, ha o entendimento de que o seu direcionamento em prol
das instituices e das pessoas que nela estdo insertas € atitude de relevante
significado para o sucesso organizacional, de forma geral.

Vale ressaltar que, desde a antiguidade, pensadores e filésofos ja mostravam
0 desejo de entender a motivagdo. Esses, ao pensar nesta, viam 0s prazeres imediatos
e os ideais de cada um, como fatores condicionantes dela. Lopes (1980) registra que,
posteriormente, para se entender a motivagdo 0s conceitos de instinto e de
inconsciente passaram a agregar os fatores dela determinantes.

Com o decorrer do tempo, a motivacdo e satisfacdo no trabalho passam a ser
objeto de investigacdo da Psicologia Organizacional. Essa, entdo, assume 0s estudos
que envolvem o comportamento das pessoas com 0S grupos e com as organizacoes
enguanto instituicdes produtoras de trabalho e servicos.

Segundo Malvezzi (1999 citado por CAMPOS, 2005), a Psicologia
Organizacional trilhou cinco fases. No inicio do século XX, os objetivos dela
contemplaram a analise e ampliagdo do desempenho dos individuos no trabalho,
perdurando essa fase por 30 anos. A Administracdo Cientifica, com as producées de
Taylor e Fayol, foi a concepcdo dominante dessa fase. Um empecilho a
produtividade das industrias era a fadiga, e, assim o desempenho passou a ser
estudado e investigado objetivando-se ser modelado, com acgdes que pudessem
modifica-lo com o intuito de aumentar os resultados. Outro fator comprometedor da
producéo era o conflito no trabalho, visto como resultante da baixa integracdo do
trabalhador a tarefa. A adaptacdo do trabalhador a tarefa era estudada separadamente.
As reais condicdes de trabalho e conflitos entre trabalhadores e empresarios, nesse
periodo, pouco foram explorados pelos autores e, nesse sentido, as organizagdes
deixam de ser analisadas de forma geral. Na Administracdo Cientifica, os principios
fundamentais eram: desenvolvimento de uma verdadeira ciéncia de administracao;
selecdo cientifica de trabalhadores; instrucdo e treinamento cientifico desses
trabalhadores; e valorizagdo — cooperacdo intima necessaria entre a direcdo e 0s
trabalhadores (TAYLOR, 1970).

Com a Teoria das Relacbes Humanas, ja se tem inicio a segunda fase. As

experiéncias realizadas nas fabricas da Western Electric, em Hawthorne, publicadas



em 1933, se tornam o marco historico. Segundo Lacombe e Heilborn (2007), naquela
época os técnicos especialistas em producdo ja tinham conhecimento de que, para
melhor e maior producdo, se faziam necessérias boas condi¢Bes de luminosidade,
temperatura, ventilagdo e altura das bancadas de producdo, entre outras condi¢des do
ambiente, bem como estimular as pessoas com melhores remuneracdes. A concepgao
dessa teoria é que o comportamento humano é influenciado pelo ambiente de
trabalho, e o grupo social € um dos fatores intervenientes na producdo. Essa teoria
separava 0 ambiente de trabalho, ndo atentando ao ambiente exterior dos individuos.
Os pesquisadores, apesar de reconhecerem os fatores emocionais dos individuos
enquanto trabalhadores, propuseram técnicas de adaptacdo do sentimento desses
individuos a tarefa. Assim, nas primeiras quatro décadas a Psicologia Organizacional
se ateve ao ajustamento do individuo a tarefa. Nesse periodo se tem o nascedouro do
Homo Social em substituicdo ao Homo Economicus da Administracéo Cientifica.

Com a Teoria dos Sistemas Sociotécnicos, tem-se a terceira fase. A partir da
década de 1940, com as criticas ao modelo da Administracdo Cientifica os tedricos
concentram-se em analisar o contexto social e cultural dos trabalhadores. Em razao
da grande complexidade no gerenciamento das empresas, advém a necessidade de
modelos mais elaborados para atender a essas novas demandas. Assim, a dimenséo
trabalhador-tarefa deixa de ser considerada isoladamente e passa a fazer parte de
processos dindmicos de decisdo, gerenciamento, comunicacgéo, relagdes interpessoais
e desenvolvimento. Essa teoria influencia os modelos de administracdo em que sdo
valorizados 0s mecanismos de administracdo participativa e, assim, a aprendizagem
no trabalho, e o enriquecimento das tarefas sdo alternativas de otimizacdo e
integracao da dindmica processual de trabalho.

A Psicologia Organizacional, a partir da metade da década de 1950, além da
Teoria dos Sistemas Sociotécnicos, passou a ser influenciada pelas Teorias de
Desenvolvimento Organizacional. De origem americana, essa teoria se baseia nas
teorias comportamentais, ou behavioristas, aplicadas a administracdo. Sua esséncia
consiste na proposicéo de novas formas de trabalhar as relagdes de gerenciamento e
supervisdo. Segundo Malvezzi (1999 citado por CAMPQOS, 2005), tanto a Teoria dos
Sistemas Sociotécnicos quanto a Teoria de Desenvolvimento Organizacional, foram
legitimadas pelas préticas de gestdo japonesas, uma vez que a participacdo do
trabalhador passou a ser elemento essencial para a eficacia da gestéo.
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Em outra fase, j& nos anos de 1980, verificou-se que a Psicologia
Organizacional passa a ter, nas abordagens da psicanalise, ferramenta que busca nos
sentimentos inconscientes das pessoas e nas relagdes de poder presentes nas
organizagdes subsidios de estudo com vistas a valorizagdo da dimenséo subjetiva dos
individuos, tendo em vista 0 sucesso dessas organizacOes. Nessa fase, os estudos de
desempenho no trabalho tem carater metodolégico qualitativo e, assim, ampliam-se

as analises das organizacdes complexas.

2.2.1. Classificacdo das teorias de motivacao

No campo da Psicologia Organizacional, diversos autores classificam as
teorias sobre a motivacédo de vérias formas.

Segundo Lopes (1980), as mais importantes concepcles tedricas sobre a
motivacdo no trabalho sdo as tradicionais, com a Teoria Monetaria e a Teoria das
Relagcdes Humanas; e as modernas, incluindo a Teoria das Necessidades Humanas;
Teoria das Satisfacbes Humanas; Teoria da Expectativa, também chamada de Teoria
da Instrumentalidade; Teoria da Dissonancia; e a Teoria de Lideranca.

Para Bergamini (1997), as concepgdes teoricas sobre motivacdo no trabalho
podem ser classificadas em dois grandes grupos, tendo em vista a utilizagdo, ou néo,
das dindmicas intrapsiquicas em sua estruturacdo tedrica.

Direcionando suas preocupacfes para as necessidades comuns a todas as
pessoas, 0 primeiro grupo ndo se ateria as dinamicas intrapsiquicas dos processos
motivacionais. Podem ser citados alguns tedricos desse grupo, como Maslow,
Murray e Alderfer. JA& o segundo grupo, direcionado para a pesquisa da
psicodindmica no processo motivacional, aborda teorias comportamentalistas, ou
cognitivistas, e psicanaliticas.

Metodologicamente, optou-se por apresentar as diferentes correntes tedricas,
associando as correntes apresentadas por Lopes (1980) a proposta de Bergamini
(1997), uma vez que inclui as correntes psicanaliticas. Assim, as teorias de
motivacao e os teodricos apresentados sdo: Teoria Monetaria — Taylor (1911); Teoria
das Relagfes Humanas — Mayo (1933) e Likert (1961); Teoria das Necessidades
Humanas — Maslow (1943), Alderfer (1969) e McClelland (1951); Teoria das
Satisfacbes Humanas — Herzberg (1959); Teoria da Lideranca — McGregor (1965) e
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Bergamini (1986); Teoria da Expectativa — Vroom (1964); e Teorias Psicanaliticas —
Archer (1978) e Dejours (1980).

2.2.1.1. Teoria Monetaria

Frederick Taylor, no principio do século XX, foi o primeiro a buscar uma
teoria sistematica da motivagdo no trabalho. Considerado o Pai da Administragdo
Cientifica, elaborou um sistema de producédo que foi considerado revolucionario. Os
mecanismos elaborados por ele compreendem: a analise cientifica do trabalho, com a
decomposicdo das tarefas em unidades; o estudo dos tempos e movimentos;
metodologias para selegdo e treinamento dos funcionarios; métodos de superviséo e
planejamento — com a distingcdo entre o planejamento e a execugdo de tarefas; o
controle do ambiente fisico do trabalho; e a introducdo de tecnologia nos processos
de trabalho (TAYLOR, 1970).

O dinheiro, para Taylor (1970), é considerado o principal fator motivacional
do trabalho. A perspectiva de maiores ganhos financeiros é que motiva o trabalhador
a empregar sua energia na realizacao da tarefa (LOPES, 1980).

Taylor foi alvo de muitas criticas com sua Teoria da Administracdo

Cientifica. Opondo-se a ela, foi formulada a Teoria das Relagdes Humanas.

2.2.1.2. Teoria das Rela¢6es Humanas

Um dos criadores da Escola de Relagdes Humanas foi Elton Mayo, a qual foi
iniciada apos estudos realizados na fabrica de Hawthorne da Cia. Western Electric,
investigando os efeitos de alteracdes ambientais na produtividade junto a grupos de
trabalhadores da fabrica, pesquisadores observaram que havia forte influéncia das
relacdes sociais e interpessoais do grupo na producdo (MAYO, 1962).

Na abordagem da Escola de Relagfes Humanas, a motivacao é considerada
funcdo dos seguintes fatores: inter-relacionamento entre 0os componentes do grupo,
solidariedade, comunicagéo e senso comum de responsabilidade pela tarefa (MAYO,
1962).

As pesquisas de Hawthorne propiciaram inimeros estudos voltados para o
problema das relagfes humanas no trabalho. Um desses estudos foram os trabalhos

de Kurt Lewin, voltados para a analise da dindmica de grupos (LOPES, 1980).
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Likert (1971) se ateve ao estudo do funcionamento de grupos com alta taxa de
produtividade, com base nas teorias de Lewin, e constatou a relacdo entre a
supervisdo no trabalho e a produtividade. A motivacdo estaria ligada a relagdo nos
grupos de trabalho, e o que possibilitaria boa relacéo da equipe seria a supervisao.

Considera-se que o problema das teorias tradicionais da motivacdo e da
analise de Likert é que se pautava na premissa da existéncia de uma correlacao
positiva entre satisfacdo no trabalho e produtividade, o que posteriormente se
verificou ser incorreto (LOPES, 1980).

2.2.1.3. Teoria das Necessidades Humanas

As necessidades humanas foram consideradas objeto de estudo, pela primeira
vez, por Maslow (1970). Esse, em 1943, publicou o artigo A theory of human
motivation. Para ele, as necessidades humanas podem ser sistematizadas numa
pirdmide, na qual se apresenta uma hierarquia dessas necessidades, classificadas em
cinco niveis: fisiologicas, seguranca, sociais, autoestima e autorrealizacao.

No primeiro nivel estdo as fisiologicas, as quais se relacionam as
necessidades de sobrevivéncia do homem, como alimentacdo e descanso; no
segundo, a necessidade de seguranca, a qual se relaciona ao desejo de se afastar do
risco de sofrer privagdes; no terceiro, a necessidade social, a qual se relaciona com a
aceitacdo do individuo em grupos sociais e com as trocas afetivas ai existentes; no
quarto, a necessidade de autoestima, a qual se relaciona com o desejo de destacar-se
em um grupo social, ter respeito e consideracdo; e no quinto e ultimo, a necessidade
de autorrealizacdo, a qual se relaciona com a utilizacdo méxima das potencialidades
individuais.

Para o pesquisador, quando uma necessidade esta satisfeita, um nivel superior
de necessidade aparece e a pessoa se sente motivada a fazer algo para satisfazé-la.
Assim, ndo € mais um fator motivacional quando uma necessidade é satisfeita. Nesse
sentido se torna mais exigido das organiza¢Ges uma constante forma para motivar as

pessoas que ali trabalham. Para Bergamini (1997, p. 71), Maslow:

Baseando-se nas suas observacfes como psicologo clinico, propde duas
premissas béasicas a respeito do comportamento motivacional. Em
primeiro lugar, supde que as pessoas desempenham o papel caracteristico
de seres que perseguem a satisfacdo dos seus desejos, estando
principalmente motivados em atendé-los. Numa segunda etapa, acredita
que, quando essas necessidades ndo possam ser satisfeitas, geram estados

13



interiores de tensdo que levam o individuo a comportar-se numa tentativa
de reduzir tal tensdo e recuperar, assim, o equilibrio perdido. Um vez
satisfeita determinada caréncia ou necessidade, ela perde seu potencial
enquanto forca motivadora de comportamento.

Morgan (1996) também se ateve a teoria de Maslow e registrou que ela
comprovou-se muito observada no ambiente da administragdo, considerando que
ofereceu a possibilidade de motivar os funcionarios por meio de necessidades de
“nivel mais baixo” sem ter que lhes pagar mais em moeda. Morgan mostrou um
conjunto de meios deixado por Maslow, evidenciando como as organizagdes podem
atender aos diferentes niveis de necessidades dos funcionarios por meio de a¢des que
permeiam seguranca e condicOes favoraveis e agradaveis de trabalho, seguro-doenca,
seguranca no emprego, organizacao do trabalho de maneira a possibilitar a interacao
grupal, criacdo de cargos que permitam a realizacdo, autonomia, responsabilidade e
controle de pessoal, encorajamento ao completo comprometimento do funcionério e
outras.

Lopes (1980) mostra que Alderfer registra sequencial e semelhantemente o
modelo de Maslow, a existéncia de trés necessidades humanas: existéncia,
relacionamento e crescimento. Entretanto, a diferenca entre esses autores é que, para
Alderfer, a satisfacdo de uma necessidade inferior ndo é pré-requisito para o
aparecimento de necessidades de um nivel superior.

Ainda Lopes (1980) mostra que McClelland, em continuidade a teoria das
necessidades de Maslow, dedicou-se ao estudo da necessidade de realizagcdo. Para
ele, os resultados das suas pesquisas indicam que essa necessidade esta vinculada ao
grau de motivacdo das pessoas para executar um trabalho. Assim, as pessoas com
alto grau dessa necessidade tendem a ser motivadas por situacdes desafiadoras. Os
fatores motivacionais para esse grupo sao a autonomia, a variedade de trabalho e o
feedback permanente da chefia. Entretanto, pessoas com baixa necessidade de

realizacdo tendem a preferir situacdes de estabilidade, seguranca e previsibilidade.

2.2.1.4. Teoria das Satisfacdes Humanas

A Teoria das Satisfacbes Humanas ou Teoria Higiene-Motivacional foi
proposta por Frederick Herzberg. Em 1959, esse pesquisador realizou um trabalho
voltado para 0 mapeamento dos fatores de satisfacdo e insatisfagdo no trabalho em

industrias (HERZBERG, 1967). As descobertas de suas pesquisas mostraram que 0s
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principais fatores de satisfacdo no trabalho sdo: o trabalho em si mesmo — o gosto
pelo trabalho; a realizacdo — sucesso na realizacdo do trabalho; a responsabilidade -
autonomia na realizacéo do trabalho; o reconhecimento — ser reconhecido pela tarefa
bem executada; e a promogéo — crescimento profissional (HERZBERG, 1967, 1997).

Herzberg observou que os principais fatores de satisfacdo advém do proprio
trabalho, e, assim, o trabalho em si é o principal fator de satisfacdo e os fatores
envolvidos na geracdo da satisfacdo e da motivacdo sdo independentes e distintos dos
fatores que levam a insatisfacdo no trabalho. No entanto, foram mapeados fatores de
insatisfacdo, quais sejam: politica da organizacdo, administracdo geral da
organizacdo, estilo de supervisdo, relacdes interpessoais, condi¢cdes de trabalho,
salario e seguranca (HERZBERG, 1967, 1997). Esses fatores de insatisfacdo
raramente sdo observados como fatores de satisfacdo, e muitos desses fatores de
insatisfacdo se relacionam ao ambiente de trabalho. O fator salario é observado tanto
como de satisfacdo quanto de insatisfacdo, predominantemente, porém como de
insatisfacao.

Suas pesquisas permitiram depreender que um conjunto de fatores propicia
satisfacdo no trabalho e que outro atua como inibidor de satisfacdo. Os primeiros,
fatores de satisfagcdo, estavam vinculados ao trabalho em si e a possibilidade de
crescimento pessoal. Os outros, fatores de insatisfacdo, vinculavam-se ao contexto e
as condigdes de trabalho.

Herzberg (1997, p. 61) conclui que “o contrario de insatisfacdo ndo é
satisfacdo, mas nenhuma insatisfacdo, assim como o contrario de satisfacdo nédo é
insatisfacdo, mas nenhuma satisfacdo”. Sugere que os fatores que produzem
satisfacdo no trabalho sdo distintos daqueles que produzem insatisfacdo. Assim, sua
teoria tornou-se conhecida como a teoria dos dois fatores ou teoria do fator dual —
Fatores Higiénicos e Motivadores.

Para esse autor, 0 enunciado desse conceito configura-se como um problema
de semantica, uma vez que a satisfacdo e a insatisfacdo, frequentemente, séo
consideradas como ideias antagbnicas ou anténimas, ou melhor, 0 que ndo é
satisfatorio tem que ser insatisfatorio e vice-versa. Entretanto, o autor registra que,
quando se trata de entender o comportamento das pessoas no trabalho, muito mais se
estd presente do que uma combinagdo de expressdes ou palavras, visto que estdo

presentes duas necessidades do homem: uma que pode ser entendida como originaria
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da sua prépria natureza e, a outra, relacionada a uma forma ou caracteristica de esse
homem agir, cada um de um jeito, de forma singular.

Herzberg (1997), em sua pesquisa, indagou as pessoas que fatores presentes
no trabalho delas lhes proporcionavam extrema satisfagdo ou extrema insatisfagéo.
Diante dos resultados, ele constatou que aqueles que provocaram extrema satisfacdo
foram: realizacdo, reconhecimento, o proprio trabalho, responsabilidade, progresso e
crescimento. Entretanto, aqueles que provocaram extrema insatisfagdo foram:
politica e administracdo da empresa, supervisdo, relagdes com o0 supervisor,
condic@es de trabalho, salario, relacionamento com os colegas, vida pessoal, relacdes
com subordinados, status e seguranca.

Considerando os fatores higiénicos e motivadores de Herzberg (1997) e a
hierarquia das necessidades de Maslow, pode-se depreender que fatores higiénicos
sdo aqueles que procuram satisfazer as necessidades fisiologicas, de seguranca e
social. Os fatores motivadores sdo aqueles que procuram satisfazer as necessidades
de estima e autorrealizacgéo.

Para Herzberg, a Unica maneira de fazer com que o trabalhador sinta vontade
de realizar a tarefa é proporcionando-lhe satisfacdo no trabalho. Ou melhor, a
motivacao acontecera somente a partir dos fatores motivadores. O caminho apontado
por ele para a motivacao € o enriguecimento da tarefa.

A teoria higiene-motivacional de Herzberg (1967, 1997) alavancou o estudo
da satisfagéo, tornando-o mais sofisticado, uma vez que estabeleceu um paradigma
bidimensional de fatores que interferem no comportamento das pessoas no trabalho.
Ja o paradigma unidimensional de Maslow (1970), que hierarquizava as
necessidades, mistura fatores intrinsecos a fatores extrinsecos (LOPES, 1980;
BERGAMINI, 1991).

A inexisténcia de relacdo direta entre satisfagdo no trabalho e produtividade
foi a conclusdo das pesquisas de Herzberg. Concomitantemente, constatou a
existéncia da relagdo entre satisfagdo no trabalho, rotatividade e absenteismo.

Vroom (1970) atacou a teoria de Herzberg, criticando-a ao afirmar que essa
teoria depende do método de investigacdo adotado, qual seja, do incidente critico.
Noutras circunstancias, poder-se-ia verificar que ndo ha distincdo nitida e constante
entre fatores higiénicos e motivacionais.

Entretanto, o proprio Herzberg registra que a separacdo entre os fatores

higiénicos e motivacionais ndo € absoluta. Para ele, a analise do grupo estudado,
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considerando-se uma escala, € que indicara que pode haver fatores com tendéncia a

se apresentarem como higiénicos e outros com tendéncia a serem motivacionais.

2.2.1.5. Teorias de Lideranca

A lideranca para McGregor (1965, 1973) é fator preponderante para a
motivacgdo. Considerando essa premissa, ele registrou as duas teorias que permeiam
0s modelos de administragéo, as Teorias X e Y.

A primeira, Teoria X, tem como pressupostos as ideias tradicionais de direcéo
e controle, traduzindo o homem como avesso ao trabalho e, assim, precisa ser
controlado para produzir. A Teoria da Administracdo Cientifica de Taylor (1970)
constitui a base daquela teoria. Considerando a motivacdo, o autor refere-se a
hierarquia das necessidades de Maslow (1970) como seu arcaboucgo tedrico. Essa
teoria agrupa todas as ideias relacionadas a individuo-trabalho (decorrente da
administracdo cientifica), e supde que os trabalhadores ndo estdo interessados em
assumir responsabilidades, preferem ser dirigidos e sdo motivados exclusivamente
pelo dinheiro, pelos beneficios materiais e pela ameaca de punicéo.

As recompensas atribuidas aos trabalhadores para a satisfacdo de suas
necessidades geralmente s6 podem ser empregadas quando o individuo se encontra
fora da situacdo de trabalho.

A segunda, a Teoria Y, pressupde que os trabalhadores ndo sdo indolentes e
irresponsaveis por natureza, porém podem autodirigir-se e ser criativos no trabalho,
se forem devidamente motivados. O trabalho em si pode ser fonte de satisfacdo, de
acordo com as condi¢cdes que o permeiam. No momento em que 0S objetivos
individuais forem o0s mesmos que o0s da organizacdo, havera satisfacdo no
desenvolvimento da tarefa. Considera-se que qualidades sdo inerentes as pessoas, €
assim, a motivacgéo, a possibilidade de crescimento e o direcionamento das energias,
no mesmo sentido da organizacdo, propiciardo a satisfacdo. As qualidades das
pessoas ndo sdo fruto da organizacdo. Portanto, nessa teoria, cabe a administracéo
criar condicdes organizacionais que conduzam as pessoas ao alcance de seus proprios
objetivos e que estes sejam afeitos aos da organizagdo. Os objetivos organizacionais
teriam que ser orientados no sentido da autorrealizacdo (McGREGOR, 1965, 1973).

Para a Teoria Y, é salutar que haja, no ambiente de trabalho, confianca,

satisfacdo no emprego e que o trabalho atenda as necessidades psiquicas dos
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trabalhadores. Se a organizacéo atribui ao trabalhador a concepcéo de um ser adulto,
capaz de autodirecdo, as pessoas tendem a corresponder a isso (McGREGOR, 1973).
Assim, as margens para o investimento das pessoas na organizagao ndo séo fixadas
pela natureza humana, mas pelas margens dos dirigentes em propor a melhor forma
de desenvolver o potencial existente nas pessoas que fazem parte da organizacao.
Nessa teoria, 0 motivo dos problemas de baixa produtividade e de desmotivacéo deve
ser estudado nos processos de organizacdo e controle e ndo nas pessoas
(McGREGOR, 1965).

O trabalho que é feito em grupo, e a cooperacao para a melhoria do ambiente
de trabalho e 0 aumento da produtividade sdo atributos valorizados pelo autor. A
descentralizacdo e delegacdo do trabalho, o enriquecimento de tarefas, a
administracdo participativa e modelos de avaliacdo de desempenho considerando o
alcance de metas sdo algumas propostas da administracdo que convergem com essa
teoria (McGREGOR, 1973).

O principio fundamental derivado da Teoria Y é o da integracdo, ou melhor,
devem-se criar condi¢gdes que permitam aos membros da organizagdo alcancar
melhor os seus préprios objetivos dirigindo seus esforcos para o sucesso da empresa.

Considerando Maslow, McGregor analisa as necessidades humanas e
considera-as importantes no processo de gerenciamento. Em conjunto com Likert, vé
0 homem como intrinsecamente motivado. A integracdo entre as atividades de
planejamento e de operacionalizacdo do trabalho, a redugdo da autoridade como
sistema de controle e a utilizacdo de grupos de trabalho como forma de resolver
problemas podem ser destacados em sua teoria (VROOM, 1970).

Entre as pesquisas sobre motivacao no trabalho no Brasil, destacam-se as de
Bergamini (1991, 1997) e Bergamini e Coda (1997). Para ela (1991), McGregor nao
apenas separa os fatores motivacionais intrinsecos dos extrinsecos, como também
acredita que o trabalho é um meio pelo qual o homem satisfaz algo proprio de sua
natureza. McGregor (1973) considera a motivacdo como enddgena e ndo exogena.
Para Bergamini(1991), as teorias de Maslow e McGregor confundem fendmenos
comportamentais, pois a piramide de necessidades determina, no mesmo nivel,
fatores extrinsecos, como as necessidades de seguranca e social, e fatores intrinsecos,
como autoestima e autorrealizagéo.

Bergamini (1991) se ateve a estudos com o objetivo de evidenciar as

diferencas entre 0 comportamento motivacional e o comportamento condicionado.
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Segundo essa autora, fatores extrinsecos ndo se constituem em motivacdo para o
trabalho, pois sdo externos as pessoas e servem apenas como reforcadores de
comportamentos. Os modelos comportamentalistas adotados pelas organizagdes séo
criticados por ela e, contrariamente a esses modelos, concebe os problemas
motivacionais do ser humano na dimensdo das experiéncias vividas.

Os individuos buscam, por intermédio do trabalho, oportunidade de utilizar
suas potencialidades, ressaltando o papel do lider no processo de motivacdo. Com o
intuito de se ter clima de maior satisfacdo no trabalho, fazem-se necessarios
supervisores que possuam sensibilidade interpessoal, capazes de perceber o que
desperta o interesse de seus subordinados. Para ela, a partir do momento que o lider
interpde-se entre o seguidor e seus objetivos perde sua posicao de lideranca efetiva
(BERGAMINI, 1991, 1997).

Para Bergamini (1997, p. 34), “quanto mais se aprofunda o estudo do
comportamento motivacional humano, mais claramente se percebe que a motivacao
de cada um esté ligada a um aspecto que lhe é muito caro, aquele que diz respeito a
sua propria felicidade pessoal”. Assim, a motivacdo de pessoas é um desafio,
considerando-se que as necessidades distintas requerem formas diferentes de
recompensa e cada pessoa ja traz consigo uma bagagem de fatores motivacionais
intrinsecos relacionados comumente a habilidades e talentos individuais. Portanto, os
fatores motivacionais, além de variarem de pessoa para pessoa, se alteram a medida
que o tempo passa, em funcdo das influéncias do ambiente social onde vive. Ha que
se descobrir de que forma as recompensas se tornam fator motivador para o
individuo, para que as tarefas nao lhe sejam apenas ordens, entretanto que lhe tenham

significado.

2.2.1.6. Teoria da Expectativa

A Teoria da Expectativa, denominada também Teoria da Expectancia e
Teoria da Instrumentalidade, se baseia nas teorias comportamentais, behavioristas,
ou cognitivistas. Seu maior expoente é Vroom (1964, 1970), o qual se contrap6s as
ideias de Herzberg (LOPES, 1980).

Pautando-se nos conceitos de valéncia, expectativa e forca, Vroom (1964)
elaborou uma teoria processual. Se, por um lado, as teorias de motivacdo anteriores

calcavam-se no tempo presente e passado, a teoria da instrumentalidade entende que
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a motivacdo esta ligada as expectativas de satisfacdo futuras, ainda que pautadas em
experiéncias passadas. Em razdo disso, € uma teoria centrada no processo e ndo no
conteido da motivacdo. Essa abordagem néo é uma teoria da satisfacdo no trabalho,
vez que a satisfacdo estd vinculada a experiéncias passadas e presentes, e a
motivacdo, para Vroom, vincula-se as expectativas futuras (LEVI-LEBOYER,
1994).

Expectancia, instrumentalidade e valéncia constituem trés dos conceitos mais
relevantes da Teoria da Expectativa. O primeiro, da expectancia, pode ser descrito
como aquilo que cada um acredita ser capaz de tornar concreto; o segundo, da
instrumentalidade, se baseia no grau de relacdo percebido entre o desempenho e a
obtencdo dos resultados almejados; e o terceiro, da valéncia, é o peso que cada
trabalhador atribui as recompensas recebidas em funcéo do trabalho. A auséncia de
um dos trés itens: falta de confianca em si, instrumentalidade discutivel, ou
resultados sem relacdo com as necessidades individuais, indica que o processo
motivacional pode estar desorganizado (VROOM, 1964; LEVI-LEBOYER, 1994).

2.2.1.7. Psicanalise

A teoria da psicandlise foi utilizada como referéncia pelos autores Archer
(1990), Ketz De Vries (1996), Dejours (1997, 1996, 1999) e Sievers (1994), tendo
em vista o desenvolvimento de suas teorias de motivacao.

Para Bergamini (1991), o primeiro autor a registrar de forma explicita que
ninguém motiva ninguém foi Archer. Num artigo intitulado “O mito da motivacgdo”,
esse autor registra que, entre 0s equivocos mais comuns na analise da motivacao,
estd o entendimento de que fatores de motivagcdo sejam os mesmos que fatores de
satisfacao.

As necessidades do homem d&o origem a motivagdo, e ndo o que satisfaz a
essas necessidades. Um fator de satisfacdo é reduzido pela tensdo da necessidade, por
intermédio da elevacdo do nivel de satisfacdo. A consequéncia disso é que € possivel
promover fatores de satisfacdo, mas € impossivel motivar alguém.
Concomitantemente, deixar alguém insatisfeito ndo € a mesma coisa que criar uma
necessidade, ou melhor, ndo se motiva, deixando de satisfazer as necessidades. Um
fator de satisfacdo soO é real porque existe necessidade concreta subjacente a ele. A

necessidade, entdo, ndo é consequéncia da satisfacdo, mas da natureza intrinseca de
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cada individuo. A motivacdo possui carater pessoal, individualizado, o que
impossibilita que haja formulas ou estratégias universais que a garantam (ARCHER,
1990).

Propiciar necessidades no outro ndo € garantido a ninguém conseguir, mas
pode satisfazé-las, ou ndo. Os fatores de satisfacéo, e de contrassatisfacdo, podem ser
descritos como enddgenos e exdgenos, sendo somente 0s exdgenos administraveis
(ARCHER, 1990).

O conceito de motivacdo também foi investigado por Ketz De Vries (1996).
Na concepgdo dele, o interesse pela questdo da motivacdo esta na ideia de que, ao se
compreender 0 porqué da acdo das pessoas, poder-se-ia intervir sobre seu
comportamento. Para ele, o comportamento dos seres humanos ndo pode ser
explicado satisfatoriamente pelas teorias da motivacdo. Lembra que a inveja é
elemento importante e esquecido para se compreender o fendbmeno da motivacao.

Dejours (1996, 1996, 1999) é outro autor que desenvolveu suas teorias a
partir da psicanalise. Para ele, a satisfacdo no trabalho pode ser categorizada em:
satisfagcBes concretas e simbdlicas. “As satisfagcbes concretas dizem respeito a
protecdo da vida, ao bem-estar fisico, bioldgico e nervoso, isto é, a saide do corpo”.
As satisfagdes simbolicas se relacionam a vivéncia qualitativa da tarefa. “E o sentido,
a significacdo do trabalho que importam nas suas relacdes com o desejo”
(DEJOURS, 1997, p. 62). Assim, pode-se afirmar que aquilo que a tarefa representa,
do ponto de vista simbdlico, é que tem importancia.

Diante desse escopo teorico envolvendo a questdo do sentido do trabalho na
vida das pessoas, da motivacdo e satisfacdo enquanto elementos essenciais ao
trabalho, a sessdo seguinte consistird no registro de um escopo sobre condi¢des de
trabalho, em que serdo abordadas as teorias que fundamentam a qualidade de vida no
trabalho (QVT).

2.2. Condicdes de trabalho — Qualidade de vida no trabalho

Com o passar do tempo e no inicio do século XX, a medida que 0s
trabalhadores procuravam melhores condigdes de trabalho surgem os conflitos,
considerando o interesse dos empregadores, ocasionando, entdo, a crescente
desumanizacdo do trabalho. Assim, foram considerados os sintomas em vez das

causas.
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A Eric Trist (1975) e seus colaboradores historicamente consideram que
desenvolveram estudos no Tavistock Institute, em 1950, em termos de uma
abordagem sociotécnica em relagdo a organizacdo do trabalho. A origem da
denominacdo Qualidade de Vida no Trabalho — QVT, com o intuito de designar
experiéncias calcadas na relacdo individuo-trabalho-organizagdo, com base na
analise e reestruturacdo da tarefa, objetivou tornar a vida dos trabalhadores menos
penosa (FERNANDES, 1996).

Walton (1973) mostra que, paralelamente a essa realidade, houve, nos
Estados Unidos, medidas legislativas de protecéo ao trabalhador, envolvendo leis do
trabalho infantil, jornada de oito horas diarias, quarenta horas semanais e protecéo ao
empregado vitima de acidentes. Nos Estados Unidos, a partir da década de 1930,
surge a abordagem humanista, com a Teoria das Rela¢cbes Humanas. Com essa
abordagem, uma nova forma passa a dominar 0 processo administrativo: o que se
tém em voga sdo a motivacao, lideranca, organizacdo informal, dinamica de grupos
etc. Os conceitos classicos e antigos de autoridade, hierarquia, racionalizacdo do
trabalho, departamentalizacdo, principios gerais da administracdo etc. recebem
rigidas criticas e contestaces. Vé-se que o psicélogo e o socidlogo sobressaem sobre
0 engenheiro e o0 técnico, e a dindmica de grupo toma espaco do meétodo e da
maquina. O que se percebem sdo novas formas de lidar com o homem, e, ai, a énfase
é dada a ele, deixando de lado a énfase na tarefa e na estrutura. O "Homo
Economicus™ cede lugar para 0 Homem Social. Percebe-se que essas mudancas na
administracdo ocorreram nos prenuncios da Segunda Guerra Mundial, em que é
ressaltado o carater democratico da administracdo (CHIAVENATO, 2004).

O movimento de Qualidade de Vida no Trabalho, por intermédio de
liderancas sindicais, governantes, cientistas e dirigentes organizacionais, tem grande
desenvolvimento na década de 1960. Isso pdde ser averiguado pelas pesquisas
realizadas no intuito de conhecer as melhores formas de realizar o trabalho. Nos
Estados Unidos, nesse periodo, verificou-se expansdo no incremento com as
preocupacdes com a Qualidade de Vida no Trabalho, impulsionada pela criagédo da
National Comission on Produtivity, a qual competia analisar as causas da baixa
produtividade nas inddstrias americanas, seguindo-se a criacdo pelo Congresso do
National Center for Produtivity and Quality of Working Life, com o objetivo de
realizar estudos e servir de laboratério sobre a produtividade e a qualidade de vida do
trabalhador (FERNANDES, 1996).
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A paralisacdo dos Programas de Qualidade de Vida no Trabalho — QVT,
durante os anos de 1970, segundo Rodrigues (1998), foi em decorréncia da crise do
petrdleo, da alta inflacdo e da competicdo internacional com as forgas industriais do
Japdo que atacaram as poténcias do Ocidente.

Nos anos de 1980, verificou-se forte tendéncia em definir Qualidade de Vida
no Trabalho — QVT pela maior participacdo do empregado dentro da organizacéo,
considerando o encanto que as técnicas administrativas utilizadas no Japdo exerciam
nas organizagtes do ocidente, passando a ser consideradas como uma forma de
enfrentar os problemas da qualidade de produtividade. Para Burigo (1997), a década
de 1980 foi marcada pela concep¢do participativa dos trabalhadores nas decisfes
organizacionais, proporcionando maior conscientizacdo por parte dos trabalhadores
que comecaram a reivindicar e questionar seus direitos. Percebe-se, ainda, uma
situacdo em que as empresas se viram obrigadas a recuperar suas estratégias de
condutas em relacdo a seus funcionarios.

A Qualidade de Vida no Trabalho — QVT, nesses moldes, promove uma
organizacdo mais humanizadora. A esséncia que permeia essa concepgao
humanizadora é a nogdo de que os trabalhadores representam seres humanos e,
assim, devem ter suas potencialidades desenvolvidas e ndo usadas (DAVIS, 1981).

Hackman e Suttle (1977) afirmam que a Qualidade de Vida no Trabalho -
QVT influencia atitudes pessoais e comportamentais como criatividade, vontade de
inovar ou aceitar mudancas, capacidade de adaptar-se a mudangas no ambiente de
trabalho e grau de motivacdo interna para o trabalho, que sdo fatores importantes
para a produtividade do individuo.

Apesar do incremento nos anos de 1960, Rodrigues (1998) afirma que a crise
energética e a alta inflacdo que acometeram as grandes poténcias do Ocidente, e em
particular os Estados Unidos no inicio da década de 1970, desaceleraram e mudaram
0s rumos da QVT. Entretanto, percebeu-se um interesse renovado por QVT ao final
da década de 1970, quando do aparecimento da competitividade nos mercados
internacionais, com grande influéncia do Japdo, e a divulgacdo de suas técnicas de
administracdo nas organizacGes do Ocidente, fazendo com que 0s americanos
repensassem seu modelo de gestdo empresarial e comecassem a reconhecer que
outros paises pudessem estar fazendo algum tipo de gerenciamento diferente, que
pudesse ter relacdo com a eficAcia (NADLER; LAWLER, 1983). No Brasil, o

interesse pelos programas de QVT pode ter surgido em decorréncia da globalizacao
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do mercado em termos de maior abertura para a importacdo de produtos estrangeiros
(FERNANDES, 1996).

Uma sintese da evolucdo do conceito de Qualidade de Vida no Trabalho,
conforme Nadler e Lawler (1983 citados por FERNANDES, 1996, p. 42), é

apresentada no Quadro 1.

Quadro 1 — Evolucéo do conceito de QVT

CONCEPCOES

EVOL%T\I/\T/AS DO CARACTERISTICAS OU VISAO

1- QVT como uma|Reacdo do individuo ao trabalho; era investigado como melhorar a

\l/g;ig;/ﬂ (1959 - | qualidade de vida no trabalho para o individuo.

2- QVT como uma|O foco era o individuo antes do resultado organizacional, mas, a0 mesmo

ig%gagem (1969 - | tempo, tendia a trazer melhoria tanto ao empregado quanto & diregéo.

3- QVT como um|Um conjunto de abordagens, métodos ou técnicas para melhorar 0 ambiente
método (1972 - | de trabalho e tornar o trabalho mais produtivo e mais satisfatorio; QVT era
1975) vista como sindnimo de grupos auténomos de trabalho, enriquecimento de

cargo ou desenho de novas plantas com integracéo social e técnica.

4- QVT  como um | Declaracdo ideolégica sobre a natureza do trabalho e as relagdes dos
movimento (1975 —| trabalhadores com a organizagio; os termos administracdo participativa e
1980) democracia industrial eram frequentemente ditos como ideais do

movimento de QVT.

5 QVT como tudo | Como panaceia contra a competicdo estrangeira, problemas de qualidade,
(1979 2 1982) baixas taxas de produtividade, problemas de queixas e outros problemas

organizacionais.

6- QVT como nada| No caso de alguns projetos de QVT fracassarem no futuro, ndo passara de
(futuro) apenas um “modismo” passageiro.

Fonte: NADLER; LAWLER (1983 apud FERNANDES, 1996).

Pode-se, segundo Fernandes (1996), também atribuir-se uma atengéo
crescente com QVT a maior conscientizagcdo dos trabalhadores e ao aumento das
responsabilidades sociais da empresa, conforme a opinido de autores como Huse e
Cummings (1985). Esses autores relacionam paises, entre eles Franca, Holanda,
Alemanha, Dinamarca, Suécia, Canada e Italia, como os que adotam em suas
organizacdes a tecnologia e filosofia de QVT, tendo em vista o atendimento das
necessidades psicossociais dos trabalhadores, elevando seus niveis de satisfacdo no
trabalho.
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2.2.1. Conceituagdo de Qualidade de Vida no Trabalho — QVT

Para Rodrigues (1998), entende-se por qualidade de vida a resultante direta da
combinacdo de diversas dimensfes basicas da tarefa e de outras dimensfes nao
dependentes diretamente da tarefa, capazes de produzir motivacdo e satisfacdo em
diferentes niveis, além de resultar em diversos tipos de atividades e condutas dos
individuos pertencentes a uma organizagao.

Na Inglaterra, Eric Trist e os colaboradores, no inicio da década de 1950,
estudavam um modelo macro para agrupar 0 trinbmio
Individuo/Trabalho/Organizacdo. Esse novo modelo técnico recebeu a denominacao
de Qualidade de Vida no Trabalho — QVT.

Nadler e Lawler (1983) consideram a QVT como a grande esperanca das
organizacOes para atingirem altos niveis de produtividade sem esquecer a motivacao
e a satisfacdo da pessoa.

Apesar de a preocupacdo com a qualidade de vida no trabalho apenas ter
tomado proporgdes neste século, ela tem sido foco de observacdo desde o inicio da
existéncia do homem e pode ter-se apresentado com outras denominag@es. O que se
tem registrado é que, com a sistematizacdo dos meétodos de producdo nos séculos
XVIII e XI1X, as preocupacdes com as condi¢Oes do trabalhador e a influéncia destas
na producédo e moral desse trabalhador vieram a ser estudadas de forma cientifica. No
inicio com os economistas liberais, passando pela Administragdo Cientifica e Escola
de Relacbes Humanas, o bem-estar do trabalhador e a adaptacdo tarefa/trabalhador
foram estudados e teorizados de varias formas, algumas complementares, outras se
contrapondo.

Ao longo dos anos, a expressdo Qualidade de Vida no Trabalho tem sido
usada frequentemente para descrever situacdes e métodos com objetivos diversos.
Westley (1979) reforca tal ideia ao registrar que, com a mesma denominacao,
Qualidade de Vida no Trabalho é aplicada numa diversidade de mudancas propostas
nas organizacOes de trabalho, o que leva a uma confusdo consideravel. A QVT,
atualmente, é concebida como conceito global e como forma de enfrentar os
problemas de qualidade e produtividade. Futuramente, a definicdo trard& como
consequéncia inevitdvel a descrenca de alguns setores sobre o termo QVT
(NADLER; LAWLER, 1983).
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Para Guest (1979), QVT é um processo pelo qual uma organizacgdo instiga a
revelacdo do potencial criativo de seu pessoal, fazendo com que ele participe de
decisdes que interferem e influenciam suas vidas no trabalho. Marcantemente, uma
caracteristica do processo € que seus objetivos ndo sdo apenas extrinsecos, focando
melhor a produtividade e eficiéncia em si; mas eles também sao intrinsecos no que
tange ao que o trabalhador vé como fins de autorrealizacédo e autoengrandecimento.

Considerando os efeitos da qualidade de vida no trabalho sobre o bem-estar
dos individuos, Davis (1981, p. 304) refere-se a QVT como as “condi¢des favoraveis
ou desfavoraveis que resultam num ambiente de trabalho para as pessoas. O objetivo
basico é contar com empregos gque sejam excelentes tanto para o individuo como
para a producdo”. Entretanto, para Sekiou e Blondi (1984, p. 336) a conceituacdo de
Qualidade de Vida no Trabalho — QVT € uma “explicacdo concreta de uma filosofia
humanista, pela introdugdo de métodos participativos, visando modificar aspectos do
local de trabalho, a fim de criar uma situacdo nova, favoravel a satisfacdo dos
empregados”.

Em relacdo a satisfagdo das necessidades pessoais para a obtencdo de uma
melhor QVT, outros estudiosos expressam sua preocupacdo. Para Quirino e Xavier
(1987, p. 72), “QVT representa uma forma sistematica e globalizada do que era
abordado na literatura de recursos humanos, através de estudos da motivacéo, fatores
ambientais, econdmicos e da satisfacdo no trabalho”.

Extrapolando os fatores ambientais que podem favorecer a realizagdo do
trabalhno em condi¢bes mais humanas, estudiosos como Nadler e Lawler (1983)
relacionam QVT a fatores que predizem porque alguns esfor¢cos com QVT tém mais
sucesso que outros. Esses autores entendem QVT como um modo de pensar sobre as
pessoas, trabalho e organizacdo. Seus elementos distintos sdo: a) preocupagéo sobre
0 impacto do trabalho, sobre as pessoas e atividade organizacional, e b) a ideia de
participacdo na solucdo de problemas organizacionais e na tomada de decisdes.

Na intencdo de consolidar o conceito de QVT, Limongi-Franca (2003)
registra as diversas formas em que é tratada em trés escolas de pensamento: a Escola
Socioeconémica, que tem como pensador de maior destaque Giddens; a Escola
Organizacional, em que se encontram os principais autores da Administracdo como
Mayo, McGregor, Chrys Argyris, Schein, Handy, Mintzberg e Ulrich, entre outros; e
a Escola Condicdo Humana no Trabalho, com a acepcdo do ser humano nas

dimensGes biopsicossociais, em que seu precursor € Lipowski (1986). A QVT passou
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das questdes legislativas para as estratégicas, encampando qualidade pessoal,
qualificacdes profissional e cultural, planejamento, trabalho voluntério, cidadania,
significado do trabalho, comunicacdo, producdo e mercado. Pode-se constatar na
maioria desses caminhos a discussdo das condigdes de vida e bem-estar de pessoas,
grupos, comunidade e até do proprio planeta em sua insercdo no universo. Para a

autora,

a base da discussdo sobre o conceito de qualidade de vida no trabalho
encerra escolhas de bem-estar e percepcdo do que pode ser feito para
atender a expectativas criadas tanto por gestores como por usuarios das
acOes de QVT nas empresas (LIMONGI-FRANGA, 2003, p. 22).

Oliveira et al. (2009) esbogaram num quadro-resumo defini¢des e énfase de
QVT, contemplando as decadas de 1970, 80 e 90 indo até 2007 (Quadro 2) .

2.2.2. Categorias e Fatores da Qualidade de Vida no Trabalho

Com o objetivo de sistematizar e identificar aspectos que, quando presentes
numa situacdo de trabalho, elevam o nivel de qualidade de vida, foram escolhidos
alguns modelos para registro.

Werther e Davis (1983), em seu Modelo Teorico (Quadro 3), especificam
fatores ambientais, organizacionais e comportamentais que influenciam o projeto de
cargos. Quaisquer alteracOes desses fatores podem afetar a qualidade de vida da
empresa.

Segundo Werther e Davis (1983, citados por FERNANDES, 1996), grande
parte dos movimentos de Qualidade de Vida no Trabalho visa tornar os cargos mais
produtivos e satisfatorios, embora muitas diferentes técnicas sejam utilizadas sob
esse mesmo titulo. Esses autores reconhecem que a qualidade de vida é influenciada
por muitos fatores, como condi¢cdes ambientais, remuneracao, supervisao e outros;
entretanto, ratificam que é a natureza do cargo que envolve mais intimamente o
trabalhador.

Os autores corroboram a ideia de que ndo é possivel satisfazer todas as
necessidades dos funcionarios do projeto de cargos; entretanto se propdem analisar e
estudar a natureza e a estrutura do cargo como forma de melhorar a qualidade de vida

dos trabalhadores.
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Quadro 2 — Conceitos de Qualidade de Vida

Ano - Autor Definicéo Enfase
1973 Atendimento de necessidades e aspiracGes | Humanizagdo e responsabili-
Walton humanas, calcado na ideia de humanizacdo e |dade social com foco no poder
responsabilidade social da empresa. da empresa.
1978 Oportunidade para o individuo satisfazer a grande | Trabalho, crescimento pessoal,
Lippitt variedade de necessidades pessoais. tarefas completas, sistemas
abertos.
1979 Experiéncia de humanizagdo do trabalho sob dois | Posto individual de trabalho e

Ginzberg et al.

aspectos: reestruturagdo do emprego e grupos
semiautdbnomos.

processo decisorio.

1981 Avaliacdo qualitativa da qualidade relativa das | Responsabilidade Social da
Drucker condicBes de vida, incluindo-se atencdo aos|empresa nos — movimentos
agentes poluidores, barulho, estética, | sociais, culturais e politicos.
complexidade etc.
1982 Aplicacdo concreta de uma filosofia humanista | Mudanga e participacdo com
Bergeron pela introdugdo de métodos participativos. foco sociotécnico.
1983 Esforcos para melhorar a qualidade de vida, | Valorizacéo de cargos,
Werther e procurando tomar cargos mais produtivos e | mediante andlise de elementos
Davis satisfatorios. organizacionais, ambientais e
comportamentais.
1983 Maneira de pensar a respeito das pessoas,|Visdo humanista no ambiente
Nadler e participagdo na resolugdo de  problemas, q
. . . . e trabalho.
Lawler enriquecimento do trabalho, melhoria no ambiente
de trabalho.
1992 Conjunto de fatores que, quando presentes numa | Humanizagdo do cargo.
situacdo de trabalho, tornam o0s cargos mais
Fernandes e . S .
satisfatérios e produtivos, incluindo atendimento
de necessidades e aspiragdes humanas.
1992 Melhorar as condi¢fes de trabalho, de modo a|CondicBes de vida e cargos
Berlanger propiciar aos individuos melhores condi¢des de | mais satisfatorios.
vida e cargos mais satisfatorios para a propria
pessoa, com reflexos na produtividade.
1992 Atendimento das expectativas quanto a se pensar a | Visdo holistica
Neri, A.M respeito de pessoas, trabalho e organizacdo, de
forma simultdnea e abrangente.
1995 Classificacdo de programas: orientacdo familiar, | Foco motivacional: sobrevi-
Camacho salde, ambiente, contato e  convivio, | véncia com dignidade, segu-
evolucgdo/desenvolvimento, cultura e desligamento. | ranca participacdo, autorreali-
zagdo e perspectiva de futuro.
1996 Gerencia pela Qualidade Total — GQT: Utilizagdo | Foco: Promogdo da saude,
Dantas de 5s, diagrama de causa e feito e procedimento da | controle do colesterol,
Qualidade Total nos programas de salde. capacidade fisica e aerdbica,
doencas coronérias.
1996 QVT é o conjunto de acdes de uma empresa que | Preservacao e
Franca envolve a implantacdo de melhorias e inovagOes | desenvolvimento das pessoas
gerenciais, tecnolégicas no ambiente de trabalho. | durante o trabalho na empresa.
A construcdo de QVT ocorre a partir do momento
em que se olham a empresa e as pessoas como um
todo, o que chamamos de enfoque biopsicossocial.
1997 Conscientizar os individuos por meio de processos | Programas de Qualidade de
Silva & educativos da necessidade de serem capazes de | Vida e Promogdo da Saude.
Demachi gerenciar seu estilo de vida, tornando-o mais

saudavel, feliz e produtivo.
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Quadro 2 — Cont.

Ano - Autor Definicéo Enfase
1998 QVT como tentativa de aumentar a participacdo do | Papéis e conflitos do novo
Rodrigues empregado na administracdo da organizagéo. Gerente
1998 QVT deve ser atingida através do desenvolvimento | Atuacdo em relagdo ao sistema
Rocha de estratégias para integragdo do individuo ao | cognitivo dos individuos.
ambiente organizacional, tanto fisico quanto
psicoldgico.
1999 Importdncia do reconhecimento no trabalho. | Identidade, reconhecimento e
Dejours Propde que se simplifiqguem as coisas, mas que as | transgressao no trabalho.
encarem em toda a sua complexidade.
2001 Necessidade de viver bem na empresa, pois € nela | Melhor valorizacdo do homem
Vasconcelos | que as pessoas passam a maior parte de suas vidas. | na empresa.
2002 Acdes humanitarias serdo vistas como fonte de | Humanizacdo na gestdo como
Martins diferenciacdo em um ambiente de negécios, o qual | diferencial competitivo
ndo da nenhuma indicacdo de que deixara de ser
competitivo.
2004 QVT tem sido objetivo de reflexdo no momento | Funcionarios como  parte
Franca Jr.e |atual empresarial mundial, visto que os modelos de | integrante da empresa.
Pillati gestdo estdo enfatizados nas pessoas e na
racionalidade das leis de mercado que regiam as
empresas ja ndo reinam absolutas, mas dividem
lugar com fatores que proporcionam satisfacdo e
fazem com que os empregados se sintam parte
integrante da empresa.
2003 QVT envolve tanto os aspectos fisicos e|QVT uma questdio de
Chiavenato | ambientais como 0s aspectos psicolégicos do local | sobrevivéncia organizacional.
de trabalho. A QVT assimila duas posicdes
antagbnicas: de um lado, a reivindicacdo dos
empregados quanto ao bem-estar e a satisfagdo no
trabalho e, de outro, o interesse das organizagdes
quanto aos seus efeitos potenciais sobre a
produtividade e a qualidade.
2004 QVT tem como objetivo principal a busca do|QVT como diferencial
Arellano equilibrio psiquico, fisico e social dos empregados, | competitivo das empresas.
dentro do contexto organizacional, considerando as | Valorizando o equilibrio do
pessoas como seres integrados nessas trés | homem organizacional.
dimensdes, através de acBes que refletem em
aumento na produtividade e na melhoria da
imagem da empresa tanto no contexto interno
como externamente, levando ao crescimento
pessoal e organizacional
2005 E possivel pensar também que mesmo nas|Empresas de pequeno porte
Marras pequenas empresas organizagdes ha empresarios | com programas de valorizagao

de mente aberta, e com visdo voltada para o futuro,
com modelos avangados, imagem excelente tanto
de mercado quanto junto aos seus trabalhadores e
que, portanto, se aproxima do modelo de gestdo de
empresas japonesas do tipo “Z”.

dos seus funcionarios.
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Quadro 2 — Cont.

Ano - Autor Definicéo Enfase
2006 Qualidade de Vida no trabalho corresponde a|QVT é um  constructo
Martele condicdo experienciada pelo individuo na busca | subjetivo; 0S aspectos
Dupois das suas metas organizacionais hierarquicamente, | organizacional, humano e
dentro dos dominios do trabalho onde a redugdo da | social interagem entre si e
distancia que separa o individuo dessas metas é | devem ser integrados na
refletida por um impacto positivo na qualidade de | definicdlo de QVT; hd uma
vida geral do individuo, desempenho |relacdo indissociavel entre QV
organizacional e, consequentemente, no|e QVT.
funcionamento global da sociedade.
2007 QVT como melhores empregos, focando tanto para | Definicdo baseada na agenda
Royuel et al. |a remuneracdo quanto para as caracteristicas do | de politica social da Comissao
trabalho. Trata-se de um conceito relativo e |Europeia.
multidimensional e que deve considerar:
caracteristicas que 0 emprego traz ao trabalho;
equilibrio entre as caracteristicas do empregado e
as requisicbes do cargo; avaliacdo subjetiva do
empregado (satisfacdo com o trabalho) relativa a
essas caracteristicas.

Fonte: Adaptado por Oliveira et al. (2009, p. 5-6), a partir de Arellano (2008, p. 11-
14); Martins (2002, p. 8); Limongi-Franca (1996, p. 144-5); Franga Jr. (2004, p. 2) e
Marras (2005, p. 179).

Quadro 3 — Elementos do projeto de cargos

ELEMENTOS ELEMENTOS
ORGANIZACIONAIs | FLEMENTOS AMBIENTAIS | 0oMpORTAMENTAIS
Abordagem mecanistica Habilidades e disponibilidades | Autonomia
de empregos
Fluxo de trabalho Expectativas sociais Variedade
Praticas de trabalho Identidade de tarefa
Retroinformacao

Fonte: WERTHER; DAVIS (1983 apud FERNANDES, 1996).

Albrecht (1992) percebe a Qualidade de Vida no Trabalho — QVT como
modo de medir clima e cultura organizacionais. Segundo ele, ha semelhanga com
Walton (1973), ao mencionar os fatores que envolvem melhor qualidade de vida: a)
um trabalho que valha a pena fazer; b) condicdes de trabalhos seguros; c)
remuneracdo e beneficios adequados; d) estabilidade no emprego; e) supervisdo

competente; e) feedback quanto ao desempenho no trabalho; f) oportunidades para
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aprender e crescer no emprego; g) uma possibilidade de promocdo com base em
méritos; g) clima social e positivo; e h) justica.

Nadler e Lawler (1983) registram como atividades prementes da Qualidade
de Vida no Trabalho — QVT a participacdo nas decisdes; a reestruturagéo do trabalho
por meio de enriquecimento de tarefas e grupo de trabalho autbnomo; a inovagédo no
sistema de recompensas com influéncia no clima organizacional;, a melhoria do
ambiente de trabalho no que se refere a horas de trabalho, condicGes, regras e meio
ambiente fisico, entre outros.

Siqueira e Coletta (1989) percebem como principais fatores determinantes da
Qualidade de Vida no Trabalho — QVT as relagdes interpessoais, os colegas, o chefe,
0 proprio trabalho, a politica de recursos humanos e a empresa, estruturados em
cinco categorias: trabalho, politica de recursos humanos, individuo, interacGes
pessoais e empresa.

Lippitt (1978) acredita em situacdes de trabalho com nivel de qualidade de
vida adequada no momento em que o individuo satisfaz a grande variedade de
necessidades pessoais, ou melhor, sobrevive com alguma seguranca, interage com 0s
outros, tem senso pessoal de utilidade, é reconhecido por suas realizacfes e tem
oportunidade de melhorar sua habilidade e conhecimento. Os critérios desse autor
estdo pautados em nivel de diagnostico da Qualidade de Vida no Trabalho, o qual
considera quatro fatores-chave:

a) O trabalho em si: caracterizado por sistemas que encorajam o feedback da
performance e o envolvimento no processo de decisdo. Os sistemas dao:
objetivos claros de trabalho, maior responsabilidade, menos controle no
envolvimento dos individuos no processo de tomada de decisdo.

b) O individuo: que cresce pessoal e profissionalmente por meio de seus papéis
e das relacdes no trabalho. Nesse cenario ha a contribui¢do para melhoria do
processo de esclarecimento do papel que esse individuo desempenha,
propiciando oportunidades para maior crescimento em termos de
autoidentidade, aprendizagem, amizade e objetivos sintonizados entre vida e
trabalho.

c) A producdo do trabalho: esta relacionada a uma resultante que abrange os
intergrupos, trabalho completo em unidades, recompensas para qualidade e

inovacdo e formulacao de objetivos mensuraveis.
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d) A funcdo e a estrutura da organizacdo; baseadas em um sistema aberto, clima
propicio para a criatividade, comunicacdo adequada, respeito ao individuo,
sentimento de progresso e de desenvolvimento organizacional.

Para Quirino e Xavier (1987), a QVT *“veio apenas sistematizar e enfatizar
pesquisas e estudos sobre satisfacdo e a motivacdo do trabalho”. Registram que, para
a mensuracdo da QVT, podem-se utilizar dois caminhos: o objetivo — que é a
mensuracdo das condi¢cBes materiais, nivel de salario etc.; e o subjetivo — que parte
da percepcgédo que as pessoas tém dessa condi¢do, ou melhor, se acreditam que sdo
satisfatorias.

Hackman e Oldham (1975) desenvolvem o modelo das dimensdes basicas da
tarefa ou das caracteristicas da tarefa. Os resultados pessoais e de trabalho sdo
obtidos pela presenca de estados psicologicos criticos, sendo criados na presenca de
dimensdes da tarefa.

De acordo com esses autores, sao trés os estados psicoldgicos que podem ser
considerados como determinantes criticos na movimentacdo humana e satisfagdo no
trabalho:

— Significancia Percebida (SP) ou o grau de percep¢do da pessoa quanto a

importancia do seu trabalho.

— Responsabilidade Percebida (RP) ou o grau de percepcdo do individuo de

sua responsabilidade pelos resultados do seu trabalho.

— Conhecimentos dos Resultados (CR) ou até que ponto o individuo obtém o

conhecimento da sua atuacdo ou desempenho.

Consideram ainda que, quando esses estados psicoldgicos criticos se tornam
presentes, os individuos tendem a se sentir bem em relacdo a si mesmos. Se um bom
trabalho € realizado por eles, fardo com que seu interesse e desempenho continuem
melhorando.

Hackman e Oldham (1975) intitulam motivacdo interna o processo pelo qual
0s bons sentimentos, ao se realizar um bom trabalho, fazem com que o individuo
vivencie uma disposi¢do para realizd-lo cada vez melhor. Para esses autores, 0s
estados psicoldgicos criticos sdo criados por cinco dimensdes basicas do trabalho,
quais sejam: variedade de habilidades (VH); identidade da tarefa (IT); significado da
tarefa (ST); autonomia (AU); e feedback (FB).
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Nadler e Lawler (1983), Davis e Newstrom (1996) e Rodrigues (1998)
acreditam que, para o entendimento do que vem a ser 0 modelo das caracteristicas
das tarefas, faz-se necessario conhecer o significado de cada uma delas, ou seja:

a) Variedade de Habilidade (VH) é a oportunidade de o individuo
desenvolver um trabalho que requeira diferentes atividades e habilidades e talentos,
assim como raciocinio, iniciativa e criatividade (HACKMAN; OLDDHAM., 1975;
NADLER; LAWLER., 1983; e DAVIS; NEWSTROM, 1996).

b) Identidade da Tarefa (IT) significa a oportunidade de o individuo
desenvolver uma tarefa por completo, ou melhor, do inicio ao fim. Para Hackman e
Oldham (1975), essa dimensdo é crucial para o enriquecimento do cargo, uma vez
que permite ao individuo a sensacdo de conclusdo da tarefa como um todo e nédo
apenas como parte de algo, de cujo resultado ele ndo tem conhecimento.

c) Significado da Tarefa (ST) indica a oportunidade de o individuo
identificar o impacto que seu trabalho proporciona na vida das outras pessoas, na
organizacdo, na comunidade e na propria vida. Significa quanto a pessoa percebe a
importéncia do seu trabalho, seja para atingir os objetivos da empresa, seja para
satisfazer outras pessoas e, até mesmo, a sua propria vida.

d) Autonomia (AT) é a caracteristica da tarefa que favorece o estado
psicoldgico da responsabilidade. Consiste na oportunidade de o individuo
experimentar o aumento de responsabilidade no seu trabalho, ou melhor, ter a
liberdade de decidir o que fazer e de que modo fazer o seu trabalho sem a
necessidade de autorizacdo de seus superiores. Segundo Hackman e Oldham (1975),
os individuos que possuem autonomia tém consciéncia de que sdo responsaveis pelo
sucesso ou falhas em seu trabalho.

e) Feedback (FB) indica a dimensdo que cria o estado psicoldgico do
conhecimento dos resultados com informacdes claras e diretas sobre a efetividade de
seu desempenho. Consiste na oportunidade de o individuo obter as informacgtes
sobre como esta desempenhando o seu trabalho, por meio dos superiores, clientes ou
outros colegas. Conforme Davis e Newstrom (1996), os individuos querem e
precisam saber como estéo se saindo, constante e frequentemente, para poder intervir
nos resultados, tanto para melhorar o desempenho como para reconhecer 0s erros
gue estdo sendo detectados.

Hackman e Oldham (1975) apresentam, também, instrumento utilizado para

operacionalizar o modelo das caracteristicas da tarefa, denominado Job Diagnostic
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Survery — JDS (Pesquisa do Diagndstico do Trabalho). A funcdo desse instrumento é
auxiliar o gerente, ou pesquisador, a avaliar e estudar as tarefas para saber qual o
grau de variedade, importancia, identidade, autonomia e feedback que elas possuem.
Dessa pesquisa pode-se obter um Motivating Potential Score — MPS (potencial
motivador), ou melhor, indice especifico que possibilita saber o grau em que um
trabalhador pode ser considerado motivado.

Considerando a pratica do enriquecimento do trabalho, Davis e Newstrom
(1996) fazem ressalvas a ela direcionadas. Para eles, alguns funcionarios apenas nao
querem trabalhos enriquecidos, uma vez que podem ser incapazes de obter mais
responsabilidade, ndo possuir habilidades adaptaveis, ndo gostar de tarefas mais
complexas, ndo gostar de aprender e preferir estabilidade e seguranca. Segundo esses
autores, reconhecer que tais aspectos podem comprometer o enriquecimento do
trabalho nédo significa corroborar a Teoria X de McGregor, a qual considera que o
homem tem aversao ao trabalho e € irresponsavel por natureza, encarando o trabalho
como obrigacdo; antes de tudo, significa, sim, ser condizente com os valores
humanos, reconhecer e respeitar as diferencas individuais entre os funcionérios.
Além disso, apresentam outros pontos como limitantes do enriquecimento dos
cargos:

a) Os fatores contingenciais, que da mesma forma como diferentes
funcionarios podem ndo se adaptar a uma atividade com alto potencial motivacional,
ha situaces em que sdo mais adaptaveis ao enriquecimento do cargo do que outras.

b) A geréncia assume o enriquecimento do trabalho como recompensa
intrinseca suficiente, e isso pode fazer com que os funcionarios se sintam
descontentes por ndo obter aumento salarial em propor¢do ao aumento de
responsabilidade (DAVIS; NEWSTROM, 1996).

c) A atuacdo sindical pode criar algumas resisténcias, uma vez que as
alteracdes provenientes do enriquecimento do cargo podem alterar as classificacfes
de trabalho.

Westley (1979) registra que o estudo da qualidade de vida pode ser explorado
por quatro indicadores que ele considera primordiais para a Qualidade de Vida no
Trabalho dos individuos. Ele ndo sugere um modelo de afericdo da Qualidade de
Vida no Trabalho, como fizeram Hackman e Oldham (1975).

Os problemas econdémicos proporcionam a injustica e os problemas politicos,

a inseguranca no individuo. Apo6s a industrializacdo, surgiram mais dois problemas: a
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alienacdo e a anomia. Para Westley (1979), a alienacdo € um problema psicolégico
causado pela perda do sentido do trabalho, uma vez que, com o0 aumento e a
complexidade das organizagdes, o trabalho foi ficando cada vez mais distante das
expectativas e da realizagdo do homem. A anomia € um problema sociol6gico
causado pelo contexto em que os individuos estdo insertos. Percebe-se esse contexto
com demandas cada vez mais automatizadas, racionalizadas e mecanizadas, e,
consequentemente, tém-se individuos mais alienados.

Os problemas apresentados por Westley (1979) e respectivos indicadores e
propostas de solucdo sdo apresentados a seguir:

a) Problema Econémico: provoca injustica aos trabalhadores, uma vez que ha
grande disparidade nas recompensas financeiras entre 0s superiores e 0S
subordinados. Esse sentimento de injustica pode ser averiguado por meio de
indicadores como as greves e a insatisfacdo. A solugéo desse problema consiste na
unido dos trabalhadores para que seja possivel a existéncia da cooperacao, divisdo
dos lucros e participacdo nas decisoes.

b) Problema Politico: provoca inseguranca nos trabalhadores, uma vez que,
estando o poder totalmente na mao dos superiores, aqueles podem ser despedidos a
qualquer momento. Essa inseguranca também é percebida por meio das greves e da
insatisfacdo. Faz-se, entdo, necessario que os trabalhadores adotem posicdes politicas
por meio do conselho de trabalhadores, para garantir um trabalho
autossupervisionado e alguma participacdo nas decisdes da organizacao.

c) Problema Psicoldgico: provoca alienacdo nos trabalhadores, uma vez que,
ndo possuindo mais o dominio do seu trabalho, apenas realizam parcela muito
fragmentada de uma tarefa que, muitas vezes, ndo permite que eles saibam qual o
resultado final do trabalho por eles executado. A alienagdo pode ser identificada por
meio do desinteresse, absenteismo e turnover. O enriquecimento do trabalho seria
uma solucdo para diminuir esse desinteresse pelo trabalho.

d) Problema Social: provoca a anomia, ou uma completa falta de
envolvimento moral do individuo com o seu trabalho, organizacdo e até mesmo para
com a sua propria vida. A anomia também é percebida por meio do absenteismo,
turnover e auséncia de significado do trabalho. Acredita que esse problema pode ser
solucionado por meio do autodesenvolvimento, do enriquecimento do trabalho, e de

métodos sociotécnicos aplicados em grupos. Segundo ele, esses métodos sdao uma
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intervencdo por meio da qual é construida uma cultura de trabalho, levando-se em
consideracao valores sociais ativados.

Huse e Cummings (1985) concebem a Qualidade de Vida no Trabalho de
forma genérica e ampla. Segundo eles, Qualidade de Vida no Trabalho é pensar a
respeito das pessoas, trabalho e organizacdo, fundamentando-se em dois principios
basicos: a preocupacdo com o bem-estar do trabalhador e com a eficacia
organizacional e a participacdo dos trabalhadores nas decisdes organizacionais. E
uma concepcdo que extrapola os aspectos relativos ao trabalho e se expande ao
ambito ideoldgico organizacional.

Esses autores apresentam quatro aspectos que tornam possivel a
operacionalizacdo da Qualidade de Vida no Trabalho:

a) Participacdo do trabalhador: os autores acreditam que deve haver
participacdo do trabalhador em vérios niveis organizacionais, em que ele tenha a
possibilidade de decidir sobre os problemas que Ihe dizem respeito, fazendo que o
individuo se sinta comprometido tanto com os objetivos quanto com os resultados da
organizacdo. Sugerem, ainda, que essa participacdo seja por meio da adocdo de
novos estilos de gestéo e de uma nova filosofia organizacional.

b) Projeto do cargo: os autores acreditam que o0s cargos devem ser
desenhados de acordo com as necessidades do trabalhador, e a operacionalizacao
desse aspecto pode ser feita por meio do enriquecimento de cargos, fixando-se
autonomia, trabalhos em grupos autdnomos e variedade da tarefa.

c) Inovacdo no Sistema de Recompensa: 0s autores argumentam que ndo ha
como alcancar a Qualidade de Vida no Trabalho sem a equidade salarial, fazendo-se
necessaria a reestruturacdo do sistema de cargos e salérios, tendo em vista reduzir as
diferencas salariais e, também, as diferencas hierarquicas entre os trabalhadores.

d) Melhoria no ambiente de trabalho: os autores acreditam que esse aspecto
envolve todas as condic¢des fisicas e ambientais dos trabalhadores, perpassando desde
o horério de trabalho até o local em que se realiza e 0os equipamentos utilizados por
eles. Segundo eles, os trabalhadores tornam-se mais satisfeitos com as melhorias do
ambiente de trabalho, e isso afeta indiretamente a produtividade deles.

Huse e Cummings (1985) acreditam que esse programa de Qualidade de Vida
no Trabalho interfere positiva e indiretamente na produtividade, uma vez que

promove melhor coordenacdo e maior motivacao e capacidade dos funcionarios.
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Walton (1973) considera que a vida profissional de quase todos o0s
trabalhadores pode ter problemas, independentemente da posi¢do ou status deles.
Considera, ainda, que a frustragdo, o aborrecimento e a raiva podem ser comuns a
eles, gerando, portanto, onerosidade tanto individual quanto organizacional. Diante
dessa concepcdo, ele reconhece que é dificil e complexa a questdo da qualidade de
vida no trabalho e acredita que ndo é determinada isoladamente por atributos
pessoais ou situacionais, mas sim pela interacdo desses dois fatores: individuo-
organizacdo. Assim, em face dessas premissas, sugere que um programa de
qualidade de vida no trabalho deve pautar-se no principio de uma organizagdo mais
humana, em que seja engendrado relativo grau de responsabilidade e de autonomia
no cargo, feedback sobre o desempenho e cargos com tarefas adequadas e com
énfase no desenvolvimento pessoal do individuo.

Para tanto, prop6s oito categorias conceituais ou critérios, tendo em vista a
construcdo de uma estrutura que permita analisar Qualidade de Vida no Trabalho —
QVT, metodologicamente esbocadas no Quadro 4.

Na primeira categoria — compensacdo justa e adequada — Walton (1973)
entende o trabalho como um meio pelo qual os individuos possam ter seu sustento.
Nesse entendimento, a honestidade/adequagdo da compensacao pode ser entendida
de formas diferentes: relacdes do salario com a qualificacdo e responsabilidade,
demanda da méo de obra em relagdo ao mercado de trabalho ou por meio da média
de compensacdo da comunidade em foco. Assim, essa categoria refere-se a satisfacdo
do empregado quanto a politica de remuneracdo da organizacdo, ou melhor, se a
remuneracao recebida € justa e adequada ao trabalho realizado por ele.

Walton (1973) afirma que esses aspectos que perpassam e envolvem a
remuneracdo sdo relativos e ideoldgicos e, assim, dificeis de serem definidos
objetivamente. Entretanto, ha alguns indicadores que podem facilitar essa definicao e
posterior verificacdo. A justica da remuneracdo recebida é a equidade interna, ou o
equilibrio entre as remunera¢fes do mesmo cargo na mesma empresa, bem como a
equidade externa, ou o equilibrio da remuneracdo de cargo com a remunera¢do do
mesmo cargo no mercado de trabalho. A adequacdo da compensacdo é uma
remuneracao que no minimo satisfaz as necessidades mais basicas do ser humano,

como alimentagdo, moradia, vestuario e lazer.
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Quadro 4 — Categorias conceituais de Qualidade de Vida no Trabalho — QVT

CRITERIOS INDICADORES DE QVT
COMPENSACAO JUSTAE Equidade interna e externa
ADEQUADA Justica na compensacgao

Partilha dos ganhos de produtividade
Proporcionalidade entre salarios

CONDICOES DE TRABALHO Jornada de trabalho razoavel

Ambiente fisico seguro e saudavel

Auséncia de insalubridade

USO E DESENVOLVIMENTO DE | Autonomia

CAPACIDADES Autocontrole relativo

Qualidades maltiplas

Informacdes sobre o processo total do trabalho

OPORTUNIDADE DE Possibilidade de carreira
CRESCIMENTO E SEGURANCA | Crescimento pessoal
Perspectiva de avanco salarial
Seguranga de emprego

INTEGRACAQ SOCIAL NA Auséncia de preconceitos
ORGANIZACAO Igualdade
Mobilidade

Relacionamento

Senso comunitario
CONSTITUCIONALISMO Direitos de protecdo do trabalhador
Privacidade pessoal
Liberdade de expressdo
Tratamento imparcial
Direitos trabalhistas

O TRABALHO E O ESPACO Papel balanceado no trabalho
TOTAL DE VIDA Estabilidade de horérios
Poucas mudangas geogréficas
Tempo para lazer da familia

RELEVANCIA SOCIAL DO Imagem da empresa

TRABALHO Responsabilidade social da empresa
Responsabilidade pelos produtos
Préaticas de emprego

Fonte: WALTON, 1973.

Na segunda categoria — condi¢Oes de seguranca e satde no trabalho —, Walton
(1973) especifica que sdo aquelas que dizem respeito as esferas ambientais fisicas do
trabalhador e a jornada de trabalho. Para ele, os horarios de trabalho devem ser
razodveis e dentro de um periodo-padrdo. As condic@es fisicas devem ser adequadas
para ndo expor a saude e o bem-estar do trabalhador. Entre os indicadores que se
enquadram nessa categoria, encontram-se:
— Jornada de trabalho: adequada ao trabalho que deve ser desempenhado.
— Ambiente: fisico, seguro e saudavel, significando um local de trabalho que

apresente iluminacéo, higiene, ventilacdo e arrumagao. A empresa deve-se
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Na

preocupar com a saude do seu funcionario, promovendo exames médicos
periddicos e de admissdo, como também adotando atitudes para melhorar
a sua saude.

terceira categoria — uso e desenvolvimento de capacidades —, Walton

(1973) refere-se as oportunidades que uma organizacdo propicia para que 0

empregado tenha possibilidades de desenvolver suas habilidades e conhecimentos.

Entre os indicadores que se encontram nessa categoria, destacam-se 0s seguintes:

Na

Autonomia: ou liberdade que o individuo tem de decidir sobre o
planejamento e execugéo das suas atividades.

Multiplas habilidades: ou um trabalho que requeira diferentes
habilidades, assim como o uso da criatividade, raciocinio e iniciativa.
Informagbes e perspectivas: ou 0 acesso as informacfes que estdo
relacionadas ao trabalhador e ao seu desempenho profissional.

Tarefas completas: ou a realizacdo de um trabalho por completo, do
inicio ao fim.

quarta categoria — oportunidade de crescimento continuo e segurancga —,

Walton (1973) refere-se a oportunidade do trabalhador de poder crescer na

organizacdo, por meio do desenvolvimento das suas potencialidades. Entre 0s

indicadores que se encontram nessa categoria, destacam-se 0s seguintes:

Na

estabelece

Possibilidade de carreira: ou chances de ser promovido dentro da
organizagao.

Desenvolvimento e crescimento pessoal: a organizacdo deve propiciar
condi¢des para que seus funcionarios desenvolvam suas habilidades e
potencialidades.

Oportunidade de progresso: a empresa deve promover a capacitacdo dos
seus funcionarios, visando a melhoria do futuro deles.

Seguranca e estabilidade: o funcionario deve-se sentir seguro na empresa
em que trabalha, tanto quanto a sua permanéncia no emprego, quanto a
garantia da sua remuneragé&o.
quinta categoria — integracdo social na organizagdo —, Walton (1973)

um bom nivel de integracdo social na empresa entre funcionarios de

mesmos e diferentes niveis hierarquicos. Essa integracdo promove 0 senso de

comunidade nas organizagdes. Entre os indicadores que se encontram nessa

categoria, destacam-se 0s seguintes:
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— Auséncia de preconceitos e igualdade de oportunidades: todos devem ter
tratamento igualitario na organizacdo, independentemente de sexo, raca,
credo e nacionalidade, ou estilos de vida e aparéncia fisica.

— lgualitarismo: auséncia de estratificacao do trabalho, niveis hierarquicos.

— Mobilidade: possibilidade de calcar niveis mais elevados na
organizacao.

— Relacionamento: deve haver a confianca mutua entre os funcionarios,
sendo ou ndo do mesmo nivel hierdrquico, auséncia de brigas e
discussdes.

— Senso comunitario ou interpessoalidade: ou o espirito de equipe e 0
companheirismo entre os funcionarios.

Na sexta categoria — constitucionalismo na organizagéo do trabalho —, Walton
(1973) refere-se aos direitos e deveres dos trabalhadores na organizacdo, em que
deve prevalecer um clima de democracia, observando-se o dialogo aberto e o
tratamento justo em todos os assuntos. Entre os indicadores que se encontram nessa
categoria, destacam-se 0s seguintes:

— Direitos trabalhistas: refere-se ao respeito que a organizacdo tem pelos
direitos legais dos trabalhadores, como férias, carteira assinada e horas
extras.

— Direito a privacidade pessoal: é o respeito que a organizacdo deve ter
com a individualidade do trabalhador.

— Dialogo aberto e liberdade de expressdo: &€ a oportunidade de o
trabalhador expressar tanto suas sugestdes quanto suas criticas, sem ser
constrangido por receio ou medo dos superiores.

Na sétima categoria — trabalho e espaco total da vida —, Walton (1973) se
refere 0 ao equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal do individuo. Prolongadas
auséncias da familia pelo excesso de trabalho podem causar sérios efeitos sobre ela.
No entanto, o individuo ndo deve usar o trabalho como pretexto para se ausentar das
responsabilidades familiares.

Na oitava categoria — relevancia social da vida no trabalho —, Walton (1973)
refere-se ao respeito que a empresa tem por seus funcionarios, no sentido de nédo
depreciar seu trabalho e sua carreira. O autor enfatiza o sentimento de orgulho que o

funcionéario deve ter em relacdo a empresa em que trabalha, para que ndo sinta
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constrangimento social, vez que poderia afetar sua qualidade de vida. Entre os
indicadores gque se encontram nessa categoria, destacam-se 0s seguintes:

— Imagem da organizacdo: visdo do empregado em relagdo ao local de
trabalho e a importancia para a comunidade, orgulho e satisfacdo pessoal
de integrar a organizacao.

— Responsabilidade social da instituicdo: visao do trabalhador em relacédo a
responsabilidade social da instituicdo para a comunidade, refletida na
preocupacdo de sanar problemas dessa comunidade e, também, de nédo
prejudica-la.

— Responsabilidade social pelos empregados: visao do trabalhador quanto
a sua valorizacdo e sua participacdo na instituicdo, tendo em vista a
politica de recursos humanos.

A luz dessas categorias e critérios, acredita-se que, se bem gerenciados,
poder-se-iam obter niveis de satisfacdo mais desejados e, consequentemente,
influenciar positivamente nos niveis de desempenho e produtividade de qualidade. O
oposto, acredita-se, poder-se-iam perceber prejuizos humanos e organizacionais,
levando a uma perda no trabalho e no produto acabado, induzindo a um declinio da
qualidade, alto absenteismo, rotacdo elevada e uma queda generalizada da

produtividade.
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3. REFERENCIAL DO OBJETO

Metodologicamente, este capitulo foi estruturado em trés sessfes. A primeira
com o objetivo de apresentar breve referencial acerca do Programa Nacional Escola
de Gestores da Educacdo Basica Pablica do Ministério da Educag&o, cujas copias das
documentacdes oficiais relativas a ele se encontram nos Anexos 2 e 3. A segunda
com o proposito de apresentar as principais caracteristicas da escola publica e a
terceira, apresentar conceitos de direcdo escolar e de gestdo escolar, bem como o de

apresentar recortes tedricos sobre a funcdo de gestdo da escola.

3.1. O Programa Nacional Escola de Gestores da Educacao Bésica do Ministério

da Educacéao

De acordo com dados do Ministério da Educacdo, o Programa Nacional
Escola de Gestores da Educacédo Basica Publica (PN-EGEBP-MEC),

Insere-se num conjunto de politicas que vem sendo desenvolvidas pelo
Ministério da Educacdo, por meio da Secretaria de Educagdo Bésica, em
regime de colaboracdo com os sistemas de ensino, universidades e
entidades educacionais e que expressam o esforco de governos e da
sociedade civil em garantir o direito da populagdo brasileira a educacao
escolar com qualidade social (BRASIL, 2009).

O objetivo bésico do Programa é “contribuir com a formacdo efetiva de
gestores educacionais da escola publica, de modo que disponham de elementos tedrico-

praticos que viabilizem uma educacéo escolar basica com qualidade social”.
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O Programa Nacional Escola de Gestores da Educagdo Basica Publica tem, em
ambito nacional, firmado parcerias com diferentes instituicdes e, ou, entidades na
elaboracdo e efetivacdo de suas estratégias de acdo. Os processos de formacdo
continuada em Gestdo Escolar, estruturados por meio da modalidade Educagdo a
Distancia — EAD, integrados a um conjunto de acOes formativas presenciais,
pretendem democratizar ainda mais 0 acesso a Novos espacos e acdes, com vistas ao
fortalecimento da escola publica como direito social inalienavel.

A formacéo de qualidade socialmente referenciada, por meio da modalidade de
educacao a distancia, constitui o norte pedagogico do Programa.

A proposta de formacdo destina-se aos profissionais que integram a equipe
gestora da escola: Diretor e Vice-Diretor ou demais cargos de gestdo pedagdgica que
estejam em efetivo exercicio da fungdo nos sistemas de ensino da educacdo basica
publica.

Os profissionais devem ser oriundos de escolas localizadas em municipios que
tenham aderido formalmente ao Plano de Metas — Compromisso todos pela Educacéo.

A prioridade no atendimento aos profissionais sera dada aqueles que atuam em
escolas com Indice de Desenvolvimento da Educacio Basica — IDEB abaixo da média
nacional e municipios com baixo IDEB.

A luz dessas informacdes sobre o PNEGEBP-MEC, passa-se ao registro

daquelas atinentes a escola publica.

3.2. A Escola Publica

Pensar em educacdo é pensar em escola. Pensar em escola é pensar em
organizacdo. Partindo-se desse entendimento, essa sessdo sera descrita tomando-se
por base a ideia de que a escola € uma organizacdo que desenvolve um instituto, um
principio que é a educacdo. Para tal, ela conta com profissionais que trabalham de
forma diferente daqueles de uma empresa, visto que seu fim é diferente e transcende
ao quantitativo, que seu produto ndao pode ser medido; € a formacgdo do ser humano
para ser um sujeito social.

A escola atual, entdo, enquanto instituicdo formalmente destacada para a
transmissdo do saber vem para atender ao constante dinamismo de mudancas e

exigéncias da sociedade, visto que, sob a sua tutela, o saber produzido historicamente
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esta jurisdicionado e os profissionais que a compdem tém a funcao de transmitir esse
saber.

Nessa concepcdo, Paro (2002, p. 106-107) registra que a funcdo da escola é
“dotar as pessoas de requisitos intelectuais indispensaveis ao exercicio de uma
funcdo no campo da producdo”. Pode-se depreender que, para esse autor, a escola é
um aparelho de divulgacdo de uma ideologia e, ainda, um veiculo propulsor de
equidade social.

Outros autores também concordam com essa concepgao e consideram que 0
papel da escola é a preparacdo dos individuos para funcbes sociais que tem como
base o conhecimento (DORSNBUSH et al., 1996).

Especificamente, nesta pesquisa o objeto de estudo € o diretor/gestor escolar,
e, assim, as escolas constituem o espaco onde atuam. Assim, faz-se necessario
salientar as principais caracteristicas atinentes a elas, enquanto organizacao escolar
de natureza publica. Pode-se registrar que a escola publica carrega nuances proprias
de condicBes de trabalho, tem representatividade social, detém um corpo discente
diferenciado, possibilita estruturacdo de carreira para os docentes, sofre pressdes por
resultados, vivencia desafios e constitui papel de referéncia, dado que trabalha com a
formacéo dos individuos.

Acredita-se que os profissionais da escola publica vivenciam seu dia a dia em
conformidade com uma estrutura de funcionamento definida e de acordo com valores
e tradigdes. No que toca ao aspecto estrutural, as escolas séo parte das organizagoes
de tipo burocratico, tendo em vista sua maneira de regulacdo e de poder, em que se
verifica a imposi¢cdo de normas, regulamentos e regras, assim como, na maioria
delas, h4 a imposicdo de seus dirigentes para um mandato. Tyler (1985) chama a
atencdo para o fato de que, as vezes, o processo de decisdo na escola é
indeterminado, mesmo tendo a escola muitas das caracteristicas da burocracia, visto
gue o modelo burocratico ja ndo contempla as constantes mudancas e reivindicacfes
dos participantes dessas escolas, 0 que vem ocorrendo com 0 processo de
democratizagédo da gestdo escolar.

Mintzberg (1995) classifica a escola como organizacao profissional em que
prevalece um modelo de estrutura burocratica direcionada para a padronizacao das
habilidades das pessoas e ndo dos processos de trabalho para sua coordenacédo. Para
ele, essa estrutura permite especialistas treinados, e, assim, os profissionais atuam de

forma independente uns dos outros, mas tém um cliente comum — os alunos.
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Dornbush et al. (1996) ratificam essa classificacdo da escola como participe
de modelo burocratico, destacando aspectos como o controle burocratico do trabalho
docente, a supervisdo exercida pelos oOrgdos governamentais, a avaliagdo dos
contetdos trabalhados com os alunos e a predominéncia da institucionalizagcdo em
prejuizo da formacéo técnica.

No que tange ao aspecto politico, Paro (2002) registra que a gestdo escolar
publica é feita com a presenca do Estado por meio de elementos coercitivos. Cita
como exemplo as normas e regulamentos e os curriculos obrigatérios, programas e

formas de organizacdo interna. Para ele, 0 que se

verifica no dia a dia das escolas é a hipertrofia dos meios representada
pelo nimero excessivo de normas e regulamentos, com atributos
meramente burocratizantes, desvinculados da realidade e inadequados a
solucdo dos problemas, o que s6 faz agrava-los, emperrando o
funcionamento da instituicdo escolar (PARO, 2002, p. 130).

Entretanto, na concepgédo de Tyler (1985), em funcdo da interferéncia do
Estado, as escolas publicas ficam liberadas de algumas rotinas e atividades, como
negociacdo salarial, recrutamento de pessoal e busca de fomento e recursos. Esse
autor ressalta que, em virtude de mecanismos isomdrficos, os procedimentos das
escolas publicas se tornam homogéneos e padronizados. Isso pode ser observado,
segundo ele, pela gratuidade do ensino, caréncia de recursos, dependéncia de
recursos publicos, legislacdo e delegacdo de autoridade, bem como definicdo do
namero de vagas.

Esbocadas as principais caracteristicas das escolas publicas, passa-se a

contextualizagdo da gestéo escolar.

3.3. O Diretor Escolar

Nessa sessdo sera descrita a funcdo de direcdo escolar e de gestdo escolar,
bem como apresentadas algumas ideias sobre o papel do diretor/gestor de escola,
considerando que o conceito ja foi registrado no inicio deste trabalho quando da
apresentacgéo e definicdo do escopo deste estudo.

Para fins didaticos, faz-se necessério o entendimento das expressdes diretor
ou gestor escolar, o qual pode ser feito a partir da distingdo entre administracdo e
gestdo escolar. Elegendo-se o cunho pedagdgico, essas expressdes se relacionam ao

campo da administracdo escolar.
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Para Libaneo (2001, p. 78):

Para que as organizacdes funcionem e, assim, realizem seus objetivos,
requer-se a tomada de decises e a diregdo e controle dessas decisdes. E
este 0 processo que denominamos de gestdo. Utilizamos, pois, a
expressdo organizacdo e gestdo da escola, considerando que esses
termos, colocados juntos, sdo mais abrangentes que administracéo (grifos
do autor).

Considerando esse cenario, a direcdo faz parte, ou melhor, € um dos
processos da gestdo de uma organizacdo escolar: “Basicamente, a direcdo pde em
acao o processo de tomada de decisGes na organizagéo, e coordena os trabalhos, de
modo que sejam executados da melhor maneira possivel” (LIBANEO, 2001, p. 78).
Dependendo da concepcdo educacional da escola, mais diretiva ou mais
participativa, o significado da dire¢do ira variar. “A direcdo pode, assim, estar
centrada no individuo ou no coletivo, sendo possivel uma direcdo individualizada ou
uma direcao coletiva ou participativa” (LIBANEO, 2001, p. 78-79).

Diante desse predmbulo, elegeram-se as expressdes diretor escolar e gestor
escolar como sinénimas.

De acordo com Libaneo (2001), uma gestdo democratica e participativa
procura atingir metas e cumprir responsabilidades decididas de forma coletiva e
colaborativa, por meio da divisdo de tarefas e do profissionalismo, uma tarefa de
competéncia da direcdo e da coordenagdo pedagdgica, e deve estar sempre em fungéo
da tarefa essencial da instituicdo escolar, que é a melhoria do processo ensino-
aprendizagem por intermédio da busca de qualidade das praticas pedagogicas. Diante
disso, os objetivos da escola, inerentes ao grupo, sdo ratificados e ficam claros para
todos os profissionais envolvidos, principalmente no que tange a tarefa educativa,
sua principal funcdo. O diretor comprometido com a gestdo democratica da escola
desenvolve sua funcdo, compartilnando responsabilidades com a equipe escolar e
com a comunidade.

Paro (2001) chama a atencdo para a ligacdo entre gestéo escolar e democracia
ndo apenas pelo fato de a instituicdo escola, por meio da educagdo formal, ser
responsavel pelo conhecimento artistico e cientifico da humanidade, mas pela
possibilidade de se trabalhar no sentido de desenvolver valores democraticos com
aos alunos. A importancia do espaco escolar advém desse principio e deve estar de
acordo com um local que propicie o exercicio democratico, devendo a gestdo

caracterizar-se, principalmente, pela cooperacao e pela solidariedade, favorecendo a
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ética e a liberdade e ndo se atendo ao cumprimento de agendas, reunides de
conselhos ou a momentos de discussdes burocraticas.

Libaneo (2001, p. 114-115) considera que o diretor escolar tem objetivos
diferenciados de uma organizacdo, pois, no primeiro, estd imbricada a
intencionalidade da acdo educativa e € exigida uma postura diante dos objetivos

sociais e politicos assumidos pela escola.

A acdo educativa, considerando seu carater pedagdgico, consiste
precipuamente na formulacdo de objetivos s6cio-politicos e educativos e
na criagdo de formas de viabilizagdo organizativa e metodolégica da
educacdo (selecédo e organizacdo dos conteildos e métodos, a organizacao
do ensino, a organizacdo do trabalho escolar), tendo em vista dar uma
direcdo consciente e planejada ao processo educacional. O processo
educativo, portanto, pela sua natureza, inclui o conceito de direcdo. Sua
adequada estruturacdo e seu Otimo funcionamento constituem fatores
essenciais para se atingir eficazmente os objetivos de formagdo. Ou seja,
o trabalho escolar implica uma direcao (grifos do autor).

Ha que se pensar que a escola necessita, entdo, diante das fungdes dela, que o
diretor cumpra determinados papéis. Libaneo (2001, p. 87-88) registra que a
responsabilidade administrativa e pedagogica € a adequada, com a ressalva de que a
pedagbgica se delega ao coordenador, mesmo acreditando que o conhecimento

pedagdgico deva permear a atuacdo do diretor.

O diretor de escola é o responsavel pelo funcionamento administrativo e
pedagdgico da escola, portanto, necessita de conhecimentos tanto
administrativos quanto pedagégicos. Entretanto, na escola, ele
desempenha predominantemente a gestdo geral da escola e,
especificamente, as fungdes administrativas (relacionadas com o pessoal,
com a parte financeira, com o prédio da escola e 0s recursos materiais,
com a supervisdo geral das obrigacfes de rotina do pessoal, relagdes com
a comunidade), delegando a parte pedagdgica ao coordenador ou
coordenadores pedagogicos.

Paro (2002) registra que o diretor escolar atua hum papel contraditorio, uma
vez que tem que exercer a fungdo de educador, tendo em vista oS objetivos
educacionais da escola, e, concomitantemente, administrar a escola nos termos das
orientacdes do sistema de ensino que, muitas vezes, sdo de natureza burocréatica e
confiscam longo tempo de trabalho do diretor, causando, inclusive, a resolucdo dos
problemas cotidianos da unidade escolar, perpassando a estrutural e material, indo
até a pessoal. Diante desse cenario, a funcdo de educador desse diretor se relega a um
plano secundario. Além disso, o diretor também fica exposto a situacdes diversas,

envolvendo os trabalhadores da escola, os discentes e seus pais, com as diferentes
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reivindicagdes — de melhores condicdes de trabalho, de ensino e assisténcia
pedagdgica. Ainda, também fica exposto ao poder publico nas diversas esferas, uma
vez que, como o funcionario, tem que cumprir as orientacdes superiores. Diante
dessas exigéncias, o diretor lida ecleticamente, considerando que, dependendo do que
fizer, € visto conflituosamente pelos demais agentes do processo pedagdgico.

De acordo com Paro (2002), essa situacdo € delicada e ndo tem solucdo, dadas
as exigéncias multiplas da sociedade, calcada pelas relac6es de producdo capitalistas.
Entretanto, o diretor, considerando a posicdo que ocupa, ndo €é visto em sua
subordinacdo a esses fatores sociais € que o deixam impotente para solucionar as
questdes essenciais e diarias da escola. Consequentemente, o diretor assume o papel
de gerente reservado pelo Estado, garantindo, assim, a manutencdo dos interesses
predominantes em relacdo a educacdo escolar. Entretanto, Paro pondera que esses
fatores estruturais ndo devem ser usados como argumento e desculpa para a
passividade e que a modificagédo das praticas cotidianas € o alicerce da transformacéo
efetiva e duradoura da sociedade.

Lucchesi (1997, p. 238-239) também se atém a contradicdo do papel de
legislador versus educador. Para ele, a forma como o Estado conduz a organizagao
educacional propicia ao diretor ter que privilegiar o papel legislador na escola em vez
de educador e gerenciador das relacdes. Exercer esse papel pode significar situacfes
de divergéncia e conflito com os interesses da comunidade escolar, se considerar que
estes sejam dissonantes daqueles determinados pelo Estado. Isso pode até favorecer a
perda da participagdo da comunidade que € uma orientacdo garantida
constitucionalmente. Repetidamente, assiste-se a um processo de conflito.

Um aspecto que é necessario registrar € a questdo da implantacdo da gestdo
democratica nas escolas. Torres e Garske (2000) registram a aparéncia de haver um
esforco de conciliacdo dos diretores com a intencdo de ser democratico e a
preservacdo do comportamento clientelistico como questdo de sobrevivéncia
institucional. Essas autoras afirmam que a pressdo politica exercida sobre as
Secretarias de Educacdo leva a rotatividade de politicos e a descontinuidade de
projetos, favorecendo o surgimento de um panorama em que acordos que mantém
formas de funcionamento conservadores acabam sendo rotineiros e comuns.

Torres e Garske (2000) acreditam que no Brasil o processo de implantagéo da
democratizagdo na escola esteve sob a tensdo entre os movimentos de centralizagéo e

descentralizacdo, com o0s sistemas de ensino reivindicando a transferéncia de
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responsabilidades entre si, especificamente as de ordem financeira. Entretanto, essas
autoras chamam a atencdo para o fato de que, ainda que no Brasil a orientacdo
governamental fosse para uma administracdo da educacdo calcada em principios
empresariais, autoritarios e hierarquizados, ndo se pode esquecer de que esta ocorre
no espaco da escola, espaco marcado por contradicbes e embates entre principios
conservadores e progressistas.

Saviani (2000, p. 207) considera que o diretor seria o principal responsavel na
unidade escolar, definindo-se seu papel de forma geral, como o de “garantir o bom
funcionamento da escola”. Com o intuito de esclarecer o que seria essa fungéo, o
referido autor chama a atencdo para que se estabeleca o papel principal da escola
enquanto instituicdo de natureza educativa, cabendo, entdo, ao diretor “garantir o
cumprimento da fungdo educativa, que é a razdo de ser da escola”. Acredita que o
diretor deve ser, antes de tudo, um educador e que essa tarefa ndo deve ficar em
detrimento da de administrador. Defende que “em termos tipico-ideais, ele deveria
ser o0 educador por exceléncia, dado que, no ambito da unidade escolar, Ihe compete
a responsabilidade méaxima em relacdo a preservacdo do carater educativo da
instituicdo escolar”. Caberia ao diretor ser o mediador entre duas forgas exercendo
pressdo constante e contraria, ou melhor, num extremo, o sistema e suas exigéncias;
no oposto, as finalidades educativas da escola. Considerando esse papel, Saviani
(2000, p. 209) advoga que:

um diretor serd tanto mais educador quanto maior o grau de autonomia
que mantém em relagdo as exigéncias do “sistema”, subordinando suas
formas aos conteldos educativos; e sera tanto mais administrador quanto
menor o grau de autonomia referido, o que o levara, em consequiéncia, a
se ater a rigidez das “normas superiores” mantendo-as esvaziadas do
contetido que lhes daria sentido.

De acordo com Bruno (1995, p. 138), a descentralizacdo administrativa e
financeira dos sistemas educacionais, que atribui maior autonomia administrativa as
escolas, requer, em contrapartida, maior participagdo dos envolvidos com a educacao
em uma unidade escolar, uma vez que a descentralizacdo amplia suas
responsabilidades. Assim, nesse cenario é fundamental que o papel do diretor seja
legitimado. Para essa legitimacdo, o autor menciona o processo eleitoral de diretores
como alternativa para que isso se concretize, mesmo que de forma incipiente, em

funcdo das formas como as eleicbes costumam ocorrer no Brasil, geralmente
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atreladas a acordos politicos e compromissos com interesses externos a coletividade
envolvida.

Para Lucchesi (1997, p. 231), “as relagOes de poder e autoridade na escola
publica ndo seguem a racionalidade que o sistema escolar lhes atribui, estando
sujeitas a0 jogo de interesses pessoais e aos atributos de personalidade dos
individuos que exercem o cargo de diretor”. A preméncia da capacidade de
articulacdo e construcdo na tarefa de administrar um espaco publico como a escola é
destacada pelo autor como motivo de atenc¢do. Lidar com isso significa lidar de uma
forma ou de outra com o poder, e isso € um assunto com que o diretor se confronta
de forma diéria, tendo ou ndo consciéncia.

O papel do diretor enquanto mediador da acdo pedagdgica da escola é
considerado fundamental por Vale (1995), sendo de sua responsabilidade o projeto
pedagodgico da escola. Para que a escola enfrente a gama de seus desafios, que nao
pode ser vivenciada de maneira individualizada, o trabalho coletivo é necessario e
também é essencial para a sobrevivéncia institucional do diretor.

Corroborando as ideias e entendimentos desses autores, deve-se registrar que
o diretor é o principal articulador da escola. Pode ser um facilitador e, também, um
dificultador de processos. O cenario, de forma geral, mostra, entretanto, que ainda
sd0 poucas as escolas que tém a gestdo democratica como pratica cotidiana. Entdo, a
gestdo escolar ainda se da de forma centralizada na figura do diretor. A sua atuagdo
como articulador de uma equipe ndo se é observada. No entanto, é vista como um
centro de decisdes isoladas e de responsabilidades em conjunto com o0s sistemas

educacionais que quase nao se articulam com a comunidade escolar.
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tendo em vista o atendimento dos objetivos propostos neste estudo e com

base na fundamentacdo teorica, apresentar-se-a a descricdo da metodologia utilizada.

4.1. Tipo de pesquisa

A pesquisa é de cunho exploratério e descritivo, numa abordagem quali-
quantitativa.

Para Lakatos e Marconi (2001), a pesquisa exploratoria tem por finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos, possibilitando ao pesquisador uma
visdo geral acerca do fato investigado.

Nesse sentido, apesar de ja se dispor de vasto estudo envolvendo a teoria das
satisfacdes humanas, aqui escolhida a de Herzberg (1967), ou melhor, dos dois
fatores — higiénicos e motivadores —, entende-se que 0s sujeitos desta pesquisa,
especificamente, ainda ndo foram objeto de estudo no que tange a essa teoria. Quanto
as condicbes de trabalho, ou melhor, quanto a qualidade de vida no trabalho,
privilegiou-se trabalhar com as oito categorias delineadas por Walton (1973),
também por se saber que os sujeitos deste trabalho ndo foram objeto de estudo no
gue tange ao tema QVT. Assim, acredita-se que esta pesquisa € também
caracterizada como exploratéria, uma vez que também se desenvolveu um referencial

acerca das condicOes de trabalho e da satisfacdo dos gestores escolares da Rede
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Publica de Minas Gerais, além de ter esbocado um espectro de informacgdes sobre a
gestdo escolar desses sujeitos.

Hair et al. (2005, p. 84), caracterizando a pesquisa exploratdria, registram que
se constitui de um plano orientado para a descoberta e que ndo tem a intengdo de
testar hipoteses especificas de pesquisa. Nesse contexto, justifica-se caracterizar este
estudo também com a nuance exploratdria, dados os objetivos propostos.

Os estudos descritivos tratam do “estudo e da descricdo das caracteristicas,
propriedades ou relagOes existentes na comunidade, grupo ou realidade pesquisada”
(CERVO; BERVIAN, 2002, p. 67).

Com base nessas acepcOes, pode-se afirmar que o estudo proposto
contemplou os quesitos delineados por Cervo e Bervian (2002), uma vez que se
identificaram informagdes acerca da satisfagdo dos sujeitos definidos no contexto de
trabalho.

A opcao pela abordagem quali-quantitativa se pautou no entendimento de que
a pesquisa qualitativa possibilita o emprego de algumas analises quantitativas e
pesquisas com métodos mistos, contemplando tanto aspectos quali quanto
quantitativos e considerando a necessidade de interpretacdo do tema pesquisado, qual
seja, fatores de satisfacdo relacionados a condicGes de trabalho. Além disso, o
método quantitativo é considerado ideal para se compararem grupos, uma vez que
procura verificar resultados em fungéo dos objetivos definidos previamente por meio
do estabelecimento de relagdes significativas entre variaveis, e 0 método qualitativo
privilegia a exploracao de atitudes, crencas e valores, buscando compreender como
os individuos interpretam suas vivéncias e experiéncias (MINAYO et al., 2006).

A utilizagdo dessa abordagem se faz adequada para entender o contexto em
que se inserem os diretores/gestores participantes do PN-EGEB-MEC, bem como
para identificar os fatores de satisfacdo presentes nesse contexto. Para Trivinos
(1994, p. 118), os dados coletados e tratados estatisticamente sdo auxiliares para o
pesquisador e ndo um fim em si mesmo e, assim, aponta que “toda pesquisa pode ser,
ao mesmo tempo, quantitativa e qualitativa”.

Quanto aos meios, esta pesquisa constituiu-se como bibliografica e de campo.

Quanto a primeira — bibliografica — assim foi, uma vez que, para a
fundamentacdo tedrico-metodoldgica do estudo, realizou-se uma investigagdo
abordando os assuntos atinentes a ela, por meio de livros, artigos, dissertacdes e sites,

entre outros. De acordo com Cervo e Bervian (2002, p. 65), a pesquisa bibliografica
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“procura explicar um problema a partir de referéncias tedricas publicadas em
documentos. (...) busca conhecer e analisar a contribui¢6es culturais ou cientificas do
passado existentes sobre um determinado assunto, tema ou problema”.

Quanto a segunda — de campo —, porque se realizou com os gestores das
escolas vinculadas a Rede de Ensino Pablica Municipal de Educagdo de Minas

Gerais. Para Marconi e Lakatos (2008, p. 69), a pesquisa de campo

¢ aquela utilizada com o objetivo de conseguir informacdes e/ou
conhecimentos acerca de um problema para 0 qual se procura uma
resposta, ou de uma hipGtese que se queira comprovar, ou, ainda,
descobrir novos fendmenos ou as relagcdes entre eles.

4.2. Universo e amostra

Marconi e Lakatos (2008, p. 27) conceituam o universo ou populacdo como
“0 conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma
caracteristica em comum?”.

Inicialmente, este trabalho se propds a pesquisar todos os diretores/gestores
do Programa Nacional Escola de Gestores da Educacdo Béasica do Ministério da
Educacdo, no Estado de Minas Gerais, vinculados as trés Instituicdes Federais de
Ensino Superior (IFES), parceiras desse ministério: Universidade Federal de Minas
Gerais (UFMG), Universidade Federal de Uberlandia (UFU) e Universidade Federal
de Vicosa (UFV).

Considerando que a UFU néo havia iniciado suas atividades, essa proposta foi
inviabilizada e, entdo, trabalhou-se com o total de 402 sujeitos, sendo 218 vinculados
a Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) e 184 a Universidade Federal de
Vicosa (UFV), distribuidos em 94 diferentes municipios, conforme base de dados
disponibilizada pelas coordenacges dessas IFES. Entretanto, tendo em vista o critério
de considerar exclusivamente diretores/gestores das escolas da educacdo bésica da
Rede Publica Municipal de Minas Gerais, regularmente matriculados no Curso de
Especializacdo do PN-EGEBP-MEC, envolvendo as modalidades de ensino:
Educacdo Especial, Educacdo Infantil, Ensino Fundamental, bem como as
modalidades do ensino regular, da Educacdo de Jovens e Adultos, a populagéo
pesquisada constituiu-se de um grupo de 327 sujeitos.
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Para a analise dos dados, trabalhou-se com a amostra de 124 respostas dos
diretores/gestores, distribuidos em 52 municipios, 0s quais se encontravam em
situacdo regular com o PN-EGEBP-MEC, vinculados a UFMG ou a UFV.

A justificativa por esses sujeitos se pauta no fato de serem participantes de
um programa oficial do Ministério da Educacéo e de fazer parte de um conjunto de
politicas que vém sendo implementadas pelo setor puablico na busca da garantia de
educacdo escolar de qualidade, além do entendimento que se tem de que 0s gestores
que trabalham com a educag&o basica publica vivenciam realidades diferenciadas de
condicdes de trabalho que merecem ser estudas.

4.2.1. Estratégia de sensibilizacdo para participacado

Uma vez que foi detectado o baixo retorno de respostas no decorrer dos
trabalhos, fez-se necessaria uma intervencdo com o intuito de sensibilizar os
diretores/gestores para a participacao da pesquisa.

O prazo para coleta de dados foi prorrogado, tendo em vista que: a) o0
anterior coincidia com o periodo de férias escolares de julho, ocasido em que 0s
diretores/gestores estavam afastados das escolas e envolvidos com as atividades da
Escola de Gestores; e b) houve alteracdo dos calendarios escolares de Minas Gerais,
em consequéncia da gripe Influenza A — HIN1, medida essa adotada como
prevencéo, tendo em vista orientaces das autoridades da saude.

A primeira estratégia utilizada para a sensibilizacdo dos diretores/gestores foi
0 contato telefénico para todos eles e a segunda, especificamente para 0s cursistas
vinculados a UFV via link especifico.

Acredita-se que essas duas estratégias de sensibilizacdo propiciaram resultado
positivo. A primeira, do contato pessoal via telefone, provocou, de imediato, um
retorno de respostas, uma vez que Se constatou que os diretores/gestores,
principalmente aqueles vinculados & UFMG, comegaram a responder ao
questionario.

Outro fator que, acredita-se, contribuiu para a participacdo dos cursistas
vinculados a UFV foi uma mensagem encaminhada por uma das respondentes, via
correio eletrbnico, do seguinte teor “... além de ajudéa-la na pesquisa que esta
desenvolvendo, nos fara refletir sobre o cotidiano da nossa vida profissional e das

nossas escolas...”. Assim, iniciados os contatos telefénicos, apesar de ndo ser
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objetivo deste trabalho, foi sendo detectada a evasdo do curso, com diferentes
justificativas: dificuldade de lidar com a tecnologia ou de “mexer no computador”;
problemas com o acesso a internet; dificuldade para obtencdo de recursos para
despesas nos encontros presenciais; auséncia ou escassez de tempo para se dedicar
efetivamente as leituras e aos trabalhos, tendo em vista a grande demanda do curso;
exoneracdo do cargo de diretor/gestor no ano de 2009, em funcdo das mudancas dos
secretarios municipais de educacdo com a posse dos novos prefeitos; nascimento de
filho; doenca familiar ou pessoal; mudanga no cargo com transferéncia de escola; e
falta de apoio de familiares, entre outros. No computo final, foram detectadas 41
desisténcias da UFV e 34 da UFMG, totalizando 75 pessoas.

Acredita-se que a descricdo das estratégias de sensibilizacdo se faz
importante, tendo em vista as dificuldades para se conseguir o levantamento de
dados. Isso se Justifica, ainda, pelo fato de que a base de dados original
disponibilizada pelas IFES ndo dispunha dessas informacfes quando repassadas a
pesquisadora. Finalmente, acredita-se que algumas das justificativas apresentadas
verbalmente pelas pessoas para a desisténcia do curso poderiam constituir objeto de
estudo pelo MEC e pelas IFES parceiras, na tentativa de analisa-las, bem como pelas
prefeituras municipais, no sentido de se institucionalizar apoio técnico e de se

fomentar apoio financeiro aos cursistas.

4.3. Etapas da pesquisa

Este trabalho foi desenvolvido em cinco etapas. A primeira compreendeu a
construcdo do referencial tedrico sobre a questdo da satisfacdo no trabalho e sobre a
qualidade de vida no trabalho para o qual foram feitas pesquisas em bibliografia
especifica, sendo usados livros, dissertacfes e artigos. A segunda se ateve a pesquisa
no site oficial do Ministério da Educacdo sobre o Programa Nacional Escola de
Gestores da Educacdo Basica, sendo usados os documentos l& disponiveis —
diretrizes, portaria de regulamentacgéo, projeto do curso e outros. A terceira objetivou
a construcao do referencial sobre a escola pablica, sobre o gestor/diretor escolar e
sobre o seu papel, para a qual foram usados livros e artigos; a quarta, a elaborac¢éo do
questionario, a analise e avaliacdo, com a aplicacdo do pré-teste; e a quinta, ao envio

do questionario por meio eletrénico aos diretores/gestores.
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4.4. Instrumento de coleta de dados

Especificamente, como ja registrado, para a coleta de dados foi escolhido
como instrumento o questionario. Essa opg¢éo se pautou pela possibilidade de aplica-
lo simultaneamente ao conjunto total dos gestores, de conseguir respostas mais
répidas e mais precisas e de ter mais seguranca, pelo fato de as respostas ndo serem
identificadas, além de se obter mais uniformidade na avaliacdo, em virtude da
natureza impessoal do instrumento (MARCONI; LAKATOS, 2008).

O questionario (Apéndice 1) foi estruturado em blocos e constituiu-se de
questdes de multipla escolha ou de resposta multipla. A escala do tipo Likert, de sete
pontos, foi adotada, possibilitando aos sujeitos pesquisados indicar o grau de
satisfacdo com cada uma das questdes relacionadas as categorias sugeridas por
Walton (1973), envolvendo os blocos 2 a 9. As questbes ficaram, assim,
discriminadas: blocos 1 e 10 — dados relativos a instituicdo escolar e dados
biograficos do respondente, respectivamente, com o objetivo de descrever o perfil
das escolas e dos gestores/diretores; bloco 2 — dados relativos a remuneragdo; 3 —
dados relativos as condicbes de trabalho; 4 - dados relativos ao uso e
desenvolvimento de capacidades; 5 — dados relativos as oportunidades de
crescimento profissional; 6 — dados relativos a integracdo social na organizacéo; 7 —
dados relativos aos direitos da institui¢do; 8 — dados relativos ao equilibrio trabalho e
vida; e 9 — dados relativos a relevancia do trabalho.

Num primeiro momento, o questionario foi elaborado com design em Word.
Posteriormente, optou-se pelo uso de uma ferramenta do GOOGLE, disponivel no
ambiente da internet. O recurso em tela é um produto da empresa “Google”, sendo
de uso livre e sem necessidade de instalacdo de software no computador. Para usar
essa ferramenta, fez-se necessaria a abertura de uma conta e, assim, possibilitou-se o
desdobramento da pesquisa.

O questionario foi ambientado e publicado e, em seguida, via e-mail,
encaminhado aos diretores/gestores, solicitando-lhes a participacdo com o
preenchimento do questionario no link de acesso. Foi garantido o sigilo das respostas
e fornecidas informagdes sobre 0 objetivo da pesquisa.

A medida que os sujeitos respondiam, em tempo real, no periodo de 7 de
julho a 31 de agosto de 2009 os dados iam compondo a planilha com as informacdes

solicitadas. Esses dados coletados foram transportados para um arquivo do Statistical
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Package for Social Sciences — 15.0 SPSS, analisados e interpretados por meio de

estatistica descritiva.

4.4.1. Pré-teste

Considerando que o escopo tedrico adotado, relativo a QVT, foi o de Walton
(1973), com oito categorias por ele sugeridas, além do uso de uma ferramenta para
coleta de dados ainda ndo utilizada pela pesquisadora, fez-se necesséria a realizagdo
de um pré-teste, o qual envolveu a Rede Publica Federal e Municipal de Educacéo de
Minas Gerais, como discriminadas a seguir.

- Rede publica federal — enviados, de forma intencional, quatro questionarios
para os diretores/gestores da Rede Publica Federal de Educacdo de Minas Gerais,
quais sejam: Colégios de Aplicacdo vinculados a Universidade Federal de Juiz de
Fora (UFJF), a Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG), a Universidade
Federal de Uberlandia (UFU) e a Universidade Federal de Vigosa (UFV). Foram
obtidas trés respostas.

- Rede puablica municipal — enviados, de forma aleatoria, 50 questionarios
para vice-diretores da Rede Publica Municipal de Educacdo de Minas Gerais,
participantes do PN-EGEBP-MEC. Foram obtidas 12 respostas.

O objetivo do pré-teste foi verificar se 0 questionario apresentava falhas com
a elaboracdo das questdes e, ou, geracdo de dupla interpretacdo, uma vez que essa era
a versao compatibilizada e consubstancializada de amplo trabalho, o qual ja tinha
sido objeto de analise e avaliacdo de trés professores especialistas da area, os quais
compunham o comité de orientacdo da pesquisadora.

Os sujeitos que participaram dessa fase ndo tiveram dificuldade para

responder ao questionario. Nao houve correcdo e nem adaptacdes de questdes.

4.5. Estrutura de analise da pesquisa

Considerando o0 escopo desta pesquisa, optou-se por trabalhar em duas
frentes:

— A primeira, tomando como referencial o entendimento de que satisfacéo

é um conceito subjetivo, dificil de ser mensurado e que, em se tratando de

sentimento, ha que estabelecer um critério para verificar se ela esta
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presente ou ausente na percepcdo dos diretores/gestores com relagdo ao
contexto do trabalho, no caso. Assim, a premissa basica foi determinar
gue, mesmo que o entendimento do senso comum sobre o contrario de
satisfacdo seja insatisfacdo, para fins metodoldgicos deste estudo, o
contrario de satisfacdo é auséncia de satisfacdo, e o contrario de
insatisfacdo € auséncia de insatisfacdo, conforme conclusdo emanada
das pesquisas e constante da Teoria das Satisfacbes Humanas, de
Herzberg (1967).

— A segunda, tomando como referencial de instrumento as dimensdes de
QVT, sugeridas por Walton (1973), e adaptadas ao objeto deste estudo —
fatores de satisfacdo relacionados ao contexto de trabalho de
diretores/gestores da educacao basica publica municipal.

Acredita-se que essa conjugacdo das bases teoricas dos estudos das
satisfacbes humanas de Herzberg com as dimensdes de QVT, de Walton (1973),
permitiu trabalhar a questdo da satisfacdo do gestor/diretor numa abordagem mais
abrangente, contemplando-se, assim, tanto fatores exdgenos ao trabalho — aqueles
que vém de fora do intelecto e pertencem ao meio ambiente — politica e
administracdo da empresa, relacionamentos interpessoais, condi¢bes de trabalho,
salario, status e seguranca —, 0s quais apenas evitam a insatisfacdo no trabalho, e ndo
provocam a satisfacdo; como os fatores motivadores que sdo enddgenos — que
providos pelo intelecto — execugdes, reconhecimento pelas execucdes, o trabalho
propriamente dito, responsabilidade e crescimento ou progresso — estdo envolvidos

na producdo da satisfacao.

4.6. Procedimentos e principios norteadores de redacéo e analise
4.6.1. Procedimentos de apresentacdo dos resultados

O objetivo deste item é registrar os procedimentos adotados para a
apresentacéo dos dados.

No que tange aos capitulos 5 e 6, para identificacdo dos perfis das escolas e
dos diretores/gestores e da educacdo basica publica municipal, participantes do PN-
EGEBP-MEC, usou-se a estatistica descritiva, a partir da analise de frequéncia e

porcentagem dos resultados, os quais foram apresentados em tabelas e, ou, gréficos.
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Quanto aos capitulos 7, em que se identificaram os fatores de satisfacéo, e 8,
em que se descreveu a interferéncia desses na gestdo escolar, respectivamente, foram

usadas tabelas e grafico, nos quais estdo registrados os resultados do estudo.

4.6.2. Principios norteadores da redacgdo e da analise dos resultados

Para a descri¢do dos capitulos 5, 6, 7 e 8, optou-se pela padronizacgdo rigorosa
da redacdo, mantendo-se as mesmas expressoes e uso de vocabulos especificos, as
mesmas sequéncias de analises, tendo em vista o estilo pessoal da pesquisadora, com
0 intuito de evitar deformidades de semantica e erros de analises, bem como romper
com um modelo previamente estabelecido de analise e de redac&o.

Ainda, com o intuito de uma constru¢cdo metodoldgica didatica, optou-se pela
apresentacdo de uma estrutura diferenciada daquelas comumente adotadas, uma vez
que a combinacdo tedrica abordada permitiu adotar essa estratégia, de tal forma que
prevalecessem o equilibrio, a simetria e a propor¢do dos procedimentos de analise —
garantindo um movimento textual coeso ao longo das descri¢fes estatisticas — e,
quando pertinente, empregou-se 0 contraste entre as informacdes quantitativas e
qualitativas obtidas com as bases tedricas

A estratégia utilizada para a anélise dos dados relativos aos capitulos 6 e 7
consistiu, inicialmente, em especificar as variaveis relacionadas a cada dimensao
Conforme sugerido por Hair et al. (2005, p. 176), “o0 processo de mensuragédo
envolve a especificacdo das varidveis que servem como substitutos para os conceitos
(construtos)”.

Posteriormente, com o objetivo de verificar a confiabilidade de cada
dimenséo foi calculado o alpha de “Cronbach”, por meio da férmula 1 (CORRAR et
al., 2007, p. 65).

_n(covar/var) (1)
1+ (n—1)(covivar)

em que:
Covar = média de covariancia entre os pares de itens;
Var = média de variancia entre os pares de itens; e

n = nimero de itens (variaveis).
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Para Hair et al. (2005), esse indice averigua grupo de variaveis multiplas,
demonstrando se as varidveis combinadas representam, de modo consistente, a
dimensdo que se pretende investigar. Assim, foram considerados o0s seguintes
procedimentos: a) identificacdo de pelo menos trés varidveis para mensurar
determinada dimens&o; b) correlacdo positiva entre as variaveis; e c) efetuacdo dos
calculos do alpha de “Cronbach”, para os quais foi utilizado o software Statistical
Package for Social Sciences 15.0 — SPSS.

A correlacdo, de acordo com Hair et al. (2005, p. 310 e 321), é uma técnica
associativa que ajuda “a determinar se ha uma relagdo coerente e sistemética entre
duas ou mais variaveis” e “a forca da associacdo é medida pelo coeficiente de
correlacdo”.

O alfa de “Cronbach” pode variar de 0 a 1, com a seguinte classificagéo:
baixa se alfa menor que 0,6; moderada se alfa apresentar valor entre 0,6 e 0,7; boa
para valores entre 0,7 e 0,8; muito boa se alfa apresentar valor entre 0,8 e 0,9; e
excelente para alfa acima de 0,9. Se o alfa apresentar valor acima de 0,95, deve-se
verificar se as variaveis de fato contemplam aspectos diferentes de um mesmo
conceito (HAIR et al., 2005, p. 200).

Apols a verificacdo da confiabilidade dos grupos de variaveis de cada
dimensdo, por meio do alpha de “Cronbach”, adotou-se a escala somada com o
intuito de combinar os escores individuais em um escore total, Unico, de modo que
esse representasse quantitativamente a dimensdo que se deseja avaliar, mediante a
soma de todas as afirmacoes.

Segundo Hair et al. (2005, p. 186-187), a escala somada “tenta mensurar
atitudes ou opinides, tradicionalmente usando entre cinco e sete pontos para avaliar a
intensidade com que alguém concorda com um conjunto de afirmacdes.” Neste
estudo, usou-se a de sete pontos, sendo rotulados o primeiro de 1- Muito insatisfeito
e 0 ultimo de 7- Muito satisfeito.

Feito isso, foi realizada a Andlise Exploratéria de Dados (AED) para
identificacdo dos fatores de satisfagdo, por meio das dimensdes definidas
anteriormente (Remuneracdo — Compensacdo Justa e Adequada; Condicbes de
Trabalho; Uso e Desenvolvimento de Capacidades; Oportunidade de Crescimento e
Seguranca; Integracdo  Social na Organizagdo; Constitucionalismo ou
Institucionalismo; O Trabalho e o Espaco Total de Vida; Relevancia Social do

Trabalho), oriundas da escala somada; e, por fim, a descricdo das percepcdes dos
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diretores/gestores sobre a interferéncia desses fatores na gestdo escolar, comparando
os dados por polos regionais de ensino.

A AED consiste no estudo dos dados a partir de um conjunto de
procedimentos estatisticos e com todas as ferramentas disponiveis, com o intuito de
se extrair toda informacéo possivel, revelando o que esta contido nesses dados.

A partir da escala previamente definida para a coleta de dados,
sincronizaram-se as medias encontradas em cada uma das dimensdes de Walton
(1973), no intervalo de muito insatisfeito (1) a muito satisfeito (7), aos parametros
para interpretagdo discriminados no Quadro 5.

Quadro 5 — Parametros para identificacdo de satisfagdo

NUmeros Representacao Parametros
1 Muito insatisfeito
2 Insatisfeito Auséncia de satisfacéo
3 Pouco insatisfeito
4 Indiferente Indiferenca
5 Pouco satisfeito
6 Satisfeito Presenca de satisfacéo
7 Muito satisfeito

Fonte: Elaborado pela autora.

Finalmente, a estratégia utilizada para descrever a percepgdo dos diretores
sobre a interferéncia dos fatores na gestéo escolar consistiu em verificar os resultados
da AED e, num segundo momento, se pautou no entendimento de Vergara (2006,
p.14), de que o método adotado para uma pesquisa aproxima o investigador do
fendmeno estudado. Essa autora apresenta varios métodos, e, nesse caso, a opgao foi
pelo método de Andlise de Contetdo, que € considerado uma técnica para o
tratamento de dados que busca identificar o que estad sendo dito sobre determinada
questao.

Segundo Bardin (1977, p. 42), a analise de conteudo é um:

conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia
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de conhecimentos relativos as condicdes de produgdo/recep¢do (variaveis
inferidas) destas mensagens.

As unidades de analise foram identificadas por frases e, ou, palavras, e as
categorias pela grade mista (LAVILLE; DIONE, 1999). Essa opcdo se pautou na
possibilidade de que as categorias podem ser definidas antecipadamente, em fungéo
da teoria e dos objetivos da pesquisa, além de possibilitar a inclusdo, subdivisao ou
exclusdo de categorias que, porventura, surjam durante o processo de analise.

A analise foi desenvolvida a partir das significacdes e da interpretacdo dos
trechos, resgatando-se a questdo proposta da pesquisa e confrontando os resultados
com o arcabouco tedrico que norteou o trabalho.

Assim, em etapas distintas, procedeu-se a uma analise inicial, com uma
leitura flutuante e exploratoria de todas as respostas, tendo em vista conhecer o
conteldo das mensagens escritas. Em seguida, passou-se a analise de cada uma das
mensagens, inferindo as ideias registradas de acordo com cada categoria ja definida.

Finalmente, passou-se a apuracdo dos dados e a analise e interpretacdo geral.

4.7. LimitacGes da Pesquisa

A pesquisa contemplou os diretores/gestores da rede publica municipal,
participantes do Programa Nacional Escola de Gestores da Educacdo Basica do
Ministério da Educacdo, ndo se estendendo a rede estadual, vez que essa rede néo
participa desse Programa.

O uso de meio eletronico para coleta de dados mostrou ser um instrumento
eficiente. Entretanto, acredita-se que apresenta limitacdo, tendo em vista as
dificuldades de acesso a rede, falta de dominio dos diretores com o computador ou de
problemas de apoio tecnolégico, por parte dos sujeitos pesquisados. Isso levou a
gastos com telefonemas néo previstos e atraso na coleta de dados.

Deve-se registrar, ainda, que nem todas as cidades do Estado de Minas Gerais
estdo participando do PNEGEBP-MEC, impossibilitando um estudo mais
abrangente, e, sobretudo, no tocante a capacitacdo de gestores, fica uma lacuna para
ser preenchida por outras pesquisas.

Acredita-se que, tendo em vista que 0 PN-EGEBP-MEC efetivamente ainda
ndo tinha dado inicio as suas atividades na Universidade Federal de Uberlandia,
houve prejuizo na constituicdo de um banco de dados mais abrangente e,
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consequentemente, causou limitacdo nas analises de forma global, ficando um polo
regional de ensino com baixa participacdo na pesquisa. Nesse sentido, a descricao se
restringiu a 52 cidades do Estado, ficando as demais para futuras investigagoes.

Deve-se registrar que a deciséo por trabalhar com os diretores/gestores foi
uma opc¢do estratégica para andlise, ficando aberta a possibilidade para futuras
comparagfes em estudos dessa natureza com os vice-diretores (uma vez que eles s6
assumem a funcdo de diretor/gestor, no afastamento legal do diretor) e demais
profissionais da escola, como mencionado no inicio deste trabalho.

Neste capitulo foram descritos os procedimentos adotados para a realizacdo
desta pesquisa, tendo em vista 0s objetivos definidos. O préximo capitulo destina-se

a apresentacao e interpretacdo dos resultados.
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5. PERFIL DAS ESCOLAS DA REDE PUBLICA MUNICIPAL DE MINAS
GERAIS, PARTICIPANTES DO PN-EGEBP-MEC

O objeto deste estudo contemplou 327 escolas da Rede Publica Municipal da
Educacgdo Bésica de Minas Gerais (RPMEBMG). A populacao respondente perfaz o
total de 37,92%, distribuidas em 52 cidades do Estado. Essas cidades representam
55,31% daquelas participantes do PN-EGEBP-MEC, em Minas Gerais,
considerando-se as IFES parceiras: UFMG e UFV.

Pode-se constatar que, dos seis Polos Regionais (PR) de Minas Gerais, houve
a participacdo de pelo menos uma Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) por
polo (Tabela 1). O Polo Mata, com sede em Juiz de Fora, foi o que teve maior
participacdo, com 35,48% de respostas. Posteriormente, foi o Centro, como sede em
Belo Horizonte, com 33,06% de respostas.

Das 46 SRE (Anexo 1), vinculadas a esses polos, houve a participacdo de
54,34% delas, com 25 superintendéncias, conforme se pode ver na Tabela 2.

Os dados mostram que a SRE de Coronel Fabriciano, vinculada ao Polo Vale
do Aco, seguida das de Para de Minas, vinculada ao Polo Centro, e de Ponte Nova,
vinculada ao Polo Mata, sdo aquelas com maior participacao, ou seja, 10,46%, 9,68%
e 9,68%, respectivamente, num total de 29,82%. Acredita-se que esses resultados
podem ser explicados em funcdo da proximidade com a localizacdo geogréafica das
Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES), UFMG e UFV, as quais sdo
parceiras do Ministério da Educacdo (MEC) no PN-EGEBP, bem como pela

possibilidade de opcdo pela IFES, no ato da inscricéo.
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Tabela 1 — Polos Regionais de Ensino de Minas Gerais

Polos Regionais de Ensino Frequéncia Percentual
Centro - Belo Horizonte 41 33,06
Sul — Varginha 7 5,65
Mata — Juiz de Fora 44 35,48
Triangulo - Uberlandia 1 0,81
Norte - Montes Claros 6 4,84
Vale do Ago - Governador Valadares 25 20,16
Total 124 100,00

Fonte: Resultados da pesquisa.

Tabela 2 — Superintendéncias Regionais de Ensino

Superintendéncias Regionais de Ensino Fequéncia Percentual
Almenara - Regional Vale do Aco 4 3,23
Barbacena - Regional Mata 8 6,45
Carangola - Regional Mata 1 0,81
Caratinga - Regional Vale do Ago 3 2,42
Caxambu - Regional Sul 3 2,42
Coronel Fabriciano - Regional Vale do A¢o 13 10,46
Divindpolis - Regional Centro 6 4,84
Guanhées - Regional Vale do Aco 3 2,42
Januaria - Regional Norte 2 1,61
Juiz de Fora — Regional Mata 6 4,84
Leopoldina - Regional Mata 10 8,06
Manhuagu - Regional Vale do Ago 2 1,61
Metropolitana A - Regional Centro 6 4,84
Metropolitana B - Regional Centro 2 1,61
Metropolitana C - Regional Centro 8 6,45
Monte Carmelo - Regional Tridngulo 1 0,81
Montes Claros - Regional Norte 3 2,42
Muriaé - Regional Mata 6 4,84
Ouro Preto - Regional Centro 1 0,81
Paréa de Minas - Regional Centro 12 9,68
Ponte Nova - Regional Mata 12 9,68
Sete Lagoas - Regional Centro 6 4,84
Uba - Regional Mata 1 0,81
Varginha - Regional Sul 4 3,23
Janalba - Regional Norte 1 0,81
Total 124 100,00

Fonte: Resultados da pesquisa.
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Com relacdo as 52 cidades, aquelas em que houve maior participacdo dos
diretores/gestores foram Ipatinga, com 7,23%; Para de Minas, com 6,43%; e Ponte
Nova, com 5,63%, conforme Tabela 3. A exemplo do registro feito anteriormente
com relacdo a participacdo das Superintendéncias Regionais de Ensino, acredita-se

que as justificativas sejam as mesmas para essas ocorréncias.

Tabela 3 — Cidades participantes

Cidades Frequéncia Percentual Cidades Frequéncia Percentual
Além Paraiba 4 3,23 Janalba 1 0,81
Almenara 2 1,61 Juiz de Fora 2 1,61
Barbacena 6 4,84 Lagoa da Prata 2 1,61
Barroso 1 0,81 Lagoa Santa 1 0,81
Bicas 1 0,81 Leopoldina 2 1,61
Bocaiuva 1 0,81 Machado 2 1,61
Bom Despacho 3 2,42 Manhuagu 2 1,61
Brumadinho 3 2,42 Mateus Lemes 1 0,81
Caetanodpolis 2 1,61 Matias Cardoso 2 1,61
Caeté 2 1,61 Montes Claros 2 1,61
Cajuri 1 0,81 Muriaé 6 4,84
Carandai 1 0,81 Nova Serrana 2 1,61
Carangola 1 0,81 Oliveira 1 0,81
Caratinga 3 2,42 Onca de Pintagui 1 0,81
Carmésia 1 0,81 Para de Minas 8 6,43
Carmo da Cachoeira 1 0,81 Pequeri 1 0,81
Carmo do Cajuru 2 1,61 Ponte Nova 7 5,63
Cataguases 4 3,23 Raul Soares 1 0,81
Coimbra 1 0,81 Ribeirdo das Neves 2 1,61
Contagem 1 0,81 Sabindpolis 1 0,81
Coronel Fabriciano 4 3,23 Santa Barbara 1 0,81
Divindpolis 1 0,81 Santa Luzia 6 4,84
Guanhaes 1 0,81 Sao Gongalo do Sapucai 1 0,81
Guarara 2 1,61 Sé&o Lourenco 3 2,42
Ipatinga 9 7,23 Sete Lagoas 4 3,23
Itabirito 1 0,81 Vicosa 3 2,42
Total parcial 59 47,60 65 52,40
Total geral 124 100,00

Fonte: Resultados da pesquisa.
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As cidades participantes deste estudo sdo realcadas na Figura 1, juntamente
com as trés IFES parceiras em Minas Gerais. Pode-se observar, por essa ilustracdo, a
abrangéncia do PN-EGEBP e, ainda, que as cidades da regido do Tridngulo néo
compuseram os dados desta pesquisa, tendo em vista o adiamento de inicio das

atividades do curso na UFU.

Figura 1 — Cidades participantes com as IFES parceiras.
Fonte: Resultados da pesquisa.

Entre as escolas pesquisadas, observa-se, na Tabela 4, que a Educacao
Infantil (EI), primeira etapa da educacdo basica, que tem como finalidade o
desenvolvimento integral da crianca até 6 anos de idade, em seus aspectos fisico,
psicoldgico, intelectual e social, complementando a acdo da familia e da
comunidade, juntamente com a do Ensino Fundamental (EF-15), constitui uma das
modalidades de ensino mais frequentes entre as escolas pesquisadas (27,41%). Essa
ultima modalidade, EF, de acordo com o Art. 32 da Lei de Diretrizes e Bases da

Educacao Nacional n°® 9394, de 20.12.96 (LDB), tem por objetivo a formacéao basica
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do cidadao, devendo ser de 9 anos. Soma-se a isso o fato de que a El e o EF sdo de

responsabilidade do municipio, nos termos do inciso V do Art. 11 dessa lei.

V - oferecer a educagdo infantil em creches e pré-escolas, e, com
prioridade, o ensino fundamental, permitida a atuacdo em outros niveis de
ensino somente quando estiverem atendidas plenamente as necessidades
de sua area de competéncia e com recursos acima dos percentuais

minimos vinculados pela Constituicdo Federal

desenvolvimento do ensino.

Tabela 4 — Modalidades de ensino

a manutengdo e

Modalidades de ensino* Frequéncia Percentual
EE 1 0,81
EE, El, EF15, EF69, EJA-EF-SI 1 0,81
EE, El, EF15, EF69, EJA-EF-SI, EJA-EF-SF 1 0,81
EE, EF15, EF69, EJA-SF 1 0,81
El 19 15,32
El, EF15 34 27,41
El, EF15, EJA-EF-SF, EJA-EM 1 0,81
El, EF15, EJA-EF-SI 10 8,06
El, EF15, EF69, EJA-EF-SF 2 1,61
El, EF15, EF69 11 8,87
El, EF15, EF69, EJA-EF-SF 4 3,23
El, EF15, EF69, EJA-EF-SI, EJA-EF-SF 3 2,42
EF15 11 8,87
EF15, EJA-EF-SI 4 3,23
EF15, EF69 8 6,45
EF15, EF69, EJA-EF-SI 5 4,03
EF15, EF69, EJA-EF-SI, EJA-EF-SF 6 4,84
EF69 2 1,61
Total 124 100,00

Fonte: Resultados da pesquisa.
* Ver lista de abreviaturas e convencoes.

Verifica-se que o nimero de escolas que apresentam somente a modalidade
da EI representa 15,32% do total. De acordo com o Art. 30 da LDB, a EI é oferecida

em: creches, ou entidades equivalentes, para criangas de até 3 anos de idade; e em

pré-escolas, para as criangas de 4 a 6 anos de idade.
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A Educacdo Especial (EE), prevista no Art. 58 da LDB, oferecida para
educandos portadores de necessidades especiais aparece em guatro escolas, conforme
Tabela 4. Sabe-se que na esfera publica estadual é oferecida a Educacéo Inclusiva. Ja
nas cidades onde isso ndo ocorre os alunos séo atendidos pela Associacdo de Pais e
Amigos dos Excepcionais (APAE).

Deve-se registrar que esses dados podem demonstrar que ndo basta a
exigéncia legal para o oferecimento da Educacdo Especial. Acredita-se que o
trabalho pedagdgico a ser desenvolvido com os alunos dessa modalidade de ensino
demanda outras especificidades, envolvendo aspectos humanos profissionais e
familiares, técnicos e pedagogicos e de infraestrutura das escolas.

Com relacdo ao numero total de alunos, observou-se que, conforme o Grafico
1, a maior concentracdo se encontra na faixa entre 201 e 400 alunos (31,45%).
Observou-se, ainda, que 71,77% dos alunos se encontram em escolas com até 600
alunos. Deve-se ressaltar que em apenas uma escola, 0,80%, o total de alunos é

maior que 1.800.
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Gréfico 1 — Numero total de alunos.
Fonte: Resultados da pesquisa.
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Os dados que se relacionam ao processo que deu origem ao cargo, conforme
Tabela 5, mostram que 61,29% dos respondentes foram escolhidos por indicacdo
politica, 33,06% por processo de eleicdo e apenas 1,61% por concurso. Esse cenério
corrobora o entendimento de Torres e Garske (2000). Essas autoras afirmam que a
pressdo politica exercida sobre as Secretarias de Educacdo leva a rotatividade de
politicos e a descontinuidade de projetos, favorecendo o surgimento de um panorama
em que acordos que mantém formas de funcionamento conservadores acabam sendo

rotineiros e comuns.

Tabela 5 — Processo que deu origem ao cargo

Processo Frequéncia Percentual
Concurso 2 1,61
Convite 1 0,81
Indicacdo de ex-diretora 1 0,81
Indicacéo politica 76 61,29
Indicagdo politica, Processo de eleicdo 2 1,61
Processo de eleigcdo 41 33,06
Ser efetivo da escola 1 0,81
Total 124 100,00

Fonte: Resultados da pesquisa.

Acredita-se que esses dados ratificam que a escolha dos diretores/gestores
vem sendo feita pela vontade politica do poder publico municipal, ndo oportunizando
que essa seja concretizada pela comunidade das escolas pesquisadas e nem por
processo de concurso.

Deve-se salientar que, de acordo com o disposto no inciso Il do Art. 37 da

Constituicdo da Republica Federativa do Brasil,

a investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovagdo prévia
em concurso publico de provas ou de provas e titulos, de acordo com a
natureza e a complexidade do cargo ou emprego, na forma prevista em
lei, ressalvadas as nomeagdes para cargo em comissdo declarado em lei de
livre nomeacdo e exoneragao.

As estratégias para escolha, indicacdo ou preenchimento do cargo de

diretor/gestor sdo de competéncia do poder executivo, respeitadas as normas
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vigentes. Nesse sentido, hd que se vincular a exigéncia da licenciatura plena para o

magistério e, consequentemente, para o exercicio do cargo de direcéo.

5.1. Consideracdes sobre as escolas

Os dados revelam que houve a participacdo de todos os Polos Regionais de
Ensino, tendo predominado o Polo Mata, com sede em Juiz de Fora, com maior
participacdo, com 35,48% de respostas. Houve a participacdo de 54,34% de
Superintendéncias Regionais de Ensino. A cidade em que houve maior participacdo
dos diretores/gestores foi Ipatinga, com 7,23%. Entre as escolas pesquisadas, a
Educacgdo Infantil (El), juntamente com a do Ensino Fundamental de 12 a 52 série
(EF), sdo as modalidades de ensino mais frequentes entre as escolas pesquisadas
(27,41%). Com relagdo ao numero total de alunos, observou-se que a maior
concentracdo se encontra na faixa entre 201 e 400 alunos (31,45%). Quanto ao
processo que deu origem ao cargo: 61,29% dos respondentes foram escolhidos por
indicacdo politica, 33,06% por processo de elei¢do e apenas 1,61% por concurso.

Acredita-se que essas informacdes contextualizam as escolas da Rede Publica
Municipal de Minas Gerais, participantes do PN-EGEBP-MEC. Sao escolas que se
destinam & Educacdo Infantil e anos iniciais do Ensino Fundamental, com um
namero pequeno de alunos. Portanto, pode-se afirmar que funcionam durante o dia,
em sua maioria. Os seus dirigentes foram escolhidos por indicacdo politica, e esse
fato pode corroborar a teoria de Torres e Gaske (2000), que registram a falta de
continuidade de projetos, em que acordos politicos prevalecem.

Deve-se ressaltar que, mesmo tendo havido a participacdo de todos os Polos
Regionais de Ensino, o Polo Regional Triangulo — Uberlandia sé teve uma
ocorréncia de resposta. Pode-se afirmar que isso se deu em virtude de o curso ainda
néo ter comecado na Universidade Federal de Uberlandia.

Pbde-se registrar que o cenario exposto descreve parcialmente a realidade de
estrutura e funcionamento das escolas publicas municipais de Minas Gerais, no
tocante ao aspecto administrativo ou de caracterizacdo dessas escolas. Fica uma
lacuna de informagdes para uma exploracdo dos aspectos educacionais, dos aspectos
da gestdo escolar e pedagogica, dos aspectos ligados a gestdo de recursos humanos e

financeiros e do aspecto de estrutura fisica das escolas.
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6. PERFIL DOS DIRETORES/GESTORES DAS ESCOLAS DA REDE
PUBLICA MUNICIPAL DE MINAS GERAIS, PARTICIPANTES
DO PN-EGEBP-MEC

Este estudo abrangeu 327 diretores/gestores da Rede Publica Municipal da
Educacédo Bésica de Minas Gerais (RPMEBMG). A populagdo respondente perfaz o
total de 37,92% dos participantes do PN-EGEBP-MEC.

Houve a participacdo de pelo menos um diretor/gestor por Polo Regional de
Ensino (Tabela 1). O Polo Mata, com sede em Juiz de Fora, foi 0 que teve maior
participacdo, com 35,48% de respostas, seguido pelo Polo Centro, como sede em
Belo Horizonte, com 33,06% de respostas.

A maioria dos pesquisados (58,88%) exercia o cargo de diretor/gestor entre 2
e 6 anos, conforme observado na Tabela 6. Esse dado mostra que, embora os
mandatos dos prefeitos municipais sejam de quatro anos, esses diretores/gestores
estavam no cargo por mais de um mandato da prefeitura, o que pode significar um
ponto interessante, ou melhor, de continuidade de processo, sugerindo que ndo tenha
havido interrupgéo dos trabalhos iniciados em gestéo anterior.

Acredita-se que essa constatacdo pode ser analisada sob dois aspectos. O
primeiro se relaciona a questdo do preenchimento e ao exercicio do cargo de diretor
pelas competéncias técnica, humana e politica, o que pode favorecer e garantir bons

resultados e bom desempenho da escola.
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Tabela 6 — Tempo de exercicio no cargo de diretor/gestor

Tempo no cargo Frequéncia Percentual
Até 2 anos 13 10,48
De 2 a 6 anos 73 58,88
De 6 a 8 anos 19 15,32
De 8 a 10 anos 13 10,48
De 10 a 12 anos 4 3,23
Mais de 12 anos 2 1,61
Total 124 100,00

Fonte: Resultados da pesquisa.

O segundo relaciona-se ao preenchimento e exercicio do cargo de diretor pelo
interesse ou vinculo politico, o que pode levar a educacdo e a gestdo ao baixo
desempenho.

Quanto ao exercicio de outras funcdes diferentes da diretor/gestor, 48,35%
responderam que eram regentes de turma. Essa informacéo é ratificada pelo fato de
serem escolas com modalidades de ensino concentradas na El e EF15, nas quais a
presenca do regente de turma é predominante. Além disso, deve-se registrar, entao,
que atendem a exigéncia legal com relacdo a formacdo académica, reforcando o
aspecto positivo do exercicio do cargo de diretor (Tabela 7).

Observa-se que 14,55% responderam que exerceram outras atividades e, esse
fato pode demonstrar que esses, de uma ou outra forma, detém certo conhecimento
da escola e, ou, da gestdo escolar, fato considerado positivo.

Percebeu-se, no entanto, que 25,00% dos pesquisados responderam gue néo
tinham exercido nenhuma outra funcédo antes de serem diretores/gestores na escola.
Isso possibilita uma reflexdo acerca do desconhecimento desses profissionais da
realidade escolar e da comunidade com a qual estdo envolvidos.

Com relacdo a transferéncia de escola, 50,80% dos pesquisados responderam
gue ndo foram transferidos, embora 49,19% dos respondentes indicaram que o foram
pelo menos uma vez (Tabela 8).

Acredita-se que a permanéncia na escola pode significar a retomada as
funcBes de origem. Isso pode ser considerado relevante, uma vez que o profissional

néo sofreu retaliagdes, sendo punido com uma transferéncia indesejada.
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Tabela 7 — Exercicio de outras fungdes

Outras func@es exercidas na escola Frequéncia Percentual
Regente de turma 60 48,35
Nenhuma 31 25,00
Coordenador pedagégico 15 12,10
Regente de aulas 7 5,65
Supervisor pedagdgico, supervisora 2 1,61
Apoio pedagogico 1 0,81
Auxiliar de Secretaria 1 0,81
Coordenador Administrativo 1 0,81
Coordenador Escolar 1 0,81
Orientador Educacional 1 0,81
Pedagogo 1 0,81
Recuperador 1 0,81
Regente de aulas e pedagogo 1 0,81
S.E/Secretéria 1 0,81
Total 124 100,00
Fonte: Resultados da pesquisa.
Tabela 8 — Transferéncia de escola
Transferéncia de escola Frequéncia Percentual
Nenhuma vez 63 50,80
Uma vez 29 23,39
Duas vezes 17 13,71
Trés vezes 9 7,26
Quatro vezes ou mais 6 4,84
Total 124 100,00

Fonte: Resultados da pesquisa.

Com relacdo ao exercicio de outra atividade profissional desvinculada da

educacéo nas horas de folga, 89,52% responderam que ndo exerceram outra atividade

(Tabela 9).

Isso pode ser considerado positivo, a medida que o diretor/gestor exerce

dedicacéo exclusiva a gestdo da escola.
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Tabela 9 — Exercicio de outra atividade

Outra atividade Frequéncia Percentual
Sim 13 10,48
Né&o 111 89,52
Total 124 100,00

Fonte: Resultados da pesquisa.

Com relacdo ao tempo em que os diretores/gestores estdo trabalhando na
escola, 31,45% responderam que l& estdo entre 5 e 10 anos. Outros 45,97%

responderam que trabalhavam ha mais de 10 anos (Grafico 2).

4,84

B DeOab5anos

B De5 al0anos
De 10a 15anos

B De15a 20anos

H Mais de 20 anos

Gréafico 2 — Tempo de trabalho na escola.
Fonte: Resultados da pesquisa.

Essa informacdo pode ser considerada como positiva, uma vez que a vivéncia
escolar se da de forma diferenciada no dia a dia. Assim, acredita-se que ha a
possibilidade de que as acbes sejam mais efetivas, visto que ja se conhece a
comunidade escolar.

Com relacdo ao turno que os diretores/gestores estdo trabalhando na escola,
65,32% responderam matutino e vespertino (Gréafico 3).

Tendo em vista que as modalidades de ensino El e EF s&o ministradas
essencialmente nesses turnos, esses resultados corroboram a realidade. A modalidade

EJA justifica os resultados relativos ao turno noturno (29,03%).
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Gréfico 3 — Turno de trabalho.
Fonte: Resultados da pesquisa.

Com relacédo a participacdo em reunides administrativas e, ou, pedagdgicas,
50,81% responderam que participam daquelas realizadas pelas Secretarias
Municipais de Educacéo (Tabela 10).

Esses dados corroboram a praxis estrutural de funcionamento, uma vez que a
instancia educacional da esfera estadual esta em contato direto com as Secretarias

Municipais de Educacéo e ndo com os diretores/gestores da rede especifica.

Tabela 10 — Participacdo em reunides

Participacdo em reunides Frequéncia Percentual
Secretaria Municipal de Educacéo 63 50,81
Secretaria Municipal de Educacdo, Colegiado de Diretores 1 0,81
Secretaria Municipal de Educacdo, Secretaria de Educacdo Bésica 1 0,81
Secretaria Municipal de Educacdo, Superintendéncia Regional de

Ensino 51 41,11
Secretaria Municipal de Educacdo, Superintendéncia Regional de

Ensino, Na escola 1 0,81
Secretaria Municipal de Educacdo, Superintendéncia Regional de

Ensino, Secretaria de Educacdo Bésica 6 4,84
Secretaria Municipal de Educacdo, Superintendéncia Reg. de Ensino,

UNDIME, Enc. Reg. Secret. de Educacéo 1 0,81
Total 124 100,00

Fonte: Resultados da pesquisa.
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Com relagéo ao sexo dos pesquisados, 92,74% s@o do feminino e 7,26% do
masculino. Esse cenario pode ser considerado normal para o ambito da pesquisa, ou
melhor, a educacdo, tendo em vista 0 seu contexto histdrico, social e cultural
(Gréfico 4).

B Feminino

B Masculino

Gréafico 4 — Caracterizacao dos diretores/gestores com relacdo ao sexo.
Fonte: Resultados da pesquisa.

Em relacdo a faixa etaria dos pesquisados, 0,81% tem idade até 25 anos,
0,81% entre 25 e 30 anos, 12,10% entre 30 e 35 anos, 29,03% entre 35 e 40 anos,
32,26% entre 40 e 45 anos, 16,93% entre 45 e 50 anos, 5,64% entre 50 e 55 anos e
2,42% mais de 55 anos, de acordo com o Grafico 5. Esses dados revelam que 42,75%
dos diretores/gestores tém com menos de 40 anos de idade. Essa constatacdo propicia
uma reflexdo sobre a necessidade de se investir no desenvolvimento desses
diretores/gestores, tendo em vista que, além da experiéncia que esta sendo
construida, eles permanecerdo por um bom tempo no processo educacional.
Acredita-se que uma das iniciativas que vém sendo efetivadas para isso é o PN-
EGEBP-MEC.

Observa-se, no entanto, que 25,01% tém mais de 45 anos. Esse cenario
remete a duas vertentes de reflexdo acerca dos diretores/gestores da educacéo basica.

A primeira, que tange as caracteristicas desses diretores, possibilita lembrar
que na educacdo bésica hd a possibilidade de reducdo do tempo, para efeito de
aposentadoria, em cinco anos e, além disso, tendo em vista que a maior parte dos
profissionais € do sexo feminino, agrava-se ainda mais essa situacao, vez que podem

se aposentar com 55 anos.
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Gréfico 5 — Caracterizacao dos diretores/gestores com relacdo a faixa etéria.
Fonte: Resultados da pesquisa.

A segunda vertente, que tange as nuances politicas em que predomina a
escolha desses diretores/gestores, conforme constatado neste estudo e registrado no
capitulo anterior.

Dessas duas vertentes, pode-se concluir que esses diretores/gestores que estdo
com mais de 45 anos podem, num médio prazo, estar saindo para a aposentadoria.
Dessa constatacdo, pode-se pensar que havera a necessidade de um contingente para
substituicdo desse pessoal. Concomitantemente, deve-se registrar que a escolha dos
diretores/gestores € do ambito do executivo e, assim, esse cargo ndo € carreira, é,
muitas vezes, ato politico.

Com relacdo ao estado civil, o Grafico 6 mostra que 18,55% dos
diretores/gestores séo solteiros, 70,16% casados, 2,42% viuvos, 8,06% separados
divorciados e 0,81% apresentam outras situacoes.

Com relagdo a escolaridade, os dados mostram que 20,16% dos
diretores/gestores possuem graduacéo, 79,03% lato sensu e 0,81% mestrado (Tabela
11).

Esses dados revelam que esta havendo preocupacdo com a continuidade do
processo de capacitacdo e treinamento ou especializacdo, fator essencial para o
aprimoramento do processo educacional, bem como para propiciar 0

acompanhamento e atualizacdo profissional as novas demandas sociais.

78



B Solteiro(a)
B Casado(a)
Viuvo(a)
H Separado(a)/Divorciado(a)

W Qutros

Gréafico 6 — Caracterizacao dos diretores/gestores com relagédo ao estado civil.
Fonte: Resultados da pesquisa.

Tabela 11 — Escolaridade dos gestores

Ultima titulacio Frequéncia Percentual
Graduagdo 25 20,16
Pds-graduacéo - Lato Sensu 98 79,03
Pds-graduacdo - Mestrado 1 0,81
Total 124 100,00

Fonte: Resultados da pesquisa.

Com relacdo a graduacdo dos diretores/gestores, pode-se constatar pela
Tabela 12 que 41,26% deles sdo formados em Pedagogia, 8,72% também em
Pedagogia e em outro curso e 17,39% em Normal Superior. Esses dados refletem o
cenario da exigéncia legal para o exercicio do magistério na modalidade de ensino
Educacdo Infantil (EI) e anos iniciais do Ensino Fundamental (EF-15). Também se
deve registrar que o0s sujeitos pesquisados compdem o quadro da educacdo basica
publica municipal, primeira etapa da educacdo béasica, que é prevalecente neste
estudo, como registrado no capitulo 5.

Constata-se, ainda, que ha diretores/gestores com formacgdes escolares
diversificadas. Essa ocorréncia pode ser explicada pela exigéncia de licenciaturas
especificas para o magistério, nos anos finais do Ensino Fundamental (EF-69), fase
em que os componentes curriculares sdo trabalhados, na maioria das vezes,
separadamente, como disciplinas. Acredita-se que essas formacgOes diferenciadas
podem contribuir para uma gestao escolar também diferenciada, a medida que para o
exercicio do cargo de diretor/gestor escolar a funcdo educadora deve se sobrepor a
funcdo administrativa.

79



Tabela 12 — Curso de graduacao dos gestores

Curso de graduacao Frequéncia Percentual
Pedagogia 38 41,26
Graduada no curso de Normal Superior, Normal Superior 16 17,39
Letras, Letras/Frances, Letras/Portugués/Inglés, Letras/Inglés 13 14,13
Matematica 6 6,52
Historia 3 3,26
Ciéncias Bioldgicas 1 1,09
Ciéncias das Religides 1 1,09
Estudos Sociais 1 1,09
Geografia 1 1,09
Geografia e Analise Ambiental 1 1,09
Lingua Portuguesa e Alfabetizacdo e Letramento 1 1,09
Magistério Superior 1 1,09
Pedagogia - Supervisdo 1 1,09
Pedagogia e Filosofia 1 1,09
Pedagogia e Histdria 1 1,09
Pedagogia e Normal Superior 1 1,09
Pedagogia/Direito 1 1,09
Pedagogia/Matematica 1 1,09
Pedagogia/P6s-Graduagdo em Gestdo Escolar 1 1,09
Pedagogia - Pds em Alfabetizagdo e Letramento 1 1,09
Portugués e Literatura 1 1,09

Total 92 100,00
Fonte: Resultados da pesquisa.
Nessa questdo, 32 diretores/gestores responderam incorretamente.

Com relacédo a IFES cujos diretores/gestores estdo vinculados ao PN-EGEBP-
MEC, 50,81% estdo ligados a UFV e 49,29% a UFMG, conforme se observa no
Gréfico 7.

B UFMG
B UFV

Grafico 7 — Vinculacdo a IFES.
Fonte: Resultados da pesquisa.
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6.1. Considerac0es sobre os diretores/gestores

A interpretacdo dos dados da pesquisa possibilita registrar que 124
diretores/gestores da Rede Publica Municipal da Educacdo Béasica de Minas Gerais
(RPMEBMG) participaram deste estudo, sendo, pelo menos, um diretor/gestor por
Polo Regional de Ensino. O Polo Mata, com sede em Juiz de Fora, foi aquele que
teve a maior participagdo, com 35,48% de respostas, seguido pelo Polo Centro, com
sede em Belo Horizonte, com 33,06% de respostas. A maioria deles (58,88%)
exercia o cargo de diretor/gestor entre 2 e 6 anos, e 48,35% eram regentes de turma
antes de ocuparem esse cargo. Verificou-se que 50,80% deles ndo foram transferidos
de escola; 89,52% ndo exerciam outra atividade profissional nas horas de folga;
31,45% deles estavam trabalhando na mesma escola entre 5 e 10 anos; 65,32%
trabalhavam em dois turnos, matutino e vespertino; 50,81% participavam de reunifes
realizadas pelas Secretarias Municipais de Educacdo; 92,74% eram do sexo
feminino; 42,75% tinham menos de 40 anos de idade; 70,16% eram casados; 79,03%
possuiam escolaridade em nivel de especializacdo; e 41,26% eram formados em
Pedagogia. A vinculacdo as IFES estava dividida em 50,81% para a UFV e, 49,29%
para a UFMG.

Acredita-se que a prevaléncia de participagdo de diretores/gestores do Polo
Mata e Centro é decorréncia da proximidade geogréafica das IFES parceiras do MEC,
como UFMG e UFV, localizadas em Belo Horizonte e em Vigosa, respectivamente.

O tempo de permanéncia no cargo pode revelar que os ocupantes continuaram
nele apds mudancas dos prefeitos ou que ndo houve mudanca nas prefeituras, visto
que, como registrado no capitulo anterior, a maioria deles tornou-se diretor/gestor
por indicacdo politica. Essa permanéncia no cargo pode ser positiva ou negativa,
dependendo da atuacdo desses gestores.

A visdo positiva se pauta na atuacdo efetiva do diretor/gestor, demonstrada
pelos bons resultados de cada escola, bem como pelo empreendimento que se
verifica nas elaboragdes de projetos, acompanhamento e participacdo da comunidade
escolar nos trabalhos dessas escolas, além da continuidade dos trabalhos iniciados
em periodos ou mandatos distintos.

Em contrapartida, a visdo negativa pode ser explicada pela falta de
envolvimento efetivo do diretor/gestor com a dinamica das escolas. Sabe-se que, as
vezes, 0s baixos indices de avaliacdo das escolas séo atribuidos a varios fatores, entre

eles a ma gestao.
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7. FATORES DE SATISFACAO NO CONTEXTO DE TRABALHO DOS
DIRETORES/GESTORES DAS ESCOLAS DA REDE PUBLICA
MUNICIPAL DE MINAS GERAIS, PARTICIPANTES
DO PN-EGEBP-MEC

Este capitulo, a luz dos estudos de Herzberg (1967), objetivou identificar os
fatores de satisfacdo no contexto de trabalho dos diretores/gestores das escolas da
Rede Puablica Municipal de Minas Gerais, por meio da analise da estatistica
descritiva, considerando-se as dimensdes propostas por Walton (1973): Remuneracéo
— Compensacdo justa e adequada; CondigOes de trabalho, Uso e desenvolvimento de
capacidades, Oportunidade de crescimento, Integracdo social, Constitucionalismo ou
Institucionalismo, Equilibrio trabalho e vida e Relevancia, com os respectivos alphas
de “Cronbach”.

7.1. Validagao das dimensdes

Em todas as dimensdes estudadas foram consideradas mais de trés variaveis,
as quais apresentaram correlagdo ndo paramétrica positiva (Spearman) entre si no
nivel de significancia 0,01 e acima de 0,3. Na dimensdo Condicdes de trabalho,
observou-se que apenas as varidveis condigdes de integridade fisica e autonomia da
gestdo financeira ndo apresentaram coeficiente de correlagdo superior a 0,3.
Entretanto, considerando a finalidade deste estudo, essas foram mantidas na

dimensdo, pois sdo importantes para a compreensdo do objeto investigado.
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Observados esses procedimentos, passou-se ao calculo do alpha de “Cronbach”,
conforme Tabela 13. Pode-se verificar, nessa tabela, que, com excecdo da dimenséo
CondigOes de trabalho, que apresentou valor muito bom, todas as outras tiveram
valor excelente para o alpha de “Cronbach”, ou seja, por meio dos valores obtidos
verificou-se a confiabilidade interna da escala, assim como a validade para mensurar

cada uma das dimensoes.

Tabela 13 — Teste de confiabilidade das dimensdes

Dimensdes Alpha N°deitens Intensidade da associacéo
Remuneracdo — Compensacdo justa e adequada 0,917 8 Excelente
Condicdes de trabalho 0,899 10 Muito boa
Uso e desenvolvimento de capacidades 0,946 8 Excelente
Oportunidade de crescimento e segurancga 0,905 6 Excelente
Integracdo social na organizacéo 0,909 11 Excelente
Constitucionalismo ou institucionalismo 0,928 10 Excelente
Equilibrio trabalho e vida 0,942 5 Excelente
Relevéancia do trabalho 0,912 11 Excelente

Fonte: Resultados da pesquisa.

7.2. Andlise exploratoria dos dados — AED

Por meio da AED, conforme Tabela 14 e Grafico 8, a luz dos entendimentos
de Herzberg (1967), foram analisados os fatores de satisfacdo com relacdo as
dimens6es de Walton (1973), estabelecendo-se contrapontos entre si.

Para identificar os fatores de satisfacdo dos diretores/gestores da educacao
basica publica municipal do PN-EGEBP-MG, adotou-se como premissa basica a
conclusdo de Herzberg (1967) de que “o contrario de insatisfacdo ndo € satisfacéo,
mas nenhuma insatisfacdo, assim como o contrario de satisfacdo ndo é insatisfacao,

mas nenhuma satisfacdo”.
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Tabela 14 — Analise descritiva das dimensdes

Dimensoes Minimo Maximo Média Mediana Moda

Remuneracdo — Compensacao justa e adequada 1,00 6,25 3,16 3,13 3,13

Condicdes de trabalho 1,10 6,70 4,17 4,10 4,30
Uso e desenvolvimento de capacidades 1,00 7,00 5,32 5,50 6,00
Oportunidade de crescimento e seguranga 1,00 7,00 5,02 5,17 6,00
Integracdo social na organizacéao 3,64 7,00 5,74 5,82 6,18
Constitucionalismo ou institucionalismo 1,60 7,00 5,31 5,40 5,20
Equilibrio trabalho e vida 1,00 7,00 4,44 4,60 5,00
Relevancia do trabalho 3,36 7,00 5,89 6,09 6,09

Fonte: Resultados da pesquisa.

As informagdes constantes da Tabela 14 e do Gréafico 8 levam a depreender
que as dimensdes Relevancia do trabalho e Integracdo social na organizacdo sao
aquelas que constituem os fatores de maior presenca de satisfacdo pelos
diretores/gestores, de acordo com os valores encontrados nas medidas de tendéncia
central. Ressalta-se que essas informacdes estdo de acordo com as constatacdes de
Herzberg (c1997), quais sejam: os fatores presentes no trabalho das pessoas que Ihes
proporcionam extrema satisfacdo sdo realizacdo, reconhecimento, o préprio trabalho,
responsabilidade, progresso e crescimento.

Em contrapartida, a dimensdo Remuneracdo - Compensacao justa e adequada
é aquela que se constitui como fator de auséncia de satisfacdo, fato corroborado pelos
baixos valores das medidas de tendéncia central. Esse resultado remete aquele das
pesquisas de Herzberg (c1997), que constatou que, entre outros, salario € um dos
provocadores de extrema insatisfacao.

Os diretores/gestores demonstram um sentimento de indiferenca com relacdo
aos fatores relacionados as dimensdes Condi¢6es de trabalho e Equilibrio trabalho e
vida, pois os valores encontrados para as medidas de tendéncia central encontram-se
na faixa de classificagdo como de sentimento de indiferenca.

Apds a analise global dos fatores de satisfacdo relacionados as dimensoes,

sera feita a descricdo especifica de cada um deles.

84



100,00
90,00
80,00 B
70,00
60,00
50,00
40,00
30,00
20,00
10,00

0,00

B Auséncia de satisfacao

M Indiferenca

Presenca de satisfacdo

Gréfico 8 — Distribuigdo de frequéncia das dimensoes.
Fonte: Resultados da pesquisa.

7.2.1. Fatores de satisfacdo com relacdo a Remuneracdo — Compensacao Justa e

Adequada

Os sujeitos pesquisados atribuiram o valor minimo de 1,00 (auséncia de
satisfacdo) e o maximo de 6,25 (presenca de satisfacdo) ao fator de satisfacdo
relacionado a dimensao remuneracao (Tabela 14). Pode-se depreender que, conforme
mostrado no Grafico 8, 75,00% dos diretores/gestores manifestaram-se com auséncia
de satisfacdo para o fator relacionado a remuneragdo, 16,13% indiferentes e outros
8,87% com presenca de satisfacdo. Assim, constatou-se haver sentimento de
auséncia de satisfacdo entre os sujeitos pesquisados com relacdo a remuneracao,
visto que atribuiram o valor 3,16, em média, a esse fator.

Da andlise, pbde-se depreender que no caso da esfera educacional,
especificamente deste estudo, o fator remuneracdo, entendido como salario, diérias,
seguros e assisténcia hospitalar, bem como beneficios, também constitui fator
inibidor de satisfacdo, corroborando os resultados das pesquisas realizadas por

Herzberg (1967) na esfera industrial.
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7.2.2. Fatores de satisfagdo com relacdo as Condi¢des de Trabalho

Os sujeitos pesquisados atribuiram o valor minimo de 1,10 (auséncia de
satisfacdo) e o maximo de 6,70 (presenca de satisfacdo) ao fator de satisfacéo
relacionado a dimensao condicGes de trabalho (Tabela 14). Pode-se depreender que,
conforme mostrado no Gréafico 8, 45,16% dos diretores/gestores manifestaram-se
com auséncia de satisfagdo para o fator relacionado as condi¢Ges de trabalho,
23,39% indiferentes e outros 31,45% com presenca de satisfagdo. Assim, constatou-
se haver sentimento de indiferenca entre os sujeitos pesquisados com relacdo as
condicdes de trabalho, visto que atribuiram o valor 4,17, em média, a esse fator.

Da analise, pdde-se depreender que, no caso da esfera educacional,
especificamente deste estudo, o fator condi¢fes de trabalho, entendido como carga
horéaria de trabalho, jornada, autonomia, equipamentos, seguranca, condi¢des fisicas
e ambientais, bem como tecnologia, também constitui fator inibidor de satisfacdo,
corroborando os resultados das pesquisas realizadas por Herzberg (1967), na esfera

industrial.

7.2.3. Fatores de satisfacdo com relacdo ao Uso e Desenvolvimento de

Capacidades

Os sujeitos pesquisados atribuiram o valor minimo de 1,00 (auséncia de
satisfacdo) e o méximo de 7,00 (presenca de satisfacdo) ao fator de satisfacdo
relacionado a dimensdo uso e desenvolvimento de capacidades (Tabela 14). Pode-se
depreender que, conforme mostrado no Grafico 8, 9,68% dos diretores/gestores
manifestaram-se com auséncia de satisfacdo para o fator relacionado ao uso e
desenvolvimento de capacidades, 26,61% indiferentes e outros 63,71% com
presenca de satisfacdo. Assim, constatou-se que ha& sentimento de presenca de
satisfacdo entre os sujeitos pesquisados com relacdo ao uso e desenvolvimento de
capacidades, visto que atribuiram o valor 5,32, em média, a esse fator.

Da analise, pdde-se depreender que, no caso da esfera educacional,
especificamente deste estudo, o fator uso e desenvolvimento de capacidades,
entendido como liberdade para planejar, executar, avaliar as acdes, acessibilidade a

informacdBes e atualizacdo permanente, também constitui fator propiciador de
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satisfacdo, corroborando os resultados das pesquisas realizadas por Herzberg (1967),

na esfera industrial.

7.2.4. Fatores de satisfacdo com relacdo a Oportunidade de Crescimento e

Seguranca

Os sujeitos pesquisados atribuiram o valor minimo de 1,00 (auséncia de
satisfacdo) e o maximo de 7,00 (presenca de satisfacdo) ao fator de satisfacdo
relacionado a dimensao oportunidade de desenvolvimento profissional (Tabela 14).
Pode-se depreender que, conforme mostrado no Grafico 8, 17,74% dos
diretores/gestores manifestaram-se com auséncia de satisfagdo quanto ao fator
relacionado a oportunidade de crescimento e seguranca, 25,00% indiferentes e outros
57,26% com presenca de satisfacdo. Assim, constatou-se que ha sentimento de
presenca de satisfacdo entre os sujeitos pesquisados com relacdo as oportunidades de
crescimento e seguranga, Visto que atribuiram o valor 5,02, em média, a esse fator.

Da anélise, pbde-se depreender que, no caso da esfera educacional,
especificamente deste estudo, o fator oportunidade de crescimento e seguranga,
entendido como possibilidade de ascensdo na carreira, como desenvolvimento de
possibilidades, bem como possibilidades de aplicar novos conhecimentos, também
constitui fator propiciador de satisfacdo, corroborando os resultados das pesquisas

realizadas por Herzberg (1967), na esfera industrial.

7.2.5. Fatores de satisfacdo com relacdo a Integracao Social na Organizagdo

Os sujeitos pesquisados atribuiram o valor minimo de 3,63 (auséncia de
satisfacdo) e o méximo de 7,00 (presenca de satisfacdo) ao fator de satisfacdo
relacionado a dimensdo integracdo social na organizacdo (Tabela 14). Pode-se
depreender que, conforme mostrado no Grafico 8, 2,42% dos diretores/gestores
manifestaram-se com auséncia de satisfacdo para o fator relacionado a integracédo
social na organizagdo, 14,52% indiferentes e outros 83,06% com presenga de
satisfacdo. Assim, constatou-se que ha sentimento de presenca de satisfacdo entre os
sujeitos pesquisados com relacdo a integracdo social na organizagdo, visto que

atribuiram o valor de 5,74, em média, a esse fator.
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Da analise, pbdde-se depreender que, no caso da esfera educacional,
especificamente deste estudo, o fator integracdo social na organizacdo, entendido
como relagdes interpessoais e administrativas, apoio da organizagdo, clima
organizacional e cultura organizacional, estilo de supervisdo e politica da
organizacdo, bem como autonomia na realizacdo do trabalho, constitui fator
propiciador de satisfacdo, contrariando os resultados das pesquisas realizadas por

Herzberg (1967), na esfera industrial.

7.2.6. Fatores de satisfagio com relacdo ao Constitucionalismo ou

Institucionalismo

Os sujeitos pesquisados atribuiram o valor minimo de 1,60 (auséncia de
satisfacdo) e o maximo de 7,00 (presenca de satisfacdo) ao fator de satisfacéo
relacionado a dimensdo institucionalismo (Tabela 14). Pode-se depreender que,
conforme mostrado no Gréafico 8, 10,48% dos diretores/gestores manifestaram-se
com auséncia de satisfagdo para o fator relacionado ao institucionalismo, 24,19%
indiferentes e outros 65,32% com presenca de satisfacdo. Assim, constatou-se haver
sentimento de presenca de satisfacdo entre os sujeitos pesquisados com relacdo ao
constitucionalismo, visto que atribuiram o valor 5,31, em média, a esse fator.

Da anélise, pbde-se depreender que, no caso da esfera educacional,
especificamente deste estudo, o fator constitucionalismo, entendido como direitos na
organizacdo, respeito a possibilidade de reivindicacBGes, grau de privacidade e
tratamento justo dos superiores, bem como politica da organizagdo, constitui fator
propiciador de satisfacdo, contrariando os resultados das pesquisas realizadas por

Herzberg (1967), na esfera industrial.

7.2.7. Fatores de satisfacdo com relacdo ao Equilibrio Trabalho e Vida

Os sujeitos pesquisados atribuiram o valor minimo de 1,00 (auséncia de
satisfacdo) e o méximo de 7,00 (presenca de satisfacdo) ao fator de satisfacdo
relacionado a dimenséao equilibrio trabalho e vida (Tabela 14). Pode-se depreender
que, conforme mostrado no Grafico 8, 34,68% dos diretores/gestores manifestaram-
se com auséncia de satisfacdo para o fator relacionado ao equilibrio, trabalho e vida,

21,77% indiferentes e outros 43,55% com presenca de satisfagcdo. Assim, constatou-
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se haver sentimento de indiferenca entre os sujeitos pesquisados com relacdo ao
equilibrio trabalho e vida, visto que atribuiram o valor 4,44, em média, a esse fator.
Da analise, pdde-se depreender que, no caso da esfera educacional,
especificamente deste estudo, o fator equilibrio trabalho e vida, entendido como o
trabalho em si, o tempo que ele exige e a estabilidade de horarios, bem como
preocupacBes do trabalho refletindo na vida, ndo constitui elemento propiciador de
satisfacdo e, sim, fator de indiferenca no sentimento dos diretores/gestores. No
tocante a essa dimensdo ou a esse fator, entende-se que Herzberg (1967) néo se ateve
a ele (a) de forma especifica e, assim, ndo ha como estabelecer um paralelo ou uma
comparacdo com os resultados das pesquisas realizadas por Herzberg (1967), na

esfera industrial.

7.2.8. Fatores de satisfacdo com relacdo a Relevancia Social do Trabalho

Os sujeitos pesquisados atribuiram o valor minimo de 3,36 (auséncia de
satisfacdo) e o maximo de 7,00 (presenca de satisfacdo) ao fator de satisfacdo
relacionado a dimensao relevancia do trabalho (Tabela 14). Pode-se depreender que,
conforme mostrado no Gréfico 8, 3,23% dos diretores/gestores manifestaram-se com
auséncia de satisfacdo para o fator relacionado a relevancia do trabalho, 8,06%
indiferentes e outros 88,71% com presenca de satisfacdo. Assim, constatou-se haver
sentimento de presenca de satisfacdo entre os sujeitos pesquisados com relacdo a
relevancia do trabalho, visto que atribuiram o valor 5,89, em média, a esse fator.

Da analise, pdde-se depreender que, no caso da esfera educacional,
especificamente deste estudo, o fator relevancia social do trabalho, entendido como o
trabalho em si, com o respeito e a importancia atribuidos a ele, como valorizacédo e
orgulho de contribuir com a sociedade e como ter reconhecimento pela tarefa
executada, bem como ter sucesso na realizacdo do trabalho, constitui fator
propiciador de satisfagdo. No tocante a essa dimensdo ou a esse fator, entende-se que
Herzberg (1967) ndo se ateve a ele (a) de forma especifica e, assim, ndo ha como
estabelecer um paralelo ou uma comparacdo com os resultados das pesquisas
realizadas pelo autor. Entretanto, pode-se considerar, neste estudo, como elemento

propiciador de satisfagao.

89



7.3. Considerac0es sobre os fatores de satisfacéo

Pode-se afirmar que os fatores de satisfagdo relacionados ao contexto de
trabalho dos diretores/gestores participantes do PN-EGEBP-MEC estdo vinculados,
de forma mais contundente, as dimensfes Relevancia do trabalho e Integracéo social
na organizacgdo, visto que foram aquelas em que as medidas de tendéncia central
mostraram valores mais expressivos: 5,89 e 5,74, em média, respectivamente.

Foram identificados ainda, como fatores de satisfacdo, aqueles relacionados
as dimensdes Uso e desenvolvimento de capacidades, Constitucionalismo ou
Institucionalismo e Oportunidade de crescimento profissional.

Esse cendrio propicia uma reflexdo acerca dos sentimentos desses diretores
com relacéo ao sentido do trabalho na vida deles e, ainda, com relacdo ao aspecto
importante das relacdes entre as pessoas no ambiente do trabalho.

Retomando Critelli (2006), que, ao expressar 0 seu sentimento para o sentido
do trabalho, afirmou que é por meio dele que se é possivel construir uma identidade,
pode-se depreender, pelos resultados, que os fatores que proporcionam essa
possibilidade estdo associados, de uma ou de outra forma, ao trabalho em si, com o
respeito e a importancia atribuidos a ele, como valorizacdo e orgulho de contribuir
com a sociedade e como ter reconhecimento pela tarefa executada, bem como ter
sucesso na realizacdo do trabalho. Ainda, nessa linha de raciocinio pode-se registrar
que as relagdes interpessoais e administrativas, o apoio que se é dado pela
organizacao, o clima e a cultura organizacionais, o estilo de supervisao e a politica da
organizacdo, bem como autonomia na realizacdo do trabalho, também constituem

fatores essenciais para se ter a identidade por ela mencionada.
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8. PERCEPCAO DOS DIRETORES/GESTORES DAS ESCOLAS DA REDE
PUBLICA MUNICIPAL DE MINAS GERAIS, PARTICIPANTES DO PN-
EGEBP-MEC, SOBRE A INTERFERENCIA DE FATORES
RELACIONADOS AO CONTEXTO DE TRABALHO
NA GESTAO ESCOLAR

Tendo em vista 0s objetivos deste estudo e a estrutura de funcionamento da
educacdo bésica publica municipal em Minas Gerais, a descri¢do da percepcdo dos
diretores/gestores sobre a interferéncia de fatores relacionados ao contexto de
trabalho na gestdo escolar e associados a cada dimensdo seréd apresentada por Polos
Regionais de Ensino (Anexo 1), conforme mostrado na Tabela 15.

Ha que se ressaltar, novamente, que houve a participacdo de um respondente
do Polo Regional Triangulo - Uberlandia e que essa ocorréncia nao invalida a analise
por polos, uma vez que a pesquisa contemplou as IFES parceiras ao MEC e a UFU
ainda nao tinha dado inicio as atividades do curso. Ainda, registra-se que o
diretor/gestor podia escolher livremente a qual IFES iria se vincular, mediante
inscricdo prévia.

Nesse momento, privilegiou-se o entendimento de Walton (1973), que
considera que a vida profissional de quase todos os trabalhadores pode ter problemas,
independentemente da posicdo ou status dele e a qualidade de vida no trabalho é

influenciada por atributos pessoais e organizacionais.
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Tabela 15 — Dimensdes por Polos Regionais de Ensino

Meédias por Polos Regionais
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Remuneragdo - Compensacéo justa e adequada 3,18 2,96 296 488 352 3,38
Condigdes de Trabalho 433 340 39 490 4,67 4,36
Uso e desenvolvimento de capacidades 5,31 536 528 6,13 556 5,31
Oportunidade de crescimento e seguranca 533 498 478 450 4,72 5,04
Integracdo social na organizacéo 5,82 5,77 566 691 579 5,70
Constitucionalismo ou Institucionalismo 5,37 5,13 517 6,70 5,37 5,44
Equilibrio trabalho e vida 452 363 465 640 357 4,29
Relevancia do trabalho 6,01 5,36 589 6,82 5,80 5,80

Fonte: Resultados da pesquisa.

Do total de 124 sujeitos pesquisados, cinco ndo registraram nenhuma

resposta. Foram obtidas 530 contribuicGes diversas, as quais foram analisadas

criteriosamente e tabuladas de acordo com as dimensdes, tendo em vista a inferéncia

feita por meio das mensagens dos diretores/gestores.

Considerando a Tabela 16, percebe-se que a dimensdo “Condicdes de

Trabalho” foi aquela que mais obteve alusdes a ela, com 19,06% das contribuicdes.

E preciso ressaltar que, calcando-se na perspectiva de Herzberg (1967),

também conforme registrado no capitulo anterior, essa dimensdo € entendida neste

estudo como uma composicdo de itens de naturezas diferentes: carga horaria de

trabalho, jornada, autonomia, equipamentos, seguranca e condicdes fisicas e

ambientais, bem como aspectos ligados a tecnologia.

92



Tabela 16 — Analise de frequéncia das dimensdes

Dimensdes/Fatores Frequéncia Percentual
Remuneracdo - Compensacao justa e adequada 63 11,90
Condicdes de trabalho 101 19,06
Uso e desenvolvimento de capacidades 65 12,26
Oportunidade de crescimento e segurancga 58 10,94
Integracdo social na organizacdo 68 12,83
Constitucionalismo ou Institucionalismo 58 10,94
Equilibrio trabalho e vida 57 10,75
Relevancia do trabalho 60 11,32
Total de contribuicfes 530 100,00

Fonte: Resultados da pesquisa.

As contribuigdes dadas pelos diretores/gestores ratificam as preocupagdes de
Santos (2002) e Dimenstein (2009), arroladas neste trabalho por meio de fragmentos
textuais. Os dois autores expressaram as caréncias e as mazelas presentes em grande
parte das escolas publicas, no que tange ndo sé a essa dimensdo, como também as
demais.

Retomando a analise global do capitulo anterior, deve-se registrar, entretanto,
que os resultados alusivos a essa dimensdo indicaram que os diretores/gestores
manifestaram com relacdo a ela sentimento de indiferenca, no limiar de auséncia de
satisfacdo, considerando-se as medidas de tendéncia central constantes da Tabela 14.

Acredita-se que a interferéncia de todos os fatores constituidos nas dimensdes
de Walton (1973) para se pensar em QVT e, neste estudo, em gestdo escolar pode ser
analisada sob perspectivas diferenciadas, positiva ou negativamente.

Assim, a analise sera por dimensdo especifica, destacando-se, em cada uma, 0
sentimento dos diretores/gestores sobre a presenga ou auséncia de satisfacdo e a
interferéncia dos fatores no contexto de trabalho na gestdo escolar, inferido o
conteldo das respostas emanadas pelos sujeitos pesquisados na questdo 11 do

guestionario.

8.1. Remuneracéo - Compensacéo Justa e Adequada

Para Walton (1973), as pessoas trabalham para ter uma forma de se manter,

de se sustentar e, assim, a compensacdo que tém desse trabalho é de essencial
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importancia para se pensar em QVT. O referido autor registrou que a remuneracgao se
refere a satisfacdo do empregado quanto a politica de remuneracdo da organizacao,
ou melhor, se a remuneracdo recebida € justa e adequada ao trabalho realizado por
ele.

Neste estudo, essa ideia € corroborada e considerou-se que a questdo da
remuneracao € fator inibidor de satisfacdo, tendo em vista os resultados da pesquisa
apresentados no item 7.2.1. As informacdes levantadas para essa dimenséo foram: o
salario que o diretor/gestor recebe; o salario comparado com as atividades que
desempenha; o salario comparado com o salario dos seus colegas; o salério
comparado com o salario dos seus colegas da rede particular; os beneficios, seguros,
assisténcia hospitalar; a remuneracdo total; o poder aquisitivo; e a politica adotada
pelo Sistema de Ensino.

De acordo com Walton (1973), esses aspectos que perpassam e envolvem a
remuneracdo sao relativos e ideologicos e, assim, dificeis de serem definidos
objetivamente. Entretanto, ha alguns indicadores que podem facilitar essa definicao e
posterior verificagdo. A justica da remuneracdo recebida é a equidade interna ou o
equilibrio entre as remuneracfes do mesmo cargo na mesma empresa, bem como a
equidade externa, ou o equilibrio da remuneracdo de cargo com a remuneracdo do
mesmo cargo no mercado de trabalho. A adequacdo da compensacdo é uma
remuneragdo que, no minimo, satisfaz as necessidades mais basicas do ser humano,
como alimentagdo, moradia, vestuario e lazer.

Pode-se depreender que o sentimento manifestado pelos diretores/gestores,
auséncia de satisfacdo com relacdo a remuneracdo, interfere na QVT desses sujeitos,
assim como pode refletir na gestdo da escola em que atuam.

Acredita-se que esse reflexo pode ser considerado negativo, a medida que ndo
h& sentimento de justica com relacdo a compensacdo e ndo ha um equilibrio de
salarios entre sujeitos congéneres no mercado de trabalho, inibindo iniciativas
diversas, diminuindo a dedicacdo, aumentando a frustracdo e provocando o
sentimento de indignacdo. Pode-se observar, pelo registro do sujeito 1, que ndo ha
equidade externa. Pode-se depreender também, nesse registro, que, apesar disso, se
percebe um sentimento de orgulho pelo significado que a escola tem — é uma

referéncia na cidade.

Uma escola ndo se faz apenas com o diretor, professores e alunos. E
preciso também a participacdo de toda comunidade, isso gracas a Deus
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no6s temos, por isso nossa escola é referéncia na cidade, como uma escola
de qualidade. Porém o salario dos profissionais que aqui atuam é bem
desvalorizado. Como pertencemos aoc municipio, nosso salario ndo
acompanha o do Estado. Atualmente uma professora "primaria"(que atua
na E. Infantil ou E. Fundamental) recebe pouco mais que o salario
minimo, se tiver apenas um cargo. Isso desmotiva e impede de buscar
mais conhecimentos especificos. A falta de material bom para trabalho
também é um fator preocupante. Nessa profissdo temos que usar a
criatividade sempre, inclusive, para sobreviver (D/G - 1).

Observou-se pelo registro do sujeito 115 que, apesar da auséncia de
satisfacdo, do sentimento de indignacéo e da desmotivacgdo, hé esforco para que isso

n&o interfira na gestao escolar.

Na minha percepcdo algumas questdes interferem sim, principalmente
quando a questdo é salarial. Fico indignada at¢é mesmo desmotivada
quanto a desvalorizacdo, uma vez que ndo deixo que esta insatisfacdo
interfira na minha pratica quanto gestora (D/G — 115).

De acordo com a Tabela 15, os Polos Regionais Mata - Juiz de Fora e Sul -
Varginha, Centro - Belo Horizonte e Vale do Ago - Governador Valadares sdo
aqueles em que os diretores/gestores manifestaram auséncia de satisfacdo, pois
apresentaram médias em torno de 3,00. No Polo Regional Norte - Montes Claros,
também h& manifestacdo de auséncia de satisfacdo, tendendo para um sentimento de
indiferenga. J& no Polo Regional Tridngulo - Uberlandia, no qual se encontrou a
média de maior valor (4,88), verificou-se que houve sentimento de indiferenca, com

indicios de presenca de satisfacao.

8.2. Condic¢bes de Trabalho

De acordo com Walton (1973), a organizagdo precisa proporcionar a seus
funcionarios um ambiente seguro e agradavel, que dizem respeito as esferas
ambientais fisicas do trabalhador e a jornada de trabalho, tendo em vista o sucesso de
suas atividades. Assim, pressupde a fixacdo de horarios mais justos de trabalho e a
garantia de condigdes fisicas seguras e salubres, bem como sugere uma politica que
favorega o bem-estar de todos.

Neste estudo, constatou-se um sentimento de indiferenca entre 0s
diretores/gestores, com relacédo as condi¢des de trabalho, tendo em vista os resultados
da pesquisa apresentados no item 7.2.2. As informacbes levantadas para essa

dimensdo foram: a jornada de trabalho; a carga horaria; a autonomia da gestdo
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financeira da escola; os equipamentos e materiais; 0 uso de novas tecnologias; o grau
de seguranca e de salde pessoal; o apoio psicoldgico; a assisténcia a salde e a dos
familiares; as condicdes fisicas; e as condic¢bes de integridade fisica e de seguranca.

Pode-se depreender que o sentimento manifestado pelos diretores/gestores,
indiferenca com relacdo as condi¢des de trabalho, interfere na QVT desses sujeitos,
assim como pode refletir na gestdo da escola onde atuam.

Acredita-se que esse reflexo pode ser considerado negativo, a medida que ndo
had autonomia de gestdo, prevalece a burocracia e faltam condices de trabalho.
Observou-se, pelo registro dos sujeitos 10, 20, 23 e 64, a expressao desse sentimento.

N&o resta duvida que estes fatores interferem profundamente no dia a dia
na atuacdo do gestor, uma vez que muitas vezes 0 que emperra um
trabalho mais dinamico é a burocracia do sistema, que em muito dos
casos demora se meses para atender uma necessidade pedagdgica que
deveria ser contemplada em carater emergencial, por falta de mobilidade
financeira ou até mesmo legal. O maior desafio de um gestor da rede
publica municipal é lidar com todos os aspectos burocraticos e ao mesmo
tempo ter que administrar os conflitos e o dia a dia da instituicdo. Sem
falar na dificuldade de ter ainda a verba destinada a escola sob o
comando da Prefeitura Municipal (D/G - 10).

Acho que nossas instituicdes de educacgdo infantil nada perdem para as
particulares do meu municipio a Unica coisa que acho que interfere no
meu dia-a-dia sdo 0s materiais escassos e principalmente o salario que
deixa a desejar.por ser um cargo comissionado ndo lutamos por um
salario mais justo, visto que nossa responsabilidade vai além de educar
(DIG - 20).

S&o muitos os fatores que interferem na realizagdo do trabalho de gestor,
desde a falta de materiais, indisciplina, licenca excessiva de professores e
funcionarios, falta de compromisso de alunos e familia, estrutura fisica
deficitaria, violéncia e tantos outros, que fazem com que o gestor passe 0
dia "apagando fogo" e 0 mais importante que é o pedagégico fica legado a
segundo plano, infelizmente! Mas tentamos fazer a nossa parte da melhor
forma possivel pois acreditamos em um futuro melhor para nossas
criangas (D/G - 23).

Prega-se muito a liberdade e a autonomia, mas somos e estamos
arraigados ao sistema que vé ndo somente seu interesse politico. O lado
pessoal fica sempre de escanteio. Encontramos-nos em depressdo,
insatisfeitos com o sistema, com a condi¢bes de trabalho. O pior,
encontramo-nos insatisfeitos com nossos afazeres, com nosso dia-a-dia de
trabalho, com o que realizamos, pois percebemos que estamos
trabalhando apenas para cumprir horério, e ndo temos mais prazer em
fazé-lo. E ISSO E MUITO TRISTE (D/G - 64).

De acordo com a Tabela 15, os Polos Regionais Centro - Belo Horizonte e
Vale do Aco - Governador Valadares sdo aqueles em que os diretores/gestores
manifestaram o sentimento de indiferenca. Nos Polos Regionais Triangulo -

Uberlandia e Norte - Montes Claros, também ha uma manifestacdo de indiferenca,
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tendendo para indicios de satisfacdo. Pode-se observar que no Polo Sul - Varginha
houve manifestacdo de auséncia de satisfacdo e no Polo Mata - Juiz de Fora,

tendéncia ao sentimento de indiferenca.

8.3. Uso e Desenvolvimento de Capacidades

Walton (1973) refere-se as oportunidades que uma organizagao propicia para
que o empregado tenha possibilidades de desenvolver suas habilidades e
conhecimentos. Entre os indicadores que se encontram nessa categoria, destacam-se
0s seguintes: autonomia, ou liberdade que o individuo tem para decidir sobre o
planejamento e a execucdo das suas atividades; multiplas habilidades: ou um trabalho
que requeira diferentes habilidades, assim como o uso da criatividade, raciocinio e
iniciativa; informacfes e perspectivas; ou o acesso as informacdes que estdo
relacionadas ao trabalhador e ao seu desempenho profissional; e tarefas completas:
ou a realizagdo de um trabalho por completo, do inicio ao fim.

Neste estudo, essa ideia é corroborada e considerou-se que a questdo uso e
desenvolvimento de capacidades é fator propiciador de satisfacdo entre o0s
diretores/gestores, tendo em vista os resultados da pesquisa apresentados no item
7.2.3. As informag0es levantadas para essa dimensdo foram: a liberdade que o
diretor/gestor tem para planejar, executar e avaliar; a liberdade que ele tem para
decidir sobre as atividades; as possibilidades para utilizar conhecimentos e
habilidades; as exigéncias do seu trabalho; as possibilidades para terminar tarefas; as
informagdes relativas a sua funcdo; as informacgdes relativas ao trabalho; e a
relevancia do trabalho em sua vida.

Pode-se depreender que o sentimento manifestado pelos diretores/gestores,
presenca de satisfacdo com relacdo ao uso desenvolvimento de capacidades, interfere
na QVT desses sujeitos, assim como pode refletir na gestdo da escola em que atuam.

Acredita-se que esse reflexo pode ser considerado positivo, a medida que ha
sentimento de liberdade e de possibilidades de lidar com as exigéncias do trabalho de
forma autébnoma. Observa-se, pelo registro do sujeito 123, a expressdo desse

sentimento.

Acredito que muitos desses fatores podem interferir no bom andamento
da gestéo, inclusive no que refere a autonomia do gestor na resolugdo de
problemas e na tomada de decisdo . O gestor que ndo tem autonomia
dentro da escola e também junto aos seus superiores ndo consegue
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desenvolver um bom trabalho e isso interfere na qualidade de ensino da
escola (D/G — 123).

De acordo com a Tabela 15, todos os polos apresentaram presenca de
satisfacdo, sendo o Polo Regional Triangulo - Uberlandia aquele em que o0s
diretores/gestores manifestaram esse sentimento de forma mais relevante e o Polo

Mata - Juiz de Fora, menos relevante.

8.4. Oportunidade de Crescimento e Segurancga

Considerando o entendimento de Walton (1973), deve haver a oportunidade
para o trabalhador poder crescer na organizagdo, por meio do desenvolvimento das
suas potencialidades. Entre os indicadores que se encontravam nessa categoria,
destacam-se o0s seguintes: possibilidade de carreira ou chances de ser promovido
dentro da organizacgdo; desenvolvimento e crescimento pessoal — a organizacao deve
propiciar condicdes para que seus funcionarios desenvolvam suas habilidades e
potencialidades; oportunidade de progresso — a empresa deve promover a
capacitacdo dos seus funcionarios, visando a melhoria do futuro deles; e seguranca e
estabilidade — o funcionério deve se sentir seguro na empresa em que trabalha, tanto
guanto a sua permanéncia no emprego quanto a garantia da sua remuneracao.

Neste estudo, essa ideia € corroborada e considerou-se que a questdo
oportunidade de crescimento profissional é um fator propiciador de satisfacdo entre
os diretores/gestores, tendo em vista os resultados da pesquisa apresentados no item
7.2.4. As informacOes levantadas para essa dimensdo foram: as possibilidades de
ascensao na carreira; as oportunidades para desenvolvimento; as possibilidades de
aplicar habilidade no trabalho; as possibilidades para o crescimento pessoal; as
oportunidades para desenvolver novas habilidades; e a seguranca com relacdo ao
futuro na escola.

Pode-se depreender que o sentimento manifestado pelos diretores/gestores,
presenca de satisfagdo com relacdo a oportunidade de crescimento profissional,
interfere na QVT desses sujeitos, assim como pode refletir na gestdo da escola em
que atuam.

Acredita-se que esse reflexo pode ser considerado positivo, a medida que ha
sentimento de oportunidades diferentes na escola. Observa-se, pelo registro dos
sujeitos 26, 27, 84 e 104, a expressdo desse sentimento.
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Para o sucesso de uma Gestdo Escolar, o gestor tem que ter uma sintonia
muito afinada com a comunidade, e consequentemente que a Secretaria a
qual esta interligado.A autonomia conquistada por um gestor democratico
¢ a base para 0 bom desempenho profissional.

Vale ressaltar, que estamos caminhando para que 0 nosso Sistema
Educacional valorize o profissional da Educacéo dentro de um plano de
carreira que estimulante a formacéo continuada (D/G - 26).

Percebo que quanto mais gostamos daquilo que fazemos, quanto mais
"vestimos" a camisa da escola, maior é 0 nosso envolvimento e maior o
nosso retorno, pois para ser um educador é preciso muito amor e
dedicacéo.

Apos participar do curso da Escola de Gestores, percebi como é
importante o entrosamento de toda a comunidade escolar na busca de um
ensino de qualidade, através de uma gestdo democratica (D/G — 27).

Pelo fato de estar fazendo um curso dentro da area que eu, estou atuando
¢ claro é que a interferéncia é totalmente positiva. Hoje eu, tenho mais
conhecimento, meu trabalho quanto gestora vem melhorando a cada dia
(D/G - 84).

O tempo em que estou nessa funcdo me fez crescer profissionalmente,
dando-me experiéncia para desenvolver cada vez melhor essa minha
funcdo como diretora. Sendo aluna da escola de gestores - UFV s tem
acrescentado melhorias a minha bagagem (D/G — 104).

Verifica-se, no entanto, que ha um sentimento de expectativa de melhora no
tocante as oportunidades de crescimento profissional, conforme registro dos sujeitos
33e63.

Percebo que a educacdo caminha a passos lentos, e que colheremos os
frutos em longo prazo.O primeiro passo foi dado, (capacitar os gestores)
0s proximos agora dependem de conseguirmos por em pratica, visto que
mesmo com 0 apoio total da secretaria municipal de educagéo, ainda nao
temos liberdade total para atuar , pois dependemos de varios fatores
(DIG - 33).

Quanto a oportunidade de crescimento profissional, dentro do municipio é
muito pouco, infelizmente ainda funciona o QI (Quem indica) isso as
vezes desanima ndo s6 o gestor com os demais envolvidos no processo.
Mas estamos sempre buscando lutar por nossos direitos e fazendo da
melhor maneira o nosso trabalho (D/G — 63).

De acordo com a Tabela 15, os Polos Regionais Centro - Belo Horizonte e
Vale do Aco - Governador Valadares sdo aqueles em que os diretores/gestores
manifestaram presenca de satisfacdo de forma mais relevante. Nos demais polos,
constatou-se uma manifestacdo de sentimento de indiferenca, tendendo para a

presenca de satisfacéo.
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8.5. Integracéo Social na Organizagao

Na concep¢do de Walton (1973), um bom nivel de integracdo social nas
organizacOes entre funcionarios de mesmos e de diferentes niveis hierarquicos
promove o0 senso de comunidade. Para que isso ocorra, deve haver: auséncia de
preconceitos e igualdade de oportunidades — todos devem ter tratamento igualitario
na organizagéo, independentemente de sexo, raca, credo e nacionalidade, ou estilos
de vida e aparéncia fisica; igualitarismo — auséncia de estratificacdo do trabalho,
niveis hierarquicos; mobilidade — possibilidade de calcar niveis mais elevados na
organizacao; relacionamento — deve haver a confianca muatua entre os funcionarios,
sendo ou ndo do mesmo nivel hierarquico, auséncia de brigas e discussdes; e senso
comunitario ou interpessoalidade — ou o espirito de equipe € 0 companheirismo entre
os funcionarios.

Neste estudo, essa ideia é corroborada e considerou-se que a questdo da
integracdo social na organizacdo € um fator propiciador de satisfacéo, tendo em vista
0s resultados da pesquisa apresentados no item 7.2.5. As informagGes levantadas
para essa dimensdo foram: o relacionamento interpessoal com 0s superiores; 0
relacionamento interpessoal com os colegas; o clima organizacional; a cultura
organizacional; a interagdo entre as pessoas na escola em que o diretor/gestor atuava,
0 apoio dado pelos superiores; o0 respeito dos superiores e colegas; a igualdade de
oportunidades; o processo de comunicacdo; as possibilidades de lidar com situacfes
constrangedoras; e o0 ambiente livre de preconceitos ou discriminagoes.

Pode-se depreender que o sentimento manifestado pelos diretores/gestores,
presenca de satisfacdo com relacdo a integracdo social na organizacdo, interfere na
QVT desses sujeitos, assim como pode refletir na gestdo da escola em que atuam.

Acredita-se que esse reflexo pode ser considerado positivo, a medida que ha
um sentimento de comunidade na escola. Observa-se, pelo registro dos sujeitos 54,
71,107 e 119, a expressdo desse sentimento.

E evidente que quando seu trabalho é reconhecido e valorizado pelos seu
superiores, aos quais se é submetido, o apoio moral e psicoldgico,
financeiro, e uma relativa estabilidade quanto ao seu salario, tudo flui
naturalmente propiciando um ambiente muito harmonioso (D/G — 54).

Implica ter uma visdo da escola inserida em sua comunidade, a médio e
longo prazo, com horizontes largos. E no contexto desse entendimento,
que emerge o conceito de gestdo escolar, que ultrapassa o de
administracdo escolar, por abranger uma série de concepcdes ndo

100



abarcadas por este outro, podendo-se citar a democratizagdo do processo
de construcdo social da escola e realizacdo de seu trabalho, mediante a
organizacdo de seu projeto politico-pedagodgico, o compartilhamento do
poder realizado pela tomada de decisGes de forma coletiva, a
compreensdo da questdo dindmica e conflitiva e contraditéria das relagdes
interpessoais da organizacdo, o entendimento dessa organizacdo como
uma entidade viva e dindmica, demandando uma atuacdo especial de
lideranga e articulacdo, a compreensdo de que a mudanca de processos
educacionais envolve mudancas nas relagcdes sociais praticadas na escola
e nos sistemas de ensino (D/G - 71).

De acordo com tudo isso que foi exposto, penso que s6 temos a ganhar se
considerarmos certas coisas; 0 respeito matuo, a vontade de vencer e o
compromisso de participar fazendo bem feito todo o nosso trabalho. Para
que o trabalho seja significativo e concreto, precisamos de que a atuacdo
pedagdgica dentro da Instituicdo seja pautada em parcerias com todos o0s
segmentos escolares para que assim busquemos as alternativas e solucGes
para melhor atender as necessidades da escola como um todo
(D/G - 107).

Percebo que a gestdo escolar deverd acontecer de maneira clara,
democratica, que devemos ouvir as sugestdes dos outros, pois ninguém
faz nada sozinho e que para obter o sucesso, é preciso ter persisténcia,
companheirismo,ser democratico, agindo sempre com ética, nas tomadas
das decisdes (D/G — 119).

De acordo com a Tabela 15, assim como na dimensdo Uso e desenvolvimento
de capacidades, todos os polos apresentaram presenca de satisfacdo, sendo o Polo
Regional Triangulo - Uberlandia aquele em que os diretores/gestores manifestaram
esse sentimento de forma mais relevante e o Polo Mata - Juiz de Fora, menos

relevante.

8.6. Constitucionalismo ou Institucionalismo

Walton (1973) refere-se aos direitos e deveres dos trabalhadores na
organizacdo como aportes do constitucionalismo ou institucionalismo. Para ele,
deve-se prevalecer um clima de democracia na organizacao. Para isso, ha que se ter
dialogo aberto e tratamento justo em todos os assuntos. Os indicadores que, segundo
ele, compGem essa dimensao sdo: os direitos trabalhistas — se referem ao respeito que
a organizacdo tem pelos direitos legais dos trabalhadores como férias, carteira
assinada, horas extras; o direito a privacidade pessoal — é o respeito que a
organizagdo deve ter com a individualidade do trabalhador; e o didlogo aberto e a
liberdade de expressdo — sdo a oportunidade de o trabalhador expressar tanto suas
sugestbes quanto suas criticas, sem ser constrangido por receio ou medo dos

superiores.
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Neste estudo, essa ideia é corroborada e considerou-se que a questdo do
constitucionalismo ou institucionalismo é um fator propiciador de satisfacdo, tendo
em vista os resultados da pesquisa apresentados no item 7.2.6. As informag0es
levantadas para essa dimensdo foram: o tratamento justo; o respeitos pelos direitos
estabelecidos em lei; as punicdes estabelecidas; o respeito ao direito de defesa; a
liberdade de lutar pelos direitos; o respeito e o direito de pertencer ao sindicato; a
liberdade de expressdo; o empenho do Sistema de Ensino para implementar
sugestdes; o grau de privacidade fora do trabalho; e o grau de influéncia de normas e
rotinas no desenvolvimento dos trabalhos.

Pode-se depreender que o sentimento manifestado pelos diretores/gestores,
presenca de satisfacdo com relacdo ao institucionalismo, ou constitucionalismo,
interfere na QVT desses sujeitos, assim como pode refletir na gestdo da escola em
que atuam.

Acredita-se que esse reflexo pode ser considerado positivo, a medida que ha
um sentimento de vivéncia democratica na escola. Observa-se, pelo registro dos

sujeitos 30 e 93, a expressdo desse sentimento.

As conquistas dos ultimos anos contribuiram para a tdo almejada
democracia: a eleicdo para gestores escolares, a construcdo do Projeto
Politico Pedagdgico e a gestdo financeira (dos recursos para manutengao
da escola - PDDE). Mas, ha muito que alcangar.

A comunidade escolar ainda ndo se sente preparada para participar
"integralmente” da construcdo dessa autonomia. O baixo capital cultural
interfere na auto-estima dos pais, que se sentem incapazes de participar
como protagonistas desta nova proposta de escola (D/G - 30).

Eu percebo que a interferéncia é bem acentuada. As pessoas precisam
trabalhar felizes, elas precisam sentir que sdo valorizadas e respeitadas
pelos seus superiores (D/G — 93).

De acordo com a Tabela 15, todos os polos apresentaram presenca de
satisfacdo, sendo o Polo Regional Triangulo - Uberlandia aquele em que o0s
diretores/gestores manifestaram esse sentimento de forma mais relevante e o Polo

Sul - Varginha, menos relevante.

8.7. Equilibrio Trabalho e Vida

Segundo Walton (1973), essa dimensdo se refere ao equilibrio entre o
trabalho e a vida pessoal do individuo. Para ele, prolongadas auséncias da familia

pelo excesso de trabalho podem causar sérios efeitos sobre ela.
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Neste estudo, essa ideia é corroborada. Entretanto, considerou-se que a
questdo do equilibrio trabalho e vida ndo constitui elemento propiciador de satisfacao
e, sim, fator de indiferenca no sentimento dos diretores/gestores, tendo em vista 0s
resultados da pesquisa apresentados no item 7.2.7. As informacdes levantadas para
essa dimensdo foram: o espaco de tempo, duracdo que o trabalho ocupa na vida dos
sujeitos pesquisados; o tempo que lhes resta depois do trabalho; a estabilidade de
horéarios; o equilibrio jornada de trabalho e exigéncias de carreira; e as preocupacdes
do trabalho refletindo na vida.

Pode-se depreender que o sentimento de indiferenga manifestado pelos
diretores/gestores com relacdo ao equilibrio trabalho e vida interfere na QVT desses
sujeitos, assim como pode refletir na gestdo da escola em que atuam.

Acredita-se que esse reflexo pode ser considerado negativo, a medida que ndo
se tem claro como isso se da na escola e fora dela. Observa-se, pelo registro dos

sujeitos 4 e 83, a expressdo desse sentimento.

... vivenciar um processo democratico de gestdo na escola faz com que
nos sintamos realizados com o compromisso politico que temos enquanto
educadores. Ressalto porém que ndo é tdo simples, na medida em que
envolve a real participacdo da comunidade, pais, professores e
funcionarios necessita de tempo para encontro e reuniGes. Normalmente,
sobrecarrega a carga horaria do gestor. No meu caso é assim. Mas nao
abro méo dessa participacdo, por ter a consciéncia de estar contribuindo
para uma educacdo com mais qualidade social (D/G — 4).

Um fator que acho importante ressaltar é que ndo trabalhamos somente na
escola, mas nosso horario fora da carga horéaria diaria, em sua maioria,
nos é solicitado, causando grande desconforto e acimulo de funcGes,
além de um grande desgaste emocional. Este € um fator que muito tem
me incomodado, considerando que este € meu segundo mandato, e quarto
ano na gestdo de minha escola.

Mas acredito que o papel do gestor é de muita valia, e um enriquecimento
profissional Gnico e riquissimo.Uma oportunidade que nem todos os
profissionais da educacdo possuem perfil para assumir! (D/G — 83).

De acordo com a Tabela 15, os Polos Regionais Centro - Belo Horizonte,
Vale do Ago - Governador Valadares e Mata - Juiz de Fora sdo aqueles polos em que
os diretores manifestaram o sentimento de indiferenca, em que o ultimo tende a
mostrar presenca de satisfacdo. Nos Polos Sul - Varginha e Norte - Montes Claros
houve a manifestacdo do sentimento de auséncia de satisfagédo, tendendo para o de
indiferenca. Pode-se observar que apenas no Polo Triangulo - Uberlandia houve

manifestacdo do sentimento de presenca de satisfacao.
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8.8. Relevancia do trabalho

Para Walton (1973), a relevancia refere-se ao respeito que a empresa tem por
seus funcionarios, no sentido de ndo depreciar seu trabalho e sua carreira. Esse autor
enfatiza o sentimento de orgulho que o funcionario deve ter em relacdo a empresa em
que trabalha, para que ndo sinta constrangimento social, vez que poderia afetar sua
qualidade de vida. Entre os indicadores que se encontram nessa categoria, destacam-
se 0s seguintes: imagem da organizacdo — visdo do empregado em relacéo ao local de
trabalho e a importancia para a comunidade, orgulho e satisfacdo pessoal de integrar
a organizacdo; responsabilidade social da instituicdo — visdo do trabalhador em
relacdo a responsabilidade social da instituicdo para a comunidade, refletida na
preocupacao de sanar problemas dessa comunidade e, também, de ndo prejudicé-la; e
responsabilidade social pelos empregados — visdo do trabalhador quanto a sua
valorizacdo e a sua participacao.

Neste estudo, essa ideia é corroborada e considerou-se que a questdo da
relevancia social do trabalho é fator propiciador de satisfacdo, tendo em vista 0s
resultados da pesquisa apresentados no item 7.2.8. As informacdes levantadas para
essa dimensdo foram: o respeito que a populacdo tem pelo diretor/gestor; o respeito
que a sociedade tem para com a escola; o respeito que a comunidade tem pelo
Projeto Politico Pedagdgico; a responsabilidade social que a escola tem perante a
comunidade; a oportunidade de ajudar outras pessoas; a importancia das atividades
que o diretor/gestor executa pela sociedade; o orgulho e satisfacdo pessoal para as
atividades dele; o orgulho e a satisfagdo pessoal por fazer parte da instituicdo; a
sensacdo de estar contribuindo com a sociedade; a valorizacdo e participagdo que o
diretor/gestor recebe do Sistema de Ensino; e as politicas publicas formuladas.

Pdde-se depreender que o sentimento manifestado pelos diretores/gestores,
presenca de satisfacdo com relagdo a relevancia do trabalho, interfere na QVT desses
sujeitos, assim como pode refletir na gestdo da escola em que atuam.

Acredita-se que esse reflexo pode ser considerado positivo, a medida que ha
um sentimento de respeito e de orgulho.

Nessa dimensdo ndo foi extraido nenhum fragmento textual que pudesse
confirmar o sentimento de satisfagdo expresso pelos diretores/gestores. Entretanto,
conforme pode ser visto na Tabela 12, € aquela dimensdo em que 0s Ssujeitos

pesquisados, em média, atribuiram o melhor escore.
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A titulo de ilustracdo, pode-se inferir a relevancia do trabalho mediante o
registro dos depoimentos dos sujeitos 70 e 71, nos quais sdo percebidos o0s
sentimentos deles com relacdo a visdo que tém da escola e em relacdo a
responsabilidade social dela para com a comunidade, refletida na preocupagéo de
sanar problemas do processo educacional e da comunidade, bem como buscar
melhorias das condicBes sociais e culturais e também ndo prejudicar essa

comunidade.

Acredito que todos os fatores internos e externos sdo consideraveis para
construcdo de uma educacdo de qualidade portanto, se algo néo vai bem é
um alerta para que possamos melhorar tornando as interferéncias
positivas fazendo da escola um espago autbnomo, democratico e
participativo (D/G - 70).

Em acordo com esses pressupostos, um diretor de escola é um gestor da
dindmica social, um mobilizador e orquestrador de atores, um articulador
da diversidade para dar-lhe unidade e consisténcia, na construcdo do
ambiente educacional e promocéo segura da formacgdo de seus alunos.
Para tanto, em seu trabalho, presta atencdo a cada evento, circunstancia e
ato, como parte de um conjunto de eventos, circunstancias e atos,
considerando-os globalmente, de modo interativo e dindmico. Implica ter
uma visao da escola inserida em sua comunidade, a médio e longo prazo,
com horizontes largos (D/G — 71).

De acordo com a Tabela 15, todos os polos apresentaram presenca de
satisfacdo, sendo o Polo Regional Triangulo - Uberlandia aquele em que o0s
diretores/gestores manifestaram esse sentimento de forma mais relevante e o Polo

Regional Sul - Varginha, menos relevante.

8.9. Consideracg0es sobre a interferéncia de fatores relacionados ao contexto de

trabalho na gestéo escolar

Retomando o entendimento de Davis e Newstrom (1996) sobre a satisfacao
como elemento importante para tentar coibir problemas potenciais no trabalho; a
concepgéo de Morin (2001) sobre o valor e a influéncia do trabalho na satisfagdo dos
trabalhadores; a definicdo de Libaneo (2001) sobre diretor/gestor escolar; o
pensamento de Criteli (2006) sobre o envolvimento das pessoas com o trabalho que
se realiza; e, finalmente, respaldando nos resultados desta pesquisa e nos
depoimentos registrados pelos sujeitos pesquisados, pode-se afirmar que todos 0s

fatores aqui elencados interferem, de uma ou outra forma, na gestdo escolar e,
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concomitantemente, na QVT dos diretores/gestores da rede publica municipal de
educacdo basica de Minas Gerais.

Verificou-se, em sintese, que das oito dimensdes estudadas o sentimento
expresso pelos diretores/gestores se apresenta como de presenca de satisfacdo em:
Relevéancia do trabalho, Integracdo social na organizacdo, Uso e desenvolvimento de
capacidades, Constitucionalismo ou Institucionalismo e Oportunidade de
crescimento profissional. Na percepcdo deles, tais fatores interferem diretamente na
gestdo escolar, haja vista os registros dos depoimentos.

Pode-se perceber que h& sentimento de indiferenca com relacdo a duas
dimensGes: Equilibrio trabalho e vida e Condigdes de trabalho. Os depoimentos dos
diretores/gestores remetem a uma reflexdo acerca da necessidade de se concentrarem
esforgos para que haja planejamento para encontros, reunides e definicdo de horarios
mais adequados, visando a promocéo do conforto pessoal e distribuicdo dos trabalhos
de forma mais equilibrada.

Finalmente, em uma delas o sentimento apresentado foi de auséncia de
satisfacdo: Remuneracdo — Compensagéo justa e adequada. Esse resultado demonstra
que é um fator que interfere negativamente na gestdo escolar. Um exemplo é a
manifestacdo do diretor/gestor 1 que registra a questdo da desvalorizacdo do salario,
citando como referéncia o salario minimo. Ha que se retomar, entretanto, que, apesar
disso, existe um esforco para que essa interferéncia ndo ocorra, conforme

depoimento do diretor/gestor 115.
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9. RESUMO E CONCLUSOES

O objetivo geral deste trabalho foi investigar fatores de satisfacdo
relacionados ao contexto de trabalho dos diretores/gestores da rede publica municipal
de Minas Gerais, participantes do Programa Nacional Escola de Gestores da
Educacdo Bésica Publica do Ministério da Educacdo, bem como a interferéncia deles
na gestdo escolar. Com o intuito de subsidiar os entendimentos acerca das
conclusdes que serdo apresentadas, faz-se necessaria uma retrospectiva das ideias, da
metodologia e da estrutura de trabalho que serviram de aporte para se chegar até
aqui.

Partindo do entendimento de que a educacdo ¢ uma das areas que merecem
atencdo especial e que demandam politicas especificas que garantam seu
cumprimento e pleno funcionamento, estabeleceu-se uma linha de raciocinio que
pretendeu mostrar a importancia dessa area e, consequentemente, a necessidade de se
conhecer a realidade dos profissionais que nela atuam. Para tanto, mostrou-se que o
mundo do trabalho tem exigéncias diversas, especialmente quando se pensa na
transformacéo da sociedade, num mercado cada vez mais concorrido e globalizado.

Nesse contexto registrou-se que no campo educacional esse cenario também é
vivenciado. Partindo da premissa de que da escola como locus formador ou como
responsavel pela instrucdo formal do cidaddo, entendeu-se ser importante estudar os
fatores de satisfacdo no contexto de trabalho, com viés na qualidade vida dos
diretores/gestores escolares da educacdo béasica publica municipal de Minas Gerais,
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uma vez que eles constituem parte fundamental da estrutura organizacional do
processo educacional.

Tendo em vista esse predmbulo, desenvolveu-se uma reflexdo acerca do
envolvimento das pessoas com o trabalho que realizam, pautando-se em autores de
diversas areas. Essa reflexdo compreendeu, no Capitulo 2, inicialmente, o registro e
estruturacdo de ideias tedricas sobre o sentido do trabalho na vida das pessoas e,
também, sobre a motivacdo e satisfacdo delas no trabalho. Foi considerado que,
também na esfera educacional, o trabalho é fonte de sentido para a vida, que tem
carater subjetivo e sempre estd em processo de transformacéo, posto ser calcado nas
motivacdes e interesses particulares que, dependendo da situacdo, geram ou ndo
satisfacdo. Com base nessa perspectiva foram desenvolvidas consideracdes acerca da
satisfacdo no trabalho, partindo-se do entendimento de que problemas podem surgir
e que, se coibidos, propiciar a satisfacdo, favorecendo a realizagdo do trabalhador
enquanto sujeito social. Para tal, foram apresentadas teorias da Psicologia
Organizacional, com esboco das principais ideias. Num segundo momento,
entendendo-se a subjetividade do sentido do trabalho, bem como a subjetividade da
satisfacdo no contexto da qualidade de vida no trabalho (QVT), foram apresentadas
teorias desenvolvidas para tal.

A luz do arcabouco teérico apresentado, decidiu-se pela conjugacdo de duas
teorias para atendimento do objetivo inicialmente proposto neste trabalho: no que
tange as satisfacdo, Herzberg; e, no que tange a QVT, Walton. Essa op¢édo se pautou
no entendimento de se poder trabalhar a questdo da satisfacdo do gestor/diretor numa
abordagem mais abrangente, contemplando-se, assim, tanto fatores exdgenos ao
trabalho — aqueles que vém de fora do intelecto e pertencem ao meio ambiente —
politica e administracdo da empresa, relacionamentos interpessoais, condi¢cdes de
trabalho, salario, status e seguranca —, 0S quais apenas evitam a insatisfacdo no
trabalno e ndo provocam a satisfacdo; como os fatores motivadores que sao
enddgenos — que providos pelo intelecto — execugdes, reconhecimento pelas
execucOes, o trabalho propriamente dito, responsabilidade e crescimento ou
progresso — estdo envolvidos na producdo da satisfacdo. Entretanto, a opcdo pela
QVT foi calcada num principio e entendimento diferenciados daquele comumente
empregado por organizagdes de outra natureza. A luz da premissa de que a educacio
tem como produto a formacéo do sujeito social, essa opcéo se deu pela necessidade
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de conhecer o contexto de trabalho do diretor/gestor de forma mais global. Essa
estratégia permitiu que isso se concretizasse.

Em seguida, no Capitulo 3, tendo em vista o objeto de estudo do trabalho,
foram apresentados: na primeira sessdo — referenciais acerca do Programa Nacional
Escola de Gestores da Educacdo Bésica Publica do Ministério da Educacdo; na
segunda — caracteristicas das escolas publicas; e, finalmente, na terceira —
contextualizacdo da direcdo escolar e de gestdo escolar, bem como recortes tedricos
sobre a fungéo de gestdo da escola.

No Capitulo 4 foi descrita a metodologia adotada para atendimento dos
objetivos propostos, bem como registrada a opgédo pela analise e registro dos dados
de forma sistematica e padronizada, calcada num estilo individual de producao
textual. Os Capitulos 5 e 6 foram destinados a apresentacdo e andlise dos dados
quantitativos relativos a identificacdo, respectivamente, do perfil das escolas e dos
diretores/gestores. O Capitulo 7 compreendeu a identificacdo dos fatores de
satisfacdo dos diretores/gestores e, finalmente, o 8, a descricdo da percepcdo dos
diretores/gestores da rede publica municipal de Minas Gerais, participantes do PN-
EGEBP-MEC, sobre a interferéncia dos fatores de satisfacdo relacionados ao
contexto de trabalho na gestéo escolar.

Feita essa retrospectiva da linha de trabalho, apresentam-se as conclusfes
emanadas deste estudo, a partir dos objetivos propostos.

O perfil da amostra, apds a interpretacdo dos dados coletados, revela a
predominancia das seguintes caracteristicas: o Polo Mata, com sede em Juiz de Fora,
foi o que teve maior participacdo, com 35,48% de respostas. Houve a participacéo de
54,34% de Superintendéncias Regionais de Ensino. A cidade em que houve maior
participagdo dos diretores/gestores foi Ipatinga, com 7,23%. Entre as escolas
pesquisadas, a Educacao Infantil (El), juntamente com a do Ensino Fundamental de
12 a 5% seérie (EF), era a modalidade de ensino mais frequente nas escolas
pesquisadas (27,41%). Com relagdo ao numero total de alunos, observou-se que a
maior concentragdo se encontrava na faixa entre 201 e 400 alunos (31,45%).
Observou-se, ainda, que 71,77% dos alunos estavam em escolas com até 600 alunos.
Quanto ao processo que deu origem ao cargo, 61,29% dos respondentes foram
escolhidos por indicacdo politica, 33,06% por processo de eleicdo e apenas 1,61%

por concurso.
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Acredita-se que essas informacdes contextualizam as escolas da Rede Publica
Municipal de Minas Gerais, participantes do PN-EGEBP-MEC. Sédo escolas
destinadas a Educacdo Infantil e aos anos iniciais do Ensino Fundamental, com
pequeno numero de alunos. Portanto, pode-se afirmar que funcionavam durante o
dia, em sua maioria. Seus dirigentes foram escolhidos por indicacdo politica, e esse
fato pode corroborar a teoria de autoras (TORRES; GASKE, 2000) que registram a
falta de continuidade de projetos em que acordos politicos prevalecem.

Deve-se ressaltar que, mesmo tendo havido a participacdo de todos os Polos
Regionais de Ensino, o Polo Regional Tridngulo - Uberlandia sé teve uma ocorréncia
de resposta, podendo-se afirmar que isso se deu em virtude de o curso ainda nao ter
comecado na Universidade Federal de Uberlandia.

Acredita-se que a prevaléncia de participacdo de diretores/gestores dos Polos
Mata e Centro é decorréncia da proximidade geogréafica das IFES parceiras do MEC:
UFMG e UFV, localizadas em Belo Horizonte e em Vigosa, respectivamente.

A interpretacdo dos dados da pesquisa possibilitou o registro de que 124
diretores/gestores da Rede Publica Municipal da Educagdo Bésica de Minas Gerais
(RPMEBMG) participaram deste estudo, sendo, pelo menos, um diretor/gestor por
Polo Regional de Ensino. O Polo Mata, com sede em Juiz de Fora, foi o que teve a
maior participacdo, com 35,48% de respostas, seguido pelo Polo Centro, com sede
em Belo Horizonte, com 33,06% de respostas. A maioria deles (58,88%) exercia o
cargo de diretor/gestor entre 2 e 6 anos, e, 48,35% eram regentes de turma antes de
ocuparem esse cargo. Verificou-se que 50,80% deles ndo foram transferidos de
escola, 89,52% ndo exerceram outra atividade profissional nas horas de folga,
31,45% deles estavam trabalhando na mesma escola entre 5 e 10 anos, 65,32%
trabalhavam em dois turnos — matutino e vespertino, 50,81% participavam de
reunides realizadas pelas Secretarias Municipais de Educacédo, 92,74% eram do sexo
feminino, 42,75% tinham menos de 40 anos de idade, 70,16% eram casados, 79,03%
tinham escolaridade em nivel de especializacdo e 41,26 eram formados em
Pedagogia. A vinculacdo as IFES estava dividida em 50,81% para a UFV e, 49,29%
para a UFMG.

O tempo de permanéncia no cargo pode revelar que permaneceram nele apos
mudangas dos prefeitos ou que ndo houve mudanca nas prefeituras, visto que, como

ja registrado, a maioria deles tornou-se diretor/gestor por indicacdo politica. A
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permanéncia no cargo pode ser positiva ou negativa, dependendo da atuacao desses

gestores.

Pode-se afirmar que ndo ha férmula ideal para se conseguir a disposicdo dos
trabalhadores para o desenvolvimento de qualquer atividade. Entretanto, acredita-se
que os individuos podem externar sentimentos favoraveis e desfavoraveis com
relacdo ao contexto do seu trabalho, manifestando sentimentos de satisfacdo
vinculados a um ou a outro fator. Essa crenga permite-nos depreender que a ideia de
QVT tem estreito vinculo com esse sentimento de satisfacao.

Nesse sentido, tomando-se como referéncia a teoria desenvolvida por
Herzberg, pdde-se, neste estudo, identificar fatores que indicaram a auséncia, a
indiferenca ou a presenca de satisfacdo, acreditando-se que podem interferir na QVT
das pessoas que lidam com o processo educacional.

A dimensdo Remuneracdo - Compensacdo justa e adequada aparece neste
estudo como aquela em que ha sentimento de auséncia de satisfacdo. Esse resultado
pode indicar a necessidade de estudos para a proposic¢ao de acOes efetivas com vistas
a melhoria das condigdes que a contemplam, envolvendo néo sé a questdo do salario
que o diretor/gestor recebe, mas também os beneficios, seguros, assisténcia
hospitalar e a politica adotada pelo Sistema de Ensino para definir essas questdes.

As dimensdes Equilibrio trabalho e vida e Condigdes de trabalho foram
aquelas para as quais os diretores/gestores apresentaram sentimento de indiferenca.
Acredita-se que esse cenario € preocupante e, embora ja de dominio publico, deva
ser observado pela sociedade e pelas autoridades no sentido de tentar reverter esse
sentimento, com o proposito de garantir educacdo autbnoma e de qualidade, como
resultado de uma gestdo efetiva e participativa. Assim, ha que se pensar em a¢des
que ratifiguem a estabilidade de horarios, que garantam o equilibrio da jornada de
trabalho e exigéncias de carreira; que garantam a autonomia da gestao financeira da
escola; que dotem de equipamentos e materiais as escolas; que possibilitem o uso de
novas tecnologias; que garantam a seguranca e a saude, incluindo apoio psicolégico
e assisténcia a saude dos profissionais da educacdo e dos seus familiares; que
propiciem melhorias das condicdes fisicas da escola; e, finalmente, que garantam as
condicBes de integridade fisica e de seguranca dos profissionais da Educacéo.

Apesar, entretanto, desse cenario de demandas especificas e de conjunturas

delineadas, verificou-se que os fatores que foram considerados como propiciadores
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de satisfacdo sdo aqueles relacionados as dimensfes Relevancia do trabalho (5,89),
Integracdo Social na Organizacdo (5,74), Uso e desenvolvimento de capacidades
(5,32), Constitucionalismo ou Institucionalismo (5,31) e, por ultimo, Oportunidade
de crescimento e seguranca (5,02).

Acredita-se que essas dimensdes constituem um contraponto desse cenario, a
medida que os diretores/gestores manifestam seus sentimentos de forma satisfatéria
para as questdes relacionadas ao respeito que a populacdo tem pelo diretor/gestor; ao
respeito que a sociedade tem para com a escola; ao respeito que a comunidade tem
pelo Projeto Politico Pedagdgico da escola; a responsabilidade social que a escola
tem perante a comunidade; a oportunidade de ajudar outras pessoas; a importancia
dada as atividades que o diretor/gestor executa pela sociedade; ao orgulho e
satisfacdo pessoal para as atividades dele; ao orgulho e satisfacdo pessoal por fazer
parte da instituicdo; a sensacdo de estar contribuindo com a sociedade; a valorizacao
e participacdo que o diretor/gestor recebe do Sistema de Ensino; e as politicas
publicas formuladas.

Deve-se salientar que os itens que constituem fator de satisfacdo entre o0s
diretores/gestores no que tange a integracdo social s&o: o relacionamento interpessoal
com os superiores e com 0s colegas; o clima e a cultura organizacional, a interacao
que ha entre as pessoas na escola, o apoio dado pelos superiores e o respeito dos
superiores e colegas ao diretor/gestor, a igualdade de oportunidades e 0 processo de
comunicacéo; as possibilidades de lidar com situacGes constrangedoras; e 0 ambiente
livre de preconceitos ou discriminacdes.

A dimensdo Uso e desenvolvimento de capacidades é aquela em que se
verificou que a liberdade que o diretor/gestor tem é essencial para constituir fator de
satisfacdo, uma vez que ele pode planejar, executar e avaliar; que ele tem liberdade
para decidir sobre as atividades; que ele emprega as possibilidades para utilizar
conhecimentos e habilidades nas exigéncias do seu trabalho; que ele tem
possibilidades para terminar tarefas; e que ele lida com as informacdes relativas a sua
funcdo e ao seu trabalho.

No que tange ao Constitucionalismo ou Institucionalismo, que se mostra
também como dimensdo em que ha um sentimento de satisfacdo relacionadas a
forma como se dao o tratamento e o respeito pelos direitos estabelecidos em lei; as
punicdes estabelecidas; o respeito ao direito de defesa; a liberdade de lutar pelos

direitos; o respeito e o direito de pertencer ao sindicato; a liberdade de expressao; o
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empenho do Sistema de Ensino para implementar sugestdes; o grau de privacidade
fora do trabalho; e o grau de influéncia de normas e rotinas no desenvolvimento dos
trabalhos, percebe-se que deve haver um limiar de preocupagdo. Nesse sentido, ha
que resguardar e ratificar esses direitos, tendo em vista a melhoria do sentimento de
satisfacdo que, mais uma vez, se acredita que levara a uma gestdo escolar
democrética e autbnoma.

Outra dimensdo que denota cuidados € aquela que trata da oportunidade de
crescimento profissional. Apesar de estar no limiar do sentimento de presenca de
satisfacdo, devem-se procurar meios para que haja possibilidades de ascensdo na
carreira, alem de possibilidades para desenvolvimento de habilidades no trabalho,
que promovam o crescimento pessoal e garantam a seguranga com relagdo ao futuro
na escola.

Pode-se afirmar que os diretores/gestores da Rede Publica Municipal de
Minas Gerais, participantes do PN-EGEBP-MEC, tém percepc¢es diferenciadas para
a interferéncia dos fatores de satisfacdo relacionados ao contexto de trabalho na
gestdo escolar.

O resultado global da pesquisa mostrou que as dimensdes que apresentam
médias mais altas sdo relevancia do trabalho (5,89) que é realizado pelos
diretores/gestores e integragdo social na organizacdo (5,74). A dimensdo que
apresenta a média mais baixa é a remuneracgéo (3,16).

Mais uma vez, deve-se registrar que a opcao pelo uso da tecnologia QVT
neste estudo foi atrelada a possibilidade de uma analise do contexto de trabalho de
forma mais abrangente, uma vez que se pautou na convic¢do de se poder usa-la
conjuntamente com outra teoria, conjugando-as, com o intuito de conhecer os fatores
de satisfacdo relacionados ao contexto de trabalho dos diretores/gestores da educacao
basica publica municipal em Minas Gerais, tendo em vista a possibilidade de uma
reflexdo para tentar contribuir favoravelmente no trabalho da escola.

Em sintese, este trabalho ratifica o entendimento de que o diretor é o principal
responsavel pela escola, e, nesse sentido, os fatores de satisfacéo relacionados ao seu
contexto de trabalho precisam ser conhecidos. Acredita-se que esse conhecimento
pode contribuir com iniciativas e acdes que ratifiquem aqueles que geram uma
avaliacdo positiva, no sentido de garantir o cumprimento da funcao educativa, que é
a razdo de ser da escola. No entanto, para aqueles que geram avaliacdo perniciosa e

que, consequentemente interferem negativamente no processo da gestao escolar, que
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isso sirva de alerta para o poder publico no sentido de implementar medidas para
tentar reduzir esses efeitos negativos e sana-los.

O entendimento deste estudo é que o diretor € um educador, antes de ser
gestor, e, assim, fazem-se necessarias que as politicas publicas que se destinam a
educacdo precisam ser estudadas, destacando-se aquelas que dizem respeito ao
contexto do trabalho, relevantemente a remuneracéo e as condicdes de trabalho.

Acredita-se que esta pesquisa permitiu mostrar que, apesar dos sentimentos
de auséncia de satisfacdo dos diretores/gestores para algumas situagbes no seu
contexto de trabalho, ha a prevaléncia do sentido de importancia do trabalho que
realizam para a sociedade e que ha um sentimento de integracéo social entre eles e 0s
atores envolvidos e a comunidade escolar.

A titulo de contribuicgdo, registram-se aqui alguns dificultadores presentes no
desenvolvimento deste trabalho: a estratégia adotada para a coleta de dados, meio
eletrénico, mesmo sendo eficiente, exige que o sujeito pesquisado tenha um minimo
de dominio da ferramenta. O fato de os gestores/diretores participantes do PN-
EGEBP-MG, vinculados a Universidade Federal de Uberlandia, ndo terem
participado, limitou a composi¢do do banco de dados, e, consequentemente, o Polo
Tridngulo teve baixissima participacdo, com apenas uma contribuicao; e a baixa taxa
de retorno dos questionarios, exigindo que estratégias de sensibilizacdo fossem
adotadas.

Como sugestdo, mesmo que ndo tenha sido objetivo de estudo deste trabalho,
detectou-se evasdo do PN-EGEBP-MEC, por diversos motivos. Diante disso,
acredita-se que algumas das justificativas apresentadas verbalmente pelos
diretores/gestores para a desisténcia do curso poderiam constituir objeto de estudos
futuros, tendo em vista a possibilidade de subsidiar o MEC noutras iniciativas da
mesma natureza.

Ainda, a titulo de sugestdo, devem-se registrar como propostas para futuras
pesquisas estudos especificos por Polos Regionais, dados os resultados deste
trabalho. Verificou-se que hé& sentimentos diferenciados por parte dos
diretores/gestores no tocante as dimensfes pesquisadas e, entdo, caberia estudar as
causas dessa realidade. Constatou-se, também, que ha interferéncia dos fatores de
satisfacdo na gestdo escolar e, por conseguinte, na QVT dos sujeitos pesquisados. No
tocante as respostas as indaga¢des do porqué isso acontece, acredita-se que poderiam

contribuir para acdes e tomadas de deciséo do poder publico em regides especificas.
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Outras sugestbes para futuras pesquisas: estudo sobre o tempo de
permanéncia de diretores/gestores nas escolas publicas, tomando-se como referéncia
os resultados dos indices de avaliagdo da educacdo basica, bem como os fatores de
satisfacdo desses diretores/gestores; estudo sobre os fatores de satisfacdo dos
diretores/gestores vinculados ao PN-EGEBP da Universidade Federal de Uberlandia
e de outras IFES parceiras em ambito nacional, visando a uma comparacdo dos
resultados; estudo comparativo da gestdo escolar envolvendo escolas publicas com
namero de alunos e modalidades de ensino diferenciados; estudo sobre o processo de
gestdo das escolas, que tiveram diretores/gestores como cursistas do Programa
Nacional Escola de Gestores, e, por ultimo, estudo sobre o impacto desse Programa.

Finalmente, deve-se registrar que, no tocante a area educacional,
especificamente pensando em QVT, sugere-se uma dimenséo diferente — seria a nona
—, que poderia ser acrescentada as oito sugeridas por Walton (1973). E o
comprometimento com o fazer do homem enquanto agente de transformacao,
com a familia e a comunidade como um todo, diferentemente das organizacfes
industriais, tendo em vista que seu produto é a formacdo do ser humano enquanto

sujeito social.
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APENDICE 1
QUESTIONARIO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Prezado(a) Senhor(a).

Este questionario se destina a coleta de informacgfes para pesquisa académica do
Mestrado em Administracdo Publica da discente Luiza Lucia e Silva Santana.

A orientacdo dessa pesquisa estd sob a responsabilidade da Professora Doutora Nina
Rosa da Silveira Cunha.

O objetivo da pesquisa é investigar os fatores de satisfacdo relacionados ao contexto
de trabalho dos diretores/gestores da educacdo basica do Estado de Minas Gerais,
bem como descrever a interferéncia deles na gestdo escolar, na perspectiva desses
sujeitos.

Para que a pesquisa se realize € necessaria a sua contribuicdo. Para tal, solicitamos-
Ihe que responda este questionario que proporcionara a descri¢do de um panorama
sobre as condicdes de trabalho e fatores de satisfagdo de gestores escolares de Minas
Gerais.

Como ja registramos é um trabalho académico e as informac6es serdo utilizadas para
fins especificos da pesquisa e, assim, ndo havera a identificacdo de nenhum
respondente.

Os dados serdo trabalhados de forma quantitativa e tratados de forma estritamente
confidencial.

O questionario ficara disponivel para resposta por tempo limitado (ATE AS 24
HORAS DO DIA 7 DE AGOSTO DE 2009), portanto contamos com sua
colaboragio. PRORROGADO ATE O DIA 31 DE AGOSTO DE 2009.

Antecipadamente agradecemos.

Luiza Lucia e Silva Santana e Nina Rosa da Silveira Cunha
Departamento de Administracédo
Universidade Federal de Vigosa

36570-000 - Vicosa— MG
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INSTRUCOES

Preencher o questionario na seqiiéncia, respondendo o mais imparcialmente possivel,

nos espacos apropriados.

A escala utilizada € de sete pontos: de 1- Muito insatisfeito a 7- Muito satisfeito.
*QObrigatdrio

BLOCO 1 - DADOS DA INSTITUICAO ESCOLAR

Esse bloco do questionério relaciona-se a sua escola. Por favor, marque ou escolha
a(s) alternativa(s) relativa(s) a seu caso, nas questes 1.1 a 1.13.

1.1- A qual rede de ensino sua escola esta vinculada? * ‘ j

1.2- Qual a sua cidade? *

1.3- A qual Superintendéncia de Ensino sua escola esta vinculada? *
As escolas vinculadas a Rede Federal de Ensino poderdo considerar a Secretaria de

Educacéo Bésica do Ministério da Educacéo -

MEC. | -~

1.4- Qual(is) a(s) modalidade (s) de ensino que sua escola oferece? *

= Educacao Especial

2 Educacao Infantil

" Ensino Fundamental - 1° a0 5° ano

" Ensino Fundamental - 6 ao 9° ano

" Ensino Médio

= Educacao de Jovens e Adultos - Ensino Fundamental (Séries iniciais)
2 Educacao de Jovens e Adultos - Ensino Fundamental (Séries finais)
—

Educacao de Jovens e Adultos - Ensino Médio
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1.5- Qual o numero total de alunos, discentes da sua escola? *

[l

Até 200

De 201 a 400
De 401 a 600
De 601 a 800
De 801 a 1000
De 1001 a 1200
De 1201 a 1400
De 1401 a 1600
De 1601 a 1800
De 1801 a 2000
Mais de 2001

oooooooonn

1.6- Ha quanto tempo vocé exerce o cargo de diretor ou vice-diretor/gestor nesta

escola? *

L Até 2 anos

De 2 a 6 anos
De 6 a 8 anos
De 8 a 10 anos
De 10 a 12 anos
Mais de 12 anos

ooononan

1.7- Qual(is) outra(s) funcdo(bes), que ndo a de diretor ou vice-diretor/gestor, vocé ja
exerceu nesta escola? *

G Regente de turma

Regente de aulas
Coordenador Pedagdgico
Orientador Educacional

Nenhuma

Outro:

ooonon
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1.8- Qual processo deu origem ao cargo de diretor ou vice-diretor /gestor escolar que

VOCE exerce? *

-

-
r
-

Concurso
Indicacéo politica

Processo de eleicdo

Outro:

1.9- Quantas vezes vocé ja foi transferido(a) de escola? *

L

oonon

Nenhuma vez
Uma vez
Duas vezes
Trés vezes

Quatro vezes ou mais

1.10- Vocé exerce outra atividade profissional desvinculada da educagdo em suas

horas de folga? *

1.11- Ha quanto tempo voce esta trabalhando nesta escola? *

oon0on0on

De 0 a5 anos
De 5 a 10 anos
De 10 a 15 anos
De 15 a 20 anos
Mais de 20 anos

1.12- Qual o turno que vocé trabalha como diretor ou vice-diretor /gestor escolar? *

oonon

Matutino
Vespertino
Noturno

Matutino e vespertino
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C Matutino e noturno
C Vespertino e noturno

L Matutino, vespertino e noturno

1.13- Vocé participa de reunibes administrativas e, ou pedagdgicas, realizadas

pelas: *
" Secretaria Municipal de Educagéo
L Superintendéncia Regional de Ensino
' Secretaria de Educacao Basica
" Néo participa
- —

Outro:

ATENCAO-DO BLOCO 2 AO BLOCO 9 - ESCOLHA O PONTO DA
ESCALA (VARIANDO DE 1- MUITO INSATISFEITO INDO ATE 7- MUITO
SATISFEITO) QUE CORRESPONDE AO SEU SENTIMENTO EM
RELACAO AOS FATORES APRESENTADOS.

BLOCO 2- SOBRE A COMPENSACAO JUSTA E ADEQUADA
Por favor, marque no espago apropriado de cada questdo (de 2.1 a 2.8), a alternativa
que corresponde ao quanto vocé esta satisfeito(a) com relagdo aos fatores

apresentados.

2.1- Com relacéo ao salério que recebo. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito £2  [2 [2 E2 [2 EZ [Z Muito satisfeito

2.2- Quando comparo o meu salario as atividades que desempenho. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito [2 (2 [2 [ [ [ [ Muito satisfeito

2.3- Quando comparo 0 meu salario com o salario dos meus colegas da rede publica

de ensino. *



Muito insatisfeito [2 (2 [2 [ [ [ [ Muito satisfeito

2.4- Quando comparo o meu salario com o salario dos meus colegas da rede
particular de ensino. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito £2 (2 [2 E2 [2 EZ [Z Muito satisfeito

2.5- Com relacdo aos beneficios (seguros, assisténcia hospitalar). *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito (2 [2 [2 [ [ [ [ Muito satisfeito

2.6- Com relacdo a remuneracdo total (salario, diarias, etc.) que recebo
mensalmente. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito (2 [2 [2 [ [ [ [ Muito satisfeito

2.7- Com relacdo ao poder aquisitivo, a minha remunerac¢do condiz com as minhas
necessidades. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito (2 [2 [2 [ [ [ [ Muito satisfeito

2.8- Com a politica adotada pelo Sistema de Ensino no sentido de buscar melhorias
salariais junto aos 6rgdos governamentais. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito (2 [2 [2 [ [ [ [ Muito satisfeito

BLOCO 3 - SOBRE AS CONDICOES DE TRABALHO
Por favor, marque no espaco apropriado de cada questéo (de 3.1 a 3.10), a alternativa
que corresponde ao quanto vocé estd satisfeito(a) com relacdo aos fatores

apresentados.
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3.1- A jornada de trabalho a que sou normalmente submetido(a). *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E2 E2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito

3.2- A carga horaria a que sou normalmente submetido(a) para realizar meu
trabalho. *

1 2 3 4 5 6 7
Muito insatisfeito £2 (2 [2 E2 [2 EZ [Z Muito satisfeito

3.3- A autonomia da gestdo financeira na minha escola. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito (2 [2 [2 [ [ [ [ Muito satisfeito

3.4- Aos equipamentos e materiais que o Sistema de Ensino me disponibiliza para
realizar meu trabalho. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito (2 [2 [2 [ [ [ [ Muito satisfeito

3.5- Ao uso de novas tecnologias para desempenhar minhas atividades. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 [ E2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito

3.6- Ao grau de seguranca e de saude pessoal, que sinto, ao realizar minhas
atividades. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 2 2 2 2 £ 2 Muito satisfeito
3.7- Ao apoio psicologico que o Sistema de Ensino me oferece. *

1 2 3 4 5 6 7
Muito insatisfeito 2 [ 2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito
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3.8- A assisténcia & minha salide e a de meus familiares (médicos, psicélogos,
dentistas etc.) que o Sistema de Ensino oferece. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E2 E2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito

3.9- As condicBes fisicas (iluminacdo, ventilacdo, temperatura, higiene, ruido,
equipamentos etc.) da escola em que trabalho. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E2 E2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito

3.10- As condicdes de integridade fisica (seguranca pessoal contra agressdes
fisicas). *

1 2 3 4 5 6 7
Muito insatisfeito 2 2 2 2 2 £ 2 Muito satisfeito

BLOCO 4- SOBRE O USO E DESENVOLVIMENTO DE CAPACIDADES
Por favor, marque no espaco apropriado de cada questdo (de 4.1 a 4.8), a alternativa
que corresponde ao quanto vocé esta satisfeito(a) com relacdo aos fatores

apresentados.

4.1-Com a liberdade que tenho para planejar, executar e avaliar as acfes que
desempenho. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E2 E2 E2 E2 E2 [ Muito satisfeito

4.2- Com o grau de liberdade que tenho para decidir sobre as atividades que
desempenho.*
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E2 E2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito

4.3- Com as possibilidades que tenho para utilizar, como diretor ou vice-

diretor/gestor escolar, os conhecimentos e, ou habilidades que possuo. *
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1 2 3 4 5 6 7
Muito insatisfeito £2  E2 [2 E2 [2 EZ [Z Muito satisfeito

4.4- Com as exigéncias do meu trabalho, para realizar atividades desafiantes e com
alto nivel de criatividade. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E2 E2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito

4.5- Com as possibilidades que tenho em meu trabalho para terminar completamente
as tarefas que inicio. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E2 E2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito

4.6- Com as informacdes, relativas a minha funcdo, que o Sistema de Ensino
disponibiliza para que eu possa manter-me atualizado(a). *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E2 E2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito

4.7- Com as informacdes que tenho acesso, relativas a meu trabalho, para realizar
completamente as tarefas que inicio. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E2 E2 E2 E2 E2 [ Muito satisfeito

4.8- Com a relevancia do meu trabalho em minha vida e no trabalho das demais
pessoas dentro ou fora da instituicdo. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E2 2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito
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BLOCO 5- SOBRE AS OPORTUNIDADES DE CRESCIMENTO
PROFISSIONAL

Por favor, marque no espago apropriado de cada questéo (de 5.1 a 5.6), a alternativa
que corresponde ao quanto vocé estd satisfeito(a) com relacdo aos fatores

apresentados.

5.1- Com as possibilidades de ascensdo na carreira que o Sistema de Ensino
oferece. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito £2  [2 [2 E2 [2 EZ [Z2 Muito satisfeito

5.2- Com as oportunidades que o Sistema de Ensino oferece para que eu desenvolva
novos conhecimentos e, ou habilidades relativas & minha funcéo. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito £2  [2 [2 E2 [2 EZ [Z Muito satisfeito

5.3- Com as possibilidades que tenho para aplicar, no desempenho do cargo, as
habilidades adquiridas em cursos de capacitagdo . *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 (2 [2 E2 [2 EZ [Z Muito satisfeito

5.4- Com as possibilidades que tenho para crescimento pessoal na realizacdo de meu
trabalho. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito £2  [2 [2 E2 [2 EZ2 [Z Muito satisfeito
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5.5- Com as oportunidades que o Sistema de Ensino oferece para que eu possa
desenvolver novas habilidades (seminarios, palestras, mesas redondas, cursos de
gestdo, idiomas, informatica, relagBes interpessoais, etc.) *

1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito (2 [2 [2 [ [ [ [ Muito satisfeito

5.6- Com a seguranca que tenho quanto ao meu futuro nesta escola. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E2 E2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito

BLOCO 6- SOBRE A INTEGRACAO SOCIAL NA ORGANIZACAO
Por favor, marque no espaco apropriado de cada questdo (de 6.1 a 6.11), a alternativa
que corresponde ao quanto vocé esta satisfeito(a) com relacdo aos fatores

apresentados.

6.1- Com o relacionamento interpessoal que mantenho com os meus superiores. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E2 2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito

6.2- Com o relacionamento interpessoal que mantenho com os meus colegas de
trabalho na escola que atuo. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E2 E2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito

6.3- Com o clima organizacional (respeito a outras pessoas, bom relacionamento,
cooperacéo, apoio socioemocional, etc.), que percebo, na escola em que atuo. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E2 E2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito

6.4- Com a cultura organizacional (crencas, rituais, valores) que percebo, na escola

em que atuo. *
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Muito insatisfeito [2 (2 [2 [ [ [ [ Muito insatisfeito

6.5- Com a interacdo que ha entre as pessoas na escola em que atuo. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E[2 2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito

6.6- Com o0 apoio que recebo de meus superiores no desenvolvimento de meu
trabalho. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E2 E2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito

6.7- Com o respeito que recebo de meus superiores e de meus colegas. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito £2  [2 [2 E2 [2 EZ [Z Muito satisfeito

6.8- Com a igualdade de oportunidades concedida a todos. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito (2 [2 [2 [ [ [ [ Muito satisfeito

6.9- Com 0 processo de comunicacdo (comunicacdo aberta) existente nos niveis
hierarquicos. *

1 2 3 4 5 6 7
Muito insatisfeito (2 2 B2 £ [ 2 [ Muito satisfeito

6.10- Com a possibilidade de lidar com situacdes constrangedoras e delicadas. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito £2 2 2 2 2 £ 2 Muito satisfeito
6.11- Com o ambiente livre de preconceitos ou discriminagdes. *

1 2 3 4 5 6 7
Muito insatisfeito 2 E2 E2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito
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BLOCO 7- SOBRE OS DIREITOS NA INSTITUICAO -
CONSTITUCIONALISMO

Por favor, marque no espaco apropriado de cada questdo (de 7.1 a 7.10), a alternativa
que corresponde ao quanto vocé esta satisfeito(a) com relacdo aos fatores

apresentados.

7.1- Com o tratamento justo com que sou tratado pelos superiores no exercicio da
minha funcdo. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 [ E2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito

7.2- Com o respeito aos meus direitos estabelecidos pela lei (férias, 13° salario,
horério de trabalho, folgas, etc.). *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E2 2 E2 E2 E2 [ Muito satisfeito

7.3- Com as punicdes estabelecidas pelo Sistema de Ensino. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E2 E2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito

7.4- Com o respeito que o Sistema de Ensino demonstra ao direito de defesa que
tenho ao ser punido. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 (2 E2 E2 E2 EZ EZ2  Muito insatisfeito
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7.5- Com a liberdade de lutar pelos meus direitos assegurados pelo Sistema de
Ensino. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E2 E2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito

7.6- Com o respeito ao direito de pertencer ao sindicato de minha categoria. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E2 E2 E2 E2 E2 [ Muito satisfeito

7.7- Com a liberdade de expresséo para reivindicar melhorias em meu trabalho. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E2 2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito

7.8- Com o empenho do Sistema de Ensino em implementar as sugestdes que eu e
meus colegas fazemos. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E2 E2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito

7.9- Com o grau de privacidade que possuo fora do meu trabalho. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito £2 (2 [2 E2 [2 EZ [Z2 Muito satisfeito

7.10- Com o grau de influéncia de normas e rotinas no desenvolvimento do meu
trabalho. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito £2  [2 [2 E2 [2 EZ2 [Z Muito satisfeito

BLOCO 8- SOBRE O EQUILIBRIO TRABALHO E VIDA
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Por favor, marque no espaco apropriado de cada questdo (de 8.1 a 8.5), a alternativa
que corresponde ao quanto vocé esta satisfeito(a) com relacdo aos fatores

apresentados.

8.1- Com o espaco de tempo, duracéo, que o trabalho ocupa em minha vida. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito £2  [2 [2 E2 [2 EZ [Z Muito satisfeito

8.2- Com o tempo que me resta, depois do trabalho, para dedicar-me ao lazer e ao
convivio familiar. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito £2 (2 [2 E2 [2 EZ [Z Muito satisfeito

8.3- Com a estabilidade de horarios que possuo, relativa ao meu trabalho. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito (2 [2 [2 [ [ [ [ Muito satisfeito

8.4- Com o equilibrio entre jornada de trabalho, exigéncias de carreira, viagens e
convivio familiar. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito [2 (2 [2 [ [ [ [ Muito satisfeito

8.5- Com as preocupaces do trabalho refletindo em minha vida particular. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E2 2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito

BLOCO 9- SOBRE A RELEVANCIA DO TRABALHO
Por favor, marque no espaco apropriado de cada questdo (de 9.1 a 9.11), a alternativa
que corresponde ao quanto vocé estd satisfeito(a) com relacdo aos fatores

apresentados.
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9.1- Com o respeito que a populacdo tem por um diretor ou vice-diretor/gestor
escolar. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E2 E2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito

9.2- Com o respeito que a sociedade atribui a escola na qual atuo. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito £2  E2 [2 E2 [2 EZ [Z2 Muito satisfeito

9.3- Com o respeito que a comunidade tem pelo Projeto Politico Pedagdgico da
escola em que atuo. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito £2  [2 [2 E2 [2 EZ [Z Muito satisfeito

9.4- Com a responsabilidade social que minha escola possui frente a comunidade. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito (2 [2 [2 [ [ [ [ Muito satisfeito

9.5- Com a oportunidade de ajudar outras pessoas enquanto estou trabalhando. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E2 E2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito

9.6- Com a importancia das atividades que executo para a sociedade. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 E2 E2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito

9.7- Com o orgulho e satisfacdo pessoal em relacdo as atividades que desempenho ao
exercer meu cargo. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito 2 [ 2 E2 E2 E2 [Z2  Muito satisfeito

9.8- Com o orgulho e a satisfacdo pessoal de fazer parte da instituicdo. *
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1 2 3 4 5 6 7
Muito insatisfeito £2  E2 [2 E2 [2 EZ [Z Muito satisfeito

9.9- Com a sensacdo de estar contribuindo para com a sociedade ao realizar minhas
atividades. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito £2 (2 [2 E2 [2 EZ [Z Muito satisfeito

9.10- Com a valorizacdo e a participacdo que recebo do Sistema de Ensino a partir de
sua politica de recursos humanos. *
1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito (2 [2 [2 [ [ [ [ Muito satisfeito

9.11- Com as politicas publicas formuladas e com os programas executados para a
educacdo (recursos, merenda e transporte, livros e uniformes, implantacdo de
bibliotecas, valorizacdo dos profissionais, etc.). *

1 2 3 4 5 6 7

Muito insatisfeito £2  [2 [2 E2 [2 EZ [Z Muito satisfeito

BLOCO 10- DADOS BIOGRAFICOS DO RESPONDENTE

Esse bloco do questionario busca informag6es especificas sobre vocé. Por favor,
marque a alternativa e, ou preencha as informacoes relativas a seu caso, nas questdes
10.1a10.7.

10.1- Sexo *

C Masculino

L Feminino

10.2- Faixa etéria * | —

10.3- Estado civil * ‘ j
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10.4- Ultima titulagdo * | -~

10.5- Informe qual € o curso da sua graduacgdo. *

10.6- A qual Instituicdo Federal de Ensino Superior vocé esta vinculado - Programa
Escola de Gestores do Ministério da Educacdo (MEC)? *

L urme
L uru
L urv
L Nenhum

d ‘

10.7- Qual o cargo que vocé ocupa nesta escola? * |

11- Qual a sua percepcao sobre a interferéncia desses fatores na gestdo escolar?

-

[/
] i

12- VVocé gostaria de registrar alguma coisa que nao foi abordada? *‘
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APENDICE 2

PEDIDO DE AUTORIZACAO -UFMG, UFU E UFV

Senhores Coordenadores - Escola de Gestores — MEC
Prof. Fernando Selmar Fidalgo - UFMG

Prof. Eucidio Arruda - UFU

Prof? Rita Marcia Andrade Vaz de Melo — UFV

Encontro-me matriculada no programa de poés-graduacdo da Universidade
Federal de Vigosa, como aluna do mestrado em Administracdo Publica e tenho como
orientadora a professa Nina Rosa da Silveira Cunha.

Como parte das exigéncias do programa, preciso desenvolver uma pesquisa que
tem como objetivo investigar os fatores de satisfagdo dos gestores da educacdo
basica da rede puablica municipal de Minas Gerais, bem como descrever a
interferéncia desses fatores na gestdo escolar, sob a percepcéo desses sujeitos.

Nesse sentido, solicito autorizacdo de Vossas Senhorias para trabalhar com o
quadro de gestores inscritos no programa Escola de Gestores - MEC, das trés IFEs
(UFMG, UFU e UFV) os quais constituirdo meu universo de pesquisa.

Informo-lhes que deverd ser encaminhado um questionario acerca de temas
relacionados as condicGes de trabalho do diretor — gestor escolar. Para isso, caso
haja a autorizacdo, por fineza, necessarias se fazem as seguintes informacgoes
preliminares: nome dos participantes, nome da escola, cargo, cidade, e e-mail.

Assim que o projeto definitivo estiver registrado na Pro-Reitoria de Pesquisa e
Pds-Graduacdo, encaminhéa-los-ei copia.

Desde j&, agradeco-lhe a atencéo.

Luiza Lucia e Silva Santana
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ANEXO 1

Pdlos Regionais e suas respectivas Superintendéncias Regionais de Ensino

Pdlos Regionais & suas respectivas
Superintendéncias Regionais de Ensino

Pélo SRE Sedo Pélo SRE Sede
Telropoilana A Nukaba
B Monte Camelo
: Metropaiitana C Paracaty
Regional | Comshersisase |  Belo Regional | F2 e~ | ubertandia
Centro OuroPrel Horizonte Triangulo Uberaba
Para da Minas Libesrtin dis
Sela Lagoas
Pala SRE Sede Pélo SRE Seda
Campn Balo Curvelo
Caxambu Diamantina
Itmjuba Janaiba
H H d
Regional Pﬂﬂm i Varginha Regional Mmﬂ""‘cm Montes
Sul cag P NeRe Norte Pirapora Claros
B0 oo Paralso
arginha
Pélo SRE Sede Polo SRE Sede
Harbacana Almenara
Carangola Aragual
: Juiz de Fora : . Caratinga
Regional '-m'ﬂ Juiz de Regional G:\.MFW Governador
Mata Ponlss Nenat Fora Vale do Ago Gusnhfes. Valadares
S80 Jodo Del Rei
Uba MNova Era
‘I'ao‘h_o Oanini

m

Fonte: Disponivel em:
http://www.educacao.mg.gov.br/institucional/superintendencias-regionais-de-ensino

<Acesso em 230109>
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ANEXO 2

PORTARIA No- 145, DE 11 DE FEVEREIRO DE 2009
Publicada no DOU - Seglo 1 - pag. 15— 120209

Disciplina o Programa Nacional Escola de Gestores
da Educagio Basica Publica.

O MINISTRO DE ESTADO DA EDI.JCA(;EU, no uso de suas atribuicOes legais,
resolve:

Art. 10- O Programa Macional Escola de Gestores da Educagao Basica Publica
consiste na oferta de cursos de formagdo continuada voltados para a gestSo escolar, de
acordo com as necessidades das escolas e dos profissionais de educagio dos sistemas
de ensino de educagdo basica publica.

Paragrafo dnico. O Programa Nacional Escola de Gestores da EducacSo Basica
Plblica tem como objetivos:
| - aprimorar a formacg3o do gestor escolar das escolas plblicas da educagio
basica;

Il - contribuir com a qualificacdo do gesfor escolar na perspectiva da gestio
democratica e da efetivacdo do direito a educac3o escolar basica, com qualidade social;

Il - estimular o desenvolvimento de praticas de gestio democratica e de
organizagao do trabalho pedagodgico que contribuam para uma aprendizagem efetiva dos
alunos, de modo a incidir, progressivamente, na melhoria do desempenho escolar.

Art. 20- O Programa Macional Escola de Gestores da Educacdo Basica Plblica é
desfinado aos profissionais da educagdo que exercam o cargo de diretor ou vice-diretor de
escola ou demais cargos de gestdo pedagogica que estejam em efelivo exercicio da
funcdo nos sistemas de ensino da educagao basica puablica.

Paragrafo nico. O Programa Macional Escola de Gestores da Educagdo Basica Publica
devera envolver os dirigentes educacionais, enfidades de classe e instituigdes vinculadas a
educacdo na organizag3o e gerenciamento do curso.

Art. 30- O Programa Nacional Escola de Gestores da Educacio Basica Publica sera
gerenciado pela Secretaria de Educacio Basica do Ministério da Educacio.

Art. 40- Para aderir ao Programa Wacional Escola de Gestores da Educag3o Basica
Plblica os Estados e os Municipios dever8o ter aderido formalmente ao Plano de Metas
Compromisso Todos pela Educac3o, de que frata o Decreto no 6.094, de 24 de abril de
2007 e sequir as orientacdes e diretrizes estabelecidas em Resolugdo do Fundo Nacional
de Desenvolvimento da Educagio - FNDE .

§ 10- O Ministério da Educagio atenderd 3 demanda por vagas para formagio de
gestores com base em metas, critérios de priorizag3o e pré-requisitos fixados pelo FNDE.

§ 20- A formalizacdo da assisténcia financeira dar-se-3 por meio da celebracdo de
convénio ou termo de cooperagdo entre 0 MEC e o ente federafive, condicionada a
disponibilidade orcamentaria e financeira.

Art. 50- O Ministério da Educagdo selecionara as Insfituigdes Puablicas de Ensino
Superior em cada estado responsaveis pelas atividades de formagdo e o desenvolvimento
pedagdgico do curso, mediante analise de Plano de Trabalho e promovera a articulagio
entre a oferta de cursos e a demanda dos entes federativos.

Art. 6o- Os recursos para custear as despesas do Programa Macional Escola de
Gestores da Educagio Basica Piblica decomerdo
das dotagdes orgamentirias da Unido.

Art. To- Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicacio.

FERNANDO HADDAD

Fonte: Disponivel em :
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=13515&Itemid=944
<Acesso em 130409>
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DIRETRIZES NACIONAIS DO PROGRAMA ESCOLA DE GESTORES DA
EDUCACAO BASICA PUBLICA

INTRODUCAO

O presente documento apresenta as diretrizes, acOes e processo de implementacdo do
Programa Nacional Escola de Gestores da Educacdo Basical Pubica, disciplinado
pela Portaria Ministerial n°® 145 de 11 de fevereiro de 2009, em desenvolvimento pela
Secretaria de Educacao Bésica (SEB/MEC), por meio da Diretoria de Fortalecimento
Institucional e Gestdo Educacional.

O referido programa tem por objetivo contribuir com a formagdo de gestores
escolares, por meio de um amplo processo de articulacdo envolvendo o MEC,
sistemas publicos de ensino e entidades educacionais.

Nessa Otica, 0 Ministério da Educacdo vem assumindo o papel indutor na formulacao
e institucionalizacdo de uma politica nacional direcionada & formacé&o continuada dos
gestores escolares em articulacao e colaboracdo com os sistemas publicos de ensino.
As definicGes das diretrizes do referido Programa e as a¢des decorrentes, resultam de
trabalho coletivo, que envolveu o didlogo entre o Ministério da Educacdo, as
universidades, as entidades e associacdes da area, bem como o CONSED e a
UNDIME.

1 O Programa Nacional Escola de Gestores foi implementado, em caréter
experimental, em 2005, sob a coordenacdo do INEP, tendo realizado um projeto-
piloto de formacéo de dirigentes, por meio de um curso de 100 horas que atingiu 400
dirigentes de escolas de 10 estados da federacdo. Nesse curso utilizou-se o suporte
tecnoldgico do e-Proinfo. A re-elaboracdo do Programa Nacional Escola de Gestores
da Educacdo Basica tem como referéncia, aléem da avaliacdo do projeto-piloto
realizada pelo INEP, estudo realizado sobre programas de formacdo de gestores
escolares, que teve como objetivo analisar de forma comparativa cinco programas
voltados para a formacdo de gestores escolares, indicando suas principais
caracteristicas em relacdo as novas tendéncias educativas. Sdo eles: Programa de
Capacitacio a Distancia para Gestores Escolares — PROGESTAO, Programa
Nacional Escola de Gestores da Educacdo Baésica, Programa de Formacéo
Continuada de Gestores da Educacdo Infantil e Fundamental — PROGED, Centro
Interdisciplinar de Formacdo Continuada de Professores — CINPOP, Programa de
Formac&o de Gestores da Educacdo Publica — UDJF.

A formacdo continuada aqui proposta, visa, sobretudo, contribuir para o
desenvolvimento profissional do professor gestor e a melhoria na qualidade dos
processos de organizacdo e gestdo da escola. Tal compreensdo pauta-se em uma
concepcdo de formacdo de professores que contemple a tematizacdo de saberes e
praticas num contexto de desenvolvimento profissional permanente.

As Instituicdes Publicas de Ensino, portanto, assumem um papel extremamente
relevante na construcao, implementacédo, acompanhamento e avaliacdo dos processos
de formagé&o continuada.

O presente documento encontra-se estruturado nos seguintes itens: Introducéo;
Historico do Programa Nacional Escola de Gestores: antecedentes, articulagdo
institucional e intercdmbio nacional;

Constituicdo de uma estrutura de Rede Nacional de Formagao em Gestdo Escolar;

3. Referéncias Bibliograficas.
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1. Histérico do Programa Nacional Escola de Gestores: antecedentes,
estratégias, articulacdo institucional e intercambio nacional

O Programa Nacional Escola de Gestores da Educacdo Basica Publica insere-
se num conjunto de politicas que vem sendo desenvolvidas pelo Ministério da
Educacgdo, por meio da Secretaria de Educacdo Bésica, em regime de colaboracéo
com os sistemas de ensino, Universidades e entidades educacionais, € que expressam
0 esforco de governos e da sociedade civil em garantir o direito da populacéo
brasileira a educagéo escolar com qualidade social.

A necessaria dinamizacdo e efetivacdo de programas, projetos e acbes
direcionados a formacdo continuada de gestores escolares, se fazem presentes em
funcdo dos indicadores educacionais no Pais e, ainda, em funcdo das novas formas de
provimento ao cargo de gestor escolar em vigéncia nos estados e municipios. Os
dados recentes do Censo Escolar/2007 indicam que, no Brasil, a realidade da gestao
escolar € bastante diversa no que se refere a formacdo dos dirigentes. Do total de
dirigentes escolares, 29,32% possuem apenas formacdo em nivel médio, sobretudo
nos estados das regides norte, nordeste e centro-oeste. O percentual desses dirigentes
com formacdo em nivel superior € de 69,79%, enquanto apenas 22,96% possuem
curso de pos-graduacdo lato sensu/especializacao.

A partir desta compreensdo, o Ministério da Educacdo (MEC) vem
desenvolvendo programas, projetos e acdes de apoio a gestdo da educacdo basica
com o proposito de fortalecer a escola publica brasileira. Destaca-se 0 Programa
Nacional Escola de Gestores da Educagdo Bésica Publica, coordenado, a partir de
janeiro de 2006, pela Secretaria de Educacao Béasica, contando com a colaboracdo da
Secretaria de Educacdo a Distancia (SEED) e do Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacdo — FNDE.

O Programa tem por objetivo basico contribuir com a formacédo efetiva de
gestores educacionais da escola publica, de modo que disponham de elementos
tedrico-praticos que viabilizem uma educacdo escolar basica com qualidade social.
Este Programa articula-se, pois, com o Compromisso Todos pela Educacdo, plano de
metas, que integra o Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE) e diz respeito a
mobilizacdo em torno da melhoria da educacéo basica no Brasil.

As politicas voltadas para a articulacdo, desenvolvimento e fortalecimento
dos sistemas de ensino e das escolas vém sendo produzidas e implementadas com a
participacdo de vérias institui¢des, destacando-se a interlocucdo com entidades e
organizacGes como a Associacao Nacional de Dirigentes das Instituicdes Federais de
Ensino Superior - ANDIPES, Associacdo Nacional de Pds-Graduagdo e Pesquisa em
Educacao - ANPED, Associacdo Nacional de Politica e Administracdo da Educacao -
ANPAE, Forum de Diretores das Faculdades/ Centros de Educacdo das
Universidades Publicas do Pais - FORUMDIR, Unido Nacional de Dirigentes
Municipais da Educagdo - UNDIME e Conselho Nacional de Secretéarios Estaduais
de Educacdo - CONSED. Além disso, sustenta-se no principio da descentralizacdo e
parceria na sua formulagéo e realizagdo, considerando a diversidade da realidade que
define a educacdo em nosso pais. Ressalte-se, ainda, como um dos pilares dessas
politicas, a afirmacdo do principio da gratuidade do ensino também no ambito da
formacéo continuada dos profissionais da educacao.

Neste processo, vem se destacando a parceria com 0s sistemas de ensino
publicos, principalmente, pela compreensdo e reconhecimento de que as IPES se
constituem em lécus privilegiado de formacdo e producdo de conhecimento, o que
inclui a formacdo de gestores educacionais, que venham a atuar na perspectiva da
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gestdo democratica e da educacdo inclusiva. Reconhece-se, atualmente, a
centralidade da formag&o dos gestores escolares no avango da qualidade do ensino e
na realizacdo e fortalecimento da gestdo democratica da educacéo publica.

Assim, o Programa Nacional Escola de Gestores da Educacdo Bésica Publica
objetiva a institucionalizacdo de uma politica de formacdo nacional de gestores
escolares, baseada nos principios da gestdo democrética, tendo por eixo a escola
como espaco de inclusdo social e da emancipacdo humana. Nessa direcdo, o referido
programa, em consonancia a concepcao do direito a educacdo escolar e do carater
publico desta, busca contribuir para a melhoria dos processos de organizacdo e
gestdo da escola e, consequentemente, para a melhoria da qualidade social inerente
ao processo educativo. Tal formacdo objetiva, portanto, a formacdo de gestores
escolares das escolas publicas da Educacdo Basica em cursos de extensao,
atualizacdo e especializacdo em Gestdo Escolar, na perspectiva da gestdo
democratica e da efetivacdo do direito a educacéo escolar com qualidade social.

ESTRATEGIAS

O Programa Nacional Escola de Gestores da Educacdo Basica Publica integra
um conjunto de estratégias, voltadas a formacao de gestores escolares. Sao elas:

1) Curso Piloto em Gestdo Escolar (100h), implementado pelo INEP/MEC,
em 2005, com a parceria da PUC/SP e das Secretarias Estaduais de Educacao.

2) Curso de Atualizacdo em Gestdo Escolar (180h), a ser implementado em
2009 pela SEB/MEC, em parceria com as Secretarias Estaduais e Municipais de
Educacao.

3) Curso de Po6s Graduacdo (lato sensu) em Gestdo Escolar (400h),
implementado a partir de 2006/2007, pela SEB/MEC, em parceria com as
Instituices Publicas de Ensino Superior — IPES, Secretarias Estaduais e Municipais
de Educacéo.

ARTICULACAO INSTITUCIONAL E INTERCAMBIO NACIONAL

Em ambito nacional, o Programa Nacional Escola de Gestores da Educacéo
Basica Publica tem construido parcerias com diferentes instituicdes e/ou entidades na
elaboracdo e efetivacdo de suas estratégias de acdo. Entre elas, destacamos: ANPED,
ANDIPES, ANPAE, FORUMDIR, CONSED, UNDIME.

Os processos de formacgdo continuada em Gestdo Escolar, estruturados por
meio da modalidade Educacdo a Distancia - EAD, integrados a um conjunto de ac¢des
formativas presenciais, pretendem democratizar ainda mais 0 acesso a novos espagos
e acbes, com vistas ao fortalecimento da escola publica como direito social
inalienavel.

A estruturacdo desses processos, as parcerias estabelecidas, e a adocdo de
processo formativo amplo e articulado a educacdo a distancia possibilita, dentre
outras: maior flexibilidade na organizacdo e desenvolvimento dos estudos;
fortalecimento da autonomia intelectual no processo formativo; acesso as novas
tecnologias da informacdo e comunicacdo; interiorizacdo dos processos formativos,
garantindo o acesso daqueles que atuam em escolas distantes dos grandes centros
urbanos; reducdo dos custos de formacdo a medio e longo prazo; a interatividade
entre os formandos, facilitando o trabalho coletivo; fortalecimento de infra-estrutura
adequada nas universidades publicas, estimulando a formacéo de grupos de producao
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cientifica na area de gestdo escolar, e de formacdo de quadros para atuarem com
EAD e sua institucionalizagdo no tocante a formacéo continuada.

O referido programa tem por norte pedagogico garantir uma formacéo de
qualidade socialmente referenciada, por meio da modalidade de educacéo a distancia.
Nessa direcdo, entende que o papel do professor € crucial para 0 bom andamento dos
processos de formagdo, razdo pela qual a dindmica pedagdgica enfatiza a acdo
docente em todos os momentos do curso optando por manutencdo do professor na
efetivacdo, no acompanhamento e no monitoramento e avaliacdo das acdes de
formagcdo a serem desenvolvidas. A manutencdo do papel do professor em
detrimento a adocdo da figura do tutor € um dos marcos politicos do Programa.
Entende-se, desse modo, que nédo se trata tdo somente de adocdo da nomenclatura,
mas fundamentalmente da defesa da centralidade do papel do professor nos
processos formativos presenciais e a distancia. Tal compreensao retrata o papel da
EAD sob a otica de formacdo de qualidade que ndo prescinde do acompanhamento
docente efetivo e de momentos presenciais de aprendizagem coletiva.

1.1. PRINCIPIO NORTEADOR DO CURSO

Tem-se como ponto de partida o fato de que a gestdo democrética das
unidades escolares constitui uma das dimensdes que pode contribuir
significativamente para viabilizar o direito a educagdo como um direito universal.
Este é o principio norteador das atividades formativas que se pretende desenvolver.

A gestdo democratica da escola e dos sistemas € um dos principios
constitucionais do ensino publico, segundo o art. 206 da Constituicdo Federal de
1988. O pleno desenvolvimento da pessoa, marca da educagdo como dever de Estado
e direito do cidadao, conforme o art. 205 da mesma Constituicdo, ficaria incompleto
se tal principio ndo se efetivar em préaticas concretas no espaco da escola.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (lei n° 9.394\96),
confirmando esse principio no seu art. 3° e reconhecendo o principio federativo,
repassou aos sistemas de ensino a definicdo das normas da gestdo democratica do
ensino.

Tais principios, que constam dos incisos | e Il do art. 14, que preconizam:
| — participacdo dos profissionais da educacdo na elaboragdo do projeto pedagdgico
da escola;

Il — participagdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes.

O Plano Nacional de Educacdo/PNE, aprovado pela Lei n°® 10.172, de
09.01.2001, destaca, dentre suas diretrizes, “(...) uma gestdo democréatica e
participativa, especialmente no nivel das escolas (...)”. Consoante essa diretriz, 0
referido Plano fixa, como uma de suas metas para a gestao:

Estabelecer, em todos os estados, com a colaboragdo dos
municipios e das universidades, programas de curta duracdo de
formacdo de diretores de escolas, exigindo-se, em cinco anos,
para o exercicio da funcdo, pelo menos essa formacao minima.

A gestdo democratica como principio da educacdo nacional, presenca
obrigatoria em instituicdes escolares constitui-se na forma com que a comunidade
educacional se organiza, coletivamente, para levar, a termo, um projeto politico-
pedagdgico de qualidade, ao mesmo tempo em que contribui na formacdo de
cidaddos criticos e compromissados com a transformagao social.
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Se a fonte maior de nosso ordenamento juridico colocou a gestdo democratica
como principio e se as leis infraconstitucionais a reforcam, ndo seria légico que tal
exigéncia, nascida do direito a uma nova cultura politica de cidadania, se fizesse
ausente nas mediac@es dos sistemas publicos de ensino.

Em funcdo disso, ha que se levar em conta a necessidade da mudanga de
concepgdo de escola e as implicacbes dessa mudanca em relacdo a gestdo da
instituicdo de ensino.

1.2. OBJETIVOS
1.1.1. GERAIS

- Aprimorar a formacao do gestor escolar das escolas publicas da educacéao
bésica ;

- Contribuir com a qualificacdo do gestor escolar na perspectiva da gestéo
democratica e da efetivacdo do direito a educacdo escolar basica com qualidade
social.

- Estimular o desenvolvimento de préaticas e gestdo democratica e de
organizacao do trabalho pedagdgico que contribuam para uma aprendizagem efetiva
dos alunos, de modo a incidir, progressivamente, no desempenho escolar.

1.1.2. ESPECIFICOS

- Incentivar os gestores a refletirem sobre a gestdo democratica e a
desenvolverem préticas colegiadas de gestdo, no ambiente escolar, que favorecam a
formacéo cidada do estudante;

- Propiciar, aos gestores, oportunidades de lidar com ferramentas
tecnoldgicas, que favorecem o trabalho coletivo e a transparéncia da gestdo da
escola;

- Propiciar oportunidades aos gestores para 0 exercicio de praticas
inovadoras nos processos de planejamento e avaliacdo da gestao escolar;

- Possibilitar, aos gestores, oportunidades para ampliacdo de capacidades
para analisar e resolver problemas, elaborar e desenvolver projetos e atividades na
area de gestdo com o suporte das novas tecnologias de informacédo e comunicacéo;

- Desenvolver uma compreensdo pedagogica de gestdo escolar, situada nos
contextos micro e macro da escola, superando as concepcbes fragmentadas do
processo educacional e contemplando as dimensfes da construcdo e formagdo como
objeto do trabalho pedagogico e

- Estimular o desenvolvimento de préticas de gestdo democrética e de
organizacao do trabalho pedagdgico, que contribuam para uma aprendizagem efetiva
dos alunos, de modo a incidir, progressivamente, na melhoria do desempenho
escolar.

1.3. PUBLICO ALVO, REQUISITOS MINIMOS E PROCESSO SELETIVO
A proposta de formacdo destina-se aos profissionais que integram a equipe
gestora da escola: Diretor e Vice-Diretor ou demais cargos de gestdo pedagdgicas

que estejam em efetivo exercicio da funcdo nos sistemas de ensino da educacao
béasica publica.
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Os profissionais devem ser oriundos de escolas localizadas em municipios
que tenham aderido formalmente ao Plano de Metas - Compromisso Todos pela
Educacao.

Sera dada prioridade no atendimento aos profissionais que atuam em escolas
com indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica — IDEB abaixo da média
nacional e municipios com baixo IDEB.

Destacam-se como requisitos para participacdo nos cursos de especializacao
do Programa:

- ter concluido o curso de graduacéo plena;

- ser gestor, em exercicio, de escola publica municipal e /ou estadual de
Educacdo Basica, incluindo aqueles de Educacdo de Jovens e Adultos, de Educacao
Especial e de Educacéo Profissional;

- ter disponibilidade para dedicar-se ao curso;

- estar disposto a compartilhar o curso com o coletivo da escola;

- evidenciar disposigdo para construir, com a comunidade escolar e local, o
projeto politico pedagdgico no estabelecimento de ensino onde atua, entre outros.

Tendo por base os requisitos minimos estabelecidos, cada universidade
realizard o processo seletivo para o ingresso nos cursos de especializacao.

1.4. METAS E ALCANCE

A meta final do Programa € atingir, até 2011, cerca de 35.000 (trinta e cinco
mil) gestores da Educacdo Bésica, que atuam nas redes publicas.

1.5. DURACAO DO CURSO

Os Cursos de Especializagdo do Programa ora proposto serdo de ho minimo
400 (quatrocentas) horas/aula. Os cursos terdo a previsdo de integralizacdo minima
de 12 (doze) meses e maxima de 18 (dezoito) meses, observando o regime
académico de cada IES participante.

1.6. CONCEPCAO DE FORMACAO

O Programa Nacional Escola de Gestores da Educacao Béasica Publica insere-
se, portanto, no bojo de uma politica publica de educacdo continuada de educadores,
que envolve acBes cooperativas para responder a necessidade de aprofundamento da
compreensdo dos processos da gestdo democratica educacional. O Programa parte do
entendimento de que a educacdo continuada € um dos direitos dos profissionais da
educagdo. E papel das instituicdes formadoras criarem as condi¢Bes para sua
operacionalizacdo, associada ao exercicio profissional na escola, devendo possibilitar
atualizacdo, aprofundamento, complementacdo e ampliacdo de conhecimentos.
Pretende-se, portanto, um Programa de interface com o profissional em exercicio, no
sentido de tratar os aspectos tedricos em articulagdo com seus problemas concretos,
valorizando a producdo de saberes construidos no proprio trabalho, e ampliando o
conhecimento no campo da gestéo.

No tocante aos processos de formacdo continuada propostos, o Programa
Nacional Escola de Gestores da Educacdo Basica Publica propde uma formacéo
profissional, por meio da educacdo a distancia, baseada na dialética entre a teoria e a
pratica, valorizando também a prética profissional como momento de ampliacdo do
conhecimento, por meio da reflexdo, analise e problematizacdo dessa, presente nas
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solugdes que os profissionais encontram em sua atuacdo. Esse conhecimento na acao
esta implicito e interiorizado, e portanto, ndo a precede. E mobilizado pelos
profissionais no seu dia-a-dia. No entanto, esse conhecimento néo é suficiente.

Cabe ao curriculo dos processos de formacdo deste Programa, portanto,
propiciar o desenvolvimento da capacidade de refletir, oferecendo perspectivas de
andlise, para que os gestores escolares compreendam os contextos histéricos, sociais,
culturais, organizacionais e de si proprios como profissionais.

Conforme se pode inferir dos objetivos do Programa Nacional Escola de
Gestores da Educacdo Basica Publica e dos pressupostos da respectiva estratégia,
esta proposta de curso estd sustentada em uma concep¢do de educacdo como
processo construtivo e permanente, implicando no(a):

a) reconhecimento da especificidade do trabalho docente, que conduz a
articulacdo necessaria entre a teoria e a pratica (agdo/reflexdo/acao) e a exigéncia de
que se leve em conta a realidade da escola, da sala de aula e da profissdo docente, ou
seja, das condi¢des materiais e institucionais em que atua o gestor escolar;

b) organizacdo do curriculo em blocos tematicos, articulados por eixos
norteadores, de modo que os contetidos das areas tematicas ndo se esgotem na carga
horéria atribuida a cada uma;

c) metodologia de resolucdo de problemas, permitindo que a aprendizagem se
desenvolva no contexto da pratica profissional do cursista

d) integracdo e interdisciplinaridade curriculares, dando significado e
relevancia aos conteudos e

e) favorecimento a construcao do conhecimento pelo cursista, valorizando sua
vivéncia investigativa e o aperfeicoamento da pratica.

1.7. PERFIL DE GESTOR

O professor-gestor, em processo de formacdo, deverd ampliar suas
capacidades no sentido de:

- Aprofundar a compreensédo da educacéo escolar como direito social basico e
como instrumento de emancipa¢do humana, no contexto de uma sociedade com
justica social;

- Atuar na gestdo da educacdo e da escola, visando a efetivacdo do direito a
educacdo basica com qualidade social, por meio de praticas caracterizadas pela
transparéncia, pelo trabalho coletivo, pela participacdo da comunidade nas decisfes
escolares e pela postura ética, critica e criativa;

- Realizar e fortalecer a gestdo democrética do ensino fundamental, como
principio legal e formativo, sustentada em praticas e processos que conduzam ao
trabalho coletivo e a participacdo nos processos decisorios da educacao e da escola;

- Dominar e implementar mecanismos e estratégias, que favorecam a
realizacdo da gestdo democratica, em especial dos 6rgdos colegiados, dentre eles, o
Conselho Escolar, em funcdo do Projeto Politico-Pedagogico e a escolha do dirigente
escolar, com a participacdo da comunidade escolar por meio de processo eletivo;

- Participar ativamente nos processos de elaboracdo e implementacdo do
Projeto Politico-Pedagdgico da escola, num trabalho que assegure a participacéo
efetiva de toda comunidade escolar e a acdo coletiva e colegiada;

- Desenvolver, incentivar e consolidar, no &mbito da educacéo e da escola,
processos de trabalho e relagdes socioeducativas, que favorecam o trabalho coletivo,
o partilhamento do poder, o exercicio da pedagogia do didlogo, o respeito a
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diversidade e as diferencas, a liberdade de expressdo, a construcdo de projetos
educativos e a melhoria dos niveis de aprendizagem nos processos de ensino;

- Apreender a realidade educacional e a gestdo da educacéo e da escola como
dimensdo dos processos socioculturais, politicos e econdmicos que engendram a
educacéo brasileira.

- Atuar de forma consciente, com vistas ao fortalecimento dos processos de
descentralizacdo na educacéo e na escola, da autonomia da escola e do financiamento
publico da educac&o;

- Intervir na formulacéo e implementacéo de politicas no campo educacional,
de modo a consolidar a realizacdo do direito a Educacdo Baésica, a gestdo
democrética do ensino, a autonomia da escola e ao trabalho coletivo e participativo;

- Dominar e utilizar ferramentas tecnoldgicas no campo da organizacdo dos
processos de trabalho nos sistemas e unidades de ensino, tomando-as como
importantes instrumentos para realizacdo da gestdo democratica da educacéo.

1.8. BASE LEGAL

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (Lei n°9.394/96), em
alguns de seus artigos especificos, estabelece o proposito de formacdo continuada de
professores. O artigo 63, inciso 11, determina as instituicdes formadoras de educacédo
manter programas de educacdo continuada para os profissionais da educacdo dos
diversos niveis. O caput do artigo 80 dispde que o “Poder Publico incentivara o
desenvolvimento e a veiculacdo de programas de ensino a distancia, em todos 0s
niveis e modalidades de ensino, e de educacdo continuada”. O artigo 87, inciso llI,
das Disposic¢Ges Transitorias, prevé que 0s municipios, e supletivamente o Estado e a
Unido, deverdo “realizar programas de capacitacdo para todos os professores em
exercicio, utilizando também, para isto, os recursos da educacdo a distancia”.
Percebe-se que a LDB referenda a formacdo continuada, articulada com a EAD,
sempre que necessaria. 1sso se deve ao fato de que o sistema presencial de educacao
formal apresenta-se insuficiente para atender as novas demandas sociais de
formagéo, bem como de democratizagéo do saber.

Nesse sentido, € fundamental ressaltar a legislacdo especifica, no tocante a
modalidade EAD, especialmente: o Decreto n° 5.622/2005 (regulamenta o art. 80 da
LDB), a Portaria Ministerial n® 4.361/2004 (credenciamento e recredenciamento de
IPES, para oferta de cursos superiores a Distancia) e a Resolucdo CNE/CES n°
1/2001 (normas para o funcionamento da pos-graduacdo), e o Plano Nacional da
Educacao (Lei 10.172/2001). A oferta dos referidos processos de formacgdo devem se
efetivar cumprindo a legislacdo em vigor.

1.9. ORGANIZACAO CURRICULAR

Os processos de formacgdo continuada que caracterizam este Programa é
dirigido aos Professores-Gestores das Escolas Publicas de Educacdo Basica e a sua
proposta pedagdgica, assentada na relacdo teoria-pratica, expressa uma concepcao de
formagdo humana e de gestdo educacional dentro dos marcos da democracia e da
cidadania. Busca favorecer melhorias e incentivar inovacGes na pratica cotidiana da
gestdo escolar, que concorram para a elevacdo qualitativa do padréo de escolaridade
da educacéo basica.

A formacdo com qualidade dos gestores escolares requer, interligadamente,
aprofundamento teérico que permita a compreensdo sobre o alcance, as
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possibilidades e os limites das praticas de gestdo nas escolas publicas, como
instituicbes que compdem a prética social, aliado & possibilidade de oferecer
oportunidades para a reflexdo a respeito dos aspectos operacionais que lhes sdo
proprios. Assim, pretende-se, também, que 0s processos formativos impliquem na
apropriacdo de meios, mecanismos e instrumentos que permitam intervencdes mais
satisfatorias, do ponto de vista pedagdgico, no dia-a-dia escolar, a partir da
compreensdo dos condicionantes socio-politicos e econémicos que permeiam a
organizacéo escolar. Com esse entendimento, os processos de formacgédo do Programa
Nacional Escola de Gestores da Educacdo Basica serdo estruturados em trés eixos
vinculados entre si: o direito a educacgéo e a funcdo social da escola basica; politicas
de educacdo e a gestdo democrética da escola; Projeto Politico-Pedagdgico e Préticas
Democraticas na Gestéo Escolar.

Considerando as especificidades de cada sistema de ensino e de cada escola, a
construcdo e/ou avaliacdo do Projeto Politico-Pedagogico (PPP) envolvera etapas
como: fundamentacdo teorica, sensibilizagdo e mobilizacdo da comunidade,
diagnostico da escola, planejamento, implementacdo e avaliacdo do projeto. As
situacdes pedagdgicas para (re)elaboracdo do PPP poderdo ser as seguintes:

- na auséncia de PPP na escola, desenvolver trabalho para sua elaboracédo e
implementacao;

- na existéncia de PPP na escola, se for o caso, promover sua re-elaboracéo ou
desenvolver trabalho de pesquisa e de avaliacdo critica sobre o impacto do PPP na
realizacdo da gestdo democratica na escola e no desempenho escolar.

1.10. DA AVALIACAO
1.10.1 DA AVALIACAO DA APRENDIZAGEM

Considerando os pressupostos, 0s objetivos, a natureza e a dinamicidade da
proposta pedagogica dos processos de formacéo, as atividades desenvolvidas pelos
cursistas serdo acompanhadas e avaliadas de modo continuo pelos professores
orientadores, especialistas, assistentes e coordenacdo. Essa equipe se manterd em
constante interacdo, visando a troca de informagbes, a apreciacdo conjunta das
dificuldades e a busca de soluces, relacionadas as dificuldades de cada componente
curricular.

De um modo geral, a avaliacdo dara énfase ao processo de aprendizagem,
assumindo a 6ética da investigacdo. Nesse sentido, a avaliacdo se desenvolverd de
forma compartilhada, envolvendo os diferentes atores do processo formativo
(professor, orientador, especialistas, assistentes, auxiliares, coordenador e cursistas),
com vistas a compreender o processo do conhecimento e seus desdobramentos na
préatica docente.

Devido a natureza interativa desse processo, o didlogo constituira base
principal da avaliacdo, cabendo aos orientadores/especialistas a iniciativa de
proporcionar os estimulos e incentivos necessarios ao desenvolvimento dessa pratica
pedagdgica, respeitando e estimulando o cursista - parceiro ativo nessa interagéo.

O processo avaliativo comportara, portanto, procedimentos de auto-avaliacéo,
avaliacdo a distancia e presencial, participacdo no projeto vivencial e elaboracao de
trabalho de conclusdo do curso. A certificacdo obedecera as normas de cada
instituicdo publica de ensino.
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1.10.2. DA AVALIACAO DO PROGRAMA

A avaliacdo do Programa sera de responsabilidade de uma equipe técnica
especialmente designada pela SEB, com a participacdo de representantes da
universidade. A Coordenacdo Geral do Programa acompanhard o processo e se
responsabilizara por disponibilizar os resultados da avaliagcdo, além de tomar as
medidas necessarias ao aprimoramento do referido Programa.

1.11. OPERACIONALIZACAO DOS CURSOS

Considerando a diversidade regional e institucional, os processos de formacéo
serdo desenvolvidos por meio de uma versao para internet e/ou versao impressa.

2. O Programa e a constituicdo de uma estrutura de Rede na formacéo
continuada em Gestéo Escolar

O MEC, em regime de colaboracdo com as secretarias de estados e
municipios, vem desenvolvendo uma politica nacional de formacéo continuada. Esta
politica busca promover a articulacdo efetiva entre o Ministério da Educacdo, as
secretarias estaduais e municipais e as universidades, de modo a possibilitar, entre
outros, maior interacdo entre essas instituicdes, tendo em vista redimensionar e dar
maior organicidade a formagdo continuada do professor e demais profissionais da
educacéo.

Nesse cenario, faz-se necessario esforco integrado e colaborativo, objetivando
consolidar a formacao continuada de professores e demais profissionais da educacao.

O Ministério da Educacdo vem investindo na educacdo basica, elegendo a
qualidade como parametro de suas diretrizes, metas e acGes e conferindo a essa
qualidade uma dimensdo socio-histéricopolitica e, portanto, inclusiva. Nesse sentido,
0 Ministério assume o compromisso com a qualidade social da educacdo, o que
implica assegurar-lhe eficiéncia, eficacia e efetividade social, de modo a contribuir
efetivamente com a aprendizagem dos educandos e com a melhoria das condigdes de
vida e bem estar da populacao.

A Secretaria de Educacdo Basica (SEB), considerando as linhas prioritarias
do governo federal e do MEC, vem desenvolvendo as suas politicas em torno de
quatro eixos principais:

* Redefinicdo e ampliacdo do financiamento da educacéo basica;

* Incluséo social;

» Democratizacgdo da gestao e

* Valorizagdo/formacéo inicial e continuada dos profissionais da educagéo.

O desafio de se implementar uma educacdo de qualidade ndo pode ser
enfrentado sem que os profissionais da educacdo tenham uma formacdo de
qualidade, tanto inicial quanto continuada, além de planos de cargos e salarios que
promovam maior profissionalizacdo. Isso requer que a formacdo, inicial e
continuada, seja pensada como elementos articulados ou momentos de um processo
de construcdo de uma pratica docente qualificada e de afirmacdo da identidade, da
profissionalidade e da profissionalizacdo do professor. Nessa 6tica, 0 MEC vem, por
meio da Secretaria de Educacdo Basica, implementando planos e projetos
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direcionados a efetivacdo de politica de qualificacdo de professores, gestores e dos
demais trabalhadores em educagao.

A producédo de material, 0 acompanhamento e a avaliacdo dos processos de
formagdo continuada em Gestdo Escolar constituem, desse modo, no processo de
construcdo e consolidacdo da articulacdo e da materializagdo de uma rede articulada
de formagéo.

Nesse processo, o0 MEC, por meio da Diretoria de Fortalecimento
Institucional e Gestdo Educacional — DFIGE/SEB/MEC, ao oferecer suporte
pedagdgico, técnico e financeiro, tem um papel de coordenador do desenvolvimento
do Programa Nacional e as Instituicbes Puablicas de Ensino o papel de ente
participante e coordenador locais dos cursos oferecidos em colaboragéo com os entes
federados e seus respectivos sistemas de ensino.

A efetivacdo de um projeto articulado de formacao de gestores objetiva, entre
outros, institucionalizar o atendimento da demanda de formacdo continuada para
gestores escolares; contribuir com a qualificacdo da acdo docente, sobretudo nos
processos de organizacdo e gestdo democratica da escola, visando propiciar a
consolidacdo de uma escola de qualidade para todos; institucionalizar e fortalecer o
trabalho coletivo como meio de reflexdo teorica e construcdo da pratica pedagdgica,
contribuir com o desenvolvimento da autonomia intelectual e profissional dos
docentes/gestores e propiciar projetos articulados de formacgdo, bem como, a troca
sistematica de experiéncias entre projetos de formacdo continuada, os sistemas de
ensino e a SEB/MEC.

Para implementar o Programa Nacional de Formagdo Continuada de
Gestores, alguns principios e diretrizes devem ser considerados:

a) A formacdo inicial é exigéncia da atividade profissional no mundo atual.

A formacdo inicial exigida para a habilitacdo ao exercicio da profissdo,
estruturada por meio de uma sélida formagdo tedrico-préatica, se complementa com
saberes construidos na reflexdo do cotidiano. O conhecimento adquirido na formacéo
académica, entre outros, se reelabora e especifica na atividade profissional para
atender a mobilidade, a complexidade e a diversidade das situacdes que solicitam
intervengdes diversas.

E preciso pensar a formacdo docente (inicial e continuada) como momentos
de um processo de construcdo de uma pratica qualificada e de afirmacdo da
identidade e profissionalizacéo do professor.

b) A formagdo continuada deve ter como referéncia a pratica docente e o
conhecimento tedrico

A articulacéo teoria e pratica é fundamental na formacdo continuada, pois
favorece a retroalimentacdo do conhecimento com observacdes do cotidiano escolar,
levando a construcdo de novos saberes. A formacgdo continuada deve voltar-se para a
atividade reflexiva e investigativa, incorporando aspectos da diversidade, do
compromisso social com a educacdo e da formacdo socialmente referenciada dos
estudantes.

Por isso, torna-se urgente desenvolver uma cultura de formagéo alicer¢ada na
reflexdo critico-tedrica, considerando os determinantes sociais mais amplos e as suas
implicacgdes no cotidiano do professor e no seu processo profissional.

Deve-se considerar o professor/gestor como sujeito, valorizando suas
incursGes tedricas, suas experiéncias profissionais e seus saberes da pratica,
permitindo que, no processo, ele se torne um investigador capaz de rever sua pratica,
atribuir-lhe novos significados e compreender e enfrentar as dificuldades com as
quais se depara.
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c) A formacao para ser continuada deve integrar-se no dia-a-dia da escola.

A dinamizacdo da formacdo pedagogica bem como a sua integragdo no dia-a-dia da
escola requerem reunides dos professores em conjunto com o(a) diretor(a) e pessoas
do apoio pedagdgico da escola, para realizar estudos, partilhar davidas, questbes e
saberes num processo continuo e coletivo de reflexdo sobre os problemas e as
dificuldades encontradas, bem como no encaminhamento de solugdes.

d) A formacdo continuada é componente essencial da profissionalizagédo
docente.

Né&o se pode perder de vista a articulagdo entre formacao e profissionalizacao,
entendendo que uma politica de formacdo implica no encaminhamento de agbes
efetivas, no sentido de melhorar as condigdes de trabalho, bem como a estruturacéo
do trabalho pedagogico da escola.

O Programa constitui-se em rede de formagéo continuada de gestores e, deste
modo, contribui para a otimizacdo das atividades de formacéo (envolvendo ensino,
pesquisa e extensdo), bem como para a melhoria dos processo ensino-aprendizagem
e rediscussdo dos marcos de organizacao e gestdo das escolas publicas, contribuindo
para a sua efetiva democratizagéo.

Visando a consolidacdo do Programa, é fundamental destacar alguns fatores
que contribuem para a consolidacao das a¢des propostas:

* existéncia de ambiente propicio e de momentos de reflexdo coletiva entre
pares e construcdo do conhecimento a partir da articulacéo entre teoria e pratica. Tal
perspectiva reforca a compreensdo da indissociabilidade entre ensino e pesquisa
estimulando estudos sobre os processos de gestdo, sobre a modalidade de EAD, entre
outros;

» garantia de acompanhamento, suporte e retorno sobre resultados das
atividades de formacdo por meio da avaliacdo continuada;

* vinculacdo do plano de formagdo com o projeto politico-pedagdgico da
escola;

» condicOes de infraestrututura;

« envolvimento dos dirigentes institucionais locais e

* regularidade das atividades de formacao.

A Diretoria de Fortalecimento Institucional e Gestdo Educacional -
DFIGE/SEB/MEC compete constituir coordenagdo nacional (equipe técnica e
pedagdgica), que acompanhard a execucdo dos cursos, estabelecerd diretrizes,
sistematizard dados e fard o acompanhamento e a avaliagdo técnico-financeira,
pedagdgica e da efetividade do processo de implementacdo, bem como viabilizara o
aporte técnico-pedagdgico e financeiro as atividades previstas.

As questdes concernentes ao funcionamento, monitoramento e avaliacdo das
atividades do Programa, bem como aquelas que ndo constam neste documento serdo
encaminhadas e coordenadas pela SEB, por meio da Diretoria de Fortalecimento
Institucional e Gestdo Educacional.

Portanto, o acompanhamento e avaliacdo, instrumentos indispensaveis de
gestdo de politicas, a serem desenvolvidos pela DFIGE/SEB/MEC, contribuirdo para
avaliar as condi¢cbes de éxito da acdo planejada, examinar, a curto e médio prazo,
seus avancos, bem como analisar a necessidade de correcdo nos processos de
formacéo de sua implementacdo. Tal instrumento permitird uma visdo dos processos,
resultados e impactos da implementacédo do referido Programa.
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