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GESTORES ESCOLARES NA PANDEMIA:
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APPROACHES TO CLIMATE AND LEADERSHIP IN THE EDUCATIONAL CONTEXT
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RESUMO

Com base neste novo e desconhecido cenario, o objetivo central desta pesquisa, derivada de uma
pesquisa de Mestrado em Educagao, foi analisar os caminhos da gestdo educacional de cinco escolas
privadas de Niteroi, no que se refere ao clima organizacional vivenciado durante a oferta do ensino
remoto emergencial (ERE) no periodo pandémico, a partir da aplicagdo de questiondrios com gestores
e funcionarios. A pesquisa em tela é qualitativa e exploratdria, com estudo de campo, ainda que tenha
feito uso de dados quantitativos das escolas. Como resultados, a pesquisa identificou a importancia das
politicas publicas para manuten¢do de um bom clima organizacional, bem como a centralidade do papel
de lideranca do gestor escolar durante momentos de crise, ainda que tenha havido percepgdes distintas
entre funcionarios e gestores.

Palavras-chave: Gestdo escolar. Lideranca. Clima organizacional. Pandemia.

ABSTRACT

Based on this new and unknown scenario, the central objective of this research, derived from
a Master’s in Education research, was to analyze the educational management paths of five private
schools in Nitero6i, with regard to the organizational climate experienced during the provision of educa-
tion. emergency remote access (ERE) during the pandemic period, based on questionnaires with mana-
gers and employees. The research in question is qualitative and exploratory, with a field study, although
it made use of quantitative data from schools. As results, the research identified the importance of public
policies for maintaining a good organizational climate, as well as the centrality of the leadership role of
the school manager during times of crisis, even though there were different perceptions between emplo-
yees and managers.

Keywords: School management. Leadership. Organizational climate. Pandemic

1 Mestre em Educagio pela Universidade Catolica de Petrépolis (UCP). Curso Normal pelo Colégio Salesiano Santa Rosa
(CSSR) - annalydiac@gmail.com.

2 Doutor em Comunicagao Social pela Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro (PUC-Rio) e Mestre em
Educagio pela Universidade Federal Fluminense (UFF). Graduagao em Pedagogia pelo Centro Universitario La Sal-
le (UNILASALLE) e Publicidade e Propaganda pela PUC-Rio. Professor do Programa de Pds-Graduagiao em Edu-
cagdo da Universidade Catolica de Petrépolis (UCP) e do Programa de Pds-Graduagio em Educagdo da Universida-
de Estdcio de Sa (UNESA). Diretor de Educagio a Distincia do Centro Universitario Serra dos Orgdos (UNIFESO)
- marcelomocarzel@gmail.com .

42



/ll‘ REVISTA UNIFESO - HUMANAS & SOCIAIS

ARTIGO ORIGINAL v. 10, n.1, (2024), | ISSN 2358-9485

1 INTRODUCAO

A pandemia da Covid-19 impactou significativamente todos os setores da sociedade, inclusive a
educacdo. Nessa perspectiva, a figura do gestor escolar, durante o periodo pandémico, foi primordial na
escola. Suas atitudes influenciaram o clima organizacional da instituicdo escolar, mas também as con-
di¢des de trabalho dos professores e outros profissionais e a satisfagdo dos estudantes e dos familiares.

O artigo 205 da Constituicdo Federal reconheceu a educagdo como um direito de todos e como
dever do Estado e da familia, devendo ser promovida e incentivada com a colaboragdo da sociedade
(Brasil, 1988). Este direito compde um dos direitos sociais, que buscam promover a igualdade entre
as pessoas. De maneira a complementar, o artigo 206 assegurou a gestdo democratica como um dos
principios da educagdo publica. O texto legal refor¢a a importancia da gestdo democratica na educacéo
como um meio de assegurar a qualidade do ensino, o respeito a diversidade e a efetivagdo do principio
da igualdade, proporcionando a todos os cidadaos o acesso a uma educagdo de qualidade e contribuindo
para o desenvolvimento de uma sociedade mais justa e democratica.

Diante desse contexto, nas ultimas décadas, a0 menos nos marcos legais, a atuacdo dos gestores
escolares passou a ser exercida com mudangas significativas, sob a perspectiva de uma conduta pautada
na coletividade e oportunizando espacos de participacdo direta da comunidade escolar. Mas esses ideais
ja estavam postos muito antes. Na obra “Natureza e fun¢do da administragdo escolar”, por exemplo,
Anisio Teixeira ja buscava

sublinhar o carater e natureza da administragdo escolar como fun¢do que somente pode ser exercida por
educadores e que ¢ intrinsecamente de subordinagdo e ndo de comando da obra de educagdo que, efeti-
vamente, se realiza entre o professor e o aluno, os dois fatores realmente determinantes da sua eficiéncia
(Teixeira, 1968, p.17).

Teixeira ainda complementa que “O administrador escolar ndo ¢ um capitdo, mas um mediador-i-
novador [...] a tentar coordenar e melhorar um trabalho de equipe de peritos de certo modo mais respon-
saveis do que ele proprio pelo produto final da escola ou do ensino” (Teixeira, 1968, p.17).

Quando se pensa a respeito das unidades escolares privadas, entretanto, ¢ preciso que o olhar se
direcione para as diferencas existentes frente as institui¢cdes publicas. Nao ha na legisla¢do indicagdes
de formas democraticas de gestdo. A LDB (Brasil, 1996), por exemplo, apenas cita que a iniciativa pri-
vada carece cumprir as normas gerais da educacdo nacional e do respectivo sistema de ensino. Assim,
entendemos que os conceitos de lideranca e clima organizacional, advindos do campo da administracao,
ocuparam um espago teorico importante nos debates sobre a caracterizagdo da gestdo da escola privada.

De acordo com Chiavenato (2005, p. 122), a lideranga “€ um processo que influencia e induz o que
uma pessoa exerce sobre outras conforme a necessidade e situagdo, que as levam a realizar um ou mais
objetivos”. Nessa visdo de lideranga, essa motivagdo vem muito mais pelas atitudes praticas do lider do
que, propriamente, do que ¢é dito por ele. E, para haver interlocugdo, toda equipe carece participar do
didlogo com os gestores, sem que hierarquizacao ou soberania sejam latentes. Esta visdo perpassa por
mudangas de paradigmas, descentralizando a autoridade do gestor (Liick, 2006).

Temos, entdo, a figura do gestor escolar, dotado de habilidades técnicas, de valores e de estratégias
para a conducdo de lideranga no que concerne as tomadas de decisdo no contexto da administragdo esco-
lar publica ou privada. Este artigo decorre de uma dissertacdo de mestrado em Educagdo, defendida em
2023, que buscou analisar os caminhos da gestdo educacional de cinco escolas privadas, localizadas no
municipio de Nitero6i (RJ), no que tange ao papel da lideranga sobre o clima organizacional vivenciado
durante a oferta do ensino remoto emergencial (ERE) no periodo pandémico da Covid-19.
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No que se refere aos procedimentos técnicos utilizados, o presente estudo classifica-se como um
estudo de campo, em que, segundo Gil (2002, p.53) “estuda-se um unico grupo ou comunidade em ter-
mos de sua estrutura social, ou seja, ressaltando a interagdo entre seus componentes”. De acordo com
Minayo (2009, p. 26), o processo para realizacdo das pesquisas qualitativas pode ser dividido em trés
etapas: (1) fase exploratdria - na qual definimos a temaética alvo de investigagdo; (2) trabalho de campo
- fase reservada para a coleta de dados, a partir do levantamento bibliografico (embasamento teorico);
(3) analise e tratamento do material empirico e documental - etapa destinada a analise e ao tratamento
das informagoes levantadas.

O campo escolhido foi o municipio de Niterdi, no estado do Rio de Janeiro, que pelos dados do
IBGE (2023), trata-se de uma cidade com o 7° melhor Indice de Desenvolvimento Humano (IDH) do
pais. De acordo com dados do Censo Demografico de 2010, 97% da populacdo na faixa etaria de 6 a 14
anos ¢ escolarizada (IBGE).

Em relagdo a rede privada de ensino do municipio de Niterdi, os dados do Inep de 2021 indicaram
que existem 212 institui¢des de ensino, totalizando 1.067 professores e 39.617 estudantes efetivamente
matriculados na educacgdo basica, contra 142 escolas publicas (federais, estaduais e municipais), com
1.098 docentes e 58.229 estudantes matriculados (Brasil, 2021). Os dados indicam ainda que existem
212 institui¢des de ensino da rede privada no municipio de Niterdi, totalizando 1.067 professores e
39.617 estudantes efetivamente matriculados. A rede publica (escolas federais, estaduais e municipais),
por sua vez, ¢ composta de 142 escolas, com 1.098 docentes e 58.229 estudantes matriculados.

O presente estudo contemplou cinco unidades escolares da rede privada de ensino, localizadas no
municipio de Niteroi. A amostra deste estudo compreendeu o percentual de funciondrios das escolas
que responderam ao questionario da pesquisa. Desse modo, considerando o total de funcionarios que
compdem a equipe escolar de todas as escolas envolvidas na pesquisa, totalizando 456 funciondrios, a
amostra desta pesquisa foi composta por 57 respondentes, correspondendo ao percentual de 12,5% do
quantitativo dos funcionarios e gestores.

Na fase da pesquisa destinada a producao de dados, utilizamos o questionario, que foi enviado
tanto a gestores como a membros da equipe escolar. O questionario € um instrumento de investigagdo
composto por um conjunto de questdes que sdo submetidas a pessoas com o proposito de obter informa-
¢Oes sobre conhecimentos, crengas, sentimentos, valores, interesses, expectativas, aspiragdes, temores,
comportamento presente ou passado etc. (Gil, 2008, p. 121). Na primeira parte do formulario, enviado
via Google Forms, comum aos dois grupos respondentes, buscou-se identificar o perfil do respondente.
A partir da segunda se¢@o, o questionario se direcionou para o gestor ou para 0 membro da equipe esco-
lar, com perguntas distintas.

2 ADMINISTRACAO OU GESTAO EDUCACIONAL?

Oliveira (2015) explica que o gestor assume diferentes demandas e tarefas: administrativas, buro-
craticas, relacionais, pedagdgicas e outras, que ndo sdo excludentes ou antagonicas. Para fins de melhor
compreensao, cabe explicar que a gestdo escolar se refere a escola propriamente dita, enquanto a gestio
educacional trata de um carater mais amplo e abrangente, relativo ao sistema de ensino (Liick, 2006),
sendo que ambas se constituem em area estrutural de a¢do na determinacao da dinamica e da qualidade
do ensino. Neste artigo, tratamos ambas como sinénimos, mesmo compreendendo a distingdo possivel.

A concepcao de administragdo escolar que predominou durante todo este periodo apoiou-se no
modelo classico da administracdo empresarial. Ou seja, a administracao era concebida como um proces-
so técnico, cientificamente determinado e burocratico, cujo fim era obter unidade, economia de tempo
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e de recursos ¢ maior produtividade. Esse processo envolvia normas rigidas, autoridade centralizada,
hierarquia, planejamento, organizagcdo detalhada e avaliacdo de resultados (Carvalho et al., 2008, p. 13).

Nesse ponto de vista, a administragdo escolar se volta, prioritariamente, para aspectos técnicos,
tornando-se uma atividade cuja obten¢do de resultados passa a ser o objetivo principal. Assim, histori-
camente, especialmente até a década de 1970, havia uma visdo puramente administrativa da educacao,
estabelecendo-se, dessa maneira, uma necessidade de controle e/ou disciplina.

No inicio da década de 1980, houve um fortalecimento das lutas pela democratizagdo da sociedade,
criando um contexto favoravel a ampliacdo e a reorganizagdo dos movimentos sociais e assim surgiu
a mobilizagdo em favor da gestdo democratica da educagio, tanto na definigdo da politica educacional
quanto na gestdo das unidades de ensino nos diversos niveis (Carvalho et al., 2008, p. 13). Algumas
mudangas tornaram-se necessarias, portanto, para se adequar a modernidade. Carvalho et al. (2008)
explicam que a substitui¢ao do termo administragdo por gestdo se deu a partir dos anos 90 e que, para
alguns, “esse processo se relaciona com a transposi¢do do conceito do campo empresarial para o cam-
po educacional, a fim de submeter a administracao da educacgdo a logica de mercado” (Carvalho et al.,
2008, p. 14).

Essa mudanga de denominagdo trouxe concepgoes tedricas acerca dessa fungao, e, além disso, as
muitas transformacgdes vivenciadas na contemporaneidade (politicas, sociais, cientificas, tecnoldgicas e
outras) exigiram uma mudanga de olhar para o universo escolar. Em vista disso, “a gestdo passa a ser
sindbnimo de ambiente autbnomo e participativo, o que implica trabalho coletivo e compartilhado por
varias pessoas para atingir objetivos comuns” (Carvalho et al., 2008, p. 14). O novo conceito de gestio
escolar associa-se, entdo, a democratizagdo e a participacdo consciente e responsavel de toda a comuni-
dade escolar no processo decisorio, em agdes articuladas e conjuntas, visando um ensino de qualidade
(Andrade, 2004).

O outro passo foi a adjetivacdo da gestdo, com a incorporagdo do termo gestao democratica na le-
gislacdo. Na incessante busca pela concretizagdo do direito a educagdo para todos — como um dever do
Estado, expresso na atuacdo dos entes federativos: Unido, Estados, Distrito Federal ¢ Municipios, ndo
¢ raro nos depararmos com situagdes e praticas cotidianas que distorcem os conceitos de democracia
e de igualdade. Por esse angulo é primordial compreender, também, sobre as questdes democraticas e
como isso se concretiza no ambiente escolar, por vezes de maneira distante do que preconizam os mar-
cos normativos do Brasil. Nesse contexto, Najjar, Mocarzel ¢ Fonseca (2018) discorrendo acerca dos
entendimentos sobre a democracia, explicam que, desde a promulgacdo da CF, vivenciamos o periodo
democratico mais longo no Brasil e defendem que

A gestdo democratica vai além de participacdo, uma vez que ¢é possivel tomar decisdes altamente antide-
mocraticas contando com apoio e participacdo da maioria, ou até de todos, dependendo do tamanho do
grupo de interesse. E possivel, por exemplo, que uma comunidade escolar altamente participativa segregue,
exclua, incite a discriminag¢ao por meio de medidas consideradas democraticas, com voz, voto e envolvi-
mento politico. A democracia ndo deve estar s6 nos procedimentos, mas nos principios daquilo que se busca
(Najjar; Mocarzel; Fonseca, 2018, p. 153).

Diante disso, a simples adjetivagdo com o termo “democratica” ndo garante, por si s6 que a demo-
cracia como processo de socializagdo de poder esteja presente na gestdo da educagdo, das unidades es-
colares e dos sistemas educacionais. E preciso definir que o conceito de gestdo democratica se vislumbra
para evitar que se caia em uma visdo procedimentalista e burocratica, reeditando agdes autocraticas com
uma roupagem moderna (Najjar; Mocarzel; Fonseca, 2018, p. 153).
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Como ja dito, na escola privada, ha uma impossibilidade de se ter uma gestao plenamente demo-
cratica como na letra da lei, uma vez que a natureza juridica das instituigoes € de direito privado, o que
ja limita a visao de interesse publico da democracia. Mas nada impede que uma institui¢do privada tenha
uma gestao participativa, compartilhada, horizontal, da mesma forma que nada impede que encontremos
no setor publico formas de gestdo autoritarias, com gestores que permanecem décadas em posicdes de
poder e controle, fruto de indicagdes personalistas e patrimonialistas, sem a participacdo da comunidade
em nenhuma decisdo. Assim, ao pesquisarmos o clima e a lideranga em instituigdes privadas, entende-
mos que a gestdo pode ser participativa, aproximando-se da visdo de gestdo democratica.

3 O CLIMA ORGANIZACIONAL E A LIDERANCA EM EDUCACAO

Um fator de grande relevancia na forma de condugdo da gestao escolar se refere ao estilo de lide-
ranca do Gestor, que poderd impactar, positivamente ou ndo, na motivacao da equipe, assim como no
comportamento dos funcionarios no que se refere ao sentimento de valorizacao, de respeito e de credi-
bilidade. Nesse contexto, tem-se a relevancia de compreender sobre o clima organizacional no ambiente
de trabalho e, na intenc¢ao de explicar o construto sobre este tema, Menezes e Gomes (2010) delinearam
um percurso historico e pontuaram que as premissas acerca dos estudos sobre o clima organizacional se
deram em 1927 a partir de um experimento conduzido por Elton Mayo em Chicago, na qual constatou
que “modificacdes nas configuracdes fisica e social do ambiente de trabalho podem provocar mudangas
emocionais e comportamentais significativas nos trabalhadores” (Menezes ¢ Gomes, 2010, p. 160).
Mas, foi somente em 1958, a partir dos trabalhos de Argyris, que a ideia da existéncia de uma “atmosfe-
ra” no ambiente de trabalho capaz de influenciar as percepgdes € os comportamentos dos trabalhadores
passou a ser chamada de clima organizacional.

Menezes e Gomes (2010) explicam, ainda, que foram esses trabalhos de Argyris que influenciaram,
a partir da década de 1950, as pesquisas sobre o clima em organizagdes, cuja popularidade inicial acon-
teceu nos Estados Unidos, no campo da Administragdo. A intengdo desses estudos era, portanto, consi-
derar o fator humano para atingir os objetivos operacionais. Segundo os autores, o clima organizacional
¢ um dos construtos mais investigados no campo do comportamento organizacional.

Na mesma perspectiva, Chiavenato explica que o termo clima organizacional “se refere aos aspec-
tos internos de uma organizagao, a atmosfera psicologica e as caracteristicas da empresa, ele pode ser
sentido psicologicamente e esta relacionado especificamente as propriedades motivacionais do ambiente
interno da organizacdo” (Chiavenato, 2005, p. 52).

Em concordancia, Luz (2003, p.13), explica que “clima organizacional ¢ o reflexo do estado de
animo ou do grau de satisfacao dos funcionarios de uma empresa, num dado momento”. Em outras falas,
o profissional motivado, além de melhorar o clima organizacional, aumenta sua produtividade e seus
resultados, transformando o ambiente de trabalho positivamente para todos.

Em paralelo, os estudos sobre lideranga abarcam uma tipologia diversa que acabam por definir
alguns aspectos relevantes. No que cabe a educagdo, por exemplo, o conceito de lideranga tem se torna-
do recorrente em discussdes cujo foco se direciona para a perspectiva organizacional. Considerando a
perspectiva defendida por alguns autores de que a lideranca exercida pelo gestor escolar pode ser rela-
cionada com clima organizacional, Menezes ¢ Gomes (2010) ainda pontuam que o atributo ‘lideranca’
¢ uma das dimensdes mais avaliadas quando se investiga o clima organizacional, contudo, a lideranga ¢
um construto individual.

Nessa mesma linha, Oliveira e Carvalho (2018) também fazem uma correlagao entre a lideranca e
a dedicagdo do diretor, afirmando que “a lideranca do diretor favorece um clima institucional adequado
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para um trabalho pedagogico mais eficaz, o que, por sua vez, € propicio para o bom desempenho dos
alunos” (Oliveira e Carvalho, 2018, p. 14). Cabe destacar que a escola € um espago de convivéncias e de
desenvolvimentos, que oportuniza e o contato entre varias figuras, existindo, assim, um leque variado de
interagdes humanas, sociais, pedagdgicas e profissionais que, em grande parte, dependem da lideranca
exercida e, consequentemente, do clima existente na institui¢do (Correia e Sa, 2021).

A partir destes pressupostos, podemos considerar: a) o diretor escolar ¢ um lider em uma teia de
relagdes sociais, onde geralmente atua como mediador; b) sua lideranca na escola se baseia em uma
meta comum para todos os envolvidos, que a principio seria garantir a aprendizagem escolar de todos
os alunos; ¢) a extensdo de sua lideranga na escola dependera da sua capacidade de influenciar os seus
liderados em torno do objetivo da escola; d) Ao tomar posse do cargo de diretor escolar, liderar (no sen-
tido de estar a frente) a escola se torna sua fungdo; ¢) sua lideranga e a forma que ela assume depende
do contexto (incluindo o processo de seu acesso ao cargo) e tem um tempo limitado de duragao (OLI-
VEIRA, 2015, p. 53).

4 RESULTADOS DA PESQUISA EMPIRICA

O questionario virtual, constituido de perguntas objetivas, foi disponibilizado para os gestores e
para suas equipes por meio eletrdnico, conforme o seguinte fluxo: inicialmente o formulario foi enviado
por e-mail para o diretor da escola que, posteriormente, encaminhou para sua equipe escolar. O instru-
mento foi mantido aberto para coletar as respostas durante os meses de dezembro de 2022, janeiro e
fevereiro de 2023 e a pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica da instituigio de origem.

Os dados extraidos das respostas permitiram uma analise criteriosa do contexto educacional, no
tocante ao clima organizacional vivenciado. Em vista disso, os resultados foram apresentados de forma
alinhada aos objetivos especificos propostos para esta pesquisa. Dessa maneira, a intengao foi extrair as
dificuldades, as expectativas, as experiéncias, as relagdes estabelecidas, as demandas da equipe de cada
uma das unidades escolares selecionadas como campo de estudo.

Grafico 1

Qual sua fun¢do na escola?

Vocé é
57 respostas

@ Gestor Escolar
@ Funcionario(a)

Fonte: Elaboragao propria
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Por consequéncia do quantitativo de escolas, amostra deste estudo, e proporcionalidade gestor/fun-
cionarios, o resultado obtido em sua grande parte, ¢ composto por funcionarios de escolas particulares
do municipio de Niterdi. Tivemos sete gestores (12,3%) e 50 funcionarios (87,7%), totalizando os par-
ticipantes desta pesquisa. O quantitativo de gestores respondentes (7) € superior ao nimero de escolas
participantes (5), pois duas escolas tiveram a participacdo dos seus dois gestores.

Grifico 2

Qual a sua idade?
57 respostas
@ Entre 20 e 29 anos
@ Entre 30 e 39 anos
24.6% 22,8% @ Entre 40 e 49 anos
@ Entre 50 e 59 anos
A @ Mais de 60 anos

Fonte: Elaboragdo propria

A faixa etaria de maior predominancia ¢ de 30 a 39 anos (31,6%), sendo uma minoria com idade
mais baixa. Teoricamente, acredita-se num grupo de mais experiéncia profissional, um dado que favore-
ce a pratica e a adaptacdo de novas estratégias pedagogicas.

Grafico 3

Com qual género vocé se identifica?
57 respostas

@ Feminino
@ Masculino

Fonte: Elaboragdo propria
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Na educacdo basica, ha uma predominancia de mulheres. Um levantamento realizado pela Pes-
quisa Internacional sobre Ensino e Aprendizagem (Talis)3 por meio da Organizagao para a Cooperagao
e Desenvolvimento Econémico (OCDE) e coordenada no Brasil pelo Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep), apontou informagdes interessantes sobre a atuagdo e a
hierarquia, das mulheres, na educacdo. De acordo com os dados divulgados, dos mais de 100 mil pro-
fissionais abordados, 71% sdo do sexo feminino. Em relacdo a posicao de liderancga, nas instituigdes de
ensino, o percentual atingiu 75%. O resultado faz parte de uma pesquisa feita em 34 paises.

Para além disso, ¢ importante que a gestdo promova a diversidade e inclusdo, a fim de criar um
ambiente de trabalho justo e respeitoso para todas as pessoas, independentemente de sua origem, género,
raga, orientagao sexual ou qualquer outra caracteristica.

Grafico 4

Qual sua escolaridade?
57 respostas

@ Ensino fundamental completo
@ Ensino médio completo

Ensino superior incompleto
@ Ensino superior completo

@ Pos-graduagéo (lato senso ou stricto
sensu)

Fonte: Elaboracado propria

A partir das respostas apresentadas no grafico 4 € possivel notar que a grande maioria dos funcio-
narios respondentes possui graduagdo e formagdo complementar (38,6% deles possuem graduagdo e
36,8% possuem pods-graduacdo). Este resultado sugere que os educadores/gestores reconhecem a com-
plementacdo da formagdo académica, realizada posteriormente a formagdo inicial, como uma condigdo
favoravel para seu desenvolvimento profissional. Por conseguinte, deixa evidente, a falta de progresso
educacional de uma parcela minoritaria, encerrando seus estudos apos a conclusdo do ensino médio
(14%). Sendo a maioria com boa formacao técnica, viabiliza um cendrio favoravel a implementacao de
boas praticas nas escolas.

3 A pesquisa aconteceu entre fevereiro e maio de 2021, por meio de um questiondrio suplementar, durante a segunda etapa
do Censo Escolar 2020, e reune dados sobre os impactos e as respostas educacionais decorrentes da pandemia de Co-
vid-19.
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Grafico 5

Ha quanto tempo vocé trabalha nessa escola?
57 respostas

@ Entre 0 e 4 anos

@ Entre 5e 9 anos
Entre 10 e 14 anos

@ Mais de 15 anos

Fonte: Elaboracao propria

As informagdes apresentadas no grafico 5 indicam que a minoria (12,3%) dos respondentes atua ha mais
de 15 anos na instituigao que trabalha. Em ordem crescente, 14% deles atuam entre 10 e 14 anos na instituigdo
¢ a maior parte dos participantes fica na faixa de 0 a 9 anos de tempo de servi¢o na unidade de ensino analisa-
da (38,6%, entre 0 - 4 anos e 35,1%, entre 5-9 anos). A alta rotatividade de funcionarios pode ter um impacto
significativo no clima organizacional de uma instituicdo. Quando os colaboradores estdo constantemente
saindo e entrando na escola, pode haver uma sensac@o de instabilidade e inseguranga entre os membros da
equipe. Isso pode afetar negativamente a comunicagdo, a cooperagdo e a confianca dentro da escola, prejudi-
cando a eficiéncia e a produtividade. Além disso, a alta rotatividade pode levar a uma perda de conhecimento
institucional e experiéncia, dificultando a continuidade de projetos e a implementagdo de melhorias.

Siqueira e Gomide Jr (2016) abordam a questao da rotatividade de funcionarios nas empresas de for-
ma aprofundada, apresentando estudos e pesquisas brasileiras sobre o tema. Os autores trazem reflexdes
sobre como a rotatividade afeta a produtividade, a cultura organizacional e o bem-estar dos colaboradores,
contribuindo para a compreensdo desse desafio enfrentado pelas empresas brasileiras. Em contraponto, a
baixa rotatividade de funcionarios, permite um planejamento a médio/longo prazo e favorece a incorpora-
¢do e continuidade da identidade da instituicdo. Pode ter sido um fator positivo durante a pandemia o tem-
po de trabalho na institui¢do, pois funcionarios ja teriam os valores institucionais internalizados, trazendo
mais seguranca de sua conduta profissional.

Grafico 6

Vocé é:
50 respostas

@ Professor

@ Coordenador pedagégico
Funcionario administrativo

@ Auxiliar de desenvolvimento infantil

@ Auxiliar de educagéo infantil

@ Assessor de Marketing

@ Da limpeza ok

@ Auxiliar de professor

12V

Fonte: Elaboragéo propria
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A partir da sexta pergunta, os questionarios se dividiram entre os dois grupos pesquisados: 50 fun-
cionarios e 7 gestores. Dos 50 funcionarios respondentes, 36% sdo professores, um quantitativo bastante
significativo e comprova o percentual em maior escala da equipe pedagdgica em uma institui¢do de en-
sino. Na amostra, a equipe administrativa chega a 30%, somando suas ac¢des de relevancia, no propdsito
da instituicdo em que atuam.

Grifico 7

A comunicagado sobre os protocolos municipais foi feita de forma clara e eficiente pelo(a) Gestor(a)
Escolar?
50 respostas

@® Sim
@ Nzo
@ Em partes

Fonte: Elaboragédo propria

Grafico 8

Elaborei uma comunicacgao clara e eficiente sobre os protocolos municipais de enfrentamento a
pandemia.
7 respostas

@® Sim
@ Nzo
@ Em partes

Fonte: Elaboragéo propria

Os graficos 7 e 8 trazem um comparativo entre a visao dos gestores e dos funcionarios sobre a co-
municacdo dos protocolos durante a pandemia. Apesar de todos os gestores afirmarem terem elaborado
uma comunicagdo clara e eficiente, 4% dos funcionarios afirmaram néo ter recebido ou ter recebido
em parte uma comunicagdo com clareza. Apesar de ser um numero baixo, podemos inferir que ha uma
ligeira discrepancia de visdes, o que mostra a dificuldade do gestor em sanar todas as necessidades dos
seus funciondrios em um periodo de crise.
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Grafico 9

Vocé recebeu equipamentos de prote¢do individual (EPI) de acordo com as determinagdes da OMS
e/ou Ministério da Saude?

50 respostas

® Sim
® Néao
@ Em partes

Fonte: Elaboragéo propria

Grafico 10

Ofereci aos funcionarios equipamentos de protecgéo individual (EPI) de acordo com as

determinag6es da OMS e/ou Ministério da Saude?
7 respostas

® Sim
® Nzo
@ Em partes

Fonte: Elaboragdo propria

Os graficos 9 e 10 tratam do oferecimento de equipamentos de protegdo individual (EPI) pelos
gestores. Da mesma forma, todos os gestores entenderam que ofertaram os equipamentos necessarios a
protecdo. Ja entre os funciondrios, a visao destoa: 88% dos respondentes concordaram com os gestores,
mas 12% afirmaram que ndo receberam ou receberam em parte, algo extremamente preocupante em um
cenario em que o contagio era crescente. Tao importante quanto o oferecimento de equipamentos de
protecdo individual, foi a capacitagdo dos funcionarios. As equipes responsaveis pela limpeza, manuten-
cdo, alimentacao, transporte e de atendimento ao publico precisaram de uma atengdo especial, a fim de
garantir a correta higiene do espago escolar antes do inicio das atividades presenciais.

Em resumo, a distribui¢do de EPIs e treinamentos aos funcionarios da escola, juntamente com um
plano de retomada das aulas bem elaborado e executado, foram fundamentais para garantir a seguranca
e a saude de todos os membros da comunidade escolar em tempos de pandemia. A importancia dessas
medidas e a eficacia delas contribuiu para minimizar os riscos de transmissdo do virus em ambiente es-
colar. A auséncia dessas medidas pode ter sido um fator que prejudicou o clima organizacional.
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Grafico 11

A escola disponibilizou um canal de comunicagéo destinado as demandas dos funcionarios?
50 respostas

® Sim
@® Nzo
@ Em partes

Fonte: Elaboragéo propria

Grafico 12

Criei um canal de comunicagao especial para atender as demandas dos funcionarios?
7 respostas

® Sim
® Nao

@ Em partes

Fonte: Elaboragéo propria

Novamente a questdo da comunicagdo aparece como fundamental no gerenciamento de crise em
escolas, pois pode ajudar a prevenir ou minimizar os impactos de uma situagdo adversa. A literatura
académica também destaca a importancia da comunicagdo em crises de saude publica, como a pande-
mia de COVID-19. Um estudo publicado em 2021 na revista “Journal of Medical Internet Research”,
A Pesquisa Internacional sobre Ensino e Aprendizagem (Talis), tradugdo de Teaching and Learning In-
ternational Survey, ¢ coordenada pela Organizacdo para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE). Seu foco ¢ avaliar o ambiente de ensino e4 destacou a necessidade de uma comunicagdo clara
e consistente para garantir a compreensao das medidas de prevencao e reduzir a ansiedade e o medo da
comunidade escolar. Analisando os graficos 11 e 12, nota-se que a maior parte dos respondentes (82%)
teve um canal disponivel para comunicagdo, mas o numero de diferencia da visdo dos gestores, em que
todos afirmam ter criado um canal especifico.

4 Disponivel em: LIU, J. J., et al. (2021). The importance of clear and consistent communication in times of crisis: A view
from the COVID-19 pandemic. Journal of Medical Internet Research, 23(5), €27918.
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Grafico 13

Vocé considera ter recebido atengdo psicoldgica e/ou emocional do(a) Gestor(a) Escolar?
50 respostas

® Sim
® Nao
@ Em partes

Fonte: Elaboragdo propria

Grafico 14

Ofereci atengdo emocional e psicolégica aos funcionarios em virtude da situacdo de calamidade?
7 respostas

® Sim
® Nizo
@ Em partes

Fonte: Elaboragao propria

Uma das questdes mais discrepantes diz respeito a retratada nos graficos 13 e 14. Todos os ges-
tores, a0 menos em parte, informaram que ofereceram aten¢do emocional aos funcionarios. Por outro
lado, 22% dos funcionarios afirmaram que néo receberam nenhum apoio por parte da gestdo. Durante o
cenario pandémico diversas situagdes emocionais reverberaram, o medo tomou conta, as relagoes foram
dicotomizadas e para lidar com essas questdes foi necessario estabelecer uma escuta ativa e efetiva com
os funciondrios. Tornou-se urgente a troca entre os funcionarios, gestores e pais de alunos.

Segundo Carvalho e Nascimento (2020), a escuta dos funcionarios pode contribuir para a promo-
¢do de um ambiente de trabalho mais saudavel e engajado, além de aumentar a satisfagdo e o bem-estar
dos colaboradores. Além disso, a escuta pode levar a solucdes criativas e inovadoras para os desafios
enfrentados pela institui¢do, por exemplo durante a pandemia.
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Grafico 15

Vocé recebeu os equipamentos/materiais necessarios para continuar desempenhando suas

atividades de maneira remota?
50 respostas

® Sim
® Nao
@ Em partes

Fonte: Elaboragéo propria

Grafico 16

Disponibilizei equipamentos/materiais necessarios para que os funcionarios desempenhassem

suas atividades de maneira remota?
7 respostas

® Sim
® Niao
@ Em partes

Fonte: Elaboragao propria

Com o advento da pandemia tornou-se necessario o trabalho remoto, o “teletrabalho”. Para viabi-
lizar o completo desempenho de suas atividades, o funcionario deveria receber de sua institui¢ao todo
material/equipamentos. Analisando o grafico 16, 85,7% dos gestores disseram ter cumprido na integra-
lidade e 14,3% em partes. Porém, no grafico 15, os funcionarios divergem destes percentuais, pois 16%
deles relataram ndo terem recebido os materiais/equipamentos da escola em que trabalhavam.

Esses resultados endossam a necessidade de se fazer cumprir as diversas legislagdes vigentes, em
busca de ofertar condi¢des necessarias para a realizagdo de atividades remotas, € por consequéncia a
continuidade dos servigos prestados aos educandos/ pais.
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Grafico 17

Houve demissdes durante o periodo da pandemia?
50 respostas

® Nizo

@ Sim, mas ndo comprometeu o
rendimento dos demais funcionarios

@ Sim e comprometeu o rendimento dos
demais funcionarios

Fonte: Elaboragdo propria

Grafico 18

Houve demissdes durante o periodo da pandemia?
7 respostas

@ Nio
@ Sim, mas senti que ndo comprometeu o
rendimento do restante da equipe

¥ Sim e percebi que comprometeu o
rendimento do restante da equipe

Fonte: Elaboragao propria

Analisando o grafico 17 e comparando com a mesma pergunta feita aos gestores, no grafico 18,
nota-se uma diferenca nas respostas. Em relacao aos funcionarios,15% dos respondentes afirmaram que
em suas instituicdes houve demissdes no periodo pandémico. Comparando as respostas dos gestores, a
totalidade disse ndo ter ocorrido demissdes em suas unidades educacionais. A percepgdo de demissdao
por parte da equipe pode ter se dado pelo desconhecimento dos processos que ocorreram, em que podem
ter ocorrido desligamentos a pedido, por exemplo.

Neste grafico acima pode nos causar estranheza 100% dos gestores respondentes, ndo terem demi-
tidos seus funcionarios durante a pandemia. O municipio de Niteroi, através da Secretaria de Fazenda,
elaborou um plano de crise, com algumas agdes econdomicas que viabilizaram empréstimos/financia-
mentos e postergacao de taxas, como ISS para que as empresas pudessem atravessar esse periodo emer-
gencial de combate & Covid-19 no municipio. O Programa Empresa Cidada de Niter6i5 foi criado pela
Lei Municipal N° 3.482/2020 e regulamentado pelo Decreto Municipal N° 13.538/2020.

Por meio do Programa Empresa Cidada de Niteroi, a Prefeitura pagou, a partir de 5 de maio de
2020, um auxilio de R$ 1.045 reais, pelos proximos trés meses para até nove empregados de empresas,

5 Mais informagdes em: www.empresacidada.niteroi.rj.gov.br
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entidades religiosas e sindicais de qualquer porte, com alvara na cidade e que tenham até 19 funciona-
rios. As empresas que aderirem ao Programa se comprometerdo a ndo reduzir seu numero de funcio-
narios por pelo menos seis meses apos a assinatura da parceria. Importante ressaltar que o quantitativo
de funcionario por escolas, constantes na tabela da pagina 20, ¢ do ano 2022, e a pandemia ocorreu em
2020, contribuindo para que algumas escolas desta pesquisa fossem contempladas. Destacamos a fala
da secretaria de Fazenda do municipio a época:

O momento exige responsabilidade para salvar vidas. Mas, a0 mesmo tempo, preservar os negocios para
o desenvolvimento da economia local e da cidade também ¢ prioridade nesta gestdo. Com essa medida,
nossas empresas poderdo atravessar esse periodo com maior tranquilidade”, afirmou a secretaria municipal
de Fazenda de Nitero6i, Marilia Ortiz. 6

Outra medida realizada pela Prefeitura de Niterdi foi adiar, por dois meses, as datas de pagamento
do Imposto Sobre Servicos (ISS). A medida foi oficializada por uma Resolugao da Secretaria Municipal
de Fazenda publicada no Diario Oficial no dia 25.03.2021. Com a decisdo, durante os meses de abril e
maio nao havera cobranga do ISS em Niteroi. Os contribuintes puderam acertar os impostos municipais
posteriormente sem qualquer acréscimo. A partir do més de junho/2021 a cobranga retornou a normali-
dade e os meses com débitos em aberto puderam ser quitados até o primeiro trimestre de 2022.

Ao final do questionario direcionado aos funcionarios, foram apresentadas 12 perguntas sobre o
clima organizacional a partir do papel da lideranga, com respostas em uma escala que variava entre a
concordancia total e a discordancia total.

Tabela 1 — Escala Likert sobre o clima organizacional

(continua)

Concordo totalmente - 32
1.Recebo equipamentos e recursos Concordo parcialmente - 12
necessarios para realizar meu tra- Nao concordo e nem discordo - 1
balho. Discordo parcialmente - 3
Discordo totalmente - 2

Concordo totalmente - 37
Concordo parcialmente - 5
Nao concordo e nem discordo - 0

2.Sinto que o(a) gestor(a) se preo-
cupam com a seguranca fisica dos

funcionarios. Discordo parcialmente - 3
Discordo totalmente - 5
Concordo totalmente - 30

3.A escola oferece treinamento ou Concordo parcialmente - 10

formacdes continuadas para meu Nao concordo e nem discordo - 3

crescimento profissional. Discordo parcialmente - 6

Discordo totalmente - 1

Concordo totalmente - 36
Concordo parcialmente - 11

Nio concordo e nem discordo - 2
Discordo parcialmente - 0
Discordo totalmente - 1

4. O(A) gestor(a) deixa evidente
suas expectativas quanto ao traba-
lho.

Concordo totalmente - 27
Concordo parcialmente - 11
Nao concordo e nem discordo - 1

5. Os funcionarios sao remunera-
dos adequadamente pelos servicos

prestados. Discordo parcialmente - 1
Discordo totalmente - 10
6 Disponivel em: https://www.fazenda.niteroi.rj.gov.br/site/para-reduzir-efeitos-economicos-da-pandemia-prefeitura-de-

-niteroi-vai-suspender-cobranca-de-iss-de-empresas-por-dois-meses
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Tabela 1 — Escala Likert sobre o clima organizacional

(concluséo)

6. Sinto-me reconhecido(a) pelo
trabalho que executo.

Concordo totalmente - 27
Concordo parcialmente - 12

Nao concordo e nem discordo - 2
Discordo parcialmente - 1
Discordo totalmente - 8

7. O(A) gestor(a) incentiva ideias e
sugestoes e as consideram de forma
efetiva.

Concordo totalmente - 33
Concordo parcialmente - 9

Nao concordo e nem discordo - 2
Discordo parcialmente - 1
Discordo totalmente — 5

8. O(A) gestor(a) permite que os
demais membros da equipe escolar
participem de decisdes relevantes
que podem impactar nas atividades
de todos.

Concordo totalmente - 28
Concordo parcialmente - 12

Nio concordo e nem discordo - 3
Discordo parcialmente - 3
Discordo totalmente — 4

Concordo totalmente - 27
Concordo parcialmente - 13

Nao concordo € nem discordo - 2
Discordo parcialmente - 4
Discordo totalmente - 4

9. Recebo feedback (orientacdes e
elogios) da minha chefia imediata.

10. O(a) gestor(a) mantém a equipe | Concordo totalmente - 34
informada sobre assuntos impor- Concordo parcialmente - 6
tantes e mudancas na unidade Nao concordo e nem discordo - 1
escolar. Discordo parcialmente - 7
Discordo totalmente - 2

Concordo totalmente - 30

11. Me sinto seguro(a) e estavel no Concordo parcialmente - 12
meu emprego. Nao concordo e nem discordo - 3
Discordo parcialmente - 2
Discordo totalmente - 3

Concordo totalmente - 42

12. Eu indicaria essa escola para um | Concordo parcialmente - 4
amigo ou parente trabalhar. Nao concordo e nem discordo - 1
Discordo parcialmente - 2
Discordo totalmente — 1

Em uma analise geral destas respostas, dentre os 50 respondentes, tivemos uma média de mais da
metade satisfeitos com o ambiente de trabalho no qual estdo inseridos. A satisfagdo no trabalho contri-
bui para retencdo de talentos e redugdo do absenteismo, pois os funcionarios tendem a permanecer em
empresas onde se sentem valorizados e acolhidos. Importante tragar um paralelo com o grafico 5, que
61,4% dos funcionarios respondentes, ja trabalhavam nas institui¢des por mais de 5 anos, chegando a
mais de 15 anos de tempo de casa. Por outro lado, temos uma minoria insatisfeita, e isso pode gerar
problemas de satide mental, como estresse, baixa autoestima e desmotivagdo, influenciando por vezes,
no desempenho do trabalhador e no clima organizacional.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Investir nas relagdes e na satisfacdo dos funcionarios deve ser uma prioridade. Adotar politicas sa-
lariais transparentes, reconhecimento do desempenho individual, envolver os funcionarios nas tomadas
de decisdes, criando um ambiente saudéavel e agradavel.

Segundo Robbins (2018), a satisfacdo no trabalho pode ser influenciada por fatores como remune-
racdo, reconhecimento, autonomia e clima organizacional. Quando os funciondrios estao satisfeitos, ten-

58



/ll‘ REVISTA UNIFESO - HUMANAS & SOCIAIS

ARTIGO ORIGINAL v. 10, n.1, (2024), | ISSN 2358-9485

dem a ser mais engajados e comprometidos com a empresa, além de apresentarem melhor desempenho.
Por outro lado, a insatisfacao pode levar a problemas como absenteismo e rotatividade de funcionarios.
Por isso, ¢ importante que as empresas invistam em politicas que promovam a satisfagdo no ambiente
de trabalho, como programas de incentivo, feedbacks regulares e um clima organizacional saudavel.

Um dos objetivos propostos neste estudo foi compreender, por meio da aplicagdo de questionarios,
como se deu a atuacdo dos gestores escolares durante o ensino remoto emergencial decorrente da pan-
demia. E importante a compreensio de que a visdo do gestor educacional por vezes os coloca em uma
situacdo de incerteza e tensao que, simultaneamente, ¢ capaz de proporcionar sabedoria e conhecimento
dependendo do que se permite vivenciar.

Por mais que tenha havido discrepéncias entre as respostas dos funciondrios e dos gestores em alguns
topicos especificos, mostrando visdes distintas sobre o periodo, de maneira geral ha um reconhecimento
do papel de lideranca dos gestores no periodo, em nome da manuten¢do de um bom clima organizacional.
Os processos humanos sdo sempre passiveis de erros € incompreensdes, que foram atestadas por alguns
dos colaboradores respondentes. Mas em um quadro mais amplo, houve por parte dos gestores, € com o
suporte de politicas publicas emergenciais, uma tentativa de manuteng¢ao do bom clima e da satisfacdo dos
funcionarios, algo que impacta diretamente na qualidade da educacao ofertada pelas escolas.
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