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RESUMO

A gestdo humanizada na escola tem se tornado cada vez mais relevante
no ambito educacional, sendo considerada um caminho fundamental
para a transformagdo da Educacdo. Nesse estudo de caso, vamos
abordar a problemaética existente nas instituicdes de ensino e destacar a
pertinéncia e as motivagfes que levam a necessidade de adotar uma

abordagem mais humanizada na gestéo escolar.

Sendo este o cenério, temos por objetivo geral analisar qual a
importancia da gestdo humanizada para a organizagéo escolar. Quanto
a metodologia, trata-se de uma pesquisa qualitativa, com coleta de
dados por meio da revisdo de literatura, analise de documentos,
aplicagdo de questionarios a docentes e entrevista ao diretor de uma
instituicdo educativa da cidade de Leiria. A analise de dados se deu

baseada na Analise de Contetido.

Pode-se concluir com este estudo, que a gestdo humanizada é um
caminho promissor e necessario para promover uma educacdo de
qualidade, o desenvolvimento integral dos alunos e uma boa relagdo
entre os alunos, profissionais, familias e comunidade,sendo possivel
transformar a escola em um espaco de acolhimento, capaz de formar
cidaddos autdbnomos, criticos e comprometidos com a construcao de

uma sociedade mais justa e igualitaria.

Para futuros estudos, seria interessante uma maior participacdo de
profissionais e a realizacdo desse estudo em outras instituicdes de
ensino, pois a amostra se limita unicamente a um grupo de uma
instituicdo de ensino privada, o que leva a que as conclusdes ndo
possam ser generalizadas a outras populacBes. Apesar destas
limitacOes, penso que esse é um tema super atual e de fundamental

importancia para o futuro de todos.

Palavras chave: educagdo, empatia, gestdo humanizada, lideranca,

inclusao.



ABSTRACT

Humanized school management has become increasingly relevant in
the educational sphere and is considered a fundamental way of
transforming education. In this case study, we will address the problems
that exist in educational institutions and highlight the relevance and
motivations that lead to the need to adopt a more humanized approach

to school management.

Given this scenario, our general objective is to analyze the importance
of humanized management for school organizations. In terms of
methodology, this is a qualitative study, with data collected through a
literature review, document analysis, questionnaires to teachers and an
interview with the director of an educational institution in the city of

Leiria. Data analysis was based on Content Analysis.

It can be concluded from this study that humanized management is a
promising and necessary way to promote quality education, the integral
development of students and a good relationship between students,
professionals, families and the community, making it possible to
transform the school into a welcoming space, capable of forming
autonomous, critical citizens who are committed to building a fairer and

more equal society.

For future studies, it would be interesting to have more professionals
involved and to carry out this study in other educational institutions, as
the sample is limited to just one group from a private educational
institution, which means that the conclusions cannot be generalized to
other populations. Despite these limitations, | think this is a very topical

subject and of fundamental importance for everyone's future.

Keywords: education, empathy, humanized management, leadership,

inclusion.
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INTRODUCAO

A Gestdo Humanizada na Escola tem se tornado cada vez mais relevante no ambito
educacional, sendo considerada um caminho fundamental para a transformagdo da
Educacdo. Nesse estudo de caso, vamos abordar a problemaética existente nas instituicdes
de ensino e destacar a pertinéncia e as motivagdes que levam a necessidade de adotar uma

abordagem mais humanizada na gestdo escolar.

Atualmente, observa-se que grande parte das escolas ainda adota modelos de gestéo
autoritarios e burocraticos, os quais ndo contemplam as especificidades e necessidades
dos alunos, professores e demais colaboradores. 1sso acarreta em um ambiente escolar

desmotivador, pouco acolhedor e com baixos indices de aprendizado.

Ocorre, entdo, a necessidade de repensar a forma como as escolas sdo geridas, buscando
um modelo que valorize a participacdo ativa de todos os envolvidos no processo
educacional. A Gestdo Humanizada surge como uma alternativa promissora, uma vez que
coloca o ser humano no centro das decisGes e prioriza a construcdo de relacbes de

respeito, didlogo e colaboracéo.

Ao adotar a Gestdo Humanizada na Escola, acredita-se que seja possivel promover um
ambiente educacional mais acolhedor e inclusivo, no qual cada individuo possa se
desenvolver plenamente. Além disso, essa abordagem propicia uma maior aproximacao
entre a escola e a comunidade, fortalecendo os lagos e fomentando uma educacdo mais

contextualizada e significativa.

Diante dessa problematica e das perspectivas positivas proporcionadas pela Gestéo
Humanizada na Escola, este estudo de caso busca entender como a aplicagdo desses
principios pode contribuir para a transformacgéo da Educacdo. Para isso, serdo analisados
dados e relatos de uma escola privada situada em Leiria, Portugal, buscando identificar

0s principais beneficios, desafios e resultados futuros.

Compreender a importancia da Gestdo Humanizada na Escola é fundamental para
repensar as praticas educativas e promover uma educacdo mais inclusiva, cidadd e

transformadora. Este estudo, visa contribuir para o debate sobre o tema, destacando a



pertinéncia e as motivacdes que fundamentam essa abordagem e seu potencial impacto

na formagao dos alunos e na construgcdo de uma sociedade mais justa e igualitéria.

Considerando as constantes mudangas sociais, econémicas, culturais e politicas, tem se
criado a necessidade da producdo de novos modelos conceituais de liderangca nas
organizacOes e especialmente nas escolas, pela sua especificidade e sobretudo pelo fato
das instituicOes privadas de Ensino precisarem sempre estar aumentando sua producéo e
lucratividade. No contexto atual, esta mudanca de paradigma/modelo é inevitavel,
especialmente no que se refere a proporcionar uma educacéo de qualidade alinhada com
as demandas atuais, junto ao bem-estar profissional de todos que atuam dentro das
organizacOes privadas. Esta mudanca deve ser considerada como prioridade num
processo gradual e consistente alinhado a evolugédo que ocorre atualmente. Com isto, a
produtividade e a lucratividade se expandirdo ha médio/longo prazo como consequéncia,

acompanhando a evolucao.

Ao realizarmos primeiramente uma breve contextualizacao histérica a respeito do Ensino
tradicional no mundo, € sabido que este modelo tem como premissa central que a
aprendizagem é um processo de transmissdo em que o educador transmite 0s
conhecimentos para os alunos, sendo o professor o foco neste processo, cujo objetivo é a
padronizacdo da aprendizagem, de modo a uniformizar a experiéncia dos alunos. A esta

questao, Freire afirma em seu livro A Pedagogia do Oprimido que:

Em lugar de comunicar-se, o educador faz “comunicados” e depdsitos que os
educandos, meras incidéncias, recebem pacientemente, memorizam e repetem.
Eis a concepcao “bancaria” da educagdo, em que a inica margem de acdo que se
oferece aos educandos é a de receberem os depdsitos, guarda-los e arquiva-los.
Margem para serem colecionadores ou fixadores das coisas que arquivam....
Educadores e educandos se arquivam na medida em que, nesta distorcida visao de
educacdo, ndo ha criatividade, ndo ha transformacéo, ndo ha saber. S existe saber
na invencdo, na reinvencdo, na busca inquieta, impaciente, permanente, que 0S
homens fazem no mundo, com o mundo e com 0s outros. Busca esperangosa
também. (Freire, 1978, p. 33)

Desta forma, cabe ao aluno assumir apenas um papel passivo no processo de
aprendizagem, sem que este tenha qualquer interacdo. No entanto, sabe-se que para
aprender o aluno precisa interagir ativamente com o0s objetos e através das interagoes
sociais. Segundo Jean Piaget3, “O ser humano ¢ ativo na construgio de seu conhecimento

e nao uma massa 'disforme' a ser moldada pelo professor.” Freire também define em seu



livro Pedagogia da Autonomia, que “Ensinar ndo ¢é transferir conhecimento, mas criar as

possibilidades para a sua propria producao ou a sua construcdo.” (Freire, 1996, p. 27)

Um estudo* realizado por pesquisadores norte-americanos trouxe evidéncias de que,
quando os alunos eram submetidos a aulas nos métodos tradicionais, os resultados de
aprendizagem eram piores quando comparados a métodos colaborativos. De acordo com

a pesquisa:

Para testar a hipotese de que as aulas tedricas maximizam o aprendizado e 0
desempenho do curso, analisamos 225 estudos que relataram dados sobre notas de
exames ou taxas de reprovacdo ao comparar o desempenho dos alunos em cursos
de graduacdo em ciéncias, tecnologia, engenharia e matematica (STEM) sob aulas
tradicionais versus aprendizagem ativa. Os tamanhos de efeito indicam que, em
média, o desempenho do aluno em exames e inventarios de conceitos aumentou
0,47 DPs sob aprendizagem ativa (n = 158 estudos) e que a razéo de chances de
reprovacao foi de 1,95 sob aulas tradicionais (n= 67 estudos). Esses resultados
indicam que as pontuacGes médias dos exames melhoraram em cerca de 6% nas
secOes de aprendizado ativo e que os alunos em aulas com palestras tradicionais
tiveram 1,5 vezes mais chances de reprovar do que os alunos em aulas com
aprendizado ativo. (Freeman et al., 2014)

Os alunos ao serem colocados apenas como ouvintes, como é praticado no ensino
tradicional, terdo dificuldades no desenvolvimento de ideias proprias e na construcdo do
senso critico. Porém, sabe-se que a educacdo caminha constantemente para novas
perspectivas, tornando-a mais dinamica e integrativa pois, a educacdo baseada numa
aprendizagem colaborativa contribui na promoc¢do de individuos mais felizes e
conscientes de suas escolhas, tornando-o0s mais preparados para o futuro, além de criar

relacBes de respeito, confianca e empatia.

Ao falarmos de empatia refiro-me a capacidade psicoldgica de sentir o que sentiria outra
pessoa, caso estivesse na mesma situacdo vivenciada por ela. De modo, a tentar
compreender 0s seus sentimentos e suas emogdes, procurando experimentar o que a outra
pessoa sente. Segundo o filésofo australiano Roman Krznaric®, autor do livro “O poder

da empatia: A arte de se colocar no lugar do outro para transformar o mundo”, define

3 Fonte: https://www.pensador.com/autor/jean_piaget/, acessado em 17 de janeiro de 2023, as 11h08

4 Fonte: https://www.pnas.org/doi/10.1073/pnas.1319030111, acessado em 16 de janeiro de 2023, as 18h40

5 Fonte: https://en.wikipedia.org/wiki/Roman_Krznaric, acessado em 01/02/2023, as 20h



empatia como algo além de apenas se colocar no lugar do outro, para o especialista no

assunto é necessario ter uma mentalidade aberta para conhecer e realizar conexdes

inesperadas, saindo da forma usual de pensar e falar. A empatia é o que cria bons

relacionamentos e saber ouvir empaticamente é a chave para a o sucesso. Contudo, sera

necessario superar em algum momento as barreiras existentes (preconceitos,

estereotipos).

Alguns dos filésofos, educadores e psicélogos ao redor do mundo j& apontavam que as

escolas tradicionais estavam ultrapassadas e que ja ndo supriam a demanda atual por

individuos com caracteristicas empreendedoras e inovadoras. No quadro a seguir é

possivel identificar algumas das contribuicdes que impulsionaram e ainda impulsionam

na busca por uma educacgéo de qualidade.

Quadro 1 — “Relagéo de fildsofos, educadores e psicélogos — inovadores na educagdo”

NOME

John Dewey

Filésofo e
Pedagogo

FORMAGAO ORIGEM

Estados
Unidos

PERIODO DE VIDA

Nascimento: 20 de outubro de 1859
Falecimento: 01 de junho de 1952

CONTRIBUICOES
Foi o inspirador da Escola Nova, um movimento pela
renovagdo do ensino que alcangou paises na Europa,
América do Norte e no Brasil;

Modelo de ensino-aprendizagem, que percebe o aluno
como protagonista de seu processo de educagdo;

Desenvolvimento integral do individuo, leva em
consideracio aspectos fisicos, emocionais e intelectuais;

Desenvolvimentos de habilidades manuais e criativas;
relagdo indissocidvel entre teoria e prética; e

Construcéo do conhecimento de forma coletiva por meio
do compartilhamento de experiéncias.

Maria Tecla
Artemisia
Montessori

Pedagoga e
Médica

Italia

Nascimento: 31 de agosto de 1870
Falecimento: 06 de maio de 1952

Inspiram as metodologias de muitas escolas no Brasil e no
mundo;

A metodologia é baseada em seis pilares: autoeducagéo,
educagdo como ciéncia, educagdo césmica, ambiente
preparado, adulto preparado e crianga equilibrada;

Busca o desenvolvimento da crianca levando em
considerago as diferentes épocas de sua vida e quais sdo
as necessidades e comportamentos especificos de cada
fase;

Buscava formar integralmente os jovens, oferecendo uma
educacéo para a vida; e

Apostava na individualidade e liberdade do aluno,
pensando nele como sujeito e objeto do ensino,
simultaneamente.

Célestin
Freinet

Pedagogo

Franca

Nascimento: 15 de outubro de 1896
Falecimento: 8 de outubro de 1966

Foi um dos fundadores da Escola Moderna;

Pensava na escola como um importante elemento de
transformagcéo social, como um espago democratico, livre
de contradig@es sociais e que ndo marginalize criancas
pela classe social; e

E autor das propostas das aulas-passeio (estudos de
campo), dos cantinhos pedagégicos (uma forma de
estimular o aprendizado por meio de brincadeiras) e da
troca de correspondéncias entre as escolas (socializacéo de
informagdes e conhecimentos entre os alunos).




Jean William
Fritz Piaget

Bidlogo,
Psicélogo e
Epistemdlogo
Suico

Suica

Nascimento: 9 de agosto de 1896
Falecimento: 16 de setembro de
1980

Pesquisas relacionadas a génese do conhecimento, sua
evolucdo até a adolescéncia humana, passando pelo
desenvolvimento cognitivo e as formas como os
individuos apreendem o mundo;

Baseou seus estudos sobre a forma como as criancas
constroem o conhecimento, levando em consideragao
aspectos cognitivos, morais, sociais, afetivos e linguisticos
da aprendizagem, fundando aquilo que chamou de
epistemologia genética; e

Suas descobertas evidenciaram que a transmisséo de
conhecimentos, no sentido professor-aluno, é limitada e,
por isso, educar seria estimular as criancas a procurar o
conhecimento, favorecendo sua atividade mental.

Lev
Semionovitch
Vigotski

Psicélogo

Bielorussiq

Nascimento: 17 de novembro de
1896 Falecimento: 11 de junho de
1934

Seus estudos contribuiram na reflexdo sobre o
desenvolvimento intelectual de criangas, associando-o as
interacdes sociais e condicdes de vida dos individuos;

Para que o aprendizado ocorra, sempre existe algo que faz
a mediacéo da relacéo do sujeito com 0 mundo, o que ele
chamou de aprendizagem mediada; e

O educador é um exemplo de intermediario entre o aluno
e 0 conhecimento.

Carl Ransom
Rogers

Psicélogo

Estados
Unidos

Nascimento: 8 de janeiro de 1902
Falecimento: 4 de fevereiro de
1987

Foi fundador da terapia ndo-diretiva, que é centrada no
individuo e, por isso, preferia pensar que tinha clientes no
lugar de pacientes, pois cabia a quem era atendido no
consultdrio o sucesso do tratamento;

Ele entendia a relacdo entre professor e aluno: ao
educador cabia a tarefa de facilitar o aprendizado, que é
conduzido pelo estudante de forma prépria; e

Para que essa relacéo se estabeleca, trés qualidades séo
demandadas: congruéncia (ser auténtico com o aluno),
empatia (compreender seus sentimentos) e respeito.

Paulo Reglus
Neves Freire

Educador e
Fil6sofo

Brasil

Nascimento: 19 de setembro de
1921 Falecimento: 2 de maio de
1997

O educador desenvolveu uma metodologia de
alfabetizacdo de adultos que ficou conhecida como
Método Paulo Freire;

A educacdo tem como missdo conscientizar o aluno,
fazendo com que individuos entendam sua situagéo
dentro da sociedade e atuem para conquistar sua
libertagdo; e

Era critico daquilo que chamava de “educag@o bancaria”,
que ocorre quando o professor e aluno estabelecem uma
relacédo vertical, em que um deposita no outro o
conhecimento, respectivamente.

Anténio
Manuel Seixas
Sampaio da
Névoa

Pedagogo e
Historiador

Portugal

Nascimento: 12 de dezembro de
1954

Responsavel por diversas pesquisas sobre historia e
psicologia da educagdo e formacéo de professores; e

Considera que o modelo escolar tem de ser alterado, mas
preservando a dimensdo publica da educagéo,
preservando espagos de relagdo pedagdgica entre
professores e alunos, preservando um trabalho sobre a
ideia de que a escola e a pedagogia sdo, sobretudo,
espagos comuns — ¢ nada disso se faz em casa.

José
Francisco de
Almeida
Pacheco

Pedagogo

Portugal

Nascimento: 10 de maio de 1951

Criador da Escola da Ponte;

Critico do sistema tradicional de ensino;

Considera que a aula tradicional é um sistema obsoleto de
reproducdo de contetidos que deixa a desejar naquilo que
é 0 mais importante objetivo educacional: a humanizagéo
do individuo;

Defensor de uma escola sem turmas, sem ciclos, sem
testes ou exames, sem reprovagdes, sem campainhas; e

E coordenador Pedagdgico da EcoHabitare Projetos,
empresa social que que visa promover uma educagdo
conectada com necessidades sociais do Século XXI.

Fonte: elaboragdo propria

Diante das constantes mudancas na sociedade e da necessidade de adotar novos metodos

de ensino surgiram algumas institui¢cdes ao redor do mundo que se tornaram referéncia




em educacdo. A escola Sueca Vittra®, por exemplo é uma instituicdo de referéncia que
possui 30 unidades ao redor do pais e j& eliminou totalmente as salas de aula, seus alunos
séo livres para trabalharem no que quiserem, tendo op¢des de trabalhos em grupo e um
mobiliario que permite que as criancas interajam entre si. E uma instituicdo que ao
quebrar as divisGes de classe fisicas, permitem que as criancas possam desenvolver a

autoconfianca e um comportamento comunal responsavel.

Outro exemplo conhecido mundialmente método é o Montessori, cuja idealizacdo teve
inicio em 1907 pela Maria Montessori’, tendo como metodologia que a educagio se
desenvolva com base na evolucdo da crianca, levando em conta cada época da vida
predominante, suas caracteristicas e sensibilidades especificas. Considera tambem a
individualidade de cada crianca, tracando perfis gerais de comportamento e
possibilidades de aprendizado para cada faixa etaria, possui um total de seis pilares
educacionais, que sao: autoeducacdo, educacdo como ciéncia, educacdo cosmica,

ambiente preparado, adulto preparado e crianga equilibrada.

Existe um outro método que também é reconhecido mundialmente que é o Waldorf®,
criado por Rudolf Steiner na cidade de Stuttgart, na Alemanha. Cujo objetivo é
desenvolver a personalidade das criancas de forma equilibrada e integrada, estimulando
a clareza de raciocinio, o equilibrio emocional e a iniciativa da acdo, nutrindo a
imaginacgdo e conduzindo os alunos a um pensamento livre e autbnomo. Estas sdo

algumas das metodologias que surgiram como alternativa ao ensino tradicionalista.

Sabe-se que a educacdo tradicional tem forte liga¢cdo com o mundo do trabalho e a diviséo
das classes pois, desde a Grécia antiga a educacéo tem sofrido alteragdes, porém foi no
século XVIII a partir da revolugdo industrial que o modo de producgédo capitalista
desencadeou uma divisdo de classes que ao longo do tempo privilegiava a classe social

dos burgueses e inferiorizava a classe dos trabalhadores, tornando-se muito claras as

6 Fonte: https://vittra.se/vara-skolor/, acessado em 17 de janeiro de 2023, as 15h

7 Fonte: https://larmontessori.com/maria-montessori/, acessado em 01 de fevereiro de 2023, as 21h

8 Fonte: https://www.waldorfschule-uhlandshoehe.de/uhlandshoehe-waldorf-school, acessado em 01/02/2023, as
21h40



caracteristicas da educacédo dualista que ja existia desde a antiguidade, no qual priorizava

a classe detentora do poder econémico.

A escola entdo surgiu como um real privilégio para as classes dominantes que detém o
poder econdmico, Marx deixou claro dois tipos de classes: a classe dominante que
estruturasse na medida em que pratica a opressao e a segunda € a dominada que tende a

subordinar-se a opressdo praticada pela primeira.

O instrumento utilizado desde entdo para a manutencao das desigualdades é o curriculo,
pois este sempre teve seu objetivo direcionado a época em questdo, desde quando ele era
inflexivel e orientado para os interesses da classe capitalista. Sendo aplicado de modo que
estivesse direcionado para a obtencdo de diversos raciocinios em detrimento de outros,
voltando a atencdo apenas para determinado contetido. E importante reforcar que a
manutencdo da desigualdade social, da ndo aprendizagem, do ndo pensamento critico
fazem parte da manutencdo e controle social que sdo de suma importancia para os
interesses capitalistas, sendo voltado para o desenvolvimento do intelecto das classes
dominantes e a outra voltada para o desenvolvimento de médo de obra barata das classes

dominadas.

Reconhecer a conexdo historica entre conceitos de curriculo, as mudancas no mundo do
trabalho, as estruturas ideoldgicas e os grupos detentores de poder e da cultura
hegemonica sdo os primeiros passos para formular recomendacbes curriculares e

construir instituicGes mais sensiveis para aclamar pela emancipacdo humana.

Uma outra questdo a ser destacada é o fato de que dentro do contexto social esta inserido

0 viés politico, conforme podemos verificar no Manifesto Comunista que:

... 0 modo predominante da producé@o econdmica e da troca, e a organizacao social
que dele necessariamente decorre, formam a base sobre a qual se constrdi, e sé a
partir da qual pode ser explicada a histdria intelectual e politica dessa época; que,
consequentemente, toda a histéria da humanidade (desde a dissolucdo da
sociedade tribal primitiva, detendo a terra em posse comum) tem sido uma histéria
de lutas de classes, de conflitos entre classes exploradoras e exploradas, entre
classes dominantes e oprimidas; que a histéria destas lutas de classes forma uma
série de evolucGes na qual se alcancou hoje um estadio em que a classe oprimida
e explorada — o proletariado — n&o pode atingir a sua emancipacao do jugo da
classe dominante e exploradora — a burguesia — sem emancipar, a0 mesmo
tempo e de uma vez por todas, toda a sociedade de qualquer exploracéo e opresséo,
de quaisquer distingdes de classes e lutas de classes. (Marx & Engels, p. 14)



Sd0 essas questdes historicas que demonstram a importancia do gestor atual como a
pessoa responsavel por perceber, extrair e administrar todas as particularidades que fazem
parte da organizagdo escolar e, a0 mesmo tempo, entender como elas afetam o todo.
Porém, para que haja uma relacdo promissora cabe a este 0 papel de incentivar uma gestéo
mais humanizada e colaborativa, de modo a possibilitar que toda a comunidade escolar

seja mais autbnoma, eficiente, eficaz e humanizada.

Dessa forma, destaco a necessidade dos gestores e lideres estarem cientes que lideranga
ndo e poder, ela traz responsabilidade e servico, pois a esséncia da Gestdo Humanizada
estd em despertar o sentimento de pertencimento ao grupo, sempre atento as
particularidades de cada pessoa, promovendo um cenario propicio para sua saude. Cabe
a estes lideres terem empatia para fazerem a diferenca na vida das pessoas, de modo a

possibilitar que estas se tornem pessoas e profissionais melhores.

Uma recente pesquisa do Empresas Humanizadas do Brasil® contou com respostas de
36.868 pessoas de 226 organizagdes em parceria com o Instituto Capitalismo Consciente
Brasil (ICCB)'°, e foram coletadas ao longo de 2020, a partir de uma metodologia inédita
baseada na ciéncia de dados, no qual esta vinculada a maior percepcao de impacte positivo
das organizacdes nos ecossistemas nos quais atuam e consideram a capacidade que elas
tém de gerar valor e nutrir relacionamentos de exceléncia com seus multiplos
interlocutores (liderangas, colaboradores, fornecedores, parceiros e sociedade). Além
disso, as empresas que adotaram o modelo alcancaram mais que o dobro de rentabilidade

financeira.

Este modelo de gestdo humanizada é importante por considerar a subjetividade dos
profissionais. Dessa forma, as particularidades, desejos, dificuldades e expectativas de
cada um é levada em consideracdo de modo que contribui para um ambiente saudavel.

Assim como a relacédo entre educador e educando sofreram mudancas positivas ao longo

Fonte: https://epocanegocios.globo.com/Empresa/noticia/2021/03/pesquisa-empresas-humanizadas-do-brasil-
reconhece-negocios-com-melhor-performance-em-qualidade-das-relacoes.html, acessado em 16 de janeiro de 2023, as
19h

10 Fonte: https://ccbrasil.cc/, acessado em 16 de janeiro de 2023, as 18h40



dos tempos, a relacdo entre empregado e empregador também vem se transformando,
criando-se relacionamentos mais flexiveis, com lacos de confianca e senso de

companheirismo nas equipes.

A estratégia desse método visa transformar o clima interno nas organizacdes, buscando
aumentar o engajamento dos profissionais, retendo os talentos e melhorando a
produtividade. Inclusive, sabe-se que um ambiente de trabalho ndo saudével impacta
diretamente na salde, podendo causar diversas questdes como ansiedade, desmotivacao,

estresse e sindrome de burnout (esgotamento profissional).

Tendo em vista a importancia e impacto do modelo de gestdo aplicado em cada
organizacéo, foi definido para esta investigacdo a seguinte pergunta de partida: “Qual a

importancia da gestdo humanizada para a organizacao escolar?”.

Pretende-se com esta investigacdo compreender 0s impactos positivos que a gestdo
humanizada pode fornecer dentro da organizacao escolar. Seguindo esta direcdo, foi

estabelecido os seguintes objetivos especificos:
1) Descrever a gestdo humanizada e a sua importancia na organizacgéo escolar;

2) Refletir sobre o impacto da gestdo humanizada na melhoria da qualidade do

ensino e na relacdo entre os educadores e os alunos;

3) Avaliar a relacdo entre a gestdo humanizada e a motivacdo e bem-estar dos
profissionais da educacéo;

4) Identificar as contribuicdes da gestdo humanizada para a transformacdo da

educacéo.



CAPITULO 1 — O TRABALHO AO LONGO DA HISTORIA

1.1. A Historia do Trabalho

Desde muito cedo aprende-se que para sobreviver é necessario trabalhar. Passamos
muitos anos na escola nos moldando para a chegada deste momento, onde iremos escolher
a nossa profissdo. Porém, o que nao nos é ensinado, ou pelo menos néo era até entdo, é
que mais importante do que todo conhecimento adquirido é a forma como vamos lidar
com as PESSOAS, ou seja, ndo aprendemos a nos humanizar. E para que seja possivel
avaliar a importancia de humanizar as relacGes de trabalho, é fundamental perceber como

esta foi construida ao longo da historia.

O conceito de trabalho no senso comum é geralmente entendido como uma atividade
humana realizada com o objetivo de produzir uma forma de obtencéo de sua subsisténcia.
No dicionéario a palavra trabalho!! é definida como: ato ou efeito de trabalhar; exercicio
de atividade humana, manual ou intelectual, produtiva; esfor¢o necessario para que uma
tarefa seja realizada; producdo; atividade profissional remunerada, emprego, profisséo;
exercicio da atividade profissional, servigo; maneira de trabalhar algo; obra realizada;

conjunto dos trabalhadores assalariados enquanto grupo social, entre outros.

No sentido etimoldgico da palavra, o trabalho vem do latim tripalium, cujo termo é
formado pela juncdo dos elementos tri, que significa “trés”, e palum, que quer dizer
“madeira”. Tripalium era considerado entdo um instrumento de tortura formado por trés
estacas de madeira que eram bastante afiadas e muito comuns em tempos remotos na
regido da Europa. Sendo assim, nesta época 0s escravos e 0s pobres que ndo podiam pagar
0s impostos sofriam as torturas no tripalium, assim como quem exercia uma atividade

laboral naquele tempo, eram pessoas que ndo possuiam posses.

A partir de uma melhor compreenséo da ideia de trabalhar para além do trabalho como
tortura em si, passou-se a estender também as atividades fisicas produtivas que eram

realizadas pelos trabalhadores em geral: camponeses, artesdos, agricultores, pedreiros,

"Fonte: https://www.infopedia.pt/dicionarios/lingua-portuguesa/trabalho, acessado em 23 de abril de 2023, as 10h
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entre outros. Desde o latim o termo passou para o francés travaille, que significa sentir
dor ou sofrer e com o tempo o sentido da palavra passou a querer dizer fazer uma atividade
exaustiva ou fazer uma atividade dificil, dura. Somente no século XIV comecgou a ter o
sentido genérico que hoje € atribuido, o de aplicacdo das forcas e faculdades (talentos,
habilidades) humanas para alcancar um determinado fim e, com inicio das especializac6es
das atividades humanas impostas pela evolucdo cultural (Revolugdo Industrial),
atualmente a palavra trabalho possui diversos significados.

O trabalho tem figurado como ocupacdo essencial da humanidade ha milénios e tem sido
objeto de estudo em diversas areas, como a economia, psicologia, sociologia, entre outras.
Atualmente o mercado de trabalho é marcado pela alta competitividade, pela alta
exigéncia de competéncias, pela busca por novos processos e novos modelos de negécios,

0 que € por si proprio reflexo do avanco das tecnologias.
1.1.1 A origem do Trabalho

A origem do trabalho, ainda hoje, é passivel de criticas. A comunidade cientifica
considera 0 Homo habilis*?> como sendo uma das mais antigas espécies de hominina do
género homo. Considera-se que este viveu ha aproximadamente 1.5 e 2.5 milhdes de anos
no leste da Africa e que, possivelmente, migrou para o oriente proximo. “Este nome
Homo habilis ou homem habilidoso, fora escolhido porque os cientistas na época
encontram junto a pedras lascadas e acreditavam ser esta espécie a primeira a construir
ferramentas.... Pesquisadores encontraram objetos que atendiam a varios tipos de
propositos como o corte de pequenas plantas, cortar o couro e retirar a carne de carcagas

de grandes animais.”*

Este periodo de aproximadamente 2.5 milhdes de anos atras foi marcado justamente pelas
artes rupestres, esculturas e as pequenas ferramentas obtidas pela quebra de pedras,
ficando conhecido como periodo da pedra lascada, no qual utilizavam as pedras como

armas e ferramentas, podendo-se considerar que desde esse periodo ja existiam pequenos

2Fonte:  http://www.terra.ufpr.br/portal/blog/2019/07/08/descoberta-de-ferramentas-de-pedra-lascada-na-jordania-

leva-a-reinterpretacao-dos-rumos-da-evolucao-humana/, acessado em 23 de abril de 2023, as 11h

BFonte: https://www.infoescola.com/historia/homo-habilis/, acessado em 23 de abril de 2023, as 11h
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trabalhos que eram necessarios para a subsisténcia da espécie. Ja com o passar dos tempos
e as evolugdes humanas, outro periodo muito importante na jornada do trabalho foi o
periodo conhecido como Neolitico** ou como periodo da pedra polida ou nova pedra
(10.000 a.C. a 3.000 a.C.) No qual o houve um aprimoramento e especializacdo do
processo de trabalho humano para sua subsisténcia, de modo que passou a melhorar suas

ferramentas com o objetivo de obter algo mais preciso e util.

Figura 1 — Réplica do fossil de um cranio de Homo habilis

Foto: Gunnar Creutz / via Wikimedia Commons / CC-BY-SA 4.0

Figura 2 — Exemplo de pedra lascada ("biface") do Paleolitico utilizada como ferramenta e arma.
Encontrada em Cintegabelle, Franca

Foto: Didier Descouens / Wikimedia Commons / CC-BY-SA 4.0

A Revolucdo Agricola marcou a transicdo da vida ndmade para a sedentéria, resultando
no desenvolvimento da agricultura e na formagéo de aldeamentos e cidades. Na Idade
Antiga, o trabalho era realizado por escravos, artesdos e militares, sendo visto como
penoso e desigual. Ja na ldade Média, a escraviddo foi substituida pela servidao, mas

ainda existia uma hierarquia entre 0s senhores e os camponeses. No final dessa época,

Fonte: https://www.preparaenem.com/historia/neolitico.htm, acessado em 23 de abril de 2023, as 16h
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surgiram atividades comerciais e a burguesia, e o sistema de trabalho se tornou
intermediério entre a escraviddo e o trabalho livre. Com o inicio das revolugdes liberais
e a Revolucdo Industrial, houve mudangas nas relagdes de trabalho, com os trabalhadores
buscando mais liberdade e formando associacbes para melhorar as relagbes com 0s

empregadores.
1.1.2 A Revolucéo Industrial

A Revolucdo Industrial foi um marco nas relagdes de trabalho, dando inicio ao surgimento
dos novos conceitos de “classe operaria” e “burguesia industrial”, bem como a invenc¢ao
de novas tecnologias, como o tear mecanico, a maquina a vapor e a fiandeira hidraulica,
que permitiram o aumento da producdo de manufaturas. De acordo com Adam Smith, o
autor afirma que o aumento da produtividade tem uma relacdo direta com a divisao do
trabalho e esta, por sua vez, traz consigo uma maior destreza e habilidades que sé&o
utilizadas no processo do trabalho:

O maior aprimoramento das forgas produtivas do trabalho, e a maior parte da
habilidade, destreza e bom senso com os quais o trabalho é em toda parte dirigido
ou executado, parecem ter sido resultados da divisdo do trabalho. (Smith, 1994,
p.41).
Diante deste novo cenério, criaram-se condi¢des de vida e transformacbes no mundo do
trabalho, principalmente devido ao fim da escraviddo. No entanto, estas mudancas
contribuiram para um intenso processo de urbanizacdo, consumo e produ¢do em massa
que eram nada mais do que resultado das exaustivas jornadas de trabalho que duravam
até 14 horas por dia. Mesmo sendo remunerados, os salarios dos trabalhadores eram muito
baixos e as relacbes eram muito desiguais. Com isso, comegam a surgir movimentos de
trabalhadores que reivindicavam direitos trabalhistas inéditos e melhores condicGes de
trabalho. Estes movimentos foram iniciados pelas classes trabalhadoras que possuiam
atividades laborais semelhantes por estarem cansados de verem os donos das fabricas

acumulando verdadeiras riquezas e eles, por outro lado, sem nenhum tipo de amparo.

O fildsofo Karl Marx®® foi um dos principais tedricos do trabalho e acreditava que o

trabalho era condicdo essencial para que 0 homem seja cada vez mais livre e dono de si.

5Fonte: https://www.ebiografia.com/karl_marx/, acessado em 24 de abril de 2023, as 22h
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No entanto, o capitalismo possui muitas contradi¢des e este visa apenas o lucro. O autor
utilizou o termo “alienag@o” para se referir ao processo de estranhamento do trabalhador
em relacdo ao sentido da atividade de producdo, quando o trabalho deixa de ser a
satisfacdo de uma necessidade para tornar-se apenas um meio para satisfazer as
necessidades externas a ele. Como grande critico deste modelo societal capitalista, Marx

argumenta que:

O trabalho torna-se tanto mais pobre quanto mais riqueza produz. [...] O
trabalhador torna-se uma mercadoria tanto mais barata, quanto maior nimero de
bens produz. Com a valorizagdo do mundo das coisas, aumenta em proporcéo
direta a desvalorizacdo do mundo dos homens. O trabalho ndo produz apenas
mercadorias; produz-se também a si mesmo e ao trabalhador como uma
mercadoria, e juntamente na mesma propor¢cdo com que produz bens. Tal fato
implica apenas que o objeto produzido pelo trabalho, o seu produto, opde-se a ele
como ser estranho, como um poder independente do produtor. O produto do
trabalho € o trabalho que se fixou num objeto, que se transformou em coisa fisica,
é a objetivacdo do trabalho. (Marx 2002, p. 111)

Ainda para o autor, o trabalho no capitalismo aparece como desrealizagdo do trabalhador

e a apropriacdo do objeto como alienacdo. Assim, para ele, o trabalho alienado:

[...] é exterior ao trabalhador, ou seja, ndo pertence a sua caracteristica, portanto,
ele ndo se afirma no trabalho, mas nega-se a si mesmo, nao se sente bem, mas
infeliz, ndo desenvolve livremente as energias fisicas e mentais, mas esgota-se
fisicamente e arruina o espirito. Por conseguinte, o trabalhador s6 se sente em si
fora do trabalho, enquanto no trabalho se sente fora de si. Assim, o seu trabalho
ndo é voluntario, mas imposto, é trabalho forcado. N&o constitui a satisfacdo de
uma necessidade, mas apenas um meio de satisfazer outras necessidades. (Marx
2002, p. 114)

J& para Adam Smith, a simplificagdo do trabalho para uma mera atividade simples teve

um efeito negativo.

Um homem que passa toda sua vida cumprindo um pequeno nimero de operagdes
simples, cujos efeitos sdo talvez sempre 0s mesmos ou muito proximos dos
mesmos, ndo tem condicOes para desenvolver sua inteligéncia nem para exercitar
sua imaginacdo a buscar expedientes para descartar dificuldades que nunca se
apresentam; ele se torna, entéo, tdo estupido e tdo ignorante quanto seja possivel
a uma criatura humana assim tornar-se. (Smith, 1991, p. 406)
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No quadro abaixo é possivel compreender melhor os pensamentos de Marx, Weber e

Durkheim, levando em consideragdo o contexto histérico referente a evolugdo do mundo

do trabalho, bem como as visdes sociais e 0s objetos de estudo de cada.

Quadro 2 — “Pensamentos - Marx, Weber ¢ Durkheim”

Karl Marx - Alemanha (1818 - 1883) Emile Durkheim - Franca (1858 - 1917) Max Weber - Alemanha (1864 - 1920)\

As primeiras crises entre o capitalista e 0
proletariado; a constituicdo de novas

Terceira RepUblica francesa. Nogoes iniciais
sobre Estado protecionista. Equilibrio e

Primeiras analises da expanséo do
capitalismo e seu monopdlio e da

(sociedade)

social de bens. A producéo social, segundo
ele engloba dois fatores béasicos: as forgas
produtivas e as relacdes de producéo.

Contexto | classes sociais e novas formas de relagdes interdependéncia de novas instituicdes burocracia nas industrias e no Estado.
de disputa de poder e exploragao definidos sociais. Corporacdes para equilibrar as  |Romantismo alem&o é pessimista quanto ao
a partir do capitalismo. relagdes entre capitalista e proletariado. futuro da sociedade capitalista.
Corrente . I I . . _—
teorica Marxismo, teoria critica. Positivismo Teoria compreensiva, hemenéutica.
Influéncias Hegel e Ludwing Feuerbach Comte e Montesquieu Kant e Nietzsche
. O objetivo da sociologia é a acéo social,
Parte do principio de que a estrutura de 00l . soclolog 1 86 L
. cujo carater objetivo se baseia em critéios
uma sociedade qualquer reflete a forma . . I | Lo .
- . . ~ Fatos sociais, objeto da sociologia. Coercdo | internos dos individuos participantes. Ele
Visédo social | como os homens organizam a produgéo

social, esses fatos séo exteriores aos
individuos e, é social todo fato que é geral.

acreditava firmemente nos ideais
democréticos e buscava caminhos que
libertassem o homem da cristalizacéo da
democracia.

Objeto de
estudo

Segundo ele, existem duas classes: a das
pessoas que detém os meios de producdo e
o proletariado que s6 detém seu corpo para

o trabalho. Essas classes vivem em
conflito, tornando-se entéo seu foco de
estudo, a luta das classes sociais e suas

disputas de poder.

Para ele, ao invés de estudar as pessoas, deve-
se estudar os fatos sociais, 0s aspectos da
vida em sociedade que modelam nossas
acdes como individuos. Sdo externos,
coercitivos e gerais.

Para ele, séo as acOes dos individuos que
constroem a sociedade, portanto, seu
objeto de estudo é a acdo social, que é a
analise do sentido que as pessoas ddo a sua
acéo.

Fonte: elaboragdo prépria

O Estado agravou ainda mais a situacdo por ndo possuir preocupacao alguma com as
condicdes de trabalho da época, tanto que ndo eram somente os homens que eram
submetidos as péssimas condi¢des de trabalho, mas também mulheres e criangas. Acerca

deste periodo, Cerqueira (1961) revela que:

Por outro lado, ndo eram s os homens que trabalhavam, mas também as mulheres
e as criancgas, desde 5 ou 6 anos de idade, consideradas “meias forcas” e
remuneradas com salarios sensivelmente inferiores. A situacdo dos trabalhadores
agravava-se cada vez mais, a medida que os progressos do maquinismo se
acentuavam, reduzindo o emprego da méo de obra. (Cerqueira, 1961, p. 343)

Foi um periodo marcado por muitos conflitos de classe, devido as mas condicGes de
seguranca e higiene do trabalho, remuneragéo, jornadas, trabalho feminino e infantil. Para
Marx, a tomada de consciéncia de classe e a revolugdo s&o o caminho para a
transformacéo social e essa luta ndo era mais contra o senhor da terra, mas contra um
poder muito maior, o patréo, o capitalista que era amparado pelo Estado, cuja missao era
de mero fiscal da lei e aplicador da justica. Foi nesta época que os trabalhadores passaram

a ser vistos pelo Estado como parte hipossuficiente da relacdo de trabalho, em
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comparacgédo ao poder econdémico do empregador. Este contexto deu inicio no declinio da

ideia de poder total e irrestrito do empregador sobre os empregados.

A partir deste momento, o Estado abandona uma posi¢éo de néo intervencéo e passa a
promulgar leis que regulam as condicGes de trabalho, dando, assim, inicio ao direito do
trabalho, marco fundamental que alterou as relagdes entre empregados e empregadores

em VArios paises.

J& no século XX ocorreu a “terceira Revolugdo Industrial”, que foi propiciada pela
tecnologia computacional e pelos avancos na genética, culminando na “quarta Revolugéo
Industrial”, chamada de Industria 4.0, no qual comecou a utilizar as redes, sensores e
processos automatizados que aceleraram os processos produtivos, tornando-os mundiais

e, mais uma vez, transformando as relagdes de trabalho.

Assim como no século XX, no século XXI, o trabalho passou a se apresentar de outra
forma. Muitos falam no fim do emprego como este é conhecido (contrato, carteira
assinada, salario, férias, entre outros). Cada vez mais o trabalho tem se organizado de
uma maneira diferente, ndo tendo como base os principios tayloristas e fordistas. Este
fator esta ligado, principalmente, as novas tecnologias que propiciaram um novo olhar

sobre o trabalho.

Os processos de automacdo destes séculos, proporcionam cada vez menos a necessidade
da participacdo humana no processo, ficando para esta apenas o papel de fiscalizar,
planejar e acompanhar todo o processo, garantindo que tudo funcione da maneira correta.
Atualmente, vive-se em uma sociedade altamente digital, o que de fato se distingue e se

afasta totalmente dos modelos anteriores.

Através da evolucdo do trabalho e dos avangos tecnologicos a ele associados, bem como
0 aumento do uso dos computadores e da internet, o contexto contemporaneo apresentou

uma nova modalidade de trabalho, cuja nomenclatura é teletrabalho®’.

16Fonte: https://www.compete2020.gov.pt/destaques/detalhe/Industria_4ponto0, acessado em 25 de abril de 2023, as
11h

Fonte: https://pt.wikipedia.org/wiki/Teletrabalho, acessado em 25 de abril de 2023, as 14h
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No quadro a seguir é possivel identificar de forma objetiva as fases, periodos e a descri¢ao

da evolucéo na esfera do trabalho até a atualidade.

Quadro 3 — “Evolugdo no mundo do trabalho”

FASE PERIODO DESCRICAO
Avrtesanal até 1780 Producéo artesanal, familiar e pequenas oficinas.
) . Inicializacdo da mecanizacéo e da industrializagdo. Foco no
Pré-Industrial 1780-1860
produto.
Desenvolvimen s x
eSenvo V'. ento 1860-1914 Produto nas fabricas, foco na produgdo em massa.
Industrial
Gigantismo 1914-1945 Foco em vendas, intensa competitividade.
Moderna 1945-1980 Tecnologia avancada, f_oco na produgao_, pas novas fontes de
energia e novos materiais.
. , Concorréncia acirrada, incerteza e imprevisibilidade no mercado.
Globalizagdo apos 1980 . . . .
Foco na aprendizagem empresarial e diferencial.

Fonte: Chiavenato

1.2. O Processo de Hominizagdo e Humanizacao

Na etimologia, humanizacdo esta registrado como um derivado de humanizar, que é
acompanhado pelo sufixo “¢cao”. A definicdo de humanizar é caracterizada por possuir
um carater humano, tornar-se civilizado, atribuir sociabilidade, entre outros. Analisando
um pouco mais, humanizar € entendido no latim como Aumanus, que presume o que se
origina da terra, e no sufixo — “izar”, com raizes no latim tardio — “izare”, e este no grego

— “izen”, proporcionam um senso de agao.

O processo de Hominizag&o iniciou com um dos nossos ancestrais, 0 Australopitheco®®,
NOs, humanos, somos uma espécie que possui caracteristicas morfologicas que séo
resultados de uma transformacéo evolutiva e este hominideo incorporou uma modificacao
genuinamente humana quando adquiriu a posicdo de bipede. Sendo assim, com o

abandono do modo de locomover-se de quatro, permitiu-se que as maos ficassem livres,

8Fonte: https://www.infopedia.pt/apoio/artigos/$australopithecus, acessado em 26 de abril de 2023, as 19h
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contribuindo no processo evolutivo da especie através da criacdo e fabricacdo de
ferramentas para cacar, o que, por sua vez, teve uma alteracdo fisiologica, pois ao usar as

maos para pegar, deixou de ser necessario o uso da forca das mandibulas.

A partir dessas alteracbes e com a reducdo progressiva da forca das mandibulas foi
possivel o crescimento do cranio, o que por consequéncia permitiu o desenvolvimento da
massa cerebral. De agora em diante, com o cerebro maior, os primeiros homo sapiens
passaram a desenvolver uma cultura, através de uma capacidade especifica: a linguagem.
O inicio desta comunicacgéo foi 0 marco de uma nova era como espécie no processo de

humanizacéo.

O processo de humanizagao derivou de uma série de padrdes culturais que foram sendo
estabelecidos ao longo dos tempos. A defini¢do de normas basicas para regular a vida em
comum foi uma delas. Outra estd ligada diretamente as necessecidade bésicas de
sobrevivéncia. Fato este que fez com que nos tornassemos cacadores coletores e

fabricantes de utensilios que, com o tempo, foram ficando cada vez mais complexos.

Durante o periodo Neolitico, a revolucdo agricola e a domesticacdo das espécies animais
impulsionaram o avango da espécie e, com isso, nos instalamos em territorios que
forneciam acesso aos recursos naturais € materias primas necessarias para a sobreviéncia.
Deste salto qualitativo resultaram novas conquistas, dentre elas o surgimento das
primeiras cidades, a invencao da roda, a especializacéo do trabalho e a criagdo da escrita.
No entanto, com tantos avancos positivos em relacdo ao processo de humanizacéo, em
certas ocasides, 0s seres humanos seguiram caminhos erréneos, o que contribuiu para a

manifestacdo de comportamentos desumanizados.
1.2.1 O Processo de Humanizagdo do Trabalho

Na longa histéria da humanidade sempre existiu o trabalho. Na grécia e durante o império
romano, o trabalho era reservado, exclusivamente, aos escravos. Ap0s essa €poca, com 0
inicio da era feudal, o sistema de trabalho sofreu uma pequena mudanca para o regime de
servidao, que nada mais era do um tipo de escraviddo. Ao final do periodo da Idade Média
e, com o surgimento das novas atividades comerciais, o trabalho sofreu novas mudancas

com o declinio da servidao.
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A abolicdo da escraviddo no mundo ocorreu de forma gradual, devido aos varios fatores
historicos sociais, que variavam de acordo com cada época. Pode-se dizer que, de acordo
com registros histdricos, a aboligdo da escravidao teve inicio no comego do século VI a.C
com Solon®®, em Atenas, quando o proprio proibiu a escraviddo por divida, abolindo a
hipoteca sobre pessoas e bens, libertando os pequenos proprietarios que se encontravam
escravizados. J& o ultimo pais a decretar o fim da escraviddo foi a Mauritania, em 1981.
Vale ressaltar que estima-se que ainda hoje existam entre 21 e 27 milhdes de pessoas que

trabalham em condicdes analogas a escravidao no mundo.

Em 1903 surge a primeira pessoa interessada em analisar o trabalho: Frederick Winslow
Taylor®®, um engenheiro norte americano, que foi o pioneiro da teoria da administragdo
cientifica. Sua pesquisa resultou na revolucéo de todo o sistema produtivo no comego do
século XX, onde criou a base sobre a qual se desenvolveu a atual Teoria Geral da

Administracéo.

Em seu primeiro livro “Administragdo de oficinas” (1903), Frederick propds a
racionalizacédo do trabalho por meio do estudo do tempo e dos movimentos, de modo a
definir uma metodologia que deveria servir de modelo para todos os trabalhadores,

estabelencendo, entdo, uma padronizacdo do método e das ferramentas utilizadas.

Quadro 4 — “Organizag¢io da Rotina de trabalho segundo Taylor”

Organizacéo da Rotina de Trabalho

Selecdo do trabalhador por aptiddo, o que contribui para aumentar a produtividade da empresa
Tempo padronizado, a fim de que o trabalhador cumpra o minimo de producéao estabelecidade
pela geréncia
Plano de incentivo salarial com pagamento proporcional a produtividade
Supervisdo para verificacdo do cumprimento da producédo e énfase na eficiéncia da execucao das
tarefas.

Fonte: elaboracado propria

Jaem 1911, Taylor publicou sua obra mais importante, revelando de vez os principios da
administracdo cientifica, que contém principios até hoje utilizados pelas empresas,

mesmo que com algumas alteracdes.

Fonte: https://www.infoescola.com/biografias/solon-2/, acessado em 29 de abril de 2023, as 10h

2Fonte: https://www.infoescola.com/biografias/frederick-taylor/, acessado em 1 de maio de 2023, as 22h
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No Taylorismo, a remuneracdo era feita conforme a produtividade do trabalhador, assim
como a definicdo do nivel hierarquico dentro das empresas. Era necessario haver uma
divisdo entre quem trabalhava com a produgédo e quem era pago para pensar em novas
formas de execucdo. Desse modo, foi definido o cargo de geréncia/gestdo. Este tinha o
papel de determinar a melhor maneira de o empregado realizar o seu trabalho e, como
consequéncia dessa forma de trabalho, as empresas tiveram um aumento significativo da
produtividade, dos lucros e dos salérios. Porém, os trabalhadores ficavam frustrados por

estarem restritos a apenas uma funcéo.

No quadro abaixo € possivel identificar as caracteristicas dos modelos de producéo que

marcaram as relacfes de trabalho no século XX.

Quadro 5 — “Caracteristicas do Taylorismo, Fordismo e Toyotismo”

Taylorismo Fordismo Toyotismo \
Producéo Em massa, de bens homogéneos Em massa, de bens homogéneos Pequenos lotes, producéo diversificada
Ritmo de . Lo . - . Baseada na demanda dos clientes e no
Baseado no rendimento individual Baseado no ritmo das maquinas e da esteira
trabalho trabalho em grupo
Economia De escala De escala De escopo
Estoque Manutencéo de grandes estoques Manutencéo de grandes estoques Néo fazem estoque
Objetivo de
! - Voltada para recursos Voltada para recursos Voltada para a demanda
producdo
Controlede | .. .. . . . e : . . e
qualidade Séo feitos no final da linha de montagem | S&o feitos no final da linha de montagem Séo feitos ao longo do processo
Tarefas O trabalhador realiza uma Unica tarefa O trabalhador realiza uma Unica tarefa O trabalhador realiza multiplas tarefas
Autonomia de — Subordinagéo levemente atenuada .
Alta subordinagéo aos gerentes ¢ Exercida de forma estrutural
trabalho
Espaco de L . L . ~ .
Divisdo espacial Divis&o espacial Integragéo espacial
trabalho P p gragao esp
Ideias Estado de bem-estar social Estado de bem-estar social Estado Neoliberal
Demandas Coletivas Coletivas Individuais
Poder Estado e sindicatos detém o poder Estado e sindicatos detém o poder Poder financeiro e individual

Fonte: elaboragdo prépria

A crise econdmica que assolou 0 mundo em 1929, ecoou grandes movimentos operarios
na América e Europa, gerando uma onda de greves, resultando na necessidade dos
capitalistas olharem para os trabalhadores de uma outra perspectiva. Segundo Idalberto
Chiavenato?!, autor brasileiro com reconhecimento internacional e um grande nome na
area de administragdo e recursos humanos, que possui extensa obra literéria de bastante

relevancia no Brasil e no mundo, destaca que foi nos EUA que surgiu a Teoria das

2lFonte: https://www.pontotel.com.br/idalberto-chiavenato/, acessado em 5 de maio de 2023, as 14h
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Relagbes Humanas, a partir dos resultados da experiéncia em Hawthorne, que fora
desenvolvida por Elton Mayo?? e seus colaboradores como um movimento de reagio e de
oposic¢do a Teoria Classica da Administracao.

Nesta experiéncia estudou-se a fadiga, os acidentes de trabalho, a rotatividade do pessoal
e o efeito das condic¢des de trabalho sobre a produtividade do pessoal. Resultando, entéo,
na busca da produtividade com mais eficiéncia, comecando assim alguns estudos que
tratavam dos sentimentos e das relagdes humanas. Chiavenato exp0e ainda que essa teoria
“necessitava humanizar e democratizar a administra¢do, libertando-a dos conceitos
rigidos e mecanicistas da Teoria Classica e adequando-a aos novos padrdes de vida do
povo americano. Esta nova teoria vai considerar que os trabalhadores sejam tratados com

mais humanidade.”

A Teoria das RelacBes Humanas originou-se principalmente da necessidade de
humanizar e democratizar a gestdo, libertando-a dos conceitos rigidos e
mecanicistas da teoria Classica e adequando-a aos novos padrdes de vida do povo
Americano, juntamente com o desenvolvimento das chamadas ciéncias humanas,
principalmente no que tange a psicologia e sociologia; as quais vieram demonstrar
a inadequacao dos principios da Teoria Classica. (Chiavenato, 2004, p.71)

Na realidade, este movimento difundia a necessidade de valorizacdo e reconhecimento do
trabalho e dos trabalhadores que atuavam nas empresas, permitindo que eles tivessem
mais direitos e voz para colaborar com o crescimento continuo da organizacao. De fato,
foi um marco que permitiu o surgimento dos primeiros alicerces humanistas que
abordaram as relagdes humanas, em termos psicologicos e também sociolégicos das

organizacoes.

Para Chiavenato, a forca de trabalho esta mudando muito rapidamente e as pessoas que
vivem e trabalham nas organizagbes estdo se caracterizando por aspectos como
diversidade, novas habilidades e competéncias e diferentes valores sociais. Cada vez mais
sera necessario gque as empresas e 0s gestores estejam preparados para lidar com pessoas

de diferentes ragas ¢ etnias, de diferente idades e bases culturais. Em seu livro “Gestao de

22Fonte: https://pt.economy-pedia.com/11041149-elton-may, acessado em 5 de maio de 2023, as 14h30
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Pessoas - O novo papel dos recursos humanos nas organizacdes™??, Idalberto cita um

conjunto de seis praticas que sao 0s processos importantes para uma boa gestao de pessoas

nas organizagoes.

Quadro 6 — “Praticas para uma boa Gestdo de Pessoas — Idalberto Chiavenato”

Idalberto Chiavenato

Processo que visa a insercdo de sangue novo a organizacao, valores,
Agregar pessoas |competéncias e habilidades. Ou o melhor aproveitamento das potencialidades
internas
Adequar o candidato a cultura organizacional. Apresentando-o os valores, as
. politicas, suas fungdes, o que fazer, como fazer, o desenho do cargo, entre
Aplicar pessoas . L
outros. Posteriormente identificar e mensurar o desempenho humano na
organizacao
Aspecto fundamental para reconhecer os esfor¢os dos colaboradores. As
retribuicbes podem ser tangiveis ou intangiveis. Sendo o primeiro, 0
aumento de salério, gratificagdo, prémio, etc. J& os intangiveis séo as
Recompensar pessoas s . . .
potencializagGes, reconhecimento, elogios... Fatores que estimulam os
comportamentos, fortalecendo o engajamento e 0 comprometimento dos
colaboradores
Conceder os colaboradores informages e apoio suficiente para que elas
Desenvolver pessoas | aprendam novos conhecimentos, competéncia, idéias e desenvolvam novas
habilidades, novas atitudes para ser mais eficientes no que fazem
A retencdo de talentos dentro da organizacdo fazendo com que 0s mesmos
vistam a “camisa da empresa” e se sintam orgulhosos de pertencé-la. O
processo de manutencdo de pessoas foi pensado com finalidade de manter o
Manter pessoas s e . . ———
funcionério satisfeito, engajado e motivado com a institui¢do, Ihe sendo
asseguradas as condicdes dignas de trabalhos, segurancas e bem-estar
psiquico, social e organizacional
Processo gque visa acompanhar, seguir e orientar pessoas afim de garantir que
Monitorar pessoas 0 planejamento seja executado e que 0s objetivos sejam acompanhados
adequadamente

O papel do gestor de pessoas € visualizar os colaboradores como seres
humanos dotados de habilidades e capacidade intelectuais, sendo este, seres
ativos e provocador de decisdo, empreendedor de ac¢des, criador da inovacgao
Papel do profissional | e agregador de valor a organizacdo. Sendo assim o profissional de gestdo de
pessoas quando valoriza as pessoas; proporciona competéncias e, com elas, a
vantagem competitiva que assegura a competitividade, sustentabilidade no

negdcio e uma maior prevaléncia da satde financeira da organizagéo.

Fonte: elaboragdo prépria

23 Disponivel em: https:/livrogratuitosja.com/wp-content/uploads/2021/03/Gestao-de-Pessoas-O-novo-papel-dos-
recursos-humanos-nas-organizacoes-by-IDALBERTO-CHIAVENATO-z-lib.org_.pdf, acessado em 5 de maio de

2023, as 20h
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https://www.pontotel.com.br/gestao-de-pessoas/

Diante da exposi¢do do quadro com 0s processos, nota-se que o profissional de gestao de
pessoas tem como uma de suas finalidades promover o equilibrio entre os objetivos
organizacionais e individuais. Possuir uma boa gestdo de pessoas na era da informacé&o é
fundamental para o melhor aproveitamento do capital humano e dos resultados advindos
desta boa gestdo, nomeadamente: a melhora da economia e dos lucros da organizacao,
mais acesso a informacéo, permanéncia no mercado, melhoria da imagem da organizacéo
no mercado, destacando-se pela qualidade do servigo. Portanto, a tarefa do gestor de
pessoas deve ser o de fazer com que os objetivos individuais e organizacionais sejam

alcancados, funcionando sempre como uma engrenagem, ou seja, uma via de mao dupla.

A ideia do fim do trabalho através da incorporagédo da tecnologia no modo de producéo
capitalista possibilitard uma significativa transformacéo a nivel global, na qual o mundo
produtivo passara a viver sob uma nova légica de integracéo digital de todos 0s processos.
Sendo assim, a partir do momento que todo o processo produtivo for comandado por uma

inteligéncia artificial, ndo sera apenas o trabalho a mudar, mas a sociedade como um todo.

E fato que ja existe um processo de transformacéo estrutural com mudancas em varias
profissbes. No entanto, tal circunstancia ndo significa uma perda de forca da classe
trabalhadora, muito pelo contrério, ela nunca foi tdo expressiva nas sociedades
capitalistas quanto na atualidade. Segundo a OIT?*, existem 3,3 bilhdes de trabalhadores
no mundo, sendo 2 bilhGes na economia informal, 0 que representa a fatia mais vulneravel
do mercado de trabalho. Este dado deixa evidente a importancia da classe trabalhadora
no mundo todo, pois muitos dos trabalhos tidos como essenciais sao desempenhados por

forca de trabalho humano.

Sem duavidas o desenvolvimento tecnoldgico proporcionou muitos beneficios para a
sociedade como um todo. Por outro lado, as organizacGes estdo percebendo a importancia
do trabalho humanizado e com isso tém buscado aliar a tecnologia ao fator humano. Desse
modo, 0s gestores precisam conhecer as atuais solugdes tecnoldgicas, para que possam
encaixa-las no pensamento estratégico da empresa de uma forma que possa contribuir

para o cumprimento dos objetivos organizacionais e individuais.

24 Disponivel em: https://news.un.org/pt/story/2020/04/1711972, acessado em 9 de maio de 2023, as 11h
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Capitulo 2 — A Gestdo Humanizada

A gestdo humanizada é um tema amplamente estudado e discutido na literatura
académica. Segundo Ferreira e Berto (2017, p. 29), a gestdo humanizada "valoriza o
capital humano como ativo estratégico da organizacdo, promovendo relacdes
interpessoais saudaveis e desenvolvendo acdes que considerem as necessidades e

aspiracdes dos colaboradores™.

O modelo tradicional de gestdo possui uma hierarquia muito forte e vertical entre os
lideres e os liderados e essa estrutura gera um distanciamento que acaba por produzir uma
sensacdo de inferioridade e impoténcia. Tal fato contribui para um ambiente de trabalho
desmotivador e pouco engajado, o que impacta diretamente na produtividade,

independentemente do segmento de atuagéo da organizacao.

Os autores Vieira e Carvalho (2015, p. 42) afirmam que a gestdo humanizada busca
"promover um ambiente de trabalho saudavel, onde os colaboradores se sintam
valorizados e motivados, favorecendo o crescimento pessoal e profissional de cada

individuo".

Os processos de transformacéo das relagdes no ambiente de trabalho foram marcados por
intensas mudancas que contribuiram para um olhar mais humano acerca deste fendmeno
social e foi a partir desse momento que a gestdo humanizada comecou a dar seus primeiros

passos.

A gestdo humanizada, como o proprio nome diz, € um modelo de gestdo que tem o seu
olhar voltado para 0 SER HUMANO, ou seja, tem como foco principal o bem-estar das
PESSOAS, entendendo que elas ndo sdo maquinas que trabalham de forma automatizada,
robotica e mecéanica. Sao seres individuais, particulares e subjetivos, dotados de uma
personalidade Unica, moldada atraves de sua historia de vida, da educacéo a que tiveram
acesso, dos valores que lhes foram passados e do tipo de consciéncia que adquiriram,
resultando em emoc0es, sentimentos, sonhos, dores, desejos, expectativas e limitacGes

que Ihes sdo proprios.
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Os colaboradores sao o principal ativo de qualquer organizagéo. Por isso, Seu sucesso ou
fracasso esta diretamente ligado ao quanto estes sdo capazes de compreender, valorizar e
estimular os seus colaboradores de forma individual, levando em conta todos os aspectos
de sua personalidade. Isto quer dizer que a organizagao precisa enxergar que cada pessoa
pode contribuir a sua propria maneira, que cada pessoa é uma peca fundamental para o
todo. Para Peter Senge autor do livro “A Quinta Disciplina”, em qualquer situagdo
socialmente complexa, é preciso haver um verdadeiro didlogo. As pessoas precisam
suspender seus julgamentos e preconceitos em favor de um pensamento coletivo e aberto™
(1990, p. 99). O autor reforca a ideia que as pessoas aprendem melhor quando estdo
comprometidas com objetivos significativos, quando tém apoio para alcangar esses
objetivos e quando tém a oportunidade de avaliar seu progresso™ (1990, p. 41).

Humanizar ndo é ser cordial, pet friendly ou ecologicamente sustentavel. A gestdo
humanizada envolve criar valor emocional, intelectual, espiritual, cultural, social,
ecoldgico e econdmico. Trata-se de uma gestdo que se preocupa em alinhar o interesse de
TODOS em suas estratégias. Sendo assim, os bons resultados e a lucratividade tornam-
se uma consequéncia de uma postura mais atenta, mais empatica e mais consciente e a
organizacao torna-se agente de transformacao social. Além disso, Backes et al. (2018, p.
75) destacam que a gestdo humanizada é importante para a constru¢do de um clima
organizacional positivo, apontando que "o reconhecimento das habilidades e
potencialidades dos colaboradores, aliado a uma lideranca participativa, contribui

significativamente para a promocao de um ambiente de trabalho harmonioso e produtivo™.

Stephen R. Covey, autor do livro “Os 7 Habitos das Pessoas Altamente Eficazes” defende
a importancia da gestdo humanizada nas organizacdes. Ele acredita que as pessoas devem
ser tratadas como seres humanos completos, com necessidades fisicas, emocionais,
mentais e espirituais. Covey argumenta que os lideres devem se preocupar com o bem-
estar de seus colaboradores, cultivando relacionamentos significativos e criando um
ambiente de trabalho saudavel. Ele enfatiza também a importancia de ouvir ativamente,

demonstrar empatia e entender as perspectivas e sentimentos dos outros.

Além disso, Covey destaca a importancia de envolver os funcionarios nas decisdes e
processos organizacionais, defendendo a ideia de construir equipes sélidas, baseadas em
confianca, colaboracdo e respeito mutuo. A gestdo humanizada para o autor € uma

abordagem que prioriza as pessoas e suas necessidades, buscando criar um ambiente de
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trabalho que promova o crescimento pessoal e profissional de todos os envolvidos. Sendo
ela essencial para o sucesso a longo prazo das organizacgdes, pois contribui para o
engajamento dos funcionarios, a retengdo de talentos e a promog¢édo da inovagdo e da

criatividade.

A comunicacdo é uma ferramenta indispensavel no processo de humanizagdo de uma
organizacao e €, a partir dela, que criam-se lagos e boa vontade entre a organizagéo e seu
publico de toda e qualquer natureza, além de criar novas formas de administrar e
comunicar, que levam em consideracdo a dinamica, a diversidade e a imprevisibilidade
do mundo atual. Segundo o autor Edgar Mourin, em seu livio “O Método - A
Comunicagdo”, ¢ através da comunicacdo que as pessoas podem expressar suas
necessidades, expectativas e ideias, participando ativamente do processo de tomada de
decisdo. Isso promove a sensacdo de pertencimento e empoderamento, elementos
essenciais para a humanizacdo de uma organizacdo, além de ser capaz de romper
barreiras e preconceitos, permitindo que diferentes perspectivas sejam ouvidas e
compreendidas. Isso é fundamental para a construcdo de uma cultura organizacional

inclusiva e humanizada.

Ainda segundo o autor, quando a comunicacdo € negligenciada em uma organizacao,
ocorre um distanciamento entre seus membros, resultando em mal-entendidos, conflitos
e falta de cooperagdo. Isso compromete a humanizagdo do ambiente de trabalho. Esse
processo nas empresas envolve relagdes de trabalho, de lideranca, de gestores e
colaboradores, e a tentativa de mudanca para um relacionamento humanizado sem
conhecimento correto, no entanto, ndo é efetiva, pois ndo se trata de um processo que é
resultado de um treinamento e ela ndo deve ser entendida como um processo de técnicas
e habilidades, pois ai sim estariamos falando de um empobreciento do que seria de fato a

humanizacao.

A humanizacdo € um investimento na formacgdo humanistica, que envolve experiéncia e
reflexdo, resultando em uma mudanca de comportamento nos individuos. No entanto, a
gestdo humanizada ndo se constitui de maneira aleatoria. Existem alguns passos que
pavimentam o caminho para que as praticas sejam bem incorporadas a filosofia do espaco

de trabalho e que tenham sucesso a longo prazo.
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Quadro 7 — “Os 4 pilares da Gestdo Humanizada”

Os 4 pilares da Gestdo Humanizada

Observacéo

E o primeiro pilar que permitira a garantia que suas acdes estéo calibradas para as
necessidades reais da organizagdo. Deve-se oportunizar uma analise inicial dos
colaboradores com o objetivo de compreender as suas demandas e como pode-se
melhorar as suas condi¢des de trabalho. Realizagdo de reunifes de brainstorming e
envolvimento em projetos colaborativos. Esses sd0 momentos importantes, pois
representam os primeiros empenhos da gestdo em entender as subjetividades do
trabalhador para otimizar a organizacéo.

Comunicacéo

Néo basta apenas comunicar, é necessario saber como transmitir ideias, avaliar 0s
resultados e também dar feedbacks de maneira sensivel, transparente e eficaz. Pode-
se estabalecer um vinculo a partir da comunicacao ndo violenta, com a qual é
sugerido adaptacBes e novas perspectivas de maneira empatica e harmoniosa.

Integracéo

E necessério destacar que a comunicacio nio deve funcionar apenas entre 0s
lideres e os liderados, mas também entre profissionais do mesmo nivel hierarquico.
As informacdes precisam fluir bem por toda a organizacdo, desse modo as equipes

se tornam mais integradas.

Adaptacdo dos
processos

E possivel a partir da aplicacio dos projetos que foram idealizados pela gesto e da
sinergia entre as liderancas e os profissionais. A comegar pelas etapas anteriores, a
gestdo humanizada se dedica a avaliar quais mudancas podem ser empreendidas,
sempre considerando os proprios valores da organizacao e as taticas de
envolvimento e aproximacdo estabelecidades no planejamento.

Fonte: elaboragdo prépria

As vantagens da gestdo humanizada sdo inumeras e trazem diversos beneficios para seus

resultados. No quadro a seguir é possivel identificar algumas delas.

Quadro 8 — “Vantagens da Gestao Humanizada”

Vantagens da Gestdo Humanizada

Experiéncia do
colaborador

O primeiro fator positivo é a satisfacdo do colaborador, pois essa gestdo define a
experiéncia do mesmo como catalisador para as melhorias, resultando em um
melhor desempenho da organizag&o.

Aumenta o
engajamento

A atitude de dono (ownership) da suporte ao sentimento de pertencimento quando
no local de trabalho os profissionais se sentem valorizados ao participarem em
momentos de decisdo como na definicdo de metas e objetivos. O que reflete no
engajamento das equipes, que procuram construir lacos de confian¢a com seus
lideres, a fim de conquistarem coletivamente resultados expressivos.

Produtividade

Ja é muito claro que a pressdo para 0 aumento da produtividade ndo gera muitos
resultados e por este motivo, que mais uma vez a gestdo humanizada se destaca por
ser um caminho que favorece o aumento da produtividade no longo prazo. De
modo que, com boas condic6es de trabalho é possivel garantir uma equipe mais
satisfeita e que vai se dedicar plenamente as suas fungoes.

Clima organizacional

Possui um ambiente de trabalho agradével, pois as organizagdes ndo vivem
somente de nimeros. A comunicacao é transparente para garantir resolucdes
satisfatdrias aos conflitos internos. Ao priorizar as demandas do colaborador, é
possivel estabelecer um clima organizacional mais confortavel a todos, atendendo
as necessidades diversas da equipe.
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No processo de recrutamento, o olhar treinado e a escuta empética permitem
conhecer melhor os profissionais de uma maneira certeira. Assim como é possivel
garantir maior compatibilidade entre a organizagdo e profissional, pois a precisdo
nas contrata¢fes também auxiliam na reducdo do turnover e na melhoria do clima
organizacional.

O turnover nada mais é do que a taxa que descreve a frequéncia com que o setor
de RH precisa trabalhar para substituir profissionais por conta de demissdo. A
rotatividade gera um custo financeiro e também impacta na produtividade, o que
Menos turnover |atrapalha o seguimento do trabalho. A organizacéo ao ter o indice de satisfacio alto
e bom clima organizacional, é bem improvavél que os profissionais busquem
recolocacdo no mercado, possibilitando com que os contratos existentes figuem
cada vez mais longo e isso reduz a rotatividade de pessoal.

Recrutamentos mais
precisos

Fonte: elaboragdo prépria

Atualmente as organizagdes que buscam implementar uma gestdo humanizada podem
fazé-la de uma maneira muito simples: revisando seus processos e criando indicadores
gue megam a satisfacdo dos profissionais envolvidos, bem como os niveis de performance
de cada um na empresa. Além do mais, é fato que a empresa que possui esse tipo de gestao
torna-se mais atrativa para novos profissionais, visto que o ambiente de trabalho pode ser

um fator decisivo na hora de aceitar uma vaga de emprego.

O autor Frederic Laloux em seu livro Reinventando as Organizacdes?, elabora a ideia de
que a medida em que nossa consciéncia coletiva evolui, novas formas de organizacéo se
fazem necessarias. Deste modo, com a evolucédo da sociedade gera-se novas necessidades
e tais necessidades produzem novos valores que, por sua vez, criam novos

comportamentos.

No mercado de trabalho mundial j& existem diversas organizagdes que implementam a
gestdo humanizada. Gigantes como Google, Apple, Amazon e Netflix sdo alguns desses
exemplos. Ambas possuem a mesma tipologia de gestdo, chamada “people first "?® que
nada mais é do que a gestdo humanizada com outra nomeclatura, pois consiste em uma
gestdo que coloca as pessoas como centro das acdes da empresa, de modo que suas
decisbes, a organizacdo dos seus processos e a busca por melhorias estejam sempre

alinhadas com as necessidades e expectativas das pessoas, dentro e fora da empresa. Esse

% Disponivel em: https://pocketbook4you.com/pt/read/reinventing-organizations, acessado em 06 de setembro de
2023, as 19h

26 Disponivel em: https://www.pontotel.com.br/people-first/, acessado em 14 de maio de 2023, as 15h

28



¢ um dos fatores que fazem com que sejam organizacbes de muito sucesso e

mundialmente reconhecidas.

No Brasil, a pesquisa?’ divulgada em 2021 pela Empresa Humanizadas demonstra o
impacto que a gestdo humanizada tem nos resultados das organizacdes. No total, foram
226 empresas avaliadas que receberam as suas respectivas classificacdes, resultado da

qualidade de gestéo e a qualidade das relagdes.

Quadro 9 — “Perfil das organizagdes - pesquisa Empresas Humanizadas 2021”

Ratings Qtde. Org. % Org.  Qualidade Interpretagdo
AAA 0 0% Maturidade de gestdo mais elevada, relagdes extremamente
A o 0% Extremamente alta positivas e alta percepcéo de valor gerado para liderangas,
0 colaboradores, clientes, parceiros, sociedade e planeta.
A 12 53% Maturidade de gestdo alta, relagdes positivas e alta percepcéo
—— = - Alta de valor gerado para liderangas, colaboradores, clientes, parceiros
0 e sociedade.
BB 86 38,10% Maturidade de gestdo acima da média, relagbes saudaveis e
Moderada Alta 6tima percepcéo de valor gerado para liderancas, colaboradores,
B 54 23,90% clientes, parceiros e sociedade em geral.
cce 14 6,20% Maturidade de gestdo na média do observado, relagces com
Mediana problemas pontuais afetando a percepcao de valor gerado para
cc 6 2,70% liderancas, colaboradores, clientes, parceiros e sociedade.
C 0 0% Maturidade de gestdo abaixo da média, relagbes com
Baixa problemas criticos exigindo profundas intervengdes para melhorar
D 2 0,90% a percepc¢ao de valor com diferentes stakeholders.
Maturidade de gestdo mais baixa, relagdes extremamente
E 0 0% | Extremamente baixa deterioradas exigindo intervencdes em carater de urgéncia
para ndo colocar em risco o futuro do negécio

Fonte: Humanizadas (2021) — avaliagdo de 226 instituices sob a perspectiva de 36.868 stakeholders

De acordo com a pesquisa Humanizadas (2021), as empresas humanizadas que tem o
capital aberto, no longo prazo, possuem performance 5,5 vezes superior a carteira da B3
e 1,5 vezes aos ISE B3.

Levantamos os dados de todas as instituicdes listadas na B3 (bolsa de valores
oficial do Brasil) durante o periodo de Dez/1988 até dez/2020, e dividimos trés
grupos de analise da performance das ac¢les: (a) toda a carteira da B3, incluindo
todas as 427 instituicdes presentes no estudo; (b) as 30 empresas listadas no indice
de Sustentabilidade Empresarial (ISE) da B3; (c) as oito maiores Empresas

2"Disponivel em:
https://f.hubspotusercontent20.net/hubfs/7798874/Relat%C3%B3rio%20Resultados%20Pesquisa%20Humanizadas%
202020-21%20_Interativo.pdf?utm_campaign=resposta_automatica_-
_relatorio_pesquisa_202021&utm_medium=email&utm_source=RD+Station, acessado em 15 de maio de 2023, as
20h30
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Humanizadas (Hu) de capital aberto com os melhores ratings na pesquisa. A partir
dessa andlise, identificamos que no longo prazo as Humanizadas performances
5,5 vezes melhores quando comparadas a carteira média da B3, e 1,5 vezes
superior ao ISE B3, reforcando a importancia dos ratings na decisdo de
investimentos. (Humanizadas (2021) — dados de 427 instituicbes com capital
aberto no periodo de Dez/1988 a Dez/2020, p.50)

Ainda a respeito da performance financeira segundo a pesquisa, as empresas humanizadas
possuem um ROE? (Return On Equity), 2,4 vezes superior a média das 500 maiores

empresas do Brasil.

No médio e longo prazo, as Empresas Humanizadas possuem um ROE anual
médio de 18,6%, e as 500 maiores empresas do Brasil possuem ROE de 7,7%, ou
seja, um desempenho financeiro 2,4 vezes superior. Essa analise considera 0s
dados das 500 maiores empresas do Brasil em um periodo de 20 anos, conforme
defini¢do do Guia Exame “Maiores ¢ Melhores”, e também as quatorze maiores
Empresas Humanizadas listadas no guia. No futuro, quanto maior for o volume de
Empresas Humanizadas e seus respectivos ratings sendo avaliadas, maior sera a
confiabilidade destas analises. (Humanizadas 2021 — 500 maiores empresas do
pais no periodo de 2000 a 2019, dados extraidos do Guia Exame “Maiores e
Melhores”, p.53)

Fica claro o impacto que uma gestdo humanizada tem nos resultados das organizacGes a
longo prazo, além de também gerarem mais engajamento entre todos os envolvidos, pois
as empresas que adotam a gestdo humanizada séo aquelas que possuem um propoésito que
vai além do mero lucro, preocupando-se em atender as necessidades de todos os
envolvidos. Além disso, essas organiza¢fes também se destacam por possuirem uma

cultura e lideranca conscientes.
2.1 Lideranca

Quando fala-se em lideranca, entende-se muito mais do que apenas inspirar e motivar os
demais. O autor James Hunter?® (2018) conceitua a lideranga como sendo: “a capacidade
de influenciar as pessoas a trabalhar entusiasticamente para atingir objetivos identificados

como sendo a favor do bem comum, com um caracter que inspire confianga”. Uma boa

28 ROE (Return On Equity) ou Retorno sobre o patrimdnio, serve para medir o retorno total em lucro liquido gerado
em relacdo ao patrimonio liquido (diferenca entre ativo e passivo). Em outras palavras, o quanto ela é eficiente em ser

rentavel com os recursos que tem disponiveis.

2Disponivel em: https://www.wook.pt/autor/james-c-hunter/37782, visitada 05 de setembro de 2023 as 14h
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lideranca consiste em ter a capacidade de criar uma visao e uma missao para a equipe ou
organizacao, definindo metas e objetivos e desenvolver estratégias para alcan¢é-los, tendo
como competéncias uma comunicacéo eficaz, delegacéo de tarefas, saber dar feedbacks
e apoiar a sua equipe. Por sua vez, uma boa gestdo consiste em provocar, realizar, assumir

responsabilidades e comandar.

Segundo Chiavenato, o administrador deve conhecer a natureza humana e saber como
conduzir as pessoas. Isto, sim, é “Liderar”. O lider tem capacidade de entender as
necessidades da organizacdo e também possui a habilidade de conseguir que todos os
trabalhadores se empenhem para chegar a um objetivo comum e é fato que toda empresa
precisa possuir lideres em suas equipes, pois sabe-se que estes possuem um papel
fundamental na produtividade. Logo, ndo poderia deixar de ser um pilar indispensavel da
gestdo humanizada. Para Simon Sinek, um bom lider ndo é aquele que simplesmente da
ordens e espera que sejam seguidas cegamente, mas sim aquele que é capaz de ouvir,

compreender e guiar sua equipe para alcancar os objetivos comuns.

No contexto da lideranca, os valores séo basilares para estabelecer uma cultura forte e
positiva em uma organizacdo, além de auxiliar nas tomadas de decisdes e consequentes
acles. A partir do momento que os lideres modelam e promovem valores positivos, estes
contribuem na estipulagédo de expectativas claras para todos os membros da organizacéo,
demonstrando que eles se importam com mais do que apenas o sucesso financeiro da

empresa.

Quando um lider possui valores e crencgas positivas, € possivel orientar e inspirar outras
pessoas, de modo que até a maneira como se relacionam com os outros € afetada no
sentido positivo, tornando-os mais confidveis e respeitados por aqueles ao seu redor,
estabelecendo uma cultura organizacional positiva, onde a ética, a integridade e a

responsabilidade s&o valorizadas e praticadas em todos os niveis da organizacao.

Peter Drucker (2002) aborda a lideranga como um meio para alcangar os objetivos ora
propostos. Sendo assim, para o autor, lider é alguém que possui seguidores, visto que,

sem seguidores, ndo existem lideres.

Jé& para Jones e George (2008, p. 495), os autores abordam a lideranga como o “processo
pelo qual uma pessoa exerce influéncia sobre outras pessoas e inspira, motiva e dirige

suas atividades para ajudar a atingir os objetivos de grupo e organizacionais”.
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A seguir é possivel identificar algumas das qualidades fundamentais da lideranca.

Quadro 10 — “Qualidades fundamentais da Lideranca”

Qualidades fundamentais da Lideranca

Honestidade Admitir erros e ser transparente;
- Assumir as consequéncias e tomar medidas necessarias, mesmo que as coisas ndo saiam como
Responsabilidade o
planejado;
Empatia Ouvir as necessidades e sentimentos dos outros;
Comunicagdo eficaz Comunicar claramente e de forma compreensivel;
Confianga Construir relacionamentos de confianga com os membros da equipe;
Respeito Tratar 0s outros com respeio e consideragio;
Integridade Agir com base em principios éticos e morais;
Inovagédo Encorajar ideias criativas e novas abrodagens;
Trabalho em equipe Fomentar a colaboracéo e a cooperagdo; e
Visdo compartilhada Inspirar outros a se unirem em torno de uma visdo comum.

Fonte: elaboragdo propria

Além das qualidades fundamentais, os estilos de lideranca também desempenham um
papel importante, uma vez que somos moldados por nossas experiéncias e lidamos com
as situacOes de maneiras distintas. Atualmente, os estilos de liderangas mais comuns nas
organizacdes sdo: a democrética, a liberal e autocratica. No entanto, j& € muito claro que
os lideres autocraticos, por exemplo, tém perdido espaco no mercado. Este tipo de
lideranca pode até ter resultados, porém as consequéncias de uma relacdo baseada em
ameacas e medo sdo muito negativas. Sendo assim, os lideres democréaticos sdo aqueles

que tém maior sinergia em se tratando de gestdo humanizada.

Para Goleman (2000), existem seis estilos de lideranca distintos e cada um deles com
diferentes componentes da inteligéncia emocional. So eles: o estilo coercivo, confiavel,
agregador, democratico, agressivo e conselheiro. Estes estilos influenciam a atmofesra
de trabalho da organizacdo que, por sua vez, influencia a performance financeira da
mesma, porém alguns estilos sdo potencialmente mais eficazes do que outros, embora

cada estilo possa ser eficaz em diferentes cenarios e situacoes.

Quadro 11 — “Estilos de Lideranca”

Estilos de Lideranca

Coercivo Confiavel Agregador Democratico Agressivo Conselheiro
" Lo L A Cria harmonia e . .| Estabelece altos
Os modos de agdo | Exige imediata | Mobiliza pessoas em direcéo a X Forja consenso através - Desenvolve pessoas
. L L . constroi lagos S padrdes de
dos lideres obediéncia uma viséo I da participagéo para o futuro
emocionais desempenho
O estilo em uma . . "As pessoas vem N "Faca como eu .
“Faca o que digo" "Venha comigo” p_ . "O que vocé pensa?" ¢ " "Tente isso"
frase primeiro faco, agora
Implicita Conduzir & Empatia, " Consciéncia,
o - ) . ~ Colaboracéo, L Desenvolver os
competéncia da execucéo, Autoconfianga, empatia, construgéo de . . conduzir a X
R S ) . lideranca de equipe, - outros, empatia,
inteligéncia iniciativa, mudanca estimulante relacionamentos, . execucao, D
f L comunicagao T autoconsciéncia
emocional autocontrole comunicacéo iniciativa
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Quando os estilos
funcionam melhor

Em uma crise, no

pontapé inicial de

uma crise ou com
problemas de
funcionérios

Quando as mudancas requerem
nova visdo ou quando é
necesséria uma clara diregéo

Na cura de rupturas
em uma equipe ou
na motivacao de
pessoas durante
circunstancias
estressantes

Na consolidagéo ou

NO CONSenso, ou para
obter contribuicéo de
funcionérios de valor

Na obtencéo de
resultados de uma
equipe altamente

motivada e
competente

Na ajuda de um
funcionario a
melhorar o
desempenho ou
desenvolver forca a
longo prazo

Impacto abrangente
no clima

Negativo

Muito fortemente positivo

Positivo

Positivo

Negativo

Positivo

Fonte: Goleman (2000)

Para Goleman (2000), cada um dos estilos pode ser eficiente em diferentes situacdes e 0s
lideres mais eficazes devem mudar de estilo quando for necessario, buscando
constantemente ser sensivel ao impacto que provocara nos outros, de modo a ajustar o

seu estilo para obter melhores resultados para a organizagéo.

O autor Kets de Vries (2001b), sumaria as diferencas de papéis entre os lideres e os

gestores no quadro a seguir.
Quadro 12 — “Gestdo vs Lider”

Gestao vs Lider

Gestores
Interessam-se pelo presente;
Preferem a estabilidade;
Atuam no curto prazo;
Preocupados com regras e regulamentos, preferem a execucéo;
Tratam do "como";
Propendem para o controle;
Apreciam a complexidade;
Prezam a ldgica;
Preocupam-se com a organizagéo.

Lideres
Estes interessam-se pelo futuro;
Respiram a mudanca;
Pensam no lono-prazo;
Sdo cativados por uma Viséo;
Tratam do "porqué";

Sabem como empoderar os subordinados;
Sabem como simplificar;
Confiam na intuigdo;

Tém uma perspectiva societal, alargada.

Fonte: Kets de Vries (2001b)

Bons lideres sdo moldados através da experiéncia, do estudo continuo e da adapta¢édo. Ou
seja, é possivel fortalecer qualquer boa caracteristica de um bom lider, mas somente se
este estiver disponivel para o seu proprio crescimento, dedicando tempo e esforgo no seu

autoaperfeicoamento.

Segundo Stephen Covey, a lideranca é mais sobre quem vocé é como pessoa do que sobre
seu cargo. Concentre-se em desenvolver seu carater e suas competéncias para se tornar
um lider eficaz. Em “Os 7 Habitos das Pessoas Altamente Eficazes”, o autor defende que
o0 desenvolvimento do carater e das competéncias individuais é essencial para se tornar
um lider eficaz. Ser um lider ndo se resume apenas a ocupar um cargo de autoridade, mas
também a cultivar atributos e caracteristicas que inspirem e influenciem positivamente as
pessoas ao seu redor. Desenvolver o carater significa cultivar principios éticos, como

integridade, honestidade e responsabilidade. Ser uma pessoa integra e coerente em suas
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acOes € fundamental para ganhar confianca e respeito dos outros. Além disso, é
importante buscar constantemente o aprimoramento das habilidades e competéncias
relevantes para a lideranga, como a capacidade de comunicagéo, resolugédo de problemas,

tomada de decisGes e trabalho em equipe.

Ao valorizar o desenvolvimento pessoal, 0 autor em seu livro ressalta que um lider eficaz
busca evoluir, aprendendo com os erros, buscando feedbacks construtivos e se adaptando
as mudangas. Portanto, investir no crescimento como pessoa e profissional é fundamental
para se destacar como lider e ter um impacto positivo na equipe e nas organizagdes em

que esta envolvido.

Da mesma forma, as organizacGes podem apoiar os profissionais a aprimorarem essas
qualidades de lideranca, buscando oferecer extensas oportunidades de treinamento,
suporte para aprendizado a partir de desafios e usando as experiéncias para alimentar o

desenvolvimento de todos.

No entanto, nenhuma mudanca acontece do dia para a noite e, na maioria dos casos, 0S
lideres estdo acostumados a modelos mais tradicionais e bem menos humanos. Este fato
reforca a ideia que os lideres sdo moldados, ndo nascem prontos. Em outras palavras,

lideranca é uma habilidade que pode ser desenvolvida.
2.1.1 A Inteligéncia Emocional na Lideranca

Nos altimos anos, a Inteligéncia Emocional (1.E.) atraiu a atencdo de diversos setores da
vida social, politica, econdmica e empresarial. Alguns investigadores como Law Wong e
Song, Yunus e Anuar, Goleman, George e Antonakis tém contribuido para a construgédo
do conceito, além de relacionad-la a outros temas, como por exemplo a lideranca,

defendendo que a I.E. possui um papel fundamental nessa area.

O conceito da I.E. esta relacionado com a capacidade de conciliar razdo e emocao. Usar
as emocOes para facilitar a razdo; e raciocinar inteligentemente acerca das emogdes.

Mayer e Salovey (1997, p. 10) definem a Inteligéncia Emocional como:

“a capacidade de perceber acuradamente, de avaliar e de expressar emogdes; a
capacidade de perceber e/ou gerar sentimentos quando eles facilitam o
pensamento; a capacidade de compreender a emocdo e 0 conhecimento
emocional; e a capacidade de controlar as emocdes para promover o crescimento
emocional ¢ intelectual.”
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https://aspectum.com.br/blog/treinamento-de-lideranca

De acordo com Rizzoto (2019), a inteligéncia emocional esta relacionada a capacidade
que a pessoa possui de ter dominio sobre o aspecto emocional, ndo apenas de si mesmo,
mas também das outras pessoas, onde aprende diferencid-los e utiliza-los de maneira
racional. Para Saeed et, al (2014), os autores denominaram a IE como a capacidade que
o individuo tem de descobrir, classificar e monitorar as suas emoc¢6es, dos outros e as dos

grupos.

“A necessidade das relagdes interpessoais motiva os individuos a buscarem e
manterem estreitas relacdes com os membros da equipe e com o lider. A inibicéo
da atividade pode ser definida como um estado interno que dirige a expresséo dos
motivos para 0 membro ir contra metas pessoais”. Degenhart e Cunha (2020, p.
4)
Para Goleman (1998, p. 323), é “... a capacidade de reconhecer 0s nossos sentimentos e
os dos outros, de nos motivarmos e de gerirmos bem as emog¢des em nos e nas nossas
relagcdes”. O autor Rosiak (2013), aponta que essa se trata da habilidade que algumas
pessoas desenvolvem que lhes capacita para reconhecer os sentimentos presentes na
comunicacdo com o0 outro, tornando-se receptivos, sinceros e com autenticidade,
limitando seu agir impulsivo. Portanto, a inteligéncia emocional descreve a capacidade
para integrar as emogdes e o raciocinio, usando as emog¢des para proporcionar um

raciocinio e o racicinio para compreender e gerir as emocoes.

Segundo George (2000), para uma melhor compreensdo, deve-se prestar atencdo as
competéncias que a caracterizam. S&o elas: Empatia, capacidade de avaliar as proprias
emocdes e as dos outros e de exprimir, rigorasamente, as proprias; Uso das emocdes para
melhorar 0s processos cognitivos e a tomada de decisbes; Conhecimento acerca das
causas e das consequéncias das emoc0es e a Capacidade para gerir as emogdes alheias e

as proprias.

Figura 3 — Os 4 pilares da Inteligéncia Emocional
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CONSCIENCIA

AGAO

Autoconsciéncia

Autoconsciéncia emocional

Reconhecer e entender
nossas proprias emogdes

Autogerenciamento

Autocontrole emocional
Adaptabilidade
Orientagéio para realizagdo
Perspectiva positiva

Gerenciar de forma eficaz
nossas proprias emogdes

OUTROS

Consciéncia social

Empatia
Consciéncia organizacional

Reconhecer e entender as
emogdes dos outros

Gestdio de relacionamento

Influéncia
Treinador e mentor
Conflito de gestéo

Trabalho em equipe
Lideranga inspiradora

Aplicar nossa compreensdo
emocional ao lidar com os outros

Fonte: Leads Blog®

E possivel observar que os lideres com os quais os profissionais mais gostam de trabalhar,
geralmente, sdo os que tem a capacidade de inspirar e motivar seus liderados. Essa € uma
das caracteristicas através das quais os lideres emocionalmente inteligentes atraem as
pessoas com talento, resultando no prazer de trabalhar sob sua lideranga. Os autores
Travis Bradberry e Jean Greaves, de “Inteligéncia Emocional 2.0” (2009) destacam que
a lideranga eficaz requer a habilidade de reconhecer e lidar com as emogdes, tanto
proprias quanto das pessoas ao seu redor. A inteligéncia emocional é a competéncia-chave
para um lider moderno. Da mesma forma que, inversamente, os lideres que emitem sinais
negativos como irritacdo, dominacéo, frieza, indiferenca, entre outros, acabam por afastar

as pessoas e ndo conseguem reté-las.

A lideranca é uma temaética bastante relevante para as organizages, Visto que 0 sucesso
destas depende da eficacia de seus lideres (Goleman et al., 2002), principalmente devido
a extensa diversidade de relacfes que existem dentro delas. Assim, como é pertinente
reconhecer a I.E. como um fator do sucesso individual, coletivo e organizacional, dado

30 Disponivel em: https://leads2b.com/blog/pilares-da-inteligencia-emocional/
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que influencia a habilidade das pessoas em lidar com as varias situacdes em que se
envolvem (Woyciekoski & Hutz, 2008).

Para Kotter, (2017, p, 289) “as organizagdes emocionalmente inteligentes precisam ter a
capacidade de resolver as suas diferencas, entre aquelas que divulgam e aquelas que
realmente vivem”, continua o autor “uma organizag¢ao quando tem transparéncia nos seus
valores, misséo e objetivos bem definidos leva a uma autoconfianga na tomada das suas
decisoes”. Desse modo, entende-se que para que uma organizagdo possa se considerar
emocionalmente inteligente, ela precisa viver seus valores e objetivos de forma genuina,

em vez de apenas divulga-los.

A transparéncia nos valores, missdo e objetivos de uma organizagdo é fundamental para
construir autoconfianca e embasar a tomada de decisdes. Quando todos 0os membros da
organizagdo entendem e compartilnam esses principios, é possivel criar um ambiente de
confianca e colaboracdo. Dessa forma, os profissionais se sentem mais seguros para
expressar suas opinides, solucionar conflitos e encontrar solugdes para os problemas

internos.

No entanto, é importante ressaltar que apenas divulgar os valores e objetivos ndo é
suficiente para garantir uma organizacdo emocionalmente inteligente. A vivéncia desses
principios é fundamental para construir essa inteligéncia emocional. Uma organizacéo
que realmente vive seus valores é capaz de agir de forma coerente e consistente, o que

contribui para a eficacia das suas decisoes.

Portanto, para que uma organizacdo se torne emocionalmente inteligente, é necessario
que seus membros se sintam motivados e engajados em viver os valores e objetivos
estabelecidos. A transparéncia € um elemento chave, pois permite a todos
compreenderem qual € a base das decisdes e como elas estdo alinhadas aos principios da
organizagdo. Somente assim, a organizacdo podera resolver suas diferencas internas de
forma saudavel e eficaz, contribuindo para um ambiente de trabalho mais harmonioso e

produtivo.

As pessoas que sdo emocionalmente inteligentes, naturalmente, possuem melhores
condicGes de manterem positivas as relagdes profissionais e pessoais, além de serem mais
produtivos, estimulantes e motivados. Ao ser capaz de utilizar as emogOes de maneira

inteligente, o individuo utiliza essas emocdes de maneira racional e intencional,
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utilizando-as a seu favor, aprimorando cada vez mais seus resultados (Barros, 2011).
Tudo isso torna, inegavelmente, a I.E. uma competéncia que os lideres de sucesso devem
possuir, assim como destaca a autora Brené Brown que para ser um lider eficaz, vocé
precisa liderar com empatia, compaixdo e respeito. Isso requer um alto nivel de

inteligéncia emocional.

Por sua parte, George (2000) identificou os elementos essenciais para uma lideranga
eficaz: 1) desenvolver metas e objetivos coletivos; 2) incutir nos outros o conhecimento
e 0 reconhecimento da importancia das atividades de trabalho; 3) suscitar e manter o
entusiasmo, a confianca e a cooperacao; 4) encorajar a flexibilidade na tomada de decisédo
e; b) estabelecer e manter uma importante identidade organizacional. Subsequentemente,
indicou os aspetos emocionais que auxiliam na concretizacdo dos elementos,

demonstrando a importancia da inteligéncia emocional na eficacia dos lideres.

Segundo a pesquisa realizada em 2021 pela Empresa Humanizadas, as organizaces com

a melhor performance possuem 1,3 mais liderancas conscientes de seu papel e exemplo.

Quando comparamos as organizagdes dos Ratings A com as organizagdes dos
Ratings C, notamos que elas possuem liderancas 1,3 vezes mais conscientes de
seu papel e exemplo (86% vs 65%). Por exemplo, elas buscam construir 1,4 vezes
mais uma visao de futuro orientada por um propésito maior (56% vs 78%). A
qualidade de escuta da lideranca é 1,2 vezes melhor, e elas também possuem 1,3
vezes melhor percepcdo do seu papel em prol do desenvolvimento de pessoas e
de um impacto sistémico (69% vs 87%). (Humanizadas 2021, p. 114)

Gréfico 1 — Lideranca Consciente

Lideranca Consciente (geral)

3. Orientagaocoletiva

2. Qualidade de escuta

1. Auto-consciéncia

ClasseA mClasseB ®ClasseC

Fonte: Humanizadas (2021) — avaliacdo de 226 instituicdes sob a perspectiva de 36.868 stakeholders
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Ainda de acordo com a pesquisa, a melhor performance organizacional significa
liderancas que buscam 1,8 vezes mais desenvolver pessoas e 1,6 vezes mais gerar

impacto.

Grafico 2 — Lideranca Consciente (autoconsciéncia)
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1. Manteropoder 2. Analisar os processos 3. Desenvolver projetos 4. Desenvolver pessoas 5. Gerarimpacto
positivo eevoluir
coletivamente

H ClasseC ClasseB mClasse A

Quando perguntamos para o publico interno as caracteristicas que expressam a atencao das liderancas, identificamos que
52% das pessoas das organizacdes de Rating A concordam que o foco é gerar impacto e evoluir coletivamente, em
oposicdo a 32% nas organizacdes de Rating C, ou seja, diferenca de 1,6 vezes. Ha também uma orientacio 1,8 vezes maior
para desenvolver as pessoas. Podemos observar que nas organizacoes de Rating C a atencdo da lideranca esta mais
orientada a necessidades basicas e fundamentais (estagios 1, 2 e 3), evidenciando a existéncia de um processo evolutiva
que passa pelo desenvolvimento de individuos (liderancas e colaboradores) e suas respectivas organizacées.

Fonte: Humanizadas (2021) - avaliac3o de 226 instituicoes sob a perspectiva de 36.868 stakeholders

A lideranca, aliada a inteligéncia emocional, gera um impacto muito positivo nas
organizac0es, resultando na construcdo de relagfes sociais saudaveis, que se convertem
em inmeras vantagens para elas, como o aumento do desempenho profissional, por
exemplo. Por isso, é de suma importancia que o lider tenha consciéncia das suas proprias
emoc0Bes, da mesma forma que as dos seus liderados, de forma a incutir no grupo
sentimentos de seguranca, de confianca e de satisfacdo diante dos momentos positivos e
negativos que, porventura, possam surgir. Uma administracdo eficaz deve dirigir a visao

e 0 empenho de todos os administradores para uma meta comum. (Drucker, 1981: 77).

De acordo com Miguel, Rocha & Rohrich (2014), as competéncias emocionais para a
lideranca adquirem uma importancia fundamental, indo além de serem apenas um tema
"agradavel e interessante”. Elas sdo compostas por um conjunto de habilidades essenciais
que sdo indispensaveis para qualquer lider nas organizag6es atuais e futuras. Reconhece-
se, portanto, que a |.E. desempenha um papel fundamental na eficiéncia dos lideres, sendo

essa uma competéncia essencial e uma vantagem competitiva dentro das organizagoes.

39



Como ja exposto, o lider que é capaz de gerir suas emocdes e de possuir empatia para
com os demais, contribui de maneira efetiva com bom desempenho organizacional e,
consequentemente, com o seu sucesso. Constata-se, assim, que os fatores psicologicos e
afetivos sdo muito mais determinantes na produtividade do que a simples obediéncia a
uma estrutura hierarquica de cunho burocratico. (Bernoux, 1985; Toledo, 1989;
Sainsaulieu, 1997; Chiavenato, 2002).

2.2. A Gestdo Humanizada na Escola

E preciso compreender que a gestdo humanizada na escola é uma estratégia que busca
valorizar e incentivar a participagédo ativa dos profissionais, promovendo um ambiente
colaborativo e propicio ao desenvolvimento de todos. Nesse sentido, como afirma Maria
Sylvia Chalhub (2012, p. 25), “a gestdo humanizada € aquela que busca enxergar o ser
humano por trds do profissional, reconhecendo suas necessidades, valorizando suas

contribuicdes e respeitando sua individualidade”.

No contexto educacional, ¢ fundamental lembrar as palavras de Celso Vasconcellos
(2001, p. 10), que defende uma gestdo democrética nas escolas, afirmando que “o gestor
educacional ndo pode ser apenas um administrador, mas também um articulador das
relacbes humanas na comunidade escolar”. Portanto, € necessario que 0s gestores
escolares promovam uma gestdo participativa, ouvindo as vozes dos professores,
coordenadores e demais profissionais, como destaca Pedro Demo (2016, p. 50), “o gestor
precisa ser alguém que ndo apenas dirige, mas que também escuta, negocia e compartilha

responsabilidades”.

Além disso, a gestdo humanizada na escola pode ser uma poderosa ferramenta para
promover a autonomia e a criatividade do grupo, conforme ressalta César Nunes (2015,
p. 75), “uma gestdo que promove a autonomia € aquela que estimula a capacidade dos
professores de agirem de forma livre e autdbnoma ao executarem suas atividades
pedagdgicas”. Portanto, € importante que os gestores escolares incentivem a inovacao e
0 protagonismo dos professores, permitindo que estes possam colocar suas ideias em

pratica, conforme mencionado anteriormente.

No quadro a seguir, € possivel compreender com mais detalhes a respeito das trés

estratégias para uma boa gestdao humanizada.
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Quadro 13 — “3 Estratégias para uma Gestao Humanizada na Escola”

3 Estratégias para uma Gestdo Humanizada na Escola

Comunicacao assertiva Ideias em pratica Autonomia e criatividade
Escutar as ideias, as criticas e Permitir, quando for possivel que o
sugestdes dos profissionais, buscando | profissional tenha a oportunidade de
Promover dialogos saudaveis entre de fato aplica-las no dia a dia. participar dos processos de

lideres e liderados, com transparéncia, Proporcionar mudancas reais no organizacao das rotinas de trabalho,
respeito e boa escuta ambiente de trabalho e na organizagdo | gestdo de tempo, criagdo de projetos,

do ano letivo, por meio daquilo que a entre outros que geralmente sdo

equipe apresenta e propde elaborados pela gestdo

Fonte: adaptado Heloisa Luck (1998)

Por fim, é relevante destacar a importancia de conhecer a realidade e as necessidades da
comunidade escolar. Nesse sentido, como afirma Antonio Flavio Barbosa Moreira (2018,
p. 42), “a gestdo humanizada nao se limita as questdes administrativas e pedagogicas,
mas também busca compreender as particularidades dos alunos e dos diversos
profissionais envolvidos no processo educativo”. Dessa forma, ¢ fundamental que os
gestores escolares tenham um olhar sensivel e atento para as questfes sociais e familiares
que podem afetar o desempenho dos alunos e a rotina da comunidade escolar como um

todo.

Em suma, a gestdo humanizada na escola é essencial para promover um ambiente de
trabalho harmonioso e produtivo. Como afirma Francisco Gutiérrez (2014, p. 35), “a
gestdo humanizada € aquela que valoriza as relacfes interpessoais, estimula a participacédo
e o diadlogo, e promove uma educacdo baseada na afetividade e na busca pelo bem-estar
de todos”. Portanto, é imprescindivel que os gestores escolares sejam agentes de
transformacao, adotando praticas que valorizem o ser humano e que contribuam para uma

educacdo mais humanizada e inclusiva."”

O gestor escolar é a pessoa que possui maior influéncia e autoridade na escola. E o
responsavel por estabelecer uma visdo estratégica e definir objetivos claros, é o que
responde legalmente pela instituicdo, 0 que assegura sua operacionalidade, tanto no
aspecto administrativo quanto no pedagégico. De acordo com Libaneo (2013, p. 112), "a
gestdo escolar deve ser orientada para resultados, com metas bem definidas, buscando a

exceléncia educativa e o sucesso dos alunos".

Este por meio de uma lideranca eficaz, exerce um papel fundamental no desenvolvimento
de uma escola de qualidade. Segundo Paro (2014, p. 87), "o gestor escolar deve possuir

habilidades técnicas, humanas e conceituais para promover um ambiente propicio a
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aprendizagem dos alunos™. Este é o principal sujeito na implantacdo de uma gestdo mais
democrética, sendo, para isso, necessario que ele proprio desenvolva seu senso de
democracia, assim tornando possivel a integracdo de todos os envolvidos no processo. De
acordo com Garcia (2012, p. 45), "o gestor precisa ser capaz de promover um ambiente
colaborativo, onde todos os atores envolvidos se sintam parte do projeto educativo da
escola”. Deste modo, o papel do gestor ndo deve ser confundido com o de um mero
fiscalizador, controlador, que ndo envolve ninguém em suas decisdes. Este deve ser de

uma figura que apresente lideranca.

Ao gestor sdo necessarias algumas competéncias para que ele desempenhe seu papel com
exceléncia, sdo elas: a capacidade de realizar diagnosticos, identificar problemas,
formular objetivos, gerar solucdes e estabelecer atividades necessarias para alcancar 0s
objetivos, com autonomia, articulacdo, flexibilidade, respeito a diversidade, didlogo e
dinamismo. E para que isso seja possivel, um gestor democratico ndo podera executar seu
trabalho sozinho, ele precisara da colaboracdo de alunos, pais, professores e demais
profissionais nas decisdes, de modo a contribuir diretamente com o pleno funcionamento
da instituicdo. Além de criar uma atmosfera mais harménica e uma cultura organizacional

forte.

Neste cenario, dois aspectos sao de suma importancia para o sucesso: o clima institucional
e a cultura organizacional, e cabe este gestor estar atento a estes dois elementos, pois
ambos sdo a chave para o éxito. Alguns teoricos da area da administracdo e gestdo de
empresas definem esses dois aspectos de uma maneira muito clara. Para Robbins (2008,
p.226), a cultura organizacional é “um sistema de valores compartilhados pelos membros

de uma organizacao e que a distingue de outra.”

No contexto escolar, para Luck (2010% p. 30), “O clima institucional e a cultura
organizacional da escola expressam a personalidade institucional e determinam a real

identidade do estabelecimento de ensino”. Para ¢la,

a importancia desses conceitos € evidenciada pelo fato de que a natureza do
processo educacional e a vida da escola sdo definidas sobremaneira pelo modo
como as pessoas coletivamente organizadas realizam o trabalho em seu interior,
distribuem e assumem responsabilidades, tomam decis6es, implementam-nas,
percebem seu trabalho e constroem significados a partir dessa experiéncia
interativa em que muitos elementos pessoais, sociais, contextuais e funcionais
entram em jogo. (LUCK, 2014a, p. 30-31).
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Para Libaneo,

A cultura organizacional de uma escola explica, por exemplo, 0 assentimento ou
a resisténcia ante as inovacOes, certos modos de tratar os alunos, as formas de
enfrentamento de problemas de disciplina, a aceitacdo ou ndao de mudancas a
rotina de trabalho etc. (LIBANEO et al, 2012, p. 440).

Todavia, 0 gestor deve estar atento aos fatores que interferem na cultura organizacional
devendo este estar consciente de que sé sera possivel através de um trabalho coletivo que
envolva todos. Deste modo, 0 gestor escolar precisa estar constantemente atualizado e em
busca de novos conhecimentos para exercer seu papel com exceléncia. De acordo com
Sousa (2018, p. 64), "a formacdo continuada é essencial para o gestor escolar desenvolver
habilidades de lideranca, gerenciamento e inovacao, de modo a enfrentar os desafios do
contexto educacional atual”, o que contribuird na capacidade de influenciar, motivar,
integrar e organizar as pessoas e grupos a trabalharem para conquistarem os objetivos da
instituicdo e desempenharem o seu papel social.

2.2.1 O papel social da escola

As organizagdes escolares sdo lugares de transformacao e de aprendizagem, com funcées
muito bem definidas: administrativa e pedagdgica. No entanto, uma outra funcédo que, em
alguns casos, se sobrepde as demais € a funcdo social da escola, que vai além do ensinar.
Diz respeito a socializacdo entre a escola e a comunidade. Acerca desta tematica, Santos

aborda de forma simples a razéo de ser da escola.

Independente das novas funcdes sociais que a escola assume, decorrentes da
complexidade da sociedade atual, permanece a sua fungédo precipua: socializacao
do saber sistematizado. A escola, como instituicdo social, ndo se encarrega
daquele saber empirico, espontaneo, do senso comum, gque surge da experiéncia
cotidiana dos individuos. Este tipo de conhecimento € doxa e diz respeito a
opinido, consequentemente ndo deve ser objeto de trabalho escolar. [...] 0
conhecimento que diz respeito a escola é episteme, € ciéncia, 0 conhecimento
metddico, conhecimento sistematizado. Assim o papel da escola como institui¢éo
é precisamente o de socializar o saber sistematizado. (SANTQOS, 1992. p. 19)

Dentre as fungdes da escola, destaca-se a necessidade de despertar o compromisso social
dos individuos e grupos sociais, preparando e formando cidad&os criticos e participativos,
que possam desenvolver argumentos coerentes, além de promover transformacdes e

mudangas dentro do contexto educacional.
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Desta forma, a escola possui uma funcao social muito ampla e diversificada, na qual cada
individuo que participa deste processo de aprendizagem deve assumir 0 compromisso e
entender a necessidade de acompanhar as inmeras mudangas que ocorrem no mundo
todos os dias. Desse modo, tem como objetivo garantir a aprendizagem, o conhecimento,

as habilidades e os valores necessarios a essa socializacéo.

Historicamente, as sociedades passaram por diversas transformacdes nos contextos
econdmicos, tecnologicos e sociais e, dentro desse cenério, o curriculo na escola sempre
teve seu objetivo direcionado a época em questdo, desde quando ele era inflexivel e
utilizado como um instrumento orientado para os interesses da classe capitalista. As
constantes mudancas e as pressoes que as instituicdes escolares sofreram, e ainda sofrem,
fazem com que o seu curriculo tenha que se adaptar constantemente a essas

transformacdes.

Para Sacristan (2000), as mudangas curriculares que ocorreram por pressoes historicas,
sociais e econdmicas de diversos tipos nos sistemas escolares € um subproduto da
teorizagdo e concretizagdo do curriculo. O que é importante reforcar é que a manutencao
da desigualdade social, da ndo aprendizagem, do ndo pensamento critico, fazem parte da
manutencdo e controle social, que é de suma importancia para os interesses capitalistas.
Para Rolddo (2000), o curriculo resulta sempre de uma construcdo social e de uma
definicdo de aprendizagens que se considerem socialmente necessarias para um grupo,

num dado tempo e contexto.

E através do curriculo que sdo realizadas as funcBes da escola e que a tornam uma
instituicdo de ensino. A escola por sua vez é concebida como um produto do curriculo ou
vice-versa, pois sem a escola ndo existiria o curriculo e, por sua vez, o curriculo sem
escola ndo se faria presente com sua evolugdo historica, nas esferas sociais, econémicas,
politicas e culturais. Para Freire (1996) a escola tem um papel bem mais amplo do que
simplesmente passar contetdos: ensinar exige compreender que a educacao € uma forma

de intervencdo no mundo.

Vale ressaltar que sdo necessarias a criacdo e a expansao de escolas inclusivas, que se
projetam para o futuro e que sdo convocadas a ter uma visdo ampla, democrética e
pluralista, considerando a diversidade como uma caracteristica basica do valor educativo

no cenario escolar. Para Fullan (1993), o papel dos professores passa pela construcdo de
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inovacOes para que se desenvolva um conjunto de novas competéncias e capacidades,
dentre as quais, refletir, questionar as situagdes e organizar, de modo coletivo e
colaborativo, 0s processos pedagogico-curriculares. Em cursos gerais, ajustes e

modificacdes podem ser feitos de acordo com a situacéo.

As escolas inclusivas garantem a retencdo de todos os alunos da rede educacional e
permitem, ainda, uma melhor educacdo, tolerancia e inclusdo social. Este processo é
entendido como um projeto de transcendéncia e construcdo de uma cultura inclusiva, na
qual a escola € vista como transmissora de instrugdes as criangas, Como uma organizagdo
pautada em planos de estudos sequenciais e métodos pedagdgicos apropriados. O gestor
nesse aspecto desempenha um papel crucial na promocdo de um ambiente escolar
inclusivo. Segundo Ferreira (2016, p. 78), "é dever do gestor garantir uma educacéo de
qualidade para todos, por meio de praticas inclusivas que valorizem a diversidade e

combatam qualquer forma de discriminacao”.

Pensar em uma escola inclusiva é preconizar a atencéo e valorizagdo das diferencas, ndo
devendo segregar os alunos em funcdo do seu nivel de conhecimento. Sendo assim, é
necessario haver a implementacéo curricular e uma diferenciacdo pedagdgica, na qual
devem se conciliar o ensino para todos e, assim, analisar a aprendizagem de cada um. E
compreensivel o fato de que o professor deve seguir uma organizacéo de contedo dentro
de horérios que devem ser cumpridos. Por um lado, isso organiza o contetdo, entretanto

limita a préatica, pois estamos lidando com um ambiente de diversidade.

No que diz respeito a inovacdo organizacional, essa visa concretizar os trés planos de
acdo em que, segundo Canario (2008), incidem na acdo de transformacdo da escola. O
primeiro € pensar a escola a partir do ndo escolar. O segundo plano é desalinhar o trabalho
escolar, no qual o aluno é o produto do saber e ndo o professor, devendo ser o aluno o
produtor do conhecimento. E o terceiro plano é pensar a escola a partir de um projeto de

sociedade.

Para Machado (2017, p.29), a organizacdo da escola tradicional se unifica quando molda
a identidade do aluno pela transmissdo de conteudos e de ideias, mas divide quando
hierarquiza os individuos atraves da avaliacdo da assimilagdo dos saberes e da capacidade
de realizar. Com novos modelos alternativos a escola tradicional, os professores e a escola

estdo cientes dos desafios que Ihes séo inerentes e um deles € a diversificacdo pedagogica,
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pois sabe-se que cada pessoa aprende de forma diferente e, por isso, devem existir
também diversas formas de ensinar. SO assim a participacdo efetiva tornar-se-a viavel,

em igualdade de oportunidades, para o pleno desenvolvimento de todos os alunos.

No entanto, ainda lidamos com diversas dificuldades e uma delas ¢ a finalidade politica
da educacéo escolar, que sempre serdo norteadas pelas orientagdes das administracdes
centrais educacionais. Se considerarmos a diversidade como um valor humano e
educacional, s6 podemos pensar em uma escola inclusiva, que se desenvolve dentro

pluralidade dos alunos através de uma educacdo humanizada.
2.2.2 A Educacdo Humanizada

A escola, para muitos alunos, é considerada a sua segunda casa, pois € neste ambiente
gue muitos passam grande parte do seu dia e, por efeito, eles trazem necessidades que
ultrapassam as questfes didaticas e/ou administrativas. Para tal, estas questdes necessitam
de um olhar humanizado e diverso, pois cada aluno é um ser humano individual, ou seja,
possui percepcdes, limitacGes, insegurancas, traumas, desejos e sonhos que lhes é dnico.
Deste modo, a educagdo segundo Hannah Arendt (1987, p. 231) “é 0 ponto em que
decidimos se amamos o mundo o suficiente para assumirmos a responsabilidade por ele
e, mais ainda, se salvamos 0 mundo da destrui¢cdo que temos meramente modelado em

Nossos espiritos."

A educacdo humanizada, de forma geral, s6 € possivel quando se coloca o aluno no centro
do processo de aprendizagem, levando em consideracdo a subjetividade de cada
individuo, com a finalidade de Ihe garantir o acolhimento e o pertencimento aos grupos

que fazem parte do seu cotidiano, seja na escola ou fora dela.

A educacao é um dos pilares fundamentais para o desenvolvimento e progresso de uma
sociedade. No entanto, nem sempre o sistema educacional atual tem sido capaz de
proporcionar uma formacdo completa e abrangente aos individuos. Diante desse desafio,
a perspectiva da educacdo humanizada, que se propde a ir alem do mero acumulo de
conhecimentos, e busca enfatizar aspectos essenciais para a formagéo integral do ser
humano. Como afirma Moacir Gadotti (2012, p. 73), a educagdo humanizada tem como
foco prioritario o desenvolvimento do pensamento critico, a formagéo ética e o cultivo

dos valores humanos. Através desse enfoque, a educacdo passa a ter como objetivo
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principal a formacéo de individuos capazes de compreender e transformar a realidade em

que vivem.

Para Paulo Freire (1996, p. 58), “uma educacgdo verdadeiramente humanizada é aquela
que reconhece a individualidade de cada aluno, busca estimular sua autonomia e o
desenvolvimento integral de suas capacidades, levando em consideracdo seus interesses
e necessidades." E, para que isso seja possivel, conforme ja exposto neste trabalho, os
envolvidos nesse processo devem ter muita atencdo as diferentes capacidades, como a
colaboracéo, a empatia e a inteligéncia emocional, de modo a estabelecer uma relagéo
saudavel entre alunos e profissionais. Tais capacidades abrem espaco para o afeto,
facilitando a construcdo da confianga nas relagdes e impactando diretamente no processo

de aprendizagem.

Podemos citar a Escola Basica da Ponte®!, localizada em S&o Tomé de Negrelos, distrito
do Porto em Portugal, que possui um projeto mundialmente conhecido por colocar o aluno
como centro do aprendizado, valorizando suas préprias escolhas, qualidades e progressos.
Este projeto possui uma “estrutura organizativa, desde o espago, ao tempo e ao modo de
aprender que exige uma maior participacdo efetiva destes em conjunto com os
orientadores educativos, no planeamento das atividades, na sua aprendizagem e na

avaliagdo.”*?

Desse modo, a educacdo humanizada objetiva uma formacéo global, de maneira a formar
individuos conscientes, possibilitando o desenvolvimento de habilidades pessoais que
serdo importantes na vida adulta, como criatividade, inteligéncia emocional e
autorreflexdo. O método pedagdgico do qual essa escola se utiliza, inspira-se em
pedagogos como Freinet, Montessori e Dewey, possui algumas caracteristicas conforme

exposto no quadro.

Quadro 14 — “Caracteristicas Escola da Ponte”

Caracteristicas Escola da Ponte

Visa a autonomia dos alunos e

Esta organizada segundo uma logica
de projeto e de equipe

A gestdo é feita como cogestdo
democratica e participativa

incentiva a autoavaliacdo e a
autorresponsabilidade

Sua estruturacao se da a partir das
interagdes entre 0s seus membros

Os alunos tém participagdo em tudo,
desde a estruturacéo do espaco,
tempo das aulas até o modo de

aprendizagem

Ha colaboracéo efetiva dos alunos
em conjunto com os professores no
planejamento das atividades, na sua

aprendizagem e na avaliacdo

Fonte: elaboragdo prépria
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Como diz Freire (2008), se a educacdo sozinha ndo transforma, tampouco a sociedade
muda. Neste caso, uma das fundamentais vias de transformacao social é proveniente do

processo educacional e de a¢des pensadas, desenvolvidas e aplicadas no contexto escolar.

Em outra obra Freire (1996), refere-se a finalidade principal da educacéo libertadora: a
humanizacao que buscamos na educacéo, enquanto vocacgdo ontologica, dessa forma, por
meio dessas relagdes, reinventamos o mundo, aprimorando a nGs mesmos e aos outros.
Essa maneira de refletir a escola aponta para a necessidade de formar pessoas pensantes,
politizadas, reflexivas, atuantes e criativas. A humanizacédo, portanto, € um processo de
construcdo gradual e que precisa ser realizada por todos: pais, professores, alunos e

demais profissionais.

Em suma, a educacdo humanizada € essencial para que o ser humano desenvolva todo o
seu potencial e se torne um cidad&@o pleno e consciente. Ao colocar o individuo como
protagonista de sua propria aprendizagem, respeitando seus interesses, habilidades e
individualidade, a educacdo humanizada potencializa o sentido de pertencimento e
colaboracédo, promovendo a construgdo de uma sociedade mais justa e equitativa. Além
disso, ao valorizar a empatia, a compreensdo e a capacidade de resolver problemas
complexos, a educacdo humanizada prepara os alunos para enfrentar os desafios do
mundo contemporaneo, contribuindo para a formacéo de cidadaos criticos, solidarios e
capazes de transformar a realidade ao seu redor. Portanto, investir na educagédo
humanizada ¢ investir no futuro, em uma sociedade mais conectada com seus valores e

com o potencial humano.

"Somente a educacdo é capaz de transformar o mundo, pois através dela € possivel
desenvolver o potencial humano, promover a igualdade social e construir uma sociedade

mais justa e prospera" (Freire, 1996, p. 21).

3132 Disponivel em: http://www.escoladaponte.pt/o-projeto/, acessado em 15 de junho de 2023 as 10h.
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Capitulo 3 - Metodologia

3.1 Contexto da investigacéo

Esta investigacdo tem como objetivo perceber como a Gestdo Humanizada pode
contribuir na transformacdo da educacdo em uma instituicdo educativa da cidade de

Leiria.

A instituicdo possui uma capacidade para 261 criangas, porém atualmente é composto por
cerca de 187 alunos que estdo distribuidos nos ciclos de Jardim de Infancia e no 1° ciclo

do Ensino Basico.

Quadro 15 — “Relacédo de alunos”

Ciclos N° de turmas  N° de alunos
Jardim de Infancia 6 83
1.° ano do Ensino Basico 1 26
2.% ano do Ensino Basico 1 26
3.9 ano do Ensino Basico 1 26
4.° ano do Ensino Basico 1 26

Total 10 187

Fonte: elaboragdo prépria

Conforme consta no Projeto Educativo do Triénio 2020 — 2023 (PE 2020 — 2023), a
instituicdo possui 15 educadoras de infancia, 14 auxiliares de agdo educativa e uma
coordenadora pedagdgica que sdo responsaveis por seis turmas do jardim de infancia com

um total de 83 criancas.

No Ensino Béasico atuam seis educadoras responsaveis por quatro turmas, que juntas
totalizam 104 criancas. Alem de professores de apoio responsaveis pelas atividades

complementares, tais como, inglés, musica, educacao fisica, natacdo, danca e teatro.
A instituicdo possui como principios orientadores 0s seguintes pontos:

1) “O Desenvolvimento e Aprendizagem como vertentes indissociaveis no
processo de evolugao da crianca”
“A crianca tem a sua identidade unica e singular, apresentando os seus interesses €

capacidades proprias. Cada crianca vive no meio cultural e familiar que deve ser
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reconhecido e valorizado. Desta forma, o educador tem de ter em conta as caracteristicas
de cada crianga, dando-lhe oportunidade para explorar e aprimorar as suas capacidades.

Também considera a familia como um pilar da sua acdo educativa”;

2) “Reconhecimento da Crianca como Sujeito e Agente do seu Processo

Educativo”

“A curiosidade ¢ inata na crianga, esta ferramenta permite-lhe questionar e compreender

0 mundo que a rodeia. Desta forma, estabelece relagdes e interagdes.”

“E fulcral que a voz da crianca seja valorizada e ativa no seu dia a dia. Este sera o ponto
de partida para que o educador crie novas oportunidades de aprendizagem, cada vez mais
diversificadas e adequadas a crianca e aos seus interesses e motivagoes. O educador, ao
assumir esta postura, possibilita que a crianga participe nas decisdes relativas ao seu

processo educativo;”
3) “Exigéncias de Resposta a Todas as Criancas”

“Todas as criancas participam na vida em grupo. Tém direito a uma educagdo de
qualidade, onde as suas necessidades, interesses e capacidades sdo privilegiadas e
atendidas. Cabe ao educador fazer esse reconhecimento, adotar praticas pedagogicas
diferenciadas e assegurar o desenvolvimento e o sentido de seguranca e autoestima em

todas as criangas;”
4) “Construcio Articulada do Saber”

“Ao brincar, a crianga aprende. Aprende de uma forma espontanea, rica, motivadora e
estimulante. Estes momentos vivenciados, contribuem de forma direta, para o
desenvolvimento e para a aprendizagem de cada crian¢a. O educador pode enriquecer o
brincar da crianca, oferecendo recursos (fisicos, materiais e humanos) diversificados e

articulando as diferentes areas do saber.” (Projeto Educativo 2020 — 2023).

3.2 Desenho da investigacéo

A metodologia escolhida nesta investigacdo foi a qualitativa, pois segundo Bogdan e

Biklen (1994), “a preocupagao central ndo ¢ a de saber se os resultados sdo suscetiveis de
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generalizacdo, mas sim a de que outros contextos e sujeitos a eles podem ser
generelizados”. (1994, p.166). Tendo como objetivo a compreensdo dos significados
atribuidos pelos sujeitos as suas a¢es num dado contexto. Nesta abordagem, pretende-se
interpretar em vez de mensurar, procurando compreender a realidade tal como ela &,
experienciada pelos sujeitos. Considerando suas representacdes, crencas, opinides,

atitudes, habitos e seus valores.

Este estudo assume-se como um estudo de caso, por tratar-se de possuir uma abordagem
empirica que visa compreender a importancia da gestdo humanizada em uma instituicdo
privada de ensino e analisar o impacto desse modelo de gestdo nas relac6es interpessoais
e profissionais, no ambiente de trabalho. Yin (1988), define o estudo de caso como uma

abordagem empirica que:
e Investiga um fendmeno atual no seu contexto real; quando,

e Os limites entre determinados fendbmenos e o seu contexto ndo sdo claramente

evidentes; e no qual
e Sdo utilizadas muitas fontes de dados.

Segundo 0 mesmo autor, Yin (1988) o estudo de caso estabelece uma estratégia favorita
quando se quer responder a questdes de “como” ou “porqué”; o investigador ndo pode
exercer 0 controle sobre os acontecimentos e o estudo fica focado na investigacdo de um

fendmeno atual em seu préprio contexto.

3.3 Técnicas e instrumentos de recolha de dados

3.3.1 Instrumentos de recolha de dados

Os instrumentos de recolha de dados e as técnicas desempenham um papel crucial em um
estudo de caso, pois permitem a coleta de dados relevantes e a realizacdo de analises
aprofundadas para responder a perguntas de pesquisas especificas. Como afirmam Miles,
Huberman e Saldana (2014, p. 17): "Os dados sdo a substancia principal dos estudos
qualitativos, e & com base neles que se fundam as conclus@es e recomendagdes”. Assim,
a escolha cuidadosa das técnicas e instrumentos de coleta de dados contribui para a

qualidade e rigor de um estudo de caso.

o1



O autor Stake (1995), ressalta que a selecdo das técnicas de coleta de dados em um estudo
de caso deve estar relacionada aos objetivos da pesquisa e ao contexto em que o fenémeno
estd ocorrendo. Ele argumenta que o uso de multiplas fontes de dados, como entrevistas,
observacdes e analises documentais, aumenta a validade e a compreensédo do fenémeno

em estudo.

Além disso, Merriam (1998) defende que os instrumentos de recolha de dados em estudos
de caso devem ser flexiveis e adaptaveis as circunstancias e ao ambiente em que a
pesquisa esta sendo conduzida. Ela ressalta que a observacdo participante, a entrevista em
profundidade e a analise documental sdo técnicas eficazes para a coleta de dados em
estudos de caso, permitindo uma compreensao holistica e aprofundada do fenbmeno em

estudo.

Neste estudo, os instrumentos utilizados para a recolha de informacdes foram a anélise
documental, uma entrevista e a aplicacdo de questionario a todos os profissionais da

instituicao.
3.3.2 Procedimentos de recolha de dados

Foi estabelecido um contato preliminar com o diretor da instituicdo por telefone, no qual
foi exposto o tema da pesquisa e 0s principais objetivos. Ap6s a autorizacdo para
realizacdo do estudo foi acordado o envio de um e-mail contendo o tema, a pergunta de
partida e os objetivos, seguidamente de um questionario. Deste modo, foi utilizado como
técnica de recolha de dados inicial um questionario sucinto sendo este 0 Apéndice I, que
foi aplicado unicamente ao diretor. Consistiu em um conjunto de perguntas objetivas
sobre a estrutura bésica da instituicdo como: dados pessoais; identificacdo da instituicao;
composicao e distribuicdo dos recursos humanos; quantitativo de alunos e turmas. Tendo
como objetivo a ambientacdo em relacédo as informagdes acerca da estrutura da instituicdo

para a contextualizacao do estudo.

A partir dos dados recolhidos inicialmente, foram criados dois guiGes. O primeiro foi
utilizado para o questionario destinado a todos os profissionais da instituicdo contendo
23 perguntas, o segundo guido foi para a entrevista semi-estruturada com o gestor da
escola, contendo 18 perguntas. Ambos os guides foram validados por um juri externo ao

processo de investigacao.
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Em segundo plano, foi aplicado um questionario digital®® - Apéndice I, utilizando a
ferramenta do Google Forms®* aos docentes (21) e ndo docentes (37) com perguntas
diretas, no formato de mdltipla escolha, de modo a possibilitar a interpretacdo mais
proxima a realidade. Sendo este um instrumento largamente utilizado para coleta de
informacdes em diversas areas tais como nas ciéncias sociais, economia, educacdo e
administracdo. Este formato possibilita que os respondentes ndo se sintam pressionados

contribuindo para um preenchimento das informag¢des com mais qualidade e zelo.

Pela natureza da investigacdo qualitativa foi realizada uma entrevista semi-estruturada -
Apéndice 111, com perguntas abertas ao diretor da instituicdo no dia 13/10/2023, realizou-
se através de videoconferéncia, o que possibilitou o contato direto e aprofundado com o
entrevistado, permitindo a compreensao detalhada a respeito do que pensa sobre a gestéo

humanizada e a sua importancia nos resultados da instituicéo.

Assim como refere Serrano (2004, p.32), interessa “conhecer as realidades concretas nas
suas dimensoes reais e temporais, 0 aqui € 0 agora no seu contexto social”. Este modelo
permitiu ainda certa flexibilidade ao entrevistado e ao entrevistador, estimulando a
cooperacdo mutua além de proporcionar a abertura para comentarios, explicacdes e

esclarecimentos.

Os autores Bogdan e Biklen (2006, p. 89), afirmam que “através da entrevista, é possivel
obter informacdes ricas e detalhadas que vao além do que pode ser observado ou captado
apenas por meio de questionarios ou analise documental”. Da mesma forma que a autora
Merriam (2009, p. 71), afirma que "através da entrevista, é possivel dar voz as pessoas
envolvidas no estudo de caso, permitindo que suas experiéncias e perspectivas sejam

consideradas e valorizadas."

A anélise documental foi uma técnica que auxiliou na compreensédo acerca da instituigéo,
assim como ¢ referido pelos professores Ghiglione e Matalon (1998, p.14), “¢ importante

que o investigador selecione uma forma de pesquisa, uma ou mais técnicas de recolha de

33 Foi disponibilizado o questionario impresso aos profissionais que optaram por este formato.

34 Fonte: https://www.google.com/intl/pt-PT/forms/about/
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dados, ou vérias formas e instrumentos de registro”. Neste caso, a analise documental
contribuiu para a compreensédo do contexto onde se desenvolveu o estudo, auxiliando na

interpretacéo dos dados recolhidos.

Os documentos analisados neste estudo foram os seguintes: Projeto Educativo 2022;
Projeto Educativo Creche 2020; e o Projeto Educativo Pré-Escolar 2020-2023. Também
fez parte desta andlise a consulta a pagina institucional, o perfil nas redes sociais e as

noticias a respeito da instituicdo veiculadas pelos meios de comunicac&o.
3.3.3 Técnicas de tratamento de dados

O tratamento de dados possui relevante importdncia em uma pesquisa, por ser
amplamente reconhecida por estudiosos. De forma objetiva o tratamento de dados
consiste em organizar, analisar e interpretar as informacdes coletadas durante uma
pesquisa de forma sistematica e objetiva. Essa etapa é fundamental para garantir a
confiabilidade e validade dos resultados obtidos.

Devido a natureza da investigacdo qualitativa foi utilizado no tratamento de dados a
analise de conteldo, por tratar-se de uma técnica cuja finalidade consiste na analise de
documentos ou textos, de modo a classificar frases ou palavras utilizando ferramentas
estatisticas para obtenc¢do e cruzamento dos resultados da pesquisa. A analise documental
foi realizada de modo a separar as informacoes relevantes para a investigagéo, juntamente

com os dados dos questionarios e com a interpretacdo da entrevista realizada.

De acordo com Creswell (2013, p. 137), "o tratamento de dados é uma fase critica e
crucial do processo de pesquisa, pois é a partir dessa etapa que os dados brutos sao
transformados em informagdes significativas”. Além disso, os dados tratados permitem
identificar tendéncias, padrdes e relacdes entre varidveis, facilitando a compreensao dos

fendmenos estudados.

Outro autor que ressalta a importéancia do tratamento de dados € Yin (2018, p. 117), para
ele "o tratamento rigoroso dos dados é fundamental para a pesquisa qualitativa, pois
contribui para a obtencdo de conclusdes robustas e precisas”. Yin também enfatiza que a
analise dos dados coletados deve seguir um procedimento sistematico e transparente,

garantindo a replicabilidade dos resultados.
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O questionario foi orientado pelo guido 1 (Apéndice Ill), destinado a todos os
profissionais permitindo inicialmente caracterizar o grupo e extrair opinides acerca da
importancia da gestdo humanizada e o seu impacto nas relacoes profissionais. A entrevista
seguiu o0 guido 2 (Apéndice I1V), permitiu compreender um pouco mais a respeito do
posicionamento do diretor em relacdo a gestdo humanizada e a sua contribuicdo nas
relagOes pessoais e profissionais dentro da institui¢éo, esta foi transcrita constituindo o
Apéndice V. A analise dos dados da entrevista, foi realizada através da técnica de analise

de conteudo.

Assim como se referem os autores Miles & Huberman (1994, p. 35), “a analise de
contetido é uma técnica que busca identificar categorias tematicas ou conceitos-chave no

texto, permitindo uma compreensdo mais aprofundada dos dados".

No quadro a seguir, € possivel verificar as categorias e subcategorias de analise definidas.

Quadro 16 — “Categorias e subcategorias de analise”

Categorias Sub categorias \
Percepcao da valorizagdo do ser humano na institui¢ao

Importancia da gestio humanizada na Anadlise da criagdo de um ambiente acolhedor e respeitoso

organizagao escolar

Avaliacdo da relacéo entre gestores e colaboradores

Verificagdo da promocéo do bem-estar emocional dos alunos

Avaliagdo da eficacia dos canais de comunicacéo existentes

Estratégias de comunicagdo entre alunos Andlise da abertura para o dialogo e a troca de informagdes

educadores e encarregados de educacédo

Verificagdo da participacéo e envolvimento de todas as partes interessadas

Observagéo da clareza e eficiéncia na comunicagéo interna

Identificacdo dos impactos positivos na motivacéo dos colaboradores

ContribuicBes da gestdo humanizada para a Avaliacdo do aumento da produtividade e do comprometimento

organizagao escolar

Verificagdo do clima organizacional e da satisfacdo dos alunos

Andlise do fortalecimento da cultura organizacional

Identificacdo das mudancas na qualidade de vida dos colaboradores

Impacto da gestdo humanizada na vida Andlise do equilibrio entre vida pessoal e profissional

pessoal e profissional

Verificagdo do desenvolvimento de competéncias socioemocionais

Avaliacdo do nivel de satisfagdo e realizagdo pessoal dos envolvidos

Andlise dos resultados académicos dos alunos

Contribuigdes da gestdo humanizada para a Verificacdo do estimulo a criatividade e ao pensamento critico

transformagéo da educagdo

Avaliacdo da formagéao de cidaddos mais empaticos e solidarios

Identificagdo das mudancas no modelo pedagdgico e nas praticas educacionais

Fonte: elaboragdo prépria
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Para uma melhor compreensdo dos dados obtidos através dos instrumentos, estes serdo
centralizados em tabelas e graficos de forma a segmenta-los e categoriza-los permitindo
uma leitura sucinta, rapida e esclarecedora dos mesmos, de modo a observar
caracteristicas comuns entre os profissionais, 0 que contribui para a criacdo de grupos
com dados correspondentes, possibilitando ao mesmo tempo identificar padrdes
existentes nas respostas e nos comentarios permitindo o cruzamento dos dados

enriquecendo a analise.

Quanto a validade interna, esse € um aspecto essencial para garantir a credibilidade e
confiabilidade dos resultados de um estudo, pois permite a compreensao das relacGes de

causa e efeito entre as varidveis investigadas.

Com relacdo a validade externa segundo Yin (2009, p.15), “ao contrario do que muitos
possam pensar, as conclusdes de um estudo de caso nao podem ser generalizadas para
uma populacdo, universo ou mesmo representar uma amostra. O verdadeiro objetivo de
um estudo de caso é formular e expandir teorias e ideias por meio de uma 'generalizacdo

analitica”.

No tocante a replicabilidade deste estudo, segundo Yin (2013), "é impossivel replicar
exatamente um estudo de caso especifico, pois as circunstancias e nuances tnicas de cada
caso tornam quase impossivel obter os mesmos resultados em um contexto diferente." Da
mesma maneira para Stake (1995), quando destaca que “a replicacdo de um estudo de
caso € uma tarefa desafiadora, pois envolve a tentativa de reproduzir uma situacédo
complexa e multidimensional. Cada caso € Unico e esta intrinsecamente ligado ao seu

contexto, tornando a replicabilidade uma tarefa quase impossivel."
3.3.4 Populacdo e amostra do estudo

A populacao deste estudo corresponde a um total de 58 profissionais de ambos 0s sexos
que atuam na instituicdo em diversas areas e estdo categorizados como: docentes (21) e
ndo docentes (37). As autoras Marconi e Lakatos (2003, p. 223), definem que o “universo
ou populagéo é o conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam pelo menos

uma caracteristica em comum.”

A previsdo inicial era que os 58 profissionais participassem do levantamento, contudo,

apenas 16 profissionais responderam ao questionario. Vale destacar que ndo existiam
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critérios para a participacdo, pois o objetivo era que todos participassem por estarem sob

a mesma gestao.

A entrevista foi realizada apenas com o diretor por oferecer uma visdo ampla e profunda
neste estudo de caso, pois este geralmente possui uma visdo geral das operacOes e
politicas da escola, 0 que permite uma compreensdo abrangente das decisdes e processos
que afetam a instituicdo como um todo, além de ser o responsavel por tomar decisdes

estratégicas e implementar politicas na escola.
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Capitulo 4 - Apresentacdo e discussdo de resultados

4.1 Analise do Questionario

Tendo em vista 0 tema deste estudo de caso, foi aplicado um questionario aos 58
profissionais da instituicdo. No entanto, tivemos apenas 16 respondentes, 0 que representa
uma baixa taxa de resposta. Revisitando Stake (1995), o autor destaca a importancia em
utilizar maltiplas fontes de dados, como entrevistas, observacdes e analises documentais,
de modo que possa aumentar a validade e a compreensdo do fendBmeno em estudo, por
este motivo utilizamos outras fontes de dados para enriquecer o estudo. Da mesma
maneira quando a autora Merriam (1998), defende que o uso de multiplas fontes de dados,
como entrevistas, observacdes e analises documentais, também aumentam a validade e a

compreensdo do fenémeno em estudo.

Analisando inicialmente as informacdes apuramos que a grande maioria € do sexo
feminino, que a faixa etaria predominante esta entre os 25 a 54 anos, o que indica uma
certa homogeneidade no grupo. Além disso, é significativo mencionar que metade possui
formacédo de nivel superior (licenciatura/bacharelado) e a outra possui titulo de mestrado.

O que sugere um certo nivel de qualificacdo e especializacdo entre os respondentes.

No que se refere a experiéncia profissional, € interessante notar que existe um equilibrio
entre 0s que atuam ha mais de 15 anos (4 respondentes) e 0s que atuam ha menos de 4
anos (5 respondentes). Isso pode indicar que a instituicdo tem uma mistura de

profissionais mais experientes e também aqueles que estdo iniciando suas carreiras.

Quanto aos cargos de gestdo, a maioria (75%) dos respondentes afirmou ndo exercer
nenhum cargo deste tipo. Essa informacao pode ser relevante ao considerar as respostas
dadas ao questionario, ja que os resultados podem ser influenciados pela perspectiva
daqueles que se percebem como gestores e que contribuem de certo modo nas decisbes

importantes dentro da instituig&o.

Nas questbes gerais do questionario, os profissionais responderam a respeito das
caracteristicas que o gestor DEVE e NAO deve possuir, como é possivel observar nos

gréficos a seguir.
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Grafico 3 - Principais caracteristicas que o gestor DEVE possuir

Principais caracteristicas que o gestor deve possuir
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Gréfico 4 - Principais caracteristicas que o gestor NAO deve possuir
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A maioria dos respondentes concorda que a gestdo humanizada contribui para uma boa

comunicacgdo e relagdo com os encarregados de educacdo, além de motivar os individuos

na busca pelo autoconhecimento. Também é possivel analisar que a gestdo humanizada

permite a criacdo de um ambiente motivador, amigavel e acolhedor o que vai ao encontro

da afirmacdo da autora Chalhub (2012, p.25) quando diz que, “a gestdo humanizada é

aquela que busca enxergar o ser humano por tras do profissional, reconhecendo suas

necessidades, valorizando suas contribuicfes e respeitando sua individualidade.” Em

relacdo a motivacao, todos concordam que se sentem mais motivados ao possuirem uma

59



gestdo humanizada. Quanto a desmotivacdo, metade dos respondentes ndo se sente
desmotivada, enquanto os demais ocasionalmente estdo desmotivados devido a questdes

pessoais e profissionais.

A gestdo humanizada desempenha um papel importante na vida pessoal e profissional,
ela enfatiza a necessidade de um ambiente de trabalho acolhedor e motivador, onde haja
uma boa comunicacdo e relacionamento com todos. Nesse aspecto, é fundamental
recordar as palavras de Vasconcellos (2001, p.10), quando afirma que “0 gestor
educacional ndo pode ser apenas um administrador, mas também um articulador das
relacbes humanas na comunidade escolar.” Além disso, vale ressaltar que as questdes
pessoais e profissionais podem influenciar na motivacdo, sendo necessario um olhar

atento e sensivel por parte da gestdo para lidar com tais situacoes.

Relativamente a influéncia da gestdo humanizada na retencdo de alunos metade dos
respondentes concordam que essa influéncia existe. 1sso sugere que essa abordagem de
gestdo tem um impacto positivo na retencdo de alunos, o que pode ser explicado pelo fato
de que um ambiente mais humano e acolhedor tende a promover um sentimento de
pertencimento e satisfacdo por parte dos alunos e encarregados de educagdo. Nesse
sentido, recordamos o Gutiérrez (2014), que reconhece a influéncia da gestdo humanizada
quando afirma que ela, é aquela que valoriza as relacdes interpessoais, estimulando a
participacdo e o dialogo, e promovendo uma educacdo baseada na afetividade e na busca
pelo bem-estar de todos. (Gutiérrez 2014, p.35). Por outro lado, cinco respondentes
discordam dessa influéncia e trés ndo concordam nem discordam. Essas discordancias
podem indicar que nem todos acreditam que a gestdo humanizada seja o fator
determinante para a permanéncia dos alunos. I1sso pode se dar por muitos motivos, dentre
0s quais estdo as necessidades e expectativas individuais de cada familia. Existem
familias que possuem preferéncia pelo estilo de educacdo tradicional ou mesmo por
questdes culturais, pela qualidade da educacdo, seguranca, conforto, pelo sucesso da
escola, pela estabilidade do corpo docente, pela proximidade com sua residéncia,
dificuldades financeiras ou, até mesmo, pelo desconhecimento acerca desse estilo de
gestdo. No entanto, (93,8%) dos respondentes concordam que o fato de existir uma gestao

mais humanizada pode influenciar na atracdo de novos alunos.

Tratando-se da permanéncia dos profissionais na empresa, a grande maioria dos

respondentes (87,5%) concorda que a falta de uma gestdo humanizada pode contribuir
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para que eles profissionais se desliguem da institui¢do. Isso sugere que uma gestdo mais
humanizada favorece um ambiente de trabalho mais saudavel e satisfatério, levando os

profissionais a permanecerem na instituicéo e a se engajarem de forma mais efetiva.

Todos os respondentes concordam que o fato de existir uma gestdo humanizada impacta
positivamente na relacdo entre os educadores e 0s alunos, assim como em Seu
desempenho escolar. Todos o0s respondentes concordam com essa afirmacéo,
reconhecendo os beneficios dessa abordagem na educacdo. No entanto, é possivel
identificar que trés respondentes ndo conheciam ou nao tinham ouvido falar a respeito do
conceito de gestdo humanizada, o que sugere gque ainda existem lacunas de conhecimentos
sobre o0 assunto. Apesar disso, todos concordam que a gestdo humanizada pode contribuir
positivamente para a melhoria da educagéo no futuro. Isso indica uma visao otimista sobre

0 potencial dessa abordagem na transformacéo do sistema educacional.

No entanto, é importante lembrar que esses dados sdo apenas uma amostra dos
profissionais da instituicdo, ndo representando a totalidade dos mesmos. Portanto, 0s
resultados e conclus6es tirados a partir desses dados devem ser interpretados com cautela.
Seria desejavel ter uma maior taxa de resposta para que as andlises fossem mais
representativas e confidveis. E importante lembrar que a participacdo ampla e
representativa dos profissionais na realizagdo de pesquisas e estudos, garante resultados

mais abrangentes e confiaveis.
4.2 Anélise da Entrevista

A entrevista realizada permitiu obter dados que foram classificados e organizados por
categorias, das quais derivam subcategorias. Estas serdo apresentadas nos topicos a
seguir. Entretanto, vale ressaltar que esta andlise foi realizada de forma indutiva, pois o
que se propbe é a compreensdo a questdo da investigacdo e responder as perguntas
colocadas a partir dessa questdo. Nesse sentido, os autores Miles & Huberman (1994, p.
35), destacam a importancia da técnica de andlise de contetido que busca identificar
categorias tematicas ou conceitos-chave no texto, permitindo uma compreensdo mais

aprofundada dos dados.

4.2.1 Importancia da gestao humanizada na organizacao escolar
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A categoria “Importancia da gestdo humanizada na organizagdo escolar”, engloba quatro
subcategorias: (a) Percepcdo da valorizacdo do ser humano na institui¢do; (b) anélise da
criagdo de um ambiente acolhedor e respeitoso; (c) avaliagdo da relagdo entre gestores e
colaboradores; e (d) verificagdo da promog¢do do bem-estar emocional dos alunos. As

analises a seguir sdo das perguntas 1 a 6 do guido de entrevista.

Do ponto de vista da gestdo humanizada, essa entrevista evidencia alguns aspectos
positivos. O entrevistado reconhece a importéancia das relagdes em seu trabalho e destaca
que se considera mais educador do que gestor, o que demonstra uma valoriza¢do de uma
abordagem mais humanizada na sua atuagéo: “eu devo jd comegar por dizer que também
sou professor e sou mais professor do que gestor, ou seja, a parte da gestdo é algo que
vem com o projeto, é algo que é importante fazer bem-feito, porque muita gente, muitas

familias, dependem que eu faga um bom trabalho também nessa area.”(R1)

O entrevistado também ressalta a importancia da sensibilidade na gestdo, destacando que
se aprende com erros ao longo do caminho. Esse reconhecimento da necessidade de
empatia e compreensao das pessoas ao seu redor € um aspecto fundamental da gestdo
humanizada, assim como foi destacado pelo autor Demo (2016, p. 50), quando diz que “0
gestor precisa ser alguém que ndo apenas dirige, mas que também escuta, negocia e
compartilha responsabilidades”. Ao mencionar que os detalhes fazem a diferenga na
organizacdo, o entrevistado reforca a importancia de prestar atencdo aos pequenos
aspectos e necessidades das pessoas envolvidas no projeto. Além disso, ao afirmar que
ndo corta no que considera essencial, demonstra preocupacdo em manter a qualidade do
Seu Servico, pois ja passaram por muitos momentos de dificuldade ao longo desses anos
como a crise em 2004, a pandemia e as guerras. Ainda diante dessas dificuldades e ndo
sendo questdes obrigatdrias por lei, ele demonstra uma preocupacdo com a qualidade e o
impacto de suas decisbes na vida das pessoas envolvidas. Quando diz, “mas para mim,
tudo é essencial. Ou seja, para mim, o desafio foi precisamente, ndo. Portanto, no
essencial, ndo cortar naquilo que eu sei que ate a lei ndo me obriga a ter, mas que faz a
diferenca. ” (R1)

O entrevistado também destaca a importancia de manter os principios e valores da
organizacdo, mesmo em situagOes desafiadoras. Isso mostra um compromisso com a

integridade e a sustentabilidade da empresa, levando em consideragdo ndo apenas oS
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aspectos praticos da gestdo, mas também a sua responsabilidade com os colaboradores e

suas familias.

Por fim, o entrevistado enfatiza a importancia de estar presente e envolvido no trabalho.
Ele menciona que participa de atividades com as criancas e se preocupa em fazer visitas
de estudos, mostrando um engajamento ativo no cotidiano da organizacdo e uma
preocupacdo em se conectar com as pessoas envolvidas no projeto. “Estar no terreno faz
toda a diferenca. Sim, sentir as coisas eu me preocupo muito em fazer, por exemplo, a
tarde, hoje, ou seja, vou para uma visita de estudos com 0s meninos, ou seja, e vou para
todo lado. ” (R1)

Na perspectiva da gestdo humanizada, essa entrevista demonstra varias contribui¢des que
tal abordagem poderia trazer para a escola. A gestdo humanizada € destacada como sendo
responsavel por trabalhar valores, atitudes e comportamentos, aléem do curriculo
tradicional. O entrevistado reconhece a importancia de desenvolver habilidades
socioemocionais nos estudantes, como resiliéncia, empatia e resolucao de problemas, que
ndo sdo necessariamente ensinadas no curriculo escolar. “.... a escola pode intervir nesses
estagios, o resto dos valores, das atitudes, os comportamentos, a resiliéncia, a
capacidade de resolucdo de problemas, a empatia, tudo isto ndo vem no curriculo,
infelizmente.” (R2) Nesse sentido, o entrevistado ao preocupar-se para além do que é
previsto no curriculo se assemelha as ideias de Moreira (2018, p. 42) que afirma que “a
gestdo humanizada ndo se limita as questdes administrativas e pedagdgicas, mas também
busca compreender as particularidades dos alunos e dos diversos profissionais envolvidos

no processo educativo.”

Além disso, 0 entrevistado ressalta a ideia de respeito, tolerancia e aceitacdo das
diferencas, tanto para as crian¢as quanto para os colaboradores da escola. Ele enfatiza a
importancia de ouvir ativamente e reconhecer as habilidades e talentos individuais de
cada pessoa, permitindo que todos possam contribuir de acordo com suas capacidades.
Ele também menciona a necessidade de ter um olhar empatico e compreensivo para lidar
com situa¢Ges menos positivas que possam surgir no ambiente escolar, enfatizando a
importancia de uma abordagem honesta, admitindo quando as coisas ndo saem como
planejado, mas também aprendendo com essas experiéncias e buscando sempre as

melhores intencdes.
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No geral, é possivel destacar a importancia da gestdo humanizada na criacdo de um
ambiente educacional positivo e acolhedor, no qual tanto os alunos quanto os
colaboradores se sintam valorizados, respeitados e motivados a trabalhar em conjunto

para o desenvolvimento integral de todos.

Foi possivel identificar na entrevista varios aspectos relacionados a gestdo humanizada.
O entrevistado ressalta a importancia de ndo adormecer e buscar constantemente
experimentar coisas novas, garantindo uma abordagem pedagégica atualizada e
estimulante para os educadores e alunos. Isso demonstra uma preocupacao com o bem-
estar e desenvolvimento de todos os envolvidos na instituicdo. “..eu acho que de
coeréncia o desafio € ndés ndo adormecermos, ndao deixarmos de experimentar coisas
novas, aquilo que digo da educacdo e que é a nossa abordagem pedagdgica é
experimentar, é fazer projetos, € ir atras é meter a mdo na massa e nos enquanto

educadores, enquanto instituicdo ndo podemos esquecer-se deste ADN. ” (R3)

O segundo desafio mencionado é construir e manter uma equipe coesa e comprometida
com os objetivos da instituicdo. O entrevistado reconhece a importancia de ter
profissionais motivados e engajados, e ressalta a necessidade de lidar com as dificuldades

em encontrar pessoas comprometidas e envolvidas com projetos.

Por fim, o terceiro desafio destacado é a sustentabilidade econdmica da instituicdo. O
entrevistado menciona a importancia de garantir recursos para proporcionar boas
experiéncias aos alunos e investir em especialidades como psicélogos, nutricionistas,
terapeutas e enfermeiros. Esse aspecto reflete uma preocupacdo em oferecer uma

educacéo de qualidade e proporcionar um ambiente adequado e seguro para os alunos.

No geral, a perspectiva da gestdo humanizada fica evidente na entrevista pelo foco na
atualizagdo, estimulo e bem-estar dos educadores e alunos, na construgdo de uma equipe
coesa e comprometida, e na preocupagdo com a sustentabilidade econémica para garantir

0S recursos e as especialidades a todos.

A entrevista revela uma abordagem de gestdo humanizada adotada pelo entrevistado. Ele
aponta que a motivagdo, a coesdo e a organizacdo sdao fundamentais para enfrentar
desafios e minimiz&-los. Na questdo da motivacao, ele destaca a importancia de estimular
e apoiar o desenvolvimento profissional da equipe, oferecendo oportunidades de

participacdo em projetos internacionais e formaces. “eu por exemplo dinamizo um monte
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de projetos internacionais ERASMUS, que nos viajamos com os professores a diferentes
espacos educativos e levo-os comigo e ndo sé os professores, levo cozinheiras, senhoras
da limpeza, pronto. Para que possam ter um estimulo diferente, conhecer outras
realidades é importante isso para mim, é muito importante e € s6 com uma gestao
humanizada que acaba por fazer isto e ter essa confianca, olha pega na mao e vamos
comigo para a Polonia, Grécia.” (R4). Ele também menciona a necessidade de ndo
adormecer, ou seja, de estar sempre ativo, e busca também promover encontros

extraescolares para fortalecer o trabalho em equipe.

Em relacdo a coesdo, o entrevistado valoriza a confianca, a partilha e a ligacdo pessoal
entre os membros da equipe. Ele organiza atividades descontraidas, como jantares e fins
de semana, para criar um ambiente de trabalho mais proximo e colaborativo. Que segundo
Garcia (2012, p. 45), “0 gestor precisa ser capaz de promover um ambiente colaborativo,
onde todos os atores envolvidos se sintam parte do projeto educativo da escola.” Além
disso, destaca a importancia de confiar nos outros e de humanizar o processo de gestao,
promovendo agdes que fortalecem os lagos entre as pessoas.

Quanto a organizacdo, o entrevistado ressalta a importancia de um crescimento
sustentavel, equilibrando investimentos em recursos fisicos e humanos. Ele explica para
a equipe a necessidade de equilibrio e mostra transparéncia ao explicar que o crescimento
da empresa também beneficia todos os colaboradores, incluindo ele mesmo. Esses sao
aspectos importantes e vao ao encontro do pensamento de Libaneo (2013, p. 112), quando
afirma que “a gestdo escolar deve ser orientada para resultados, com metas bem definidas,

buscando a exceléncia educativa e o sucesso dos alunos."

E evidente que a gestdo humanizada adotada pelo entrevistado visa promover o bem-
estar e o desenvolvimento dos colaboradores, estimulando seu engajamento e criando um
ambiente de confianca e cooperacdo. Essa abordagem contribui para minimizar os
desafios enfrentados pela empresa e facilita a busca por resultados satisfatorios. Além
disso, ele demonstra empatia e disposicdo para se conectar com sua equipe de maneira

auténtica, o que gera maior satisfacdo pessoal e profissional para todos os envolvidos.

Na entrevista € possivel verificar que a lideranga escolar tem influéncia significativa na

promogédo de um ambiente de trabalho e aprendizado mais humanizado. Valorizando o
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bem-estar e a satisfacdo dos colaboradores, incluindo professores e funcionarios, e isso

Impacta diretamente na qualidade do ensino e no desenvolvimento dos alunos.

O entrevistado promove a participacdo ativa dos alunos na definicdo dos assuntos da
semana e no esclarecimento de duvidas, através de assembleias e reuniées com os pais.
Essa pratica fortalece o sentimento de pertencimento e responsabilidade dos alunos,
tornando-os protagonistas do seu proprio aprendizado e do ambiente escolar. “E ¢ isso,
sdo as criangas que pdem e dispdem os assuntos da semana, langam davidas, isto é uma
assembleia de alunos nos estamos & para responder as davidas deles e as questdes deles,

ou seja, sdo os alunos a tomar conta da sua casa né.” (R6)

Além disso, o entrevistado se preocupa em oferecer apoio e suporte aos professores,
proporcionando um ambiente de trabalho mais leve e sem pressdes excessivas. 1sso cria
um clima positivo na escola, promovendo a colaboracéo entre 0s membros da equipe e

contribui para o bem-estar emocional dos alunos.

Destaca-se na entrevista o fato de o entrevistado ter a preocupacao com a filosofia de vida
que deve ser enraizada na instituicdo, sendo transmitida tanto pelos gestores como pelos
professores para as criancas. Ao perceberem que sao apoiadas e valorizadas, as criancas
se sentem mais seguras e confiantes, o que pode influenciar positivamente o desempenho

académico e a busca pelo sucesso pessoal.

4.2.2 Estratégias de comunicacdo entre alunos, educadores e encarregados

de educacéo

Na categoria “Estratégias de comunicacdo entre alunos, educadores e encarregados de
educagdo”, também possui quatro subcategorias sdo elas: (a) Avaliacdo da eficacia dos
canais de comunicacdo existentes; (b) analise da abertura para o didlogo e a troca de
informagdes; (c) verificagdo da participacdo e envolvimento de todas as partes
interessadas; e (d) observagéo da clareza e eficiéncia na comunicacédo interna. As anélises

a seguir sdo das perguntas 7 a 11 do guido de entrevista.

Na perspectiva da comunicagédo, o0 entrevistado destaca a importancia da verdade e da
confianga como qualidades essenciais para um bom relacionamento entre educadores,
alunos e encarregados de educagdo. Valorizando a transparéncia e a honestidade nas

praticas educativas, reconhecendo que nem sempre as coisas correm como desejado. Pois,
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as vezes é necessario admitir as dificuldades e falhas, e os educadores demonstram
autenticidade e isso contribui para estabelecer uma relagcdo de confianga com os alunos e
suas familias. “Eles confiam em nés, eles percebem bem que nos falamos a verdade com
eles, e as vezes ha trabalhos dificeis temos que dar noticias que as criangas ndo estdo
tdo bem, que precisa de uma terapia aqui, que pode ter alguma dificuldade. Eles tém que
perceber que estamos aqui por eles e para, e, portanto, para mim, se eu tiver que dizer a
verdade que mostramos confianga sdo para mim os ingredientes principais para essa

relacdo funcionar.” (RT)

Além disso, o entrevistado busca promover um ambiente de apoio e cuidado, onde 0s
educadores estdo presentes para ajudar e entender as necessidades dos alunos. Nesse
sentido, é importante que os encarregados de educacao percebam que os educadores estao

comprometidos e disponiveis para oferecer o suporte necessario.

Entretando, existem algumas questdes no caminho. O entrevistado menciona a
dificuldade em encontrar tempo para a comunicagao, 0 que demonstra uma preocupacgéo
em proporcionar um espago adequado para ouvir as pessoas envolvidas no processo. “...
tentamos convocar muitas vezes os pais para falar tudo, e as vezes é dificil por essa
correria da sociedade. E ha coisas que ndo da para fazer pelo telefone. Temos mesmo
que nos sentar.” (R8). Esse momento de conversa é um elemento fundamental, por
valorizar a escuta ativa e o didlogo como ferramentas de melhorias constantes, como pode
ser verificado na teoria do autor Edgar Mourin em seu livro quando diz, que é através da
comunicacdo que as pessoas podem expressar suas necessidades, expectativas e ideias,

participando ativamente do processo de tomada de decis&o.

O entrevistado também menciona o desafio de lidar com os preconceitos existentes na
cabeca dos pais. Porém, busca criar um ambiente acolhedor e inclusivo, onde todas as
pessoas sdo respeitadas e tém suas ideias e opinies consideradas. Ferreira (2016, p. 78),
nesse aspecto defende que "é dever do gestor garantir uma educacgéo de qualidade para
todos, por meio de praticas inclusivas que valorizem a diversidade e combatam qualquer
forma de discriminacdo”. Nesse sentido, o entrevistado destaca a importancia em
combater preconceitos e estereédtipos, promovendo a diversidade e a igualdade.
Reconhecendo que cada crianga € Unica e ndo existem formulas prontas na educacao. Isso
revela uma abordagem humanizada que valoriza as individualidades e reconhece que cada

pessoa tem caracteristicas e necessidades diferentes.
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Outro ponto importante € a sugestdo em vez de imposicao. Pois, uma gestdo humanizada
visa empoderar as pessoas, permitindo que tenham autonomia na tomada de decisdes. Ao
sugerir, ao invés de impor, o entrevistado demonstra uma postura que valoriza a

participacdo e a colaboracédo na construgédo de solugdes.

Por fim, € mencionada a multidisciplinaridade como algo util na comunicacéo. Buscando
a integracdo de diferentes saberes e experiéncias, valorizando o trabalho em equipe e
estimulando a troca de conhecimentos. Ainda, segundo a teoria do autor Edgar Mourin,
qguando a comunicacdo é negligenciada, ocorre um distanciamento entre 0s membros,

resultando em mal-entendidos, conflitos e falta de cooperacéo.

Em suma, a partir dessa analise, é possivel identificar que o entrevistado apresenta
elementos relacionados a gestdo humanizada, como a valorizagdo da escuta, a promogao
da diversidade, o respeito as individualidades, a busca pela participacdo e colaboracao, e

o0 estimulo a integracdo e ao compartilhamento de conhecimentos.

A entrevista revela ainda uma abordagem de gestdo humanizada, na medida em que a
estratégia mencionada é criar um ambiente participativo e inclusivo, no qual os pais,
alunos e demais membros da comunidade se sintam parte da familia escolar. Além disso,
0 gestor entrevistado destaca a importancia em promover diversos eventos e momentos
de interacdo, como reunides de pais e assembleias, para favorecer a integracdo e

comunicacéo entre todos os envolvidos.

Ao assumir a responsabilidade de promover oportunidades de participacdo, demonstra
uma preocupacao em garantir que todos os interessados tenham espago para se expressar
e colaborar com a escola. Essa postura indica uma valorizacdo do didlogo e do
envolvimento de diferentes perspectivas, favorecendo uma gestdo humanizada ao
reconhecer a importancia de ouvir e priorizar as necessidades e expectativas de cada
individuo. Também é possivel observar uma abordagem ativa por parte do entrevistado
ao mencionar que ele proprio se encarrega de conduzir as reunides de pais, indicando seu
compromisso pessoal com a promocdo da comunicacgéo efetiva entre a escola e os pais.
Isso demonstra uma postura de lideranca que se preocupa em estabelecer um ambiente
participativo e de proximidade, em que todos se sintam valorizados e envolvidos no

processo educativo.
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Portanto, a entrevista revela uma abordagem de gestdo humanizada que valoriza a
inclusdo, participagdo e comunicagdo efetiva entre a escola, pais e alunos. Essa
perspectiva busca criar um ambiente acolhedor e colaborativo, onde cada integrante da

comunidade escolar se sinta respeitado e integrado nos processos educativos.

Da mesma maneira, é possivel identificar a preocupacdo do entrevistado com os
profissionais da instituicdo buscando sempre manter a unido do grupo, de modo que eles
saibam que existe espacgo para troca e partilha de informag6es com o intuito de que as
coisas acontecam da melhor maneira possivel para todos. Como citado pela autora
Chalhub (2012, p. 25), “a gestdo humanizada é aquela que busca enxergar o ser humano
por tréas do profissional, reconhecendo suas necessidades, valorizando suas contribuicoes
e respeitando sua individualidade.”

O entrevistado destaca a preocupacdo da empresa em oferecer um atendimento
personalizado e acolhedor. A ampliacdo do horario de atendimento e a utilizacdo de
ferramentas tecnoldgicas para melhorar a comunicacdo com o0s pais demonstram a
flexibilidade e adaptabilidade da gestdo em atender as necessidades individuais de cada
familia. Além disso, ele enfatiza a importancia das reunides de avaliacdo e de pais,
promovendo espacos de compartilhamento e contato. Isso revela a valorizagdo do
didlogo, da troca de informacdes e da participacdo ativa dos pais na vida escolar dos
filhos.

A disponibilidade e abertura para atender as demandas e duvidas dos pais também
evidenciam uma gestdo humanizada. Ao destacar que tanto a educadora quanto o
entrevistado que é o diretor da escola, estdo sempre disponiveis para ajudar e esclarecer

questdes, demonstra a importancia de uma comunicagéo proxima e acolhedora.

Outro fator de destaque é a transparéncia na relagdo com os pais, que € destacada atraves
do uso de um sistema biométrico que permite o acesso dos pais a sala de aula a qualquer
momento. Essa transparéncia e confianca sdo elementos fundamentais da gestdo
humanizada, pois promovem o envolvimento e engajamento dos pais no processo
educacional. “Os pais tém autonomia e tém liberdade para entrar na escola a qualquer
hora através da impressao digital, nds temos um sistema biométrico desde sempre. Que
permite que os pais abram, tenham a chave de casa, digamos assim, e possam ter a sala

dos seus filhos a qualquer, a qualquer momento. ” (R11)
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4.2.3 Contribuicbes da gestdo humanizada para a organizacao escolar

A categoria “Contribui¢fes da gestdo humanizada para a organizacdo escolar”, possui
quatro subcategorias: (a) Identificacdo dos impactos positivos na motivacdo dos
colaboradores; (b) avaliacdo do aumento da produtividade e do comprometimento; (c)
verificacdo do clima organizacional e da satisfagdo dos alunos; e (d) anélise do
fortalecimento da cultura organizacional. As analises a seguir sao relativas as questdes 12

e 13 do guido de entrevista.

O entrevistado menciona que 0s pais ao sentirem que tém voz e que a instituicdo se
preocupa em fornecer um ensino de qualidade, considerando o desenvolvimento integral
dos alunos, nao apenas focado em resultados académicos ou financeiros. Para esses pais
faria todo sentido escolherem uma instituicdo que tenha uma gestdo humanizada, pois
seria a escolha ideal. Principalmente pelo fato de a gestdo humanizada enfatizar a
importancia de centrar o processo educacional nas pessoas, considerando suas
necessidades, visOes e expectativas. Buscando sempre que possivel criar parcerias com
0s pais, respeitando suas escolhas e desejos para a educacéo de seus filhos. “E, certamente
nesses principios se eles querem isso para os seus filhos faz todo o sentido que os

cologuem numa instituicao que haja dialogo e que haja essa humanizacéo. ” (R12)

Em relacdo a permanéncia de um profissional em uma instituicdo que ndo possui uma
gestdo humanizada, o entrevistado destaca a importancia da comunicacao, da participacédo
e da sensibilidade na gestdo de uma organizacdo. Pois, ele acredita que a imposicao de
regras e a falta de voz e liberdade podem sim levar os profissionais a se desligarem de
uma instituicdo. Ele menciona ainda que as pessoas gostam de ter sua opinido valorizada
e de poder contribuir para a evolucdo da empresa. Alem disso, conforme citado pelos
autores Backes et al. (2018, p. 75) a gestdo humanizada é importante para a construgdo
de um clima organizacional positivo, apontando que "o reconhecimento das habilidades
e potencialidades dos colaboradores, aliado a uma lideranga participativa, contribui
significativamente para a promocao de um ambiente de trabalho harmonioso e produtivo™.
Portanto, ele acredita que uma gestdo humanizada, que promova a liberdade e o respeito,
é um fator importante na retencédo de profissionais. “... se eles sentem que néo ha voz, se
eles sentem que as coisas sdo geridas de uma forma militar, digamos assim, que ha so
regras, s6 imposi¢oes, é aquilo que eu disse, ndo podemos impor nada na vida, em que
ndo ha sensibilidade(...). ” (R13)
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O entrevistado reconhece a importancia de oferecer condi¢cGes adequadas para que o
profissional se sinta valorizado e motivado a permanecer na empresa. Segundo os autores
Vieira e Carvalho (2015, p. 42), a gestdo humanizada busca "promover um ambiente de
trabalho saudavel, onde os colaboradores se sintam valorizados e motivados, favorecendo
0 crescimento pessoal e profissional de cada individuo”. Nesse sentido, o entrevistado
busca sempre mostrar que o profissional € uma peca importante na engrenagem,
reconhecendo o valor individual de cada colaborador, além de criar um ambiente de
trabalho no qual eles se sintam parte integrante e valorizada da equipe. Isso contribui para
uma gestdo mais humanizada, que se preocupa com o bem-estar e o desenvolvimento

pessoal e profissional dos colaboradores.
4.2.4 Impacto da gestdo humanizada na vida pessoal e profissional

A categoria “Impacto da gestdo humanizada na vida pessoal e profissional”, também
possui quatro subcategorias: (a) Identificacdo das mudangas na qualidade de vida dos
colaboradores; (b) analise do equilibrio entre vida pessoal e profissional; (c) verificacao
do desenvolvimento de competéncias socioemocionais; e (d) avaliacdo do nivel de
satisfacdo e realizacdo pessoal dos envolvidos. As analises a seguir sdo das perguntas 14

a 16 do guido de entrevista.

Para o autor Nunes (2015, p. 75), “uma gestdo que promove a autonomia é aquela que
estimula a capacidade dos professores de agirem de forma livre e autdbnoma ao
executarem suas atividades pedagdgicas”. Esses sdo fatores importantes que também
contribuem para uma gestdo mais humanizada, que se preocupa com o bem-estar e 0

desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores.

Na perspectiva de gestdo humanizada, o entrevistado demonstra que a empresa adota uma
abordagem sensivel as necessidades pessoais dos colaboradores. Permitindo certa
flexibilidade no horério de trabalho devido a questfes de saude e ndo aplica penalizagdes
ou descontos salariais por isso. I1sso mostra que a empresa esta disposta a se adaptar e
compreender as dificuldades enfrentadas pelos profissionais, promovendo um ambiente
de apoio e cuidado. Isso influencia positivamente a vida pessoal e profissional dos
profissionais, pois eles se sentem valorizados e respeitados, o que contribui para seu bem-

estar emocional e produtividade no trabalho.
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“(...) ao longo destes anos, temos também algum dos colaboradores que tém tido algumas
doencas dificeis. Nao é? Algumas lutas. E a Gltima, por exemplo, uma das Gltimas, por
exemplo, 14 esta a gestdo humanizada. Eu a deixei completamente & vontade. Ou seja,
ela vinha trabalhar s6 quando quisesse, porque ela queria trabalhar, porque fazia-lhe
bem-estar com as criangas, mas vinha quando queria(...)” (R15). No trecho transcrito, 0
colaborador em questdo tem acesso a tratamento medico necessario sem sofrer
consequéncias negativas em sua carreira, 0 que demonstra uma verdadeira gestéo

humanizada.

No que diz respeito a uma lideranca mais humana primeiramente, o entrevistado destaca
a diferenca entre trabalhar sob presséo e ser constantemente avaliado em comparagao com
um ambiente de trabalho mais humanizado, onde as chefias sdo arrogantes ou ndo tém
empatia. Essa comparacdo revela a valorizacdo de um ambiente de trabalho mais
amigavel e respeitoso. “(...) quem ja teve alguma vez a experiéncia de andar a trabalhar
sob pressao e sobre um chicote, com avaliagdo permanente e até com pessoas arrogantes,
as chefias arrogantes ou chefias que ndo tém nem bom dia, dizem, quem teve essa
experiencia sabe perfeitamente o que € ir trabalhar sempre com n6 no estbmago né, ir
trabalhar e porque se atrasa dois minutos no final do més ja vao descontar esses dois
minutos (...)” (R16)

Ele também menciona a relacdo entre motivacdo e resultados. Ao afirmar que uma
lideranca mais humana poderia aumentar sua motivacdo, o entrevistado sugere que um
tratamento mais justo e amigavel geraria um nivel maior de satisfacdo e engajamento no
trabalho, o que consequentemente melhoraria seus resultados. O que corrobora com a
ideia do autor Simon Sinek, que um bom lider ndo é aquele que simplesmente da ordens
e espera que sejam seguidas cegamente, mas sim aquele que é capaz de ouvir,

compreender e guiar sua equipe para alcancar os objetivos comuns.

Além disso, o entrevistado destaca a importancia da flexibilidade e da consideracéo pelas
necessidades pessoais dos colaboradores. Ao mencionar a permissao para sair mais cedo
para fazer as unhas, ele evidencia a valorizacdo de um equilibrio saudavel entre vida

profissional e pessoal, o que contribui para o bem-estar e a satisfagéo no trabalho.

Seu posicionamento demonstra a preferéncia do entrevistado por uma lideranga mais

humana, que valorize as relagdes interpessoais, a empatia, a flexibilidade e a preocupacao
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com o bem-estar dos colaboradores. Esses valores sdo essenciais para uma gestdo

humanizada, que busca promover um ambiente de trabalho mais saudavel e motivador.
4.2.5 Contribuigdes da gestdao humanizada para a transformacéo da educacao

Na ultima categoria “Contribui¢cbes da gestdo humanizada para a transformacgédo da
educacdo”, também possui quatro subcategorias que sdo: (a) Analise dos resultados
académicos dos alunos; (b) verificacao do estimulo a criatividade e ao pensamento critico;
(c) avaliacao da formacao de cidaddaos mais empaticos e solidarios; e (d) identificacao das
mudancas no modelo pedagdgico e nas praticas educacionais. As analises a seguir sao das
perguntas 17 e 18 do guido de entrevista.

Em sua resposta o entrevistado destaca a importancia de tratar cada pessoa como um ser
humano, buscando sua felicidade e bem-estar. Ele enfatiza a igualdade entre as pessoas e
a importancia de contribuir para o bem-estar dos outros. Além disso, ele menciona o poder
de influenciar positivamente a sociedade, mostrando caminhos positivos e promovendo a
mudanca para melhor. Como é definido por Paulo Freire (1996), a escola tem um papel
bem mais amplo do que simplesmente passar conteudos: ensinar exige compreender que
a educacdo é uma forma de intervencdo no mundo. Essa perspectiva da gestdo
humanizada esta alinhada com a ideia de valorizar e cuidar das pessoas, reconhecendo
sua individualidade e buscando seu desenvolvimento e satisfacdo. “Trabalhamos com o
ser humano na sua plenitude, mesmo na pureza, e depois, se nds conseguirmos de alguma
maneira, mostrar-lhes caminhos positivos, eles vao influenciar positivamente uma
sociedade que precisa urgentemente de mudanca para melhor, claro. E, portanto, esse é
0 Nosso poder que é muito importante.” (R17)

Em resposta a ultima pergunta, o entrevistado destaca que a falta de uma gestdo
humanizada na educagdo pode levar a conflitos e tensdes, o que pode resultar em um
ambiente negativo e pouco produtivo. Como diz Freire (2008), se a educa¢do sozinha ndo
transforma, tampouco a sociedade muda. Ele destaca também a importancia de controlar
0s aspectos da gestdo que estdo sob o seu controle, buscando adaptar-se e ajudar nas
situacOes que fogem ao controle. “Ja estive uns desafios que nos, ndo controlamos. Mas
ha alguns que nods controlamos, portanto, e é esta que a parte da gestdo mais

humanizada, nos temos que controlar.” (R18)
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Quando menciona que € mais coracdo do que razao, sua resposta indica uma preocupacgéo
genuina com o bem-estar e desenvolvimento dos individuos envolvidos na educacgéo. No
entanto, ele tambeém reconhece a necessidade de equilibrar a emogdo com a inteligéncia
para tomar decisdes efetivas, isso indica uma abordagem que leva em consideracdo tanto
as necessidades emocionais quanto as necessidades praticas dos envolvidos no processo

de educacéo.
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Conclusoes

Para analisar a gestdo humanizada na escola, como um caminho para a transformacéao da
educacéo, foi realizado um estudo de caso de natureza qualitativa, acompanhado da
seguinte pergunta de partida: “Qual a importdncia da gestdo humanizada para a

organizagao escolar?”

De forma detalhada, passamos, de seguida, a responder aos objetivos definidos e a

pergunta de partida no &mbito deste estudo de caso, chegando as seguintes conclusdes:
1) Descrever a gestdo humanizada e a sua importancia na organizacgéo escolar;

2) Refletir sobre o impacto da gestdo humanizada na melhoria da qualidade do

ensino e na relacdo entre os educadores e alunos;

3) Avaliar a relacdo entre a gestdo humanizada e a motivagdo e bem-estar dos
profissionais da educacéo;

4) Identificar as contribuices da gestdo humanizada para a transformacdo da

educacdo.

A partir da analise aprofundada da histéria do trabalho e da histdria da humanizacao, foi
possivel concluir que a gestdo humanizada se apresenta como um caminho imprescindivel
para a transformacéo da educacdo. Neste estudo de caso, observou-se a importancia de
resgatar a esséncia do ser humano nas relacdes e praticas educativas, visando

proporcionar um ambiente acolhedor, empaético e inclusivo.

A historia do trabalho revelou a evolucao da gestdo, partindo de um modelo burocréatico
e autoritario para um mais focado nas pessoas. Esse movimento acompanhou as
mudancas sociais e a urgéncia por uma educacao que valorize a individualidade de cada
aluno, promovendo um aprendizado mais significativo. Assim como defende Paulo Freire
em seu livro Pedagogia da Autonomia, quando diz que “ensinar ndo é transferir
conhecimento, mas criar as possibilidades para a sua propria producdo ou a sua

construgdo”. (Paulo Freire, 1996).
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Ja a historia da humanizacdo trouxe a tona a necessidade de repensar os métodos de
ensino, reconhecendo a importancia de aspectos como afetividade, empatia e respeito
matuo. A gestdo humanizada na educagdo busca ouvir as necessidades dos alunos, dos
professores e de toda a comunidade escolar, proporcionando uma educacéo integral, que
se preocupa ndo apenas com o desenvolvimento académico e financeiro, mas também

com o desenvolvimento humano.

Como pode-se observar no contexto atual, marcado por transformacfes répidas e
constantes, a gestdo humanizada se mostra ainda mais relevante. A pandemia de COVID-
19, por exemplo, evidenciou a importancia de cuidar do bem-estar emocional dos alunos,
professores e demais profissionais, assim como a necessidade de adaptacao e flexibilidade
por parte da gestéo.

Observou-se que a gestdo humanizada na escola apresenta-se como uma abordagem
inovadora e necessaria para promover a construcdo de um ambiente educacional mais
acolhedor, inclusivo e empoderador. Ao longo deste estudo de caso, foi possivel
compreender a importancia fundamental da valorizacdo das relagdes interpessoais e do

desenvolvimento das habilidades socioemocionais na formacao integral dos individuos.

Constatou-se que a gestdo humanizada se estabelece como um processo continuo de
melhoria, que demanda a participacéo ativa e colaborativa de toda a comunidade escolar.
Através de uma lideranca pautada pela empatia, ética e respeito, € possivel criar um
ambiente de confianca e dialogo, propicio ao aprendizado efetivo e a promogédo do bem-
estar dos alunos, professores, funcionarios e até mesmo dos encarregados de educacao.
Como afirma Francisco Gutiérrez (2014, p. 35), “a gestao humanizada é aquela que
valoriza as relagGes interpessoais, estimula a participacédo e o dialogo, e promove uma

educacéo baseada na afetividade e na busca pelo bem-estar de todos ™.

Ao analisar a instituicdo estudada, foi possivel perceber a preocupacdo do gestor com a
qualidade da educacdo que proporciona, educagdo esta baseada em uma gestdo mais
humanizada. Com base nos dados analisados, foi possivel perceber o que os profisisonais
pensam sobre este tipo de gestdo e constatar que o gestor busca valorizar as pessoas, tendo
como base a empatia e a afetividade, promovendo um ambiente educacional saudavel e

mais propicio ao aprendizado.
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Com isso, percebe-se que os educadores sdo tratados com respeito e reconhecimento,
permitindo, assim, que eles se sintam motivados e engajados em seu trabalho, o que
reflete positivamente na maneira como se relacionam com os alunos. Da mesma forma,
quando os alunos sdo tratados de forma humanizada, ou seja, respeitando suas
individualidades, compreendendo suas necessidades, cria-se um ambiente inclusivo, eles

se sentem acolhidos e sdo estimulados a aprender.

Sendo assim, a gestdo humanizada contribui efetivamente para a melhoria da qualidade
do ensino ao fomentar a participacédo ativa de todos os envolvidos no processo educativo.
Através do dialogo aberto, da escuta empatica e da valorizacdo das experiéncias
individuais, é possivel criar um ambiente de aprendizagem mais colaborativo e

estimulante.

Além disso, o gestor demonstrou fortalecer a relacdo entre educadores e alunos. A
confianga mutua, o apoio emocional e a compreenséo das diversidades sdo fundamentais
para criar vinculos de respeito e afetividade. Essa relacdo saudavel entre educadores e
alunos favorece a proximidade entre eles, facilitando a construgéo do conhecimento e o

desenvolvimento integral dos estudantes.

Diante disso, € inegavel a importancia e o impacto positivo de uma gestdo humanizada
para a organizacao escolar. Valorizar o acolhimento, a escuta empética e as diversidades
promove uma educacdo muito mais humana, pois considera as necessidades de cada
aluno e fomenta seu potencial de aprendizagem. Assim, a gestdo humanizada tem-se
mostrado uma estratégia fundamental para a construcdo de uma educacgdo de qualidade,

que forme cidadaos criticos, éticos e comprometidos com a sociedade.

Através dos resultados obtidos, constatou-se que a gestdo humanizada favorece a reducéo
das taxas de evasdo escolar, 0 aumento da motivagdo dos alunos, a permanéncia dos
profissionais na instituicdo, a promog¢éo da salde mental e o fortalecimento da parceria

entre a escola e a familia.

E possivel afirmar que a gestdo humanizada é um caminho promissor e necessario para
promover uma educacdo de qualidade, o desenvolvimento integral dos alunos e uma
relacdo entre os alunos, profissionais, familias e comunidade, sendo possivel transformar
a escola em um espaco de acolhimento, capaz de formar cidaddos autbnomos, criticos e

comprometidos com a construcdo de uma sociedade mais justa e igualitaria.
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Contudo, reconhecemos que a implementacdo efetiva de uma gestdo humanizada pode
enfrentar desafios e obstaculos relacionados a resisténcia de alguns atores envolvidos, a
falta de recursos financeiros, a falta de conhecimento sobre o assunto e a cultura
organizacional vigente. Por isso, € necessario que gestores, professores, funcionarios e
demais agentes educacionais sejam capacitados e sensibilizados para compreender a
importancia e os beneficios dessa abordagem, além de contar com politicas publicas e

programas de apoio que favoregcam sua implementacé&o.

LimitacOes e sugestdes para investigacoes futuras

Neste estudo de caso, uma das limitacbes foi a fraca adesdo dos participantes ao
questionario. Para futuros estudos, seria interessante a participacdo de mais profissionais
e a realizacdo desse em outras instituicdes de ensino. Outra limitacdo deste estudo esta
ligada ao fato da amostra se limitar unicamente a um grupo de uma instituicdo de ensino
privada, o que faz com que as conclusdes ndo possam ser generalizadas a outras
populacbes. Assim como é definido por Yin (2009, p.15), “ao contrario do que muitos
possam pensar, as conclusdes de um estudo de caso ndo podem ser generalizadas para
uma populacédo, universo ou mesmo representar uma amostra. O verdadeiro objetivo de
um estudo de caso € formular e expandir teorias e ideias por meio de uma 'generalizacao

analitica”.

Apesar destas limitagdes penso que esse € um tema super atual e de fundamental
importancia importante para o futuro de todos. Como define o educador e filésofo
brasileiro Paulo Freire: “Educagdo ndo transforma o mundo. Educagdo muda as pessoas.

’

Pessoas transformam o mundo.’
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Apéndices

Apéndice | — Questionario Diretor

Levantamento de informacgdes para dissertagao final mestrado -
Marco Antonio Silveira

Este formulério tem como objetivo inicial colher informagoes basicas a respeito da estrutura da instituicao, com o intuito de contribuir para a construgao
da dissertagao final de mestrado em Gest&o Escolar do aluno Marco Antonio Bandeira Silveira Filho pelo Politécnico de Leiria.

Tema: A Gestao humanizada na Escola como método de transformagao da Educagao.

Nome completo *

R L TN

E-mail *

P R T~ R

Formagéo *

Professor do 1° Ciclo do Ensino Bésico

google. 1d AffD: 7Nol L/

08/02/2023 11:33 L de para final mestrado - Marco Antonio Silveira

Cargo *

Diretor

Identificacao da empresa

Nome *

¥l Aerim B d

Endereco *

Atua no mercado desde: *

2004

https./idocs.google.com/formsid/1d 19g| 7Nol -LA

16




08/02/2023 11:33

Possui filiais? *

O sim
® Nao

Quais seguimentos possui? *

Creche

Pré-escola

Ensino basico - 1° ciclo (1° ao 4° ano)
Ensino basico - 2° ciclo (5° e 6° ano)

Ensino basico - 3° ciclo (7° ao 9° ano)

N° de turmas e alunos na creche *

6 grupos - 83 alunos

de

para

final mestrado - Marco Antonio Silveira

hitps//docs.google. 1d 9gl

08/02/2023 11:33

N° de turmas e alunos na pré-escola *

4 turmas - 100 alunos

de

final mestrado - Marco Antonio Silveira

N° de turmas e alunos no Ensino Basico - 1° ciclo (1° ano) *

26 alunos

N° de turmas e alunos no Ensino Basico - 1° ciclo (2° ano) *

26 alunos

N° de turmas e alunos no Ensino Basico - 1° ciclo (3° ano) *

26 alunos

N° de turmas e alunos no Ensino Basico - 1° ciclo (4° ano) *

26 alunos

https://docs.google.com/forms/d/1d 19g|

7Nol




08/02/2023 11:33 de para di final mestrado - Marco Antonio Silveira
N° de turmas e alunos no Ensino Basico - 2° ciclo (5° ano)
Ne de turmas e alunos no Ensino Basico - 2° ciclo (6° ano)
N° de turmas e alunos no Ensino Basico - 3° ciclo (7° ano)
N° de turmas e alunos no Ensino Basico - 3° ciclo (8° ano)
N° de turmas e alunos no Ensino Basico - 3° ciclo (9° ano)
https://docs.google. 1d 4ffDzudg| 7Nol. 56
08/02/2023 11:33 de para final mestrado - Marco Antonio Silveira
Possui quantos docentes? *
21
Quantidade de profissionais nao docentes? *
37
Muito obrigado!
Este contetdo néo foi criado nem aprovado pelo Google.
Google Formularios
google 1d 4ffDzudg| 7Nol 66




Apéndice Il — Questionario digital

P[]“TEBN"}U ESCOLA SUPERIOR

ot EDUCACAQ

DE LElRl A e CIENCIAS SOCIAIS

<

Questionario - Marco Antonio Silveira

Este questionario tem como objetivo, recolher informagdes para a realizagéo de um trabalho de Mestrado, no
dominio das Ciéncias da Educacédo na Area da Gestéo escolar, a realizar no Instituto Politécnico de Leiria.

A populacdo "alvo" deste questionério sdo os profissionais que atuam em diferentes cargos dentro da
instituicao escolar no qual decorre o estudo de investigagao.

Os dados fornecidos s&o absolutamente confidenciais e andnimos e serdo exclusivamente utilizados para fins
de investigacdo cientifica. Pego-lhe, assim, que seja 0 mais preciso(a) possivel no seu preenchimento.

TEMA: A Gestdo humanizada na Escola como caminho para a transformac&o da Educacéo - um estudo de
caso

Duragao: 5 a 7 minutos

Agradego imenso, desde j4, o seu contributo!

1) Qual sua faixa etéaria?
16 respostas

@® 18 224 anos
@® 25 a 34 anos
@ 35 a54 anos
@ 55 anos ou mais




2) Qual seu género?
16 respostas

@® Feminino
@ Masculino
@ Prefiro nao dizer

3) Por favor, indique o seu nivel de escolaridade:
16 respostas

@ Ensino Secundario 12° ano
@ Licenciatura / Bacharelado
@ Mestrado

@ Doutoramento

4) Tempo na profisséo:
16 respostas

@® 124 anos

® 52a9anos

@ 10 a 15 anos
@ Mais de 15 anos

18,8%




5) Tempo que atua na instituigao:
16 respostas

dr

6) Exerce algum cargo de gestao?
16 respostas

q

@® 1a4anos

® 5a9anos

@ 10 a 15 anos
@ Mais de 15 anos

® sim
® Nao
@ As vezes

7) Marque 3 principais caracteristicas que na sua opinido o gestor deve possuir:

16 respostas

Empatia

Boa comunicagéo
Proatividade —1(6,3%)

Saber reconhecer e motivar
Saber delegar —6 (37,5%)

Saber gerenciar conflitos —1(6,3%)

12 (75%)

—13 (81,3%)

—16 (100%)

10 15

20




8) Marque 3 principais caracteristicas que na sua opinido o gestor ideal NAO deve ter:

16 respostas

Nao saber se comunicar —7 (43,8%)
NZo da feedbacks —4 (25%)
Ser autoritario —12 (75%)
Né&o saber trabalhar em equipa —9 (56,3%)
Nao reconhecer o trabalho —11 (68,8%)
Nao desenvolver a equipa —5(31,3%)
0,0 2,5 5,0 7.5 10,0 12,5

9) Vocé acha que a instituigdo ao possuir uma gestdo humanizada poderia favorecer uma boa
comunicagao com 0s encarregados de educagao?

16 respostas

@ Concordo totalmente

@ Concordo

@ Nao concordo nem discordo
@ Discordo

@ Discordo totalmente

18,8%

10) Na sua opinido uma boa comunicagao e relagdo com os encarregados de educagdo sao
aspectos importantes que contribuem para a melhoria da educagao?

16 respostas

@ Muito importante

@ Importante

@ Razoavelmente importante
@ Pouco importante

@ Sem importancia




11) Vocé considera que o autoconhecimento é um caminho importante para a sua vida pessoal e

profissional?
16 respostas

@ Muito importante

@ Importante

( Razoavelmente importante
@ Pouco importante

@ Sem importancia

12) A instituigdo ao possuir uma gestao humanizada poderia motivé-la(o) na busca pelo
autoconhecimento?

16 respostas

@ Concordo totalmente

@ Concordo

@ Nao concordo nem discordo
@ Discordo

@ Discordo totalmente

13) Vocé acredita que a instituigdo ao possuir uma gestao humanizada pode impactar os

relacionamentos profissionais, de forma que se crie um ambiente motivador, amigavel e acolhedor?
16 respostas

@ Concordo totalmente

@ Concordo

@ Nao concordo nem discordo
@ Discordo

@ Discordo totalmente

81,3%




14) Vocé se sentiria mais motivado(a) a ir trabalhar tendo uma gestdo humanizada?

16 respostas

81,3%

@ Concordo totalmente

@ Concordo

@ Nao concordo nem discordo
@ Discordo

@ Discordo totalmente

15) Com que frequéncia vocé se sente desmotivado(a) no trabalho?

16 respostas

43,8%

4

16) Vocé se sente desmotivado(a) por:
16 respostas

@ Muita frequéncia
@ Frequentemente
@ Ocasionalmente
@ Raramente

@ Nunca

@ Questdes pessoais

@ Questdes profissionais

@ Ambas as alternativas

@ Nenhuma das alternativas




17) Vocé acredita que a gestdo humanizada pode contribuir na retengao de alunos?
16 respostas

@ Concordo totalmente

@ Concordo

@ Nao concordo nem discordo
@ Discordo

@ Discordo totalmente

18) Vocé acredita que um dos fatores que levam um profissional a se desligar de uma instituigao

estd ligada a ndo existéncia de uma gestao humanizada?
16 respostas

@ Concordo totalmente

@ Concordo

() Nao concordo nem discordo
@ Discordo

@ Discordo totalmente

19) A gestdo humanizada na sua opinido tem influéncia na atragdo de novos alunos?
16 respostas

@ Concordo totalmente

@ Concordo

@ Nao concordo nem discordo
@ Discordo

@ Discordo totalmente

43,8%

10




20) Vocé acredita que a gestao humanizada poderia impactar positivamente nos relacionamentos
entre os educadores e os alunos?

16 respostas

@ Concordo totalmente

@ Concordo

@ Nao concordo nem discordo
@ Discordo

@ Discordo totalmente

21) Na sua opiniao a escola, ao possuir uma gestao humanizada poderia favorecer que os alunos

tenham um melhor desempenho escolar?
16 respostas

@ Concordo totalmente

@ Concordo

@ Nao concordo nem discordo
@ Discordo

@ Discordo totalmente

22) Vocé ja conhecia ou tinha ouvido falar algo a respeito da gestdo humanizada?
16 respostas

® Sim
® Nao

11




23) Em relagao ao futuro da educacao, vocé acredita que a gestao humanizada pode contribuir de

forma positiva para o melhoramento da educagédo?
16 respostas

@ Concordo totalmente

@ Concordo

@ Nao concordo nem discordo
@ Discordo

@ Discordo totalmente

18,8%

Link do questionério: https://forms.gle/M98hbGjxgKmNRYGQ7

12




Apéndice Il — Guido 1 questionario

Guido do Questionario

Tema: A Gestdo humanizada na Escola como caminho para a transformacao da
Educacdo — um estudo de caso.

Obijetivos especificos:

e  Descrever a gestdo humanizada e a sua importancia na organizagao escolar;

o Refletir sobre o impacto da gestdo humanizada na melhoria da qualidade do ensino e na
relacdo entre os educadores e os alunos da instituigao;

e Avaliar a relagéo entre a gestdo humanizada e a motivagdo e bem-estar dos profissionais
da educagéo;

e Identificar as contribuicdes da gestdo humanizada para a transformacao da educacéo.

Blocos Objetivos Questdes orientadoras
A

- L - Expor o objetivo do questionario - Explicacéo dos objetivos do questionario
- Validag#o do questionario P ) q plicag ] q

- Garantir o anonimato e a confidencialidade |- Explicacéo sobre o anonimato e a confidencialidade do contetido

- Normas Morais L o
do questionario do questionario

B - Qual sua faixa etaria?

- Levantamento das informagdes pessoais
- Dados pessoais e profissionais |(idade, género, escolaridade) - Qual seu género?
- Indicar o nivel de escolaridade

- Levantamento das informagdes - Tempo na profisséo
profissionais (tempo de profisséo, tempo na

Lo - Tempo que atua na instituigdo
instituicdo, cargo)

- Exerce algum cargo de gestdo?

- Marque 3 principais caracteristicas que na sua opinido o gestor
- Destacar as principais caracteristicas de |deve possuir

- Questdes gerais um gestor - Marque 3 principais caracteristicas que na sua opini&o o gestor
ideal NAO deve ter:

- Vocé acha que a instituicdo ao possuir uma gestdo humanizada
poderia favorecer uma boa comunicagéo com os encarregados de
educacédo?

- Na sua opinido uma boa comunicagdo e relacdo com os
encarregados de educacéo s&o aspectos importantes que contribuem
para a melhoria da educagdo?

C

- Analisar se a gestdo humanizada favorece
uma boa comunicagéo com os encarregados
de educacéo

- Vocé considera que o autoconhecimento é um caminho importante
- Perceber a importancia na busca pelo para a sua vida pessoal e profissional?

desenvolvimento pessoal e profissional T . - . . .
- A instituic8o ao possuir uma gestdo humanizada poderia motiva-

14(0) na busca pelo autoconhecimento?
- Vocé acredita que a instituicdo ao possuir uma gestdo humanizada
pode impactar os relacionamentos profissionais, de forma que se

- Perceber a relagéo entre a gestdo crie um ambiente motivador, amigavel e acolhedor?
humanizada e a motivacéo e bem-estar dos |- Vocé se sentiria mais motivado(a) a ir trabalhar tendo uma gestio
profissionais da educagédo mais humanizada?

- Com que frequéncia vocé se sente desmotivado(a) no trabalho?
- Vocé se sente desmotivado(a) por

13




- Perceber o impacto da gestdo humanizada
no desempenho da instituicdo escolar

- Vocé acredita que a gestdo humanizada pode contribuir na
retengdo de alunos?

- Vocé acredita que um dos fatores que levam a um profissional a se
desligar de uma instituicéo esta ligada a ndo existéncia de uma
gestdo humanizada?

- A gestdo humanizada na sua opinido tem influéncia na atracéo de
novos alunos?

- Vocé acredita que a gestdo humanizada poderia impactar
positivamente nos relacionamentos entre educadores e os alunos?
- Na sua opini&o a escola ao possuir uma gestdo humanizada, esta
poderia favorecer que os alunos tenham um melhor desempenho
escolar?

- Identificar o conhecimento e a percepcéo
acerca do tema

- Vocé ja conhecia ou tinha ouvido falar algo a respeito da gestio
humanizada?

- Emrelacdo ao futuro da educacéo, vocé acredita que a gestéo
humanizada pode contribuir de forma positiva para o melhoramento
da educagdo?

- Agradecimento

- Agradecer a colaboragéo

14




Apéndice IV — Guido 2 entrevista

Guido da Entrevista

Tema: A Gestdo humanizada na Escola como caminho para a transformacao da
Educacdo — um estudo de caso

Obijetivos especificos:

e  Descrever a gestdo humanizada e a sua importancia na organizacao escolar;

o  Refletir sobre o impacto da gestdo humanizada na melhoria da qualidade do ensino e na
relacdo entre os educadores e 0s alunos da instituicao;

e Avaliar a relacdo entre a gestdo humanizada e a motivacéo e bem-estar dos profissionais
da educacao;

e Identificar as contribui¢fes da gestdo humanizada para a transformacao da educacéo.

Blocos Objetivos QuestBes orientadoras
- Explicaco dos objetivos da entrevista no

A - Explicar os objetivos da entrevista contexto da investigagdo
- Validagéio da entrevista - Ga-rantirlo finonimato ea . - Ex;.)lica(,jéol sobre 0 anonimato e a .
confidencialidade da entrevista confidencialidade do conteido da entrevista
- Normas Morais - SoI|C|ta_r autorizacdo para a gravagdo |- Pedido Fie autorizacao para proceder a gravagao
da entrevista da entrevista
B - Como vocé enxerga o papel da gestdo?

- Quais sdo as contribuicBes que vocé acredita que
a gestdo humanizada poderia trazer para a escola?

- Quais sdo os 3 maiores desafios que esta
instituicdo precisa lidar no dia a dia?

- Perceber a importancia da gestéo - Sendo assim, vocé acredita que esses desafios

- Gestdo humanizada humanizada na organizacéo escolar poderiam ser minimizados adotando a gestéo
humanizada? Por qué?

- Na sua opinido, qual seria a influéncia da gestdo
humanizada na lideran¢a?

- Na sua opinido, a gestdo humanizada poderia ter
influéncia no melhor desempenho dos alunos?
Quais seriam as influéncias?
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- Comunicagdo

- Analisar as estratégias de
comunicagdo entre 0s alunos,
educadores e encarregados de
educagdo

- Quais sdo as qualidades essenciais para que haja
um bom relacionamento entre os educadores,
alunos e encarregados de educacdo?

- Quais sdo as maiores dificuldades na
comunicacao?

- Qual seria sua estratégia para reduzir essas
dificuldades?

- Na sua opinido, de que maneira a gestdo
humanizada poderia contribuir para melhorar a
comunicacdo entre os profissionais da instituicdo?

- E entre os encarregados de educacéo e 0s
educadores?

- Contribuigdes

- Identificar as contribui¢des da gestdo
humanizada para a organizacéo escolar

- Vocé acredita que uma escola humanizada
poderia ser um fator decisivo na escolha dos pais?
Por qué?

- Vocé acredita que um dos fatores que levam um
profissional a se desligar de uma instituicdo pode
ser o fato de ndo existir uma gestdo humanizada?
Por qué?

- Qual é a influéncia do gestor na retencéo de um
profissional?

- Vida pessoal e
profissional

- Compreender o impacto da gestdo
humanizada na vida pessoal e
profissional

- Como a gestdo humanizada pode influenciar a
vida pessoal e profissional dos profissionais?
Pode citar algum exemplo?

- Vocé acha que uma lideranga mais humana
poderia aumentar sua motivagdo e, por
consequéncia, melhorar seus resultados?

- Perspectivas

- Identificar as contribuicdes da gestdo
humanizada para a transformacéo da
educacéo

- De que maneira vocé acredita que a gestao
humanizada podera auxiliar na melhoria da
educacdo?

- Na sua opinido, quais séo as perspectivas do
futuro da educagdo que ndo adota uma gestao
humanizada?

- Agradecimento e
validagdo da entrevista

- Agradecer a colaboragédo

- Informar da transcricdo da entrevista
para validagdo
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Apéndice V — Transcricdo entrevista Diretor

ENTREVISTA

Identificacdo do entrevistado

Formacdo: Educador (Professor do 1° ciclo do Ensino Bésico)

Cargo: Diretor

1) Como vocé enxerga o papel da gestao?

Para mim, eu devo ja comecar por dizer que também sou professor e sou mais professor
do que gestor, ou seja, a parte da gestdo é algo que vem com o projeto, é algo que €
importante fazer bem-feito, porque muita gente, muitas familias, dependem que eu faca
um bom trabalho também nessa area. Mas na verdade eu sou mais das relacGes e eu sou
um educador e é assim que eu gosto de me intitular parte da gestdo tem que ser feita,
pronto, tem. Temos que saber fazer. Vamos aprendendo também ao longo do tempo,
porque isto, ndo ha formulas e, sobretudo, quando se trabalha com pessoas e com seres
humanos. Nao ha, ndo ha certezas absolutas. Temos que navegando também, consoante
as pessoas que temos a nossa volta. Temos que ir. Eu acho que ha aqui uma palavra que
é muito importante. Se calhar vou usar bastante bem, sensibilidade. Temos que ter muita
sensibilidade. 1sso também se ganha, também, se trabalha e se aprende com alguns erros
ao longo do caminho. Mesmo assim, portanto, para mim a gestdo. No fundo, é um olhar
atento e o que se pretende é ter um olhar atento a todos os detalhes, porque eu acho que
0 que faz a diferenca numa organizagdo, como neste caso como esta, sdo os detalhes. Nds
sabemos para onde € que queremos ir e acredito que em termos pedagogicos, 0 que € que
eu cria e quero trabalhar com as criangas e o mais fécil sobretudo, quando em tempos
dificeis aqui nds temos passado. Em 2004 ja apanhamos crises econémicas. Ja apanhamos

pandemias, ja apanhdmos guerras. Portanto, ja temos apanhado alguns desafios pelo
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caminho e o mais facil em termos gerais, para um gestor, é cortar. Portanto, se for uma
empresa dita 11 empresa de producdo normal, qualquer coisa é cortar daquela nas coisas
que ndo sdo tdo essenciais para fazer aqui uma gestdo equilibrada. Mas para mim, tudo é
essencial. Ou seja, para mim, o desafio foi precisamente, ndo. Portanto, no essencial, ndo

cortar naquilo que eu sei que até a lei ndo me obriga a ter, mas que faz a diferenca.

Mas que faz a diferenca no dia a dia e que faz de n6s também aquilo que nés somos,
portanto, gerir € um bocadinho um salto de fé todos os dias é acreditar que aquilo no final
vai correr bem. N&o os abdicarmos dos nossos principios e dos nossos valores. Pronto,
tendo em conta que também é uma empresa que tem que ser sustentavel. Porque tem, tem
muita gente e neste momento séo 60 trabalhadores para 60 funcionérios, 60 educadores.
E muita gente e que precisam que isto corra bem porque tém as suas familias, tém também
que apostaram elas a sua vida neste projeto e eu também ndo as quero fraudar. Portanto,
gerir € 24 horas sobre 24, gerir é estar completamente focado todos os dias nos detalhes
das pessoas, sobretudo porque isto € um trabalho de pessoas e estar completamente focado
e sentir se esta tudo bem e depois claro as coisas préaticas do dia a dia, negociar muito
com os fornecedores, mas essa parte, toda a negociar, tentar otimizar os recursos, tentar
ser mais ecologico, ser mais menos desperdicio, menos desperdicio alimentar. Mas por
tudo isto também a educacéo € mais reciclagem, mais mobilizagdo. Portanto, depois ha
toda esta parte pratica da coisa que tem, que tem que se pensar, tanto de gerir é uma

aventura, basicamente.

Pronto, eu acredito que sim. Estar no terreno faz toda a diferenca. Sim, sentir as coisas eu
me preocupo muito em fazer, por exemplo, a tarde, hoje, ou seja, vou para uma visita de
estudos com 0s meninos, ou seja, e vou para todo lado. Quando vamos fazer, por exemplo,
praia eu também vou com eles para a praia. Portanto, ha tudo aqui, um envolvimento que

para mim, faz todo sentido sempre né.

2) Quais sdo as contribuicbes que vocé acredita que a gestdo humanizada

poderia trazer para a escola?

A total, ou seja 0 que eu entendo por uma gestdo humanizada é muito simples nos, 1a estd,
enguanto educadores e aquilo que digo aos pais é as vezes eles ficam a se olhar todas as

criancas vao saber ler e contar em condi¢cdes normais, e 0 resto € que a escola a pode
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intervir nesses estagios, os resto dos valores, das atitudes, os comportamentos, a
resiliéncia, a capacidade de resolugdo de problemas, a empatia, tudo isto ndo vem no
curriculo, infelizmente. H& ali algumas coisas, mas a escola tem essa responsabilidade e
entdo, é isto que digo, é isto que, eu quero trabalhar com vossos filhos, portanto eu
enguanto responsavel por esta organizacao, enquanto gestor ndo poderia ser diferente para
quem trabalha comigo, ou seja eu ndo posso profetizar uma coisa para as criangas e para
as meninas agora temos que trabalhar valores, atitudes e comportamentos, temos que
respeitar, temos que ser tolerantes, temos que perceber que toda gente tem direito de errar
e que amanha t4 tudo bem porque aprendeu com a falha. E depois eu ser aquele gajo
completamente chicote na mao e tipo isto tem que andar aqui na linha, porque isto aqui é
militar, ou seja ndo era coerente comigo proprio, ndo é coerente com meus Proprios
valores. Por isso é que digo que se entre nos, a base deste trabalho é o ser humano, entéo
para mim ndo passa pela cabeca nao ter uma gestdo humanizada, ndo ter uma abordagem
empatica com as pessoas, tolerantes, ouvir, respeitando as diferencas tal como nés
dizemos as com criangas, sdo todas diferentes e sdo e temos que ter uma escuta ativa e
temos que perceber que umas tem um andamento e outras tem um andamento um cadinho
mais pequeno e esta tudo certo e vamos chegar 14 todas eu também tenho que ter esse
olhar para as minhas colaboradoras, também tenho que ter esse olhar para quem esta aqui,
saber que umas séo mais eficientes num determinado aspecto, outras sdo em outro, umas
sdo mais prendadas para as artes, outras sdo prendadas para outras coisas € € toda esta
microssociedade que faz sentido e eles sdo muito claros para dizer que néo esta tudo bem,
que ndo ha problema, desde que toda gente faca o seu trabalho com a melhor das
intengdes. Eu posso dizer a um pai, olha eu tentei fazer esse projeto ndo correu tdo bem
quanto eu queria, mas a minha intencdo era a melhor do mundo, mas aprendi também
enquanto educador, a criangca também aprendeu, mas nem sempre resulta. Ter este
discurso honesto € o melhor, ndo vale a pena ser de outra forma, portanto eu também néo
conseguiria ser de outra forma com elas e resolver as situagdes e as vezes menos positivas
gue acontecem né, no dia, isto € uma microssociedade, nem sempre tudo corre bem, mas
perceber que ndo ha problemas, ha de se usar as circunstancias do momento e esta tudo

certo, é importante respirar e ter calma.

3) Quais séo os 3 maiores desafios que esta institui¢ao precisa lidar no dia a dia?
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Os trés maiores desafios, ok. Um grande desafio que nds temos é sempre ndo por qualquer
tipo de arrogéncia, nem por qualquer tipo de a queremos ser os melhores do mundo ou
por qualquer tipo de... nds temos que estar em primeiro ou ser os mais badalados, nada
disso. Mas, por uma questéo de orgulho e que eu acho que de coeréncia o desafio é nds
ndo adormecermos, ndo deixarmos de experimentar coisas novas, aquilo que digo da
educacdo e que é a nossa abordagem pedagégica é experimentar, é fazer projetos, é ir
atrds é meter a mdo na massa e nés enquanto educadores, enquanto instituicdo nédo
podemos esquecer-se deste ADN, ou seja € muito facil, € muito comum uma instituicao,
ok ta cheia, tem uma histdria, ja tem um mercado esta tudo bem, vamos adormecer agora
aqui um cadinho, isso é o pior erro que pode acontecer, é o principio do fim né, para mim
né. NOs temos que estar em permanente atualizacdo, temos que ser um cadinho
insatisfeitos no sentido de que podemos sempre explorar coisas diferente e novas e até
para nés enquanto educadores e pessoas que estao no terreno também estarmos motivados
a aprender, a fazer, a explorar coisas diferentes, portanto esse € um medo que tenho assim
um desafio, € ndo adormecer, € ndo nos deixarmos estagnar, nao ficar parados, também
termos este o chamado “bicho carpinteiro” aquele bichinho que esta sempre a martelar,
aquele bichinho que nos deixa um cadinho desconfortaveis no bom sentido, podemos
fazer melhor, podemos ir atras ndo para sermos os melhores porque eu acho isso é errado,
mas porque temos capacidade para fazer e acho que o ser humano é nico por causa disso,
nos conseguimos fazer coisas diferentes, e se eu sei que a rotina uma palavra que é muito
usada em creche e pré-escolar, por que é uma situacdo que acaba por ajudar as criancas a
organizarem-se no seu dia a dia, mas a rotina € interpretada como uma coisa muito chata
e no pré-escolar € muito importante, nés temos que enquanto educadores e pessoas que
estamos a preparar coisas para eles, nds temos que saber estimular, temos que abordar a
educacéo de formas inovadoras porque as geracdes cada vez estdo mais curtas, as criangas
sdo diferentes, as criancas cada vez precisam de mais estimulos no sentido de a escola
tem que ser muito interessante, porque existe tanta coisa interessante fora da escola e se
a escola ndo acompanhar esse ritmo as criangas desmotivam-se. Nao tem que ser uma
coisa imposta, porque tudo que é imposto ndo resulta, na minha opinido. Tem que ser uma
coisa apaixonante, pronto. E esse é um dos grandes desafios, se calhar o maior. O outro
desafio € construir uma equipe, nds temos vindo a construir a nossa equipe ao longo destes
quase vinte anos, sdo dezenove, 0 meu desafio aquilo que eu mais hoje busco é
conseguimos ter uma equipe grande com sessenta pessoas como eu disse, mas do que

sessenta pessoas com 0s professores externos, mas 0 meu desafio € manter essa equipe,
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Ou seja € conseguir manter uma equipe estavel, coesa, focada nos mesmos objetivos
porque quanto maior a equipe mais dificil é esse trabalho, como pode imaginar. E muita
cabeca, € muita gente a pensar, sdo muitas sensibilidades, pronto. Este é um grande
desafio que tenho todos os dias, é o foco da equipe, se esta toda gente bem, o pa, eu prefiro
e digo muitas vezes, eu prefiro que vocés me liguem de manha e digam “olha Rui eu ndo
estou doente, ndo me doi nada, mas hoje nio estou inspirada” e eu lhe digo pode ficar em
casa ta tudo bem, porque hoje felizmente temos trés pessoas por sala, que nos permite ter
essa folga digamos assim. No primeiro ciclo, temos sempre duas tutoras e portanto as
pessoas tem que estar bem para fazer o seu trabalho, um dos grandes desafios que tenho
de fato e ter a equipe coesa, conseguir pessoas de fato com compromisso, hoje também é
cada vez mais dificil termos pessoas comprometidas, com projetos, isto é uma realidade
do nosso dia a dia e ndo € s6 na educacédo € em todo lado. O compromisso é mais dificil
nas relacdes humanas, nas familias, é uma realidade e n6s temos que saber lidar com isso
entdo numa organizacdo que toda a gente tem voz, toda a gente participa, que eu faco
questdo, ter essa coeréncia, ter essa coesao, tudo isto € um grande desafio para mim.
Portanto, se calhar é o segundo. O terceiro, la esta e que para mim é importante, mas que
para mim esta em terceiro neste patamar de importancia € a sustentabilidade econémica,
conseguirmos que tudo isso funcione sem que nada falhe, dando os melhores materiais
para eles poderem trabalhar, tecnologia de ponta para elas poderem explorar e a0 mesmo
tempo irem para a mata todas as semanas, conseguir ter recursos para também lhes
proporcionar boas experiencias, pronto. Ter uma série de especialidades, que para mim
sdo importantes tipo quatro psicologas a trabalhar permanentemente, ter uma nutricionista
a tempo inteiro, ter enfermeira, ter uma série de especialidades, termos terapias da fala,
terapeutas ocupacionais que acabam por e a tal fazer parte da educacéo daquela crianga,
portanto para que isto possa acontecer tem que ser sustentavel, tem que a maquina tem
que funcionar, ha as receitas e as despesas e a coisa tem que bater certo, é o terceiro

desafio basicamente.

4) Sendo assim, vocé acredita que esses desafios sdo minimizados adotando a

gestdo humanizada? Por qué?

Claro que sim, eu acho que la esta. Eu tento fazé-lo né, ou seja, eu tento que estes desafios

como expliquei sejam mais faceis, sdo grandes desafios, mas sejam para mim so fazem
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sentido se toda a gente estiver envolvida, se houver realmente um envolvimento e nesses
trés pontos que foquei tem que haver esse envolvimento. O primeiro ponto 14 esta, a
motivacdo, a vontade de continuar a estudar, a aprender eu por exemplo dinamizo um
monte de projetos internacionais ERASMUS, que nods viajamos com os professores a
diferentes espacos educativos e levo-os comigo e ndo s os professores, levo cozinheiras,
senhoras da limpeza, pronto. Para que possam ter um estimulo diferente, conhecer outras
realidades é importante isso para mim, € muito importante e € s6 com uma gestdo
humanizada que acaba por fazer isto e ter essa confianca, olha pega na mao e vamos
comigo para a Polonia, Grécia. Dar-lhes a possibilidade de fazerem formacdes ja ha um
monte de pessoal que vem ter comigo, pds-graduacdes sou eu que pago essas formacoes,
ou seja, eu estimulo para que isso aconteca para que ndo haja esse adormecimento.
Depois, essa questdo de ndo adormecer de nao estar ativo, depois a questdo da coesao,
promover e eu faco isso durante o ano Vvarias vezes, encontros extra escolas que
precisamos estar juntos em outros contextos para podermos e, € um cadinho mais
teambuilding, porque ndo € uma coisa tdo pensada € uma coisa muito do coracao,
juntamos e fazemos um fim de semana, fazemos umas atividades, fazemos um jantar,
estamos numa coisa mais descontraida, fazemos muitas formacdes juntos, ou seja, hd um
envolvimento entre toda a equipe, hd uma confianca, ha uma partilha, ha uma ligacéo até
muito pessoal para além do profissional, pronto e para mim faz sentido assim e eu também
até sou assim com elas. Para mim faz sentido, temos de fato confiar nos outros, portanto
la estd mais uma vez a questdo da humanizacdo neste processo e depois a questdo da
organizacéo e da rentabilidade e da gestéo, as pessoas tem que perceber que tudo tem o
seu tempo e eu sou muito claro com elas, nés por exemplo nestes Gltimos vinte anos
nunca parei de construir coisas sempre a construir e eu sou muito claro com elas temos
que equilibrar eu tenho investido em recursos fisicos, mas também em recursos humanos,
felizmente e finalmente hoje consigo ter trés pessoas por sala quando a lei so obriga a
duas e para mim era um desafio importante porque sei que assim conseguem trabalhar
melhor, porque sei que assim conseguem ter mais tempo para as criancgas, € claro que em
termos empresariais claro que € pior para mim, obviamente. Mas eu explico que isso
existe para vocés terem um maior conforto, para vocés poderem ter as férias na hora que
quiserem e ta tudo certo, nds temos que ir crescendo todos juntos, se calhar toda gente,
até eu proprio, todos estamos por ganhar mais dinheiro ao final do més e eu tenho que
explicar isto desta forma humanizada, isto € um crescimento sustentavel a estrutura, a

casa, tem que estar tudo bem, os alicerce, eu quero construir um grupo sélido porque
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também ndo me interessa que as pessoas estejam aqui a trabalhar feito um louco, ok eu
até ganho mais qualquer coisa, mas ndo ter tempo para respirar ou ter aqui duas pessoas
na sala para me apoiar, e eu possa ter tempo para até para tomar um café, ok e vou
crescendo devagar e isto tem que ser conversado, pronto aqui a humanizacao é importante
nestas trés vertentes, portanto claro que sim contribui e minimiza e facilita no meu ponto
de vista ainda que eu enquanto gestor, enquanto lider estou muito mais exposto, ou seja
eu todos os dias estou com toda a gente, converso com toda gente, falo sempre de coragéo
aberto e obviamente eu parto do principio que as pessoas sdo boas, a pessoas que partem
do principio do desconfiado eu ndo, parto sempre do principio que aqui esta a melhor
pessoa do mundo e as vezes ndo ha milagres neste aspecto, mas tem sido muito mais
prazeroso para mim, ndo sei fazer de outra forma dar-me, entregar-me com as minhas
virtudes e com meus defeitos que tenho e muitos, assim como sou a toda gente e olha é o

que tens, € o0 que é, e podes contar comigo sempre, pronto e a forma de estar.

5) Na sua opinido, qual seria a influéncia da gestdo humanizada na lideranga

escolar?

Acho que acabei por falar um cadinho na pergunta anterior, a influéncia é total.

6) Na sua opinido, a gestdo humanizada poderia ter influéncia no melhor

desempenho dos alunos? Quais seriam as influéncias?

Claro, porque isto é tudo uma bola de neve das boas se eu tenho uma gestdo humanizada
e eu por exemplo hoje de manh& estive em uma assembleia com os meninos que nés
fazemos todas as sextas feiras as nove e eram cerca de trinta pais também. E é isso, séo
as criangas que pdem e dispdem o0s assuntos da semana, lancam duvidas, isto é uma
assembleia de alunos nos estamos la para responder as duvidas deles e as questdes deles,
ou seja, sdo os alunos a tomar conta da sua casa né, portanto se eu tenho este cuidado com
os colaboradores, com os professores e com toda a equipe e falo com elas desta forma,
estd tudo bem hoje ndo correu tdo bem, amanha corre melhor vamos tentar aqui explorar
outras coisas, este discurso naturalmente vai ficar enraizado no ADN da instituigéo, este

discurso naturalmente vai ser um discurso que eu quero que seja a nossa filosofia de vida
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e elas vao passar isso para as proprias criancas, portanto é o que eu digo sempre isso €
uma bola de neve positiva no meu ponto de vista. Eu tenho este discurso com elas, porque
nos reunimos muitas vezes, fazemos muitas reunides, nas reunides de pais estou sempre
presente também para elas ndo terem esse peso e isso vai naturalmente vai ser uma
linguagem que vai passar depois para as criancas e elas no seu dia a dia na relacdo com
as criancas também véo sentir esse leveza, porque elas ndo sentem essa pressao da minha
parte, ndo se sentem que alguém esta aqui a julgar ou a tirar nota, ou pontuar. Sentir que
alguém esta a apoia-las a caminhar para o sucesso pessoal, assim como cada uma dessas
as criancgas e gque eles sdo mais importantes e que nos sé existimos, nds so estamos ca
porque eles existem, se ndo estdvamos todos a fazer outra coisa qualquer e portanto, como
ndo existe esse peso elas trabalham com leveza né e isto € um cadinho passar um para o

outro, isso faz todo sentido e contribui muito.

7) Quais sdo as qualidades essenciais para que haja um bom relacionamento
entre os educadores, alunos e encarregados de educacédo?

A verdade e a confianca e uma coisa vem com a outra, ou seja, se nos formos verdadeiros
sempre nas nossas praticas. NOs conquistamos uma coisa que para mim é um ingrediente
essencial para a educacdo ter sucesso, que € a confianca, confianca dos alunos, confianca
das criancas e confianca das familias, porque 1a esta n6s temos trezentos alunos, sao
seiscentos pais né. E se nGs mostrarmos a nossa verdade e assumirmos claramente que
nem sempre as coisas correm como nds queremos, porque pior que se pode dizer é que

nés somos perfeitos e isso ndo existe.

Eles confiam em nos, eles perceber bem que nds falamos a verdade com eles, e as vezes
héa trabalhos dificeis temos que dar noticias que as criangas ndo estdo tdo bem, que precisa
de uma terapia aqui, que pode ter alguma dificuldade. Eles tém que perceber que estamos
aqui por eles e para, e, portanto, para mim, se eu tiver que dizer a verdade que mostramos

confianca sdo para mim os ingredientes principais para essa relacdo funcionar.

8) Quais séo as maiores dificuldades na comunicagéo?
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As maiores dificuldades na comunicacdo, muitas vezes tem a ver com coisas praticas,
como o tempo, as vezes ter tempo para nds, tentamos convocar muitas vezes os pais para
falar tudo, e as vezes é dificil por essa correria da sociedade. E h& coisas que ndo d& para

fazer pelo telefone. Temos mesmo gue nos sentar.

Hoje o tempo é um bem muito, muito escasso e temos essa dificuldade pratica. A outra
dificuldade prética, muitas vezes sdo 0s preconceitos existentes na cabeca dos pais. J4,
porque d& uma coisa que chama internet e que sabe tudo sobre educacdo, e sé que € igual
para toda gente e cada crianga é diferente da outra é ndo ha férmulas na educacgéo essa
também acaba por de criar aqui algum ruido, as vezes na comunicacao, porque ja ha
preconceitos. J& entendi mesmo, nos ja la estamos ha vinte anos com educacgéo, penso eu
em fazer alguma coisa bastante interessante, mas muitas vezes temos situagdes com 0s
pais menos experientes pronto e é tudo normal, sdo os mais, mais frescos, ndo é? E
normal. Querem fazer o melhor e muitas vezes, porque ouvem daqui, ouvem de 1a e
depois ficam embaralhados. Pronto e as vezes, isso dificulta um bocadinho, a
comunicagdo e o ouvir, que se calhar o caminho é por aqui, n6s também ndo obrigamos
nada. Nés sugerimos. N&o é porque também depois essa tal e tipo a multidisciplinar que
nos temos acaba por ser muito Util, porque ha especialistas. Portanto, e acaba por ser
muito bom, mas se calhar a comunicacao acabar por ter um bocadinho essa dificuldade,
o tempo. As vezes, 0s preconceitos, as pessoas acharem que talvez por ai e sei 14, assim

gue me que eu me lembre mais, talvez por ai.

9) Qual seria sua estratégia para reduzir essas dificuldades?

A estratégia € mesmo a de sempre, nds continuarmos a chama-los para debate entre aspas,
é nos sermos facilitadores e promovemos situagdes que permitam se sintam parte da
familia e nds fazemos isso ao longo do ano. Muitos eventos, muitos coléquios, muitas
festas mesmo muitos dias tematicos, muitos apontamentos que permitem que os pais, por
exemplo, eu faco as reunides de pais. Agora vou comecar segunda-feira séo dez seguidas.
Todos os pais vém todos e isso é uma coisa, € uma tradi¢do que me orgulha muito. Nesta
casa é que vem todos 0s pais com as turmas todas e eles vém todos e por exemplo hoje
na assembleia como eu estava a dizer as nove da manha as sextas feiras estavam quase

trinta pais. Ou seja, € um orgulho muito grande vé-los a integrar o processo. Mas nos
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enguanto escola nunca podemos deixar de o fazer e promover estas situacGes. Portanto, a
comunicacdo carece de promocdo das oportunidades OK, nos vamos fazer que as
oportunidades acontecam para que depois haja espaco para comunicar. Claro, e eu, eu

faco isso.

10) Na sua opinido de que maneira a gestdo humanizada poderia contribuir para

melhorar a comunicacéo entre os profissionais da instituicdo e gestéo?

E um bocadinho essa uni&o do grupo. E um bocadinho o promover essa unido do grupo,
o0 promover espaco de partilha, € muito por ai. E eles saberem que estdo & vontade para
isso, € saberem que ha de alguém que as ouve e que acredita e que defende que isso

aconteca, portanto eles tém total liberdade para o fazer.

11) E entre os encarregados de educacao e os educadores?

E total, é diaria, ou seja. Nos temos 14, esta sempre alguém a vir de manha e alguém a
fechar. N6és temos um horario alargado, para além das ferramentas que nds temos, canais
de comunicacdo mais tecnologicos para coisas mais praticas, que fazemos questdo de
haver uma comunicacdo, um para um. Portanto, a educadora vem mais cedo, recebe as
criancas ao final do dia. Temos os auxiliares que partilham um bocadinho, aquilo que tem
sido foi o dia, se houve alguma questdo a considerar. Fazemos muitas reunides de
avaliacdo no final de cada periodo, um para um. Também fazemos reunies de pais,
promovemos eventos, seja promovemos espacos de partilha e de contatos. Os pais tém
autonomia e tém liberdade para entrar na escola a qualquer hora através da impressédo
digital, nos tendo um sistema biométrico desde sempre. Que permite que os pais abram,
tenham a chave de casa, digamos assim, e possam ter a sala dos seus filhos a qualquer, a
qualquer momento. Portanto, sO ai ja € um bocadinho a transparéncia total e a abertura
total e depois estamos completamente disponiveis. Sempre que um pai queira reunir.

Sempre que um pai tenha alguma ddvida, tanto elas como eu, estamos sempre disponiveis.
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12) Vocé acredita que uma escola humanizada poderia ser um fator decisivo na

escolha dos pais? Por qué?

Claramente, claramente, eu acho que se 0s pais 14, se 0s pais sentem que também tém voz,
ndo €? Se 0s pais sentem que tém alguém que ndo pensa em numeros sO, mas pensa de
facto, em educacdo e a sua gestdo, e a e a sua forma de estar. E, certamente nesses
principios se eles querem isso para os seus filhos faz todo o sentido que os coloquem
numa instituicdo que haja didlogo e que haja essa humanizacao.

13) Vocé acredita que um dos fatores que levam a um profissional a se desligar
de uma instituicdo pode ser o fato de ndo existir uma gestdo humanizada?

Por qué?

Claro, é sem davida, porque se eles sentem que ndo ha comunicacéo se eles sentem que
ndo ha voz, se eles sentem que as coisas sdo geridas de uma forma militar, digamos assim,
que hé so regras, sé imposicdes, € aquilo que eu disse, ndo podemos impor nada na vida,
em que ndo ha sensibilidade, e eu acho que séo poucas pessoas que se identificam porque
as pessoas gostam ter a sua opinido, gostam de ter a sua voz, gostam, e nGs queremos isso
e s0 acho que s6 podemos evoluir ouvindo, descobrindo novos caminhos e novas opinides
e esta disponivel para isto. E, portanto, acho que os pais procurardo sempre uma escola
ou uma instituicdo que haja essa liberdade com essa responsabilidade, mas acho que sim.

14) Qual é a influéncia do gestor na retencao de um profissional?

Bom na retencdo, ou seja, para que ele fique por ca né, é dar-lhe essas condic¢des que ja

falei acima, € dizer que € uma peca importante desta engrenagem, nesse sentido.

15) Como a gestdo humanizada pode influenciar a vida pessoal e profissional dos

profissionais? Pode citar algum exemplo?

Eu acho que é total eu posso Ihe dar um exemplo, por exemplo, isto também € uma coisa

gue ndo ha nomes, mas por exemplo infelizmente, ao longo destes anos, temos também
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algum dos colaboradores que tém tido algumas doencas dificeis. Ndo é? Algumas lutas.
E a altima, por exemplo, uma das Gltimas, por exemplo, l4 est4 a gestdo humanizada. Eu
a deixei completamente a vontade. Ou seja, ela vinha trabalhar s6 quando quisesse,
porque ela queria trabalhar, porque fazia-lhe bem-estar com as criancas, mas vinha
quando queria e ndo houve qualquer tipo de penalizacdo ou desconto, ou qualquer era
uma trabalhadora, como sempre foi e apesar de vir uma vez por semana, ou Seja, isto para
mim é ser uma gestdo humanizada. E pensar esta minha situacio e todas as colegas
perceberam isto, quer dizer, que ela esta num momento dificil, que esta a passar que esta
numa luta da vida dela, e portanto que precisa de vir quando pode vir, mas que também
precisa muito de tratamento e precisa, pronto, e ter esta sensibilidade e ter eu como eu
estava a dizer, temos que ser uns para 0s outros e temos que hoje sou eu que preciso,
amanha seras tu e portanto, isto € um exemplo pratico que estou a dar né, mas isto afeta

diretamente a vida. Bem, acho que € isso.

16) Vocé acha que uma lideranca mais humana poderia aumentar sua motivagao

e, por consequéncia, melhorar seus resultados?

A sem davida nenhuma, sem davida nenhuma. Isto, quem teve a experiéncia ou quem ja
teve alguma vez a experiéncia de andar a trabalhar sob presséo e sobre um chicote, com
avaliacdo permanente e até com pessoas arrogantes, as chefias arrogantes ou chefias que
ndo tém nem bom dia, dizem, quem teve essa experiencia sabe perfeitamente o que é ir
trabalhar sempre com nd no estdmago né, ir trabalhar e porque se atrasa dois minutos no
final do més j& vdo descontar esses dois minutos ou se vai uma consulta, ai eu posso me
orgulhar em vinte anos, nunca descontei um segundo a ninguém por faltar, nem para ir
fazer o cabelo, ou as unhas, portanto, e dizem-me isto claramente, olha, vou decidir fazer
as unhas, posso sair mais cedo? Vai, esta tudo bem, isto €, a nossa relacdo e, portanto,

acho que contribui completamente.

17) De que maneira vocé acredita que a gestdo humanizada podera auxiliar na

melhoria da educacéo?
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Tudo o que eu disse atesta isso, bem, claro que sim, acho que eu, para mim, so vejo a
gestdo humanizada s6 me vejo duma forma de gerir, que é gerir dessa forma humanizada.
Porque no fim do dia, somos todos seres humanos a procura de um bocadinho de
felicidade, somos todos seres humanos a procura de momentos de que nos tragam prazer,
que nos deixem bem e isso pode conseguido de milhdes de maneiras né portanto, no fim
do dia, somos todos iguais, todos sempre, sempre, todos dias. Portanto, se pudermos todos
contribuir um bocadinho para um dia melhor da pessoa que esta ao nosso lado, é pa, nao
custa nada. E € uma coisa que se propaga e talvez consigamos torna-lo numa sociedade
um bocadinho mais equilibrado. E como tu disseste, e muito bem. E eu digo-lhes isto

todos os dias, n6s temos o poder de mudar o mundo.

Porque noés trabalhamos com o ser humano no seu melhor. Trabalhamos com o ser
humano na sua plenitude, mesmo na pureza, e depois, se nds conseguirmos de alguma
maneira, mostrar-lhes caminhos positivos, eles vao influenciar positivamente uma
sociedade que precisa urgentemente de mudanca para melhor, claro. E, portanto, esse é o

nosso poder que é muito importante.

18) Na sua opinido, quais sdo as perspectivas do futuro da educacdo que néo

adota uma gestao humanizada?

Bom eu acho que as perspectivas sao conflitos, sdo se calhar. Mais tarde ou mais cedo, e
eu ja assisti a alguns casos ao longo destes anos, as coisas acabam por entrar numa tensao,
acabam por entrar ali numa espiral de negativismo, e acabam por ndo correr muito bem.
E é a minha perspectiva. E ha de até com alguns exemplos que eu conheco. Ja estive uns
desafios que nés, ndo controlamos. Mas ha alguns que nds controlamos, portanto, e € esta
que a parte da gestdo mais humanizada, nds temos que controlar. Ndo controlamos uma
crise, ndo controlamos uma guerra, ndo controlamos uma pandemia. Temos que nos
ajudar e adaptar, mas esta parte nos temos que fazer bem. Portanto, isto acho que é
também, ndo s6. Eu fago muito de coracdo que eu sou mais cora¢do do que razao, mas

ndo seja em coragdo, que seja um bocadinho de inteligéncia também.
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