Alguns fatores que influenciam o clima organizacional
na gestao de uma escola

Some factors that influence the organizational climate in the
management of a schoo/

Algunos factores que influyen en el clima organizacional en la gestion
de una escuela

Garcia Lukombo! ~ e  José Simba Kumenda?

RESUMO

O artigo trata sobre a gestdao da escola, baseado em alguns factores determinantes, o mesmo tem como
objetivos: identificar e descrever alguns fatores que influenciam o clima organizacional na gestao da escola. Foi
feita uma revis3o bibliografica e documental, a pesquisa é de tipo ndo experimental, exploratoria e descritiva
com abordagem quantitativa, foi aplicado um questionario aos professores. Confirma-se que existe um conjunto
de fatores que influenciam a gestdo da escola, devido ao grau de (in)satisfacdo das necessidades dos
colaboradores. Recomenda-se portanto ao gestor escolar, aplicar uma gestao participativa, com uma atuacao
pedagdgica e comprometedora, respeitando e fazer-se respeitar pelo coletivo, usando uma comunicacgdo clara,
onde predomina a partilha de problemas e solugdes, respeitar e valorizar as competéncias dos colaboradores,
incentivar e respeitar os fatores motivacionais, criar condicoes para a existéncia de um clima organizacional
favoravel, implementar e respeitar a cultura organizacional, a participagao dos colaboradores e da comunidade
educativa, para se atingir os objetivos da instituicao
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ABSTRACT

The article deals with school management, based on some determining factors, its objectives are: to identify
and describe some factors that influence the organizational climate in school management. A bibliographic and
documentary review was carried out, the research s non-experimental, exploratory and descriptive with a
qguantitative approach, a questionnaire was administered to teachers. It is confirmed that there is a set of factors
that influence school management, due to the degree of (dis)satistaction of employees’ needs. It is therefore
recommended that the school manager apply participatory management, with pedagogical and committed
action, respecting and being respected by the collective, using clear communication, where the sharing of
problems and solutions predominates, respecting and valuing the skills of employees, encouraging and
respecting motivational factors, creating conditions for the existence of a favorable organizational climate,
implementing and respecting the organizational culture, the participation of employees and the educational
community, to achieve the institution’s objectives.
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RESUMEN

El articulo aborda la gestion escolar, a partir de algunos factores determinantes, sus objetivos son: identificar
y describir algunos factores que influyen en el clima organizacional en la gestion escolar, Se realizo una revision
bibliogrdfica y documental, la investigacion es no experimental, exploratoria y descriptiva con enfoque
cuantitativo, se aplico un cuestionario a los docentes. Se confirma que existe un conjunto de factores que
influyen en la gestion escolar, debido al grado de (in)satisfaccion de las necesidades de los empleados. Por lo
tanto, se recomienda que el directivo escolar aplique una gestion participativa, con accion pedagogica y
comprometida, respetando y siendo respetado por el colectivo, utilizando una comunicacion clara, donde
predomine el compartir problemas y soluciones, respetando y valorando las habilidades de los empleados,
incentivando y respetando los factores motivacionales, creando condiciones para la existencia de un clima
organizacional favorable, implementando y respetando la cultura organizacional, la participacion de los
empleados y la comunidad educativa, para lograr los objetivos de la institucion.

Palabras clave: Fatores; Influencia; Clima Organizacional; Gestion Escolar.

1. INTRODUCAO

A escola, como uma instituicao educativa, revé-se no direito que Ihe confere a constituicdo ser um
espaco de pluralidade e socializagdo que permite, nos marcos da sua funcdo social, servir os
interesses de todos os que nela procuram uma determinada situacao e consequentemente a
resolucdao dos seus problemas. Como qualquer organizacao social, rege-se por normas e principios,
e neste contexto, para o seu funcionamento, existem critérios indispensaveis na estrutura
organizacional, entre outros por imperativos legais e de direito, a existéncia de uma pessoa, sendo
indicada (nomeada) pela estrutura administrativa do estado, que define e orienta as politicas
educativas, como a pessoa responsavel pelo processo de direcao e de gestao da mesma
infraestrutura, assumindo todos os processos que decorrem na instituicdo, desde que relna as
condigBes necessarias para assumir o cargo, legitimado por via do decreto (Angola, 93/21).

Entretanto, a existéncia do elemento anterior, ndo retira uma condicdo principal de que para que ela
seja funcional, é necessario haver a participacdo de outros elementos, com destaque para o0s
professores, funcionarios administrativos, alunos, a comunidade e outros intervenientes que fazem
da escola, como o principal espaco por exceléncia e como centro especializado para a formacao
multifacetada do tipo ou modelo de homem que se precisa na sociedade.

Sendo a gestao escolar um dos pilares essenciais da educagao, que, por via dela, sao apreciados, de
maneira conjuntural e estrutural, todos os problemas que acontecem na escola e em todos os seus
intervenientes. Para isso, é necessario que o gestor tenha capacidade de definir estratégias e
encontrar possiveis solugdes dos problemas que podem surgir na escola, posicao partilhada com Luck
(2000). Partindo da perspectiva de muitos autores, que definem uma organizagao como um conjunto
de esforcos de diferentes pessoas com objetivos e interesses comuns, a escola ndo fica a margem
desta realidade, por ser também e obedecer aos mesmos padrdes que definem uma organizagao.

Assim, podemos aqui afirmar que cada organizacao, dentro das suas prorrogativas, deve possuir uma
estrutura e a mesma deve ser constituida por diferentes recursos, com destaque para os recursos
humanos, recursos financeiros, recursos tecnoldgicos e outros indispensaveis para assegurar seu
funcionamento. Para o gestor, s6 é possivel haver um trabalho eficaz, quando se respeitam todos
estes aspectos, € por isso que, na sua abordagem, Chiavenato (2008, p.11) afirma que “as pessoas
constituem o principal ativo da organizagao, por isso, a necessidade de tornar as organizagdes mais
conscientes e atentas para seus funcionarios”.
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Nesta particularidade, destaca-se aqui a importancia que se atribui ao capital humano, como o
principal recurso de cada organizacgao, e sua produtividade, tendo em conta a organizagao para poder
atingir os objetivos a que se propde, com eficiéncia e a eficacia, que pode ser condicionada com a
possivel resolugao de um conjunto de fatores que podem levar a satisfacao ou a insatisfacdo das
necessidades da forca de trabalho, devido aos diferentes fatores, podendo aqui destacar: o fator
remuneragao, fatores motivacionais, modelos de comunicacao, modelos de gestdo aplicadas na
instituicdo, processos de delegacao de tarefas, processos de tomada de decisdo e outros que sao
transversais, que permitam por parte dos colaboradores, confirmar sobre a existéncia ou ndo, de um
clima organizacional, que corresponda com as expectativas e os objetivos da organizagao que se
pretendem atingir.

Quando as dificuldades sao enormes, dificulta-se ao gestor poder desempenhar suas fungdes, devido
aos altos indices de insatisfacao, e como resposta a estas realidades, manifestam-se também, altos
niveis de improdutividade. A motivagao principal para esta pesquisa, decorre em funcdo do tempo e
da experiéncia que se tem no sector de educacao, e ter vivido inUmeras situacdes em que muito se
fala e se critica sobre o papel ou as competéncias do gestor de escola, por vezes baseado numa
analise simplista dos colaboradores, sem ao menos procurar entender e compreender as dificuldades
gue os mesmos enfrentam e ainda assim, muitos destes gestores conseguem desempenhar com zelo
e dedicacdao suas responsabilidades, ultrapassando mesmo as inUmeras dificuldades de natureza
politica, técnica e administrativas, que enfermam as escolas e os demais processos decorrentes nas
mesmas.

Assim, considera-se necessario que os gestores adotem um modelo de gestao que seja inclusiva,
democratica e participativa, considerada por muitos como a melhor alternativa possivel para se poder
atingir os objetivos comuns, e com o esforco de todos. Na perspectiva de Paro (2002), quando se
refere ao trabalho do gestor democratico, afirma que

[...] a administracdo escolar inspirada na cooperacdo reciproca entre os homens
deve ter como meta a constituicao na escola, de um novo trabalhador coletivo que,
sem os constrangimentos da geréncia capitalista e da parcelarizacdo desumana do
trabalho, seja uma decorréncia do trabalho cooperativo de todos os envolvidos no
processo escolar, guiados por uma ‘vontade coletiva’, em dire¢do ao alcance dos
objetivos verdadeiramente educacionais da escola, (p. 160).

A escola por ser uma instituicdo homogénea e complexa, para compreender o seu funcionamento,
precisam ser conhecidos todos os possiveis aspetos tanto negativos como positivos, que podem
influenciar o clima organizacional e consequentemente sua gestdo, portanto, é nesta premissa que
levam autores como Loh et a/ (2019) afirmarem e considerarem que as pesquisas de clima
organizacional sdo, essencialmente, instrumentos de gestdo situacionais que ndao devem ser
negligenciados, pois, se constituem com base nas politicas, praticas e procedimentos adotados pela
organizacao esse aspecto mostra-se ainda mais presente nas organizacdes publicas, visto que, essas
organizagdes apresentam diferentes configuragdes internas e maior complexidade institucional do
que as organizagoes privadas

Segundo Lukombo (2022, p. 3), é por estas e outras situacoes que o gestor deve assumir o papel de
integrar e auxiliar o processo de ensino aprendizagem, que passa acima de tudo por compreender a
dinamica da escola porque ele conhece melhor os alunos em situagdes de aprendizagem, o trabalho
dos professores e o desempenho de cada um deles, assim a escola conta com um gestor dinamico,
democratico e que tenha uma visao para o alcance dos objetivos da educacao buscando sempre a
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participacdo de todos, nesse sentido sua acao surge como pega fundamental para que a escola
funcione, em funcdao e atencao com as expectativas e objetivos tanto do Estado, quanto da
comunidade e familia que insere seus filhos na escola visando sempre adquirir uma boa formacao
para o desenvolvimento da sua autonomia e consiga integrar-se na sociedade como seres que tém
direitos e deveres a serem cumpridos e respeitados, ou seja, sujeitos formadores da sua propria
histdria e opinido, mas respeitando também as ideias e opinides dos outros.

Logo, é preciso reconhecer que os objetivos da escola como organizacdo, dependem da interagao de
um conjunto de fatores considerados transversais, que podem determinar a existéncia de um clima
organizacional, capaz de influenciar diretamente no processo de gestdao da escola Com base aos
argumentos acima expostos, urge fazer-se um estudo partindo da seguinte questdo problematica.
Quais sao os fatores que influenciam o clima organizacional na gestao da escola?

Em fungdo da questdo levantada e para responder ao conjunto de pressupostos, o presente artigo,
tem como objetivos: i) apresentar fundamentos sobre os fatores que influenciam o clima
organizacional na gestao da escola, ii) identificar e descrever os fatores que influenciam o clima
organizacional na gestao da escola e iii) caracterizar os fatores que influenciam o clima organizacional
na gestao da escola. Importa realcar que esta pesquisa decorreu numa instituicdo do ensino médio.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 CLIMA ORGANIZACIONAL

Na sua abordagem, Ulrich (1998, p. 233), ressalta ainda que as “empresas (escolas) bem-sucedidas
serdo aquelas capazes de transformar estratégias em acao rapidamente, de gerenciar processos de
forma inteligente, de maximizar o compromisso e a colaboragdo do funcionario e de criar condigdes
para uma mudanca consistente”. Por sua vez, esta mudanca vai suscitar davidas sobre o paradigma,
permitindo aos gestores (re)discutir, (re)ver e (re)criar formas de pensar e agir relacionadas com a
gestao de pessoas de forma aberta e flexivel.

Assim sendo, Chiavenato (2006), reafirma que o clima organizacional, pode ser visto de diferentes
maneiras e percepgcdes, no caso de contextos que podem ser do meio interno de uma organizagao
com sua atmosfera psicoldgica e caracteristica propria da organizacdao, assim como um verdadeiro
ambiente de interacdo humana com propdsitos e objetivos definidos que pode acontecer desde a
macro até a microestrutura da organizacgao.

Este processo de interagao humana, nos remete relativamente a colaboracdo de todos os membros,
sendo assim, Simba e Lukombo (2025), afirmam que:

procura-se criar um clima organizacional que propicie um ambiente laboral
satisfatdrio, partindo das relacdes de trabalho instituidas e um ambiente favoravel
gue ajuda na motivacao dos integrantes da organizacdo, uma vez que a presenca dos
membros de direcdo na escola serve para auxiliar o processo pedagdgico, permitindo
com que os objetivos definidos pela instituicdo sejam cumpridos" (p. 3).

Desse modo, faz-se necessario pensar e refletir sobre a importancia da existéncia de um clima
organizacional na escola porque influi na motivacdo dos seus funcionarios.



Para Closs (2019), considera o clima organizacional como a convergéncia de fatores internos,
externos, e todos outros pressupostos que fazem com que a relacao entre o lider e liderado seja de
maneira respeitosa, saudavel, credivel, tendo em conta que todos os integrantes, assumem um
compromisso social e estes fatores mensuraveis do ambiente de trabalho percebido, influencia de
maneira direta ou indiretamente, nos individuos que vivem e trabalham neste ambiente que influencia
a motivagao e o comportamento dessas pessoas.

Para identificar sobre a realidade do clima organizacional, é possivel realizar pesquisas com o tempo
e analisar as diferentes opinides de todos sobre diversos aspectos, como o local de trabalho, o que
os desmotiva, o nivel de conhecimento sobre as politicas e os valores da empresa (escola). Para
Mattos et al. (2019), consideram que o clima organizacional envolve desde as formas como os
trabalhadores se relacionam entre si, até como eles percebem as politicas e estratégias da
organizacdo, a valorizagao dos trabalhadores, os salarios e beneficios recebidos, a atuacdo das
chefias, incluindo o ambiente fisico e outros aspectos diversificados do ambiente laboral.

Assim, deve-se compreender que o clima organizacional é, portanto, uma estratégia central para
reunir informagdes quanto as inter-relagdes estabelecidas no ambiente de trabalho, considerando
uma concepgao ampla da organizagao e conforme a avaliagdo compartilhada daqueles que convivem
cotidianamente no ambiente de trabalho (Mattos et a/., 2021).

Sendo assim, no contexto da escola, o clima organizacional depende exclusivamente da interacao
existente entre os diferentes autores envolvidos, partindo sempre da definicao dos objetivos e das
condigOes criadas para a consecucao dos mesmos, assim como a dinamica implementada pelo gestor,
quanto a valorizagao dos colaboradores, a satisfacdo das necessidades dos mesmos desde que
estejam ao seu alcance e sobre tudo o modelo de comunicacdo assim como o estilo de gestao
(lideranga) implementada, determinam em grande medida a organizacao existente e o seu
comportamento quanto a natureza estrutural e funcional da mesma escola/organizacao. E para que
os funcionarios se sintam motivados e empenhados, é importante ter um clima organizacional
agradavel na organizagdo. Para se criar um bom clima organizacional, tem que procurar satisfazer as
necessidades dos colaboradores.

2.2 ALGUNS FATORES QUE INFLUENCIAM O CLIMA ORGANIZACIONAL
Motivacao

A analise de Santos et a/. (s/d), na sua abordagem, consideram ser de suma importancia que um
lider hierarquico de uma organizagao entenda que motivar € algo a ser incentivado nas pessoas e
para isso muitos recursos podem ser utilizados de maneira natural e satisfatoria. As pessoas precisam
perceber que tém potencial e capacidade para transformar algo que seria impossivel em algo real na
empresa e, para isso, precisam ser estimuladas a produzir cada vez mais e melhor. Os bons resultados
serao alcancados, o planejamento elaborado pela empresa serd executado mais eficientemente e
atingira os objetivos estabelecidos.

Para Maximiano (2007, p. 269), considera na sua abordagem que a “motivagao para o trabalho é um
estado psicoldgico de disposicao, interesse ou vontade de perseguir, ou realizar uma tarefa, ou meta.
Quando uma pessoa esta motivada para o trabalho, ela apresenta disposicdo favoravel para a
realizagao do trabalho”.



De maneiras a dar consisténcia na abordagem anterior, 0 mesmo autor, assegura que para se
classificar a motivacao, é preciso ter em varios motivos. Para ele existem dois motivos que influenciam
no desempenho das pessoas, que sao, os motivos internos consideradas como as necessidades,
interesses, valores e habilidades das pessoas. Sao impulsos interiores, de natureza fisioldgica e
psicoldgica, e os motivos externos, sao todas as recompensas, punicdes, estimulo ou incentivos
oferecidos pelo ambiente, os objetivos que as pessoas perseguem, eles satisfazem as necessidades.

Na perspectiva de Robbins (2000, p. 342), afirma que “motivagao é a disposicdo de exercer um nivel
elevado e permanente de esforco em favor das metas da organizagao, sob a condicao de que o
esforco seja capaz de satisfazer alguma necessidade individual”.

Por isso, Chiavenato (2010, p. 312) afirma que nao basta remunerar as pessoas pelo seu tempo
dedicado & organizacdo. Isso é necessario, mas insuficiente. E preciso incentiva-las continuamente a
fazer o melhor possivel, a ultrapassarem o desempenho atual. Por isso, podemos assim considerar
que um dos fatores de extrema importancia no funcionamento das organizacdes (escola), é a
motivacdo, sendo ela uma forca que incentiva e impulsiona o colaborador a prestar seu contributo
para a instituicao, entre tanto, por ser predominante de natureza psicoldgica, e sem descurar o fator
material, é preciso que por parte do gestor, existam politicas que procuram manter em alta os niveis
motivacionais. Assim, um trabalhador motivado é uma garantia de produtividade numa organizagdo,
pois um colaborador motivado realiza sua funcao com prazer, alegria, trazendo melhores resultados
para a empresa.

Comunicagao

As organizagoes, dispdem de um conjunto de mecanismos que devem ser funcionais, para tornar
também a mesma funcional. Entre os diferentes mecanismos existentes, nao se pode descurar do
processo de comunicacao dada a sua importancia na organizacdo. Sendo assim, a efetiva participacdo
ocorre a partir de espagos comunicativos nos quais as informacgdes estejam disponiveis para o
conhecimento e posicionamento dos receptores sobre o que esta acontecendo na organizagao, para
o didlogo, a troca de ideias e a expressao de opinides, e deve ser sempre de forma cordial, mesmo
que seja tanto na vertical como na horizontal.

Na visdao de Soares et al. (2022) afirmam que a comunicagao na escola propicia a integracao das
pessoas que nela atuam em simultdneo, em que informa sobre o que acontece na mesma, de modo
que se sintam parte dela, possibilitando assim o fortalecimento do relacionamento entre os diversos
membros que a integram, o sucesso do trabalho em equipe e 0 aumento da eficacia das suas acoes.

Sendo assim, a importancia da comunicagdo como meio de fortalecimento das relacdes é apontada
por Sandri (2018, p. 83) quando afirma que: "o conceito de comunicacdo é utilizado de forma ampla,
com o intuito de deixar claro que comunicar é mais que informar, significa tornar comum, partilhar
ato fundamental para a vida em sociedade". Por meio da comunicacdo, as pessoas estabelecem
relacionamentos, trocam informacdes e experiéncias, expressam sentimentos.

Para Dos Santos Neves et a/. (2021), consideram a comunicacao como uma necessidade humana de
expressao. Para esta pesquisa, selecionamos autores que abordam sobre a comunicacdo na
perspectiva organizacional, considerando que concebemos a escola como uma instituicao deste
género.



Por tanto, ndo se pode falar de organizacao institucional, e ter que omitir contextos reais, para tal,
tem que se ter em conta a importancia que se atribui a comunicacao, ja que ela desde que sirva
como fator de conexao entre os diferentes atores envolvidos, a comunicagao serve para estimular a
motivacao para que os colaboradores se sintam importantes e pertencentes a organizacao, através
da integragao, participacao nas decisoes, envolvimento, comprometimento e valorizacao para garantir
um clima organizacional adequado (Melo; Fomaggio, 2021).

Ja na visdo de Lacerda (2018, p. 17) considera que “a comunicacao interna € um dos fatores criticos
de sucesso nas organizacdes de qualquer natureza na sociedade contemporanea”. Na andlise de
diferentes autores segundo Soares et al. (2022), afirmam que a comunicagao influencia o
comportamento dos professores, seja positivamente ou negativamente, pois tanto pode ser como um
meio de motivagdo e valorizacdao, assim como também para fator de desmotivacao, desinteresse e
diminuicao do engajamento.

Para que ela ocorra assertivamente torna-se necessario que os profissionais estejam motivados e
satisfeitos com o ambiente de trabalho, além de sentirem-se acolhidos e seguros para participarem
das decisOes e expressarem suas opinioes e ideias. Para as pessoas que se sentem acolhidas pela
instituicdo tendem a se envolver mais nas acdes propostas, mantendo uma comunicagao clara e
aberta, o que proporciona um ambiente colaborativo com bom relacionamento interpessoal e torna
as metas compreensiveis para todos (Souza, 2018).

Cultura organizacional

Segundo Carrilo (2000) ao definir a cultura organizacional, afirma que ela representa uma acao
coletiva que ocorre em um dado lapso temporal no qual as agdes se desenvolvem e sao originadas
das sucessivas interagdes do passado e do presente na busca por um processo constante de
adaptacdo. A cultura organizacional tem um nivel implicito que exprime crencas e valores, e um
explicito, materializado na imagem da organizacdo e em seus procedimentos materializados em
normas, procedimentos, premiagoes, honrarias, jargoes, entre outros.

Tendo em conta a proximidade entre os conceitos de cultura e clima organizacional, diversos estudos
(Stringer, 2002; Martins, 2008; Holoway, 2012, apud Mattos et al., 2021) evidenciam a relagao entre
os dois construtos. Dessa forma, a cultura organizacional constitui um padrao mais profundo que o
clima e, por ser mais fortemente arraigada no comportamento, é mais estavel e se materializa nas
crencas, filosofias e valores que, muitas vezes, ultrapassam a capacidade de serem percebidas pelos
trabalhadores, o que torna a cultura organizacional praticamente transparente e imperceptivel aos
que convivem no ambiente, na medida em que exprime comportamentos considerados corretos pela
organizagao, sendo incorporada naturalmente na maneira de pensar e agir dos integrantes da
organizacao.

Gestao

Conforme Araudjo et al. (2021), a concepgao de gestdo passa a ter carater mais democratico e
participativo, pressupondo uma maior participacao dos sujeitos envolvidos nos processos
educacionais. Neste contexto Banov (2011), afirma que “a expressao gestdo de pessoas se refere, as
politicas e praticas de gerenciamento de pessoas, envolvendo temas como lideranga, poder, conflitos,
tomadas de decisao e outros pertinentes ao gerenciamento” (p.5).



Transbordando a perspectiva no contexto das organizacdes educativas, apoiamo-nos na posicao de
Libaneo (2004, p. 100), quando afirma que a “gestao da escola tem o objetivo de promover o
envolvimento das pessoas no trabalho por meio da participacdao e fazer o acompanhamento e a
avaliacao dessa participacdo, tendo como referéncia os objetivos de aprendizagem”.

Para Gentilini; Scarlatto (2017), na sua analise, demonstram por meio de diferentes perspectivas
onde apresentam uma teoria de gestao que se fundamenta na racionalidade cultural e comunicativa,
contemplando alguns pressupostos relacionados a gestao democratica. Desse modo, entendemos
que organizacdes democraticas tratam daquelas que possibilitam um razodavel grau de participacao e
intervencao, com uma comunicacao clara e disponivel para que todos possam se expressar.

Na literatura, existem muitos modelos de gestao, e cada gestor pode optar o que melhor lhe convém,
sO que, € preciso compreender que a escola, acima de tudo, é um espaco social e multicultural, seu
funcionamento, exige a partilha de opinides problemas e seus interesses, e a melhor opgao para a
sua gestdo, € aquela que envolve a participagao da comunidade educativa e os 6rgaos colegiais, na
identificacao dos problemas existentes e encontrar as possiveis solugdes dos mesmos.

Assim, se considera que, na pratica, a gestao democratica € uma construgdo coletiva, que supde
mudanca na forma de compreender os objetivos e fins da educacao, as relagoes que se estabelecem
no contexto escolar e a funcao da escola enquanto instituicdo social. Para haver melhorias na
qualidade da educacao e das politicas educacionais, é preciso que se estabelecam sinergias entre os
varios atores sociais e também na criagdo de espacos de deliberacdo coletiva com condigdes
adequadas (Lukombo, 2022).

2.3 IMPORTANCIA DO TRABALHO EM EQUIPA NAS ESCOLAS

A escola como organizacao, € uma estrutura coletiva que sua eficiéncia e eficacia, depende do
envolvimento de esforcos de todos seus intervenientes. Para se ter o sucesso é importante que se
implemente um conjunto de critérios e entre eles, esta o critério de saber definir quando devem
existir equipas de trabalho e fazer os trabalhos em equipa, que consiste numa atividade desenvolvida
por um numero reduzido de pessoas com competéncias e habilidades complementares,
comprometidas umas com as outras pelo(s) mesmo(s) interesses e objetivo(s), e advém da
necessidade histérica do homem que para alcancar certos objetivos e meta, ndo seriam alcangados
isoladamente. Assim, para que a escola se afirme como organizacao de sucesso, é importante que se
estabeleca um modelo de cooperacao, que permita atingir o objetivo comum, esta é a esséncia do
trabalho em equipa.

Segundo Katzenbach e Douglas (1993), o trabalho em equipa tem como esséncia a colaboracdo
mutua e integrada. A palavra colaboragdo vem da frase em latim cum laborare, que significa
“trabalhar junto”. “Junto” é a palavra-chave, entretanto ela por si sé ndo define equipa, visto que
uma equipa ndo é apenas um grupo que trabalha em conjunto. Para eles, afirmam que o desempenho
de um grupo de trabalho é resultado da soma dos desempenhos individuais. O desempenho de uma
equipa, além de incluir os resultados individuais, inclui o chamado resultado do trabalho coletivo. O
resultado do trabalho coletivo é aquilo que dois ou mais membros precisam fazer em conjunto.

A responsabilidade ¢é individual e as habilidades de cada membro do grupo s3o aleatdrias e variadas.
Os mesmos autores, afirmam que, as equipes geram uma cooperacao em que os esforgos individuais

geram um desempenho maior que a soma das contribuigdes individuais, pois, o objetivo é o
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desempenho coletivo, a responsabilidade é individual e mitua simultaneamente e as habilidades sao
complementares.

Na visao de Bagao (2023) em suas abordagens, considera que o trabalho em equipa é uma das
componentes fundamentais dos modelos de organizacdo do trabalho atual, e é necessario que seja
interpretado e desenvolvido com a relevancia esperada, no que é considerado ser uma boa pratica
de gestdao de recursos humanos. A especificidade de cada fungdo é essencial para o alcance do
principal objetivo de uma organizacdo. Deste modo, é de grande importancia que haja uma
consciencializagao da importancia de cada membro no seu posto de trabalho.

A escola como instituicdo de formacdo de novas geragbes, rege-se comparativamente ao
funcionamento das demais organizaces ou empresas, respeitando todos os critérios necessarios para
que como finalidade, que sejam atingidos os objetivos definidos, e neste contexto especial, entre os
objetivos definidos pela escola, constam o da formacao integral das novas geragoes, desenvolvendo
diferentes conhecimentos, habilidades, competéncias, valores e atitudes, assim como servir de uma
estrutura transformadora e reflexiva para o desenvolvimento local e social das pessoas.

Sendo assim, a escola desenvolve essa consciéncia, como a prépria sociedade. Isso significa que a
escola se encontra hoje como o centro de atencdao da sociedade, uma vez que a educacao na
sociedade globalizada, centrada no conhecimento, constitui grande valor estratégico para o
desenvolvimento de qualquer sociedade, como condi¢cdao importante para a qualidade de vida das
pessoas.

Quando a abordagem é relacionada para as escolas, na definicao das equipas de trabalho, pode-se
assegurar que predominam as equipas permanentes e funcionais, tendo em conta que os objetivos
da escola, nao sao definidos simplesmente pelo professor, mais, sim, a partir de um conjunto de
pressupostos macro institucional, passando por diferentes etapas e niveis, até que terminam na
escola como a instituicdo executora das politicas definidas superiormente para a materializacao da
formagao das novas geragoes.

3. METODOLOGIA

A pesquisa é de tipo exploratdria e descritiva, com uma abordagem quantitativa, quanto aos meios,
a pesquisa se caracterizou por ser uma revisao bibliografica sobre clima organizacional e sua
influéncia na gestdo da escola, conforme (Lakatos, 2005): “[...] abrange toda bibliografia ja tornada
publica em relacao ao tema de estudo, desde publicacdes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros,
pesquisas, monografias, teses, etc” (p.18), assim como de campo, com objetivo de se obter
informac0es acerca de um problema, ou ainda descobrir novos fendmenos, ou as relacdes entre eles

Foi aplicado um questiondrio para o corpo docente da escola previamente elaborados, tendo em
conta as variaveis de analise, com predominio em aspectos influentes do clima organizacional. O
questionario aplicado foi elaborado com base nos pressupostos tedricos abordados na revisao da
literatura. Desta feita, o questionario conteve 8 dimensdes de andlise, tal como consta na tabela
abaixo.



Tabela 1 — Dimens0es do questionario

Dimensao Ordem de perguntas

Satisfacdo no trabalho 12 a 4@ perguntas
Salario e recompensas 53 a 73 pergunta

Desenvolvimento na carreira 83 a 123 pergunta
Fatores motivacionais 132 a 152 pergunta
Clima organizacional 162 a 192 pergunta
Modelos de gestao 202 a 242 pergunta
Processo de tomada de decisao 252 a 292 pergunta
Estilos de comunicacao 302 a 342 pergunta

Fonte: Elaboracdo prépria (2024).

Quanto a sua tipologia, o questionario foi do tipo estruturado com base a escala de Likert, constituido
por 5 alternativas de respostas e a andlise dos dados por meio de instrumentos tais como:
levantamento bibliografico, levantamento dos dados quantitativos.

Portanto, quanto aos procedimentos técnicos, o trabalho apresenta-se como um estudo de caso,
realizado numa Instituicdo de Ensino Médio do Municipio do Soyo, o qual é “[...] caracterizado pelo
estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos” (Gil, 2008, p. 57-58).

Para a interpretacao dos resultados, fez-se o recurso ao método de analise percentual, que permitiu
processar os dados e apresenta-los em forma de graficos para interpretar e apresentar todos os
resultados dos dados recolhidos durante a pesquisa.

4. RESULTADOS

Para o presente artigo, foi aplicado um questionario aos professores, e os resultados, sdo aqui
apresentados. Quanto aos resultados do questionario aplicado aos professores, eles sdo apresentados
nos diferentes graficos, tendo em conta cada variavel de analise e seus respectivos indicadores.

Grafico 1. Satisfacdo no trabalho

O B, N W b U1 O N ©®©

Com as condicoes de Como é tratado pelos Com os colegas de  Com as politicas dos
trabalho superiores servigo seus superiores

M. Insatisfeito Insatisfeito Indiferente Satisfeito ® M.satisfeito

Fonte: Elaboragdo prépria (2024).
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Quanto a satisfagao no trabalho, foram avaliadas algumas dimensodes e os resultados apresentados
demonstram uma determinada preocupacao, como explicamos a seguir. Em relagdo as condicoes de
trabalho, dos 100% de professores, 40%, consideram-se insatisfeitos, outros 40%, manifestam
indiferenca e 20%, sentem-se satisfeitos. Sobre o tratamento dado pelos superiores, dos 100% de
professores, 10%, o consideram ser indiferente, 70%, sentem-se satisfeitos e os outros 20%,
sentem-se muito satisfeitos, pela relagdo demonstrada entre os colegas.

Em relagdo aos colegas de servigo, dos 100% de professores, 10% consideram-se indiferentes, 60%
sentem-se satisfeitos e os outros 20% sentem-se muito satisfeitos. Finalmente, quanto as politicas
de trabalho dos superiores, os resultados demonstram que, dos 100% de professores, 20%
consideram-se indiferentes, 70% sentem-se satisfeitos e os outros 10% sentem-se muito satisfeitos.
Assim sendo, muitos autores, como Rego (2001), Harris (1989) e Fraser (1996), apud Marqueze e
Moreno (2005), definem a satisfagao a partir de diferentes perspectivas, a saber:

Para Rego, a satisfacdo no trabalho esta relacionada ao tratamento de justica e de respeito a que o
trabalhador é submetido. Para Harris, a satisfacdo no trabalho é um sentimento que resulta da
situagdo total do trabalho. Ja para Fraser, apresenta satisfacdo no trabalho como um estado pessoal,
subjetivo, dindmico e constantemente modificavel por condigOes intrinsecas e extrinsecas do trabalho
e do trabalhador.

Grafico 2. Salario e recompensas

; Salario e recompesas
7
6
5
4
3
2
1
0

Com o salario que ganha Com os subsidios que recebe  Quando prejudica o trabalho

B M.Insatisfeito ® Insatisfeito Indiferente Satisfeito m M, Satisfeito
Fonte: Elaboragao prépria (2024).

Quanto ao fator, salarios e recompensas, foram avaliadas 3 dimensoes e os resultados apresentados
demonstram uma determinada preocupacao, como explicamos a seguir. Com relacdo ao salario, dos
100% de professores, 50%, sentem-se muito insatisfeitos, outros 30%, manifestam sua insatisfacao
e outros 20%, manifestaram sua indiferenca.

Outra dimensdo em andlise, refere-se aos subsidios que recebem, dos 100% de professores, 70%,
sentem-se muito insatisfeitos, 20%, manifestam sua indiferenca e outros 10%, sente-se satisfeitos.
Ja concernente a questao relacionada com o prejudicar o trabalho quando o salario atrasa, aqui entre
os 100% de professores, 70%, manifestam muita insatisfacdo em relacao para os que assim se
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procedem, 20%, manifestam se insatisfeito pela atitude e finalmente outros 10%, manifesta sua
indiferenga

Grafico 3. Desenvolvimento na carreira

Desenvolvimento na carreira

N

[Eny

: il il OB

Com o que fazes Quanto a possivel Posicao dos Tendéncia para  Sua influéncia para
promocao superiores mudanca 0s colegas

m N.Importante As vezes importante Moderado Importante ® M. Importante
Fonte: Elaboragdo propria (2024).

Quanto ao fator de desenvolvimento de carreira, o questiondrio aplicado, procurou-se saber das
diferentes dimensdes. Em relagdo ao que fazem sobre seu desenvolvimento, dos 100% de
professores, 10%, considera-o as vezes importante, 10%, considera-o moderado, 10%, considera-o
importante e os 70%, consideram-no muito importante. Em relacdo a uma possivel promogao para
um cargo, existe uma dispersdao de ideias e interesses dos inqueridos, portanto, dos 100% de
professores, 30%, consideram ndo ser importante, 10%, consideram-no as vezes importante, 10%,
consideram-no moderado, 20%, consideram-no importante e os outros 30%, consideram-no muito
importante. Quanto ao papel da influéncia dos superiores no desenvolvimento da carreira dos
colaboradores, dos 100% de professores, 10%, considera-o ser nao importante, 10%, considera-o
as vezes importante, 10%, considera-o moderado e os 70%, consideram-no ser importante.

Sobre a possibilidade de mudanca de escola, como forma de continuar seu desenvolvimento, aqui as
respostas, divergem, sendo dos 100% de professores, 10%, considera ser ndao importante, 30%,
consideram-no ser as vezes importante, 50%, consideram-no importante e os outros 10%, considera-
o ser muito importante. J& em relacao a possivel influéncia que exerce sobre os colegas, dos 100%
de professores, 30%, consideram ser moderado, 30%, consideram-no ser importante e outros 60%,
consideram-no ser muito importante.
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Grafico 4. Fatores motivacionais
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Fonte: Elaboragdo propria (2024).

Em relacdo aos fatores motivacionais, a analise feita em trés dimensdes, apresenta-nos resultados
que podem influenciar o clima organizacional. Quanto aos fatores motivacionais em relagao ao grupo,
dos 100% de professores, 40%, manifestaram sua indiferenca e 60%, consideram se satisfeitos. E
quando se verificam baixos indices de motivacado, dos 100% de professores, 60%, sentem-se muito
insatisfeitos, 30%, sentem-se insatisfeitos e os 10%, demonstra sua indiferenca. E quando se
consideram ser mau influenciador, dos 100% de professores, 90%, sentem-se muito insatisfeitos,
10%, sente-se insatisfeito

Grafico 5. Clima organizacional

S
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Como o caracterizas  Condigdes materiaise  Funcionamento da  Gestdo por competéncia
humanas escola

mRuim m®Razoavel mBom Muito bom = Excelente
Fonte: Elaboragdo propria (2024).

Para a qualidade do funcionamento da instituicao, requere que muitas variaveis, estejam interligados,
neste contexto, o clima organizacional envolve muitos elementos como a seguir podemos aqui expor,
em fungdo dos resultados do questionario.

Quanto a sua caracterizacdo, dos 100% de professores, 20%, deles o consideram razoavel, 50%, o
consideram bom e os outros 30%, o consideram ser muito bom. Em termos de condicbes materiais
e humanos, dos 100% de professores, 30%, deles consideram serem razoaveis, e os 70%, o
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consideram ser bom, em relacao a realidade vivida. Quanto a existéncia da documentacdo necessaria
para o funcionamento da instituicdo em condigdes, dos 100% de professores, 30%, deles consideram
serem razoaveis, 30%, deles consideram serem boas e os 40%, consideram ser muito boas.

Outro elemento fulcral na gestao do clima organizacional, é a existéncia de um processo de gestao
por competéncia, a este respeito, dos 100% de professores, 10%, o considera ser razoavel, 50%,
deles consideram ser bom, 30%, deles consideram ser muito bom e os 10%, o considera ser
excelente.

Grafico 6. Modelos de gestao

| I
0

Pelo Diretor Pelo Subdiretor ~ Pelo Subdiretor  Sua participagdo  Participacao da
Pedagdgico Administrativo  na gestdao docente comunidade na
gestao

Ruim Razoavel Bom Muito bom ™ Excelente
Fonte: Elaboragao prépria (2024).

Outro aspecto importante, que foi motivo de diagndstico, esta relacionado aos modelos de gestao
que os responsaveis da escola aplicam no seu dia a dia, as respostas vindas dos professores,
demonstram um equilibrio com muitos pontos de convergéncia. Do modelo aplicado pelo Diretor, dos
100% de professores, 40%, manifestaram sua indiferenca, 30%, o consideram ser muito bom e
outros 30%, o consideram ser excelente. Para o Subdiretor Pedagdgico, a apreciacao feita, demonstra
um equilibrio onde dos 100% de professores, 50%, o consideram ser bom e outros 50%, o
consideram ser muito bom.

Ja ao Subdiretor Administrativo dos 100% de professores, 30%, o consideram ser bom, 50%, o
consideram ser muito bom e outros 20%, o consideram ser excelente. Quanto a participagao dos
professores na gestao do processo docente, as posicdes foram algo controversas, onde dos 100% de
professores, 10%, o considera ser razoavel, 30%, o consideram ser bom, 40%, o consideram ser
muito bom e outros 10%, o considera ser excelente. Quanto a participagdo da comunidade, também
a tonica de equilibrio, reinou sendo que dos 100% de professores, 10%, o considera ser ruim, 40%,
o consideram ser razoavel, 40%, o consideram ser boa, e os outros 10%, o considera ser muito boa.
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Grafico 7. Processo de tomada de decisdo
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Fonte: Elaboragdo prépria (2024).

O processo de tomada de decisdo, um dos fatores-chave de uma gestdo democratica e participativa,
muito influente na gestdo institucional. Em relagao a atuagao do diretor como chefe as respostas sao
divergentes e com equilibrio nas posicoes, ja que dos 100% de professores, 20%, discordam
totalmente que ele assim se procede, 30%, ndao concordam, 20%, mantém sua indiferenca, 20%,
concordam que ele age como chefe e o outro 10%, concordam totalmente que ele age como chefe.

Quanto a atuacao do diretor como lider, ha um predominio das concordancias nas posicoes, ja que
dos 100% de professores, 10%, ndo concordam, 20%, mantém sua indiferenga, 20%, concordam
que ele é um lider e o outro 50%, concordam totalmente que ele age como um lider. Sobre a tomada
de decisdo, dos 100% de professores, 10%, nao concordam, 30%, mantém sua indiferenca, 50%,
concordam como sao tomadas as decisoes e o outro 10%, concordam totalmente como sao tomadas
as decisoes.

Em relacdo as adverténcias aos colegas ao publico, dos 100% de professores, 90%, discordam
totalmente quando sao feitas desta maneira e 10%, ndao concordam com o procedimento utilizado.
Ja quando a afirmacao do gestor quando afirma que, esta é a minha vez, dos 100% de professores,
90%, discordam totalmente com esta posicao e 10%, ndao concordam com o procedimento do gestor.

Grafico 8. Estilos de comunicacao
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Fonte: Elaboragdo prépria (2024).
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Dentre os fatores influentes no clima organizacional, destacam-se sobretudo os modelos de
comunicacao que sao usados, que consideram ser principais elos, das relacdes dos niveis de
hierarquias na escola, e sua aplicabilidade de maneira eficaz, satisfaz o colaborador e sempre que o
mesmo tenha a possibilidade de manifestar seus sentimentos, mais inclusivo se sentira e também,
mais comprometido com os objetivos da organizacao. Em relacao a como consideram os estilos
utilizados, a apreciacao dos professores € a seguinte, dos 100% de professores, 10%, considera ser
razoavel, 40%, o consideram ser muito bom, 20%, o consideram ser muito bom e outros 30%, o
consideram ser excelente.

Conjugando a questdao em funcao da relacao entre os diferentes membros de direcao, a apreciacao
foi a seguinte, dos 100% de professores, 40%, consideram ser boa, 20%, 0 consideram ser muito
boa, e outros 40%, o consideram ser excelente, demonstrando a existéncia de um verdadeiro trabalho
de equipa.

Quanto a comunicacdo em relacdo aos outros entes sociais, a apreciacdo dos professores é a
seguinte, dos 100% de professores, 30%, consideram ser razoavel, 60%, a consideram ser boa e
outros 10%, o considera ser muito bom. Analisando a relacao profissional com o Diretor, a apreciacao
dos professores é a seguinte, dos 100% de professores, 30%, consideram ser boa, 40%, a
consideram ser muito boa e outros 30%, o consideram ser excelente.

Um aspecto indispensavel para a qualidade do clima organizacional e assim como na gestdo da escola,
esta relacionada com o perfil do gestor, e a apreciacao dos professores € a seguinte, dos 100% de
professores, 30%, consideram que seu perfil € bom, 30%, consideram que € muito bom e os outros
40%, a consideram ser excelente. Esta apreciacao dos professores, demonstre quanto sao realistas
na emissao de opinides e também, se justifica pelo tipo de relacdes demonstradas ao longo do
funcionamento da mesma escola.

5. DISCUSSAO

Quanto a satisfacao no trabalho

Em relacdo a satisfacdo no trabalho, pode-se concluir que esses fatores exercem um papel
fundamental na manutengao de um clima organizacional favoravel a gestdo escolar. Segundo Locke
(1969, 1976, apud Marqueze; Moreno, 2005), a satisfacdo no trabalho é um estado emocional, pois
a emocao deriva da avaliacdo dos valores do individuo. Por tratar-se de um estado emocional, a
satisfacdo apresenta dois fenOmenos: o de alegria (satisfacao) e o de sofrimento ou desprazer
(insatisfagao). Ainda assim, para a analise dos determinantes da satisfagao no trabalho, devem ser
considerados dois componentes: o componente afetivo-emocional (relacionado ao sentimento sobre
como a pessoa se sente no trabalho) e o componente cognitivo (relacionado a racionalidade do
individuo em relagdo ao trabalho).

Um aspecto indispensavel para a qualidade do clima organizacional e assim como na gestdo da escola,
esta relacionada com o perfil do gestor, e a apreciacao dos professores € a seguinte, dos 100% de
professores, 30%, consideram que seu perfil € bom, 30%, consideram que é muito bom e os outros
40%, a consideram ser excelente. Esta apreciacao dos professores, demonstre quanto sao realistas
na emissao de opinides e também, se justifica pelo tipo de relacdes demonstradas ao longo do
funcionamento da mesma escola.
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Quanto aos salarios e recompensas

A andlise que se pode fazer aqui, com relacdo ao fator saldrio e recompensas considera-se ser
preponderante tendo em conta que existe uma relagao de reciprocidade no desenvolvimento do clima
organizacional, na prestacao de servicos dos colaboradores, quando se sentem insatisfeitos com
relacdo a sua remuneracdo, eleva também os indices de confianga, e sempre que ndo estejam
satisfeitos com o problema em questao, este elemento pode influenciar de maneira negativa no seio
da organizagao.

A motivacdo por sua vez é volatil e geralmente influenciada pelo sistema de recompensas
estabelecido. Assim, pode-se sustentar esta afirmacao, tendo em conta a posicao de Pereira (2007),
quando afirma que sucesso das grandes companhias se da devido aos resultados de um clima com
motivacao e integragao, que tem a desenvoltura de motivar e acalorar os servidores a se empregarem
de maneira total para o sucesso da organizacao. Uma atmosfera organizacional é capaz de estimular
e harmonizar seus servidores para um contentamento plausivel. O servidor € um ser com vida, é por
meio dessa energia de sua vida que as companhias os fazem se apaixonar e se motivar no seu
ambiente de trabalho.

Um trabalhador que disponibiliza a sua forca e o seu talento, deseja obviamente a melhor recompensa
possivel, isto &, almeja receber aquilo que vai ao encontro da satisfacao das suas necessidades e o
projete para o alcance dos maiores anseios e realizagdes. Um sistema bem montado é tao forte que
pode moldar o individuo e o seu comportamento. Assim, a dedicacdo e entrega do colaborador pelo
trabalho, depende muito do fator recompensa que um trabalhador recebe pode determinar a sua
continuidade ou rotura com a entidade empregadora (Armstrong, 2002),

Quanto ao desenvolvimento da carreira

A analise deste fator, permite nos afirmar que por parte dos funcionarios, ha uma necessidade de se
valorizar o processo, apesar da diversidade de dimensdes, existe uma divergéncia enquanto aos
aspetos em analise, com destaque a importancia que se da ao que fazem, a importancia da posicao
do superior, assim como outros elementos considerados preponderantes, para a evolugao profissional
dos colaboradores. As pessoas passam boa parte da vida numa organizacdo, e, para desenvolver é
necessario operar, produzir e competir, para isso acontecer é necessario serem vistas como um
recurso produtivo.

Para Chiavenato (2006), afirma que a gestdo de pessoas se baseia em trés aspectos fundamentais:
(a) as pessoas como seres humanos; (b) as pessoas como mero recursos (humanos) organizacionais;
(c) as pessoas como parceiros da organizacdao. Reforga-se aqui, a posicao de Schomberger (1985),
ao dizer que a organizagao deve valorizar a subjetividade das percepcdes de seus profissionais, para
poder viabilizar o engajamento das pessoas, levando-se em consideracao as diferencas entre o
individuo e a organizacdo. E necessario que esses individuos tenham formagdo flexivel, que tenha
nocoes que compreende a realidade especifica do trabalho.

Ja na perspectiva de Bressan (2004), garante que as estratégias de mudanca, para se obterem
sucesso envolve compreender aspectos do ambiente, dos individuos e da organizacao na totalidade.
E necessario identificar variaveis do contexto que estariam provocando as mudangas, sejam continuas
ou nao, e pode se apresentar como vantagens para os gerenciadores da mudanca, aumentando a
eficacia organizacional e de sua chance de sobrevivéncia
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Quanto aos fatores motivacionais

Na analise dos fatores motivacionais, pode-se confirmar que eles sao determinantes para a qualidade
do clima organizacional, pois a motivacao € considerada a forga impulsionadora dos nossos atos.
Segundo Chiavenato (2009, gpud Guimaraes et al., 2023), devem ser feitas suposicoes de que as
pessoas tém motivos especificos ou necessidades basicas que representam comportamentos
potenciais, influenciando o comportamento apenas quando provocadas. A provocagao desses motivos
depende da situacdo ou do ambiente percebido pela pessoa. As propriedades especificas do ambiente
servem para estimular ou provocar certos motivos, isto €, um motivo especifico nao influenciara o
comportamento até que seja provocado por um estimulo ambiental apropriado. Mudancas no
ambiente percebido causardo uma mudanca no padrdao de motivacao provocada; cada tipo de
motivacdo é voltado para atender a um tipo diferente de necessidade. O padrdo de motivacao
despertado determina o comportamento, e a mudanga nesse padrao resultara em mudangas de
comportamento.

Quanto ao Clima organizacional

A implementacdo deste fator, procura demonstrar o valor e o respeito que se deve dar ao funcionario,
quando o mesmo € considerado pelas suas competéncias e ndo por oportunismo ou aproveitamento
das influéncias. Tanto assim que na organizagao deve se ter em conta da existéncia de indicadpres
de satisfacdo que permita a entrega e dedicacdo dos colaboradores na missao que lhes é designada,
tendo em conta que quando o clima é acolhedor, os seus integrantes demonstram haver alegria,
confianca, entusiasmo, engajamento, participacdao, dedicacdo, satisfagdo, motivacao,
comprometimento na maior parte dos colaboradores (Luz, 2003). Portanto, o clima organizacional &,
segundo o autor, o “meio ambiente psicolégico” da organizacao”. Portanto, a escola deve apresentar
um clima organizacional bom, que haja alegria no local de trabalho, uma boa convivéncia, que resulta
na amizade, respeito e consideragao entre os membros do grupo, satisfagao e comprometimento com
o trabalho que exercem.

Assim, Gomes (2002. p. 96), afirma que “as organizacoes tendem a atrair e manter pessoas que se
ajustam a seu clima, de forma que seus padroes sejam, até certo ponto, perpetuados.

Quando os resultados sao visiveis em termos de entrega, dedicacao e participacdo, por parte dos
colaboradores, pode-se aferir como diz Chiavenato (2010), que “o clima organizacional é favoravel
quando proporciona satisfacao das necessidades pessoais dos participantes, produzindo elevacao do
moral interna. E desfavoravel quando proporciona frustracdo daquelas necessidades” (p. 53).

Quanto aos modelos de gestao

A analise prévia em relacao ao fator em causa, tem sua relevancia, tendo em conta que os modelos
de gestdo, determina uma das carateristicas principais para uma gestdao democratica e participativa,
que quando ela é utilizada numa escola, demonstram haver envolvimento de todos na causa social
da mesma.

Portanto, 0 modelo de gestdo reflete os anseios da instituicao, pois, de acordo com Perez Junior,
Pestana e Franco (apud Tome; Reis, 2018), sua base estrutura-se firmemente nos conceitos
instituidos na missdo, crengas e valores da empresa, buscando, de forma planificada, alcancar os
objetivos presentes e futuros. Do mesmo modo, Padoveze (gpud Tome; Reis, 2018) descreve um
conjunto de caracteristicas estruturais que devem compor um modelo de gestdo.
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e O processo de gestdao do sistema de empresa: planificacao, execugao, controlo;

e A avaliacao de desempenho das areas e dos gestores; responsabilidade pelos resultados das
areas das suas responsabilidades;

e O processo decisorio: centralizagao ou descentralizacao;

e O comportamento dos gestores: motivagao-empreendedores.

Quanto ao processo de tomada de decisao

Como sdo tomadas certas decisdes por parte de alguns gestores, demonstram o verdadeiro caracter
que apresenta o responsavel, quanto a gestdo dos diferentes processos que decorrem na escola.
Uma decisdao mal tomada, pode criar um clima de conflito e consequentemente, minar o clima de
confianca entre os lideres e os liderados, portanto deve prevalecer numa instituicdo, as relagdes de
cordialidade, mesmo respeitando as diferengas na sua estrutura cultural.

Assim, reconhece-se que numa instituicdo onde se aplica uma gestao democratica os desafios
enfrentados, devem ser sanados mediante formagao e trabalho em equipa como forma de conhecer
os seus deveres e as suas respectivas fungoes. A participacao da comunidade escolar nas decisoes
tomadas, algo indispensavel para a gestdo democratica e uma educagao publica de exceléncia e de
qualidade.

Quanto a comunicacao

Por tanto, os resultados deste fator, valorizam os aspectos aqui diagnosticados e reforcar que os
niveis de respostas apresentadas, sdo considerados favoraveis para a existéncia de um clima
organizacional que facilita a gestao da escola, quando assim acontece, demonstra que existe um
alinhamento dos objetivos entre os lideres e os liderados.

Por ser um fator preponderante para a disseminacao das informacdes, considera-se que, para uma
boa comunicacdo faz-se necessdria a implantagdo de espacos para encontros que promovam a
integracao e a discussao aberta e livre entre todos os participantes, para atingir os objetivos da
organizacao e atender as suas necessidades individuais (Gentilini; Scarlatto, 2017; Liick, 2017; Souza,
2018). Isso porque a “[...] comunicagao interna tem o potencial de criar e modelar as condigdes de
existéncia das instituicdes” (Lacerda, 2018, p. 17).

De maneira geral, corroboramos com a posicao de Gil (2007), quando na sua abordagem, recomenda
que para as organizac¢des sejam funcionais, devem cumprir um conjunto de critérios como a: valorizar
as pessoas, reconhecer os avangos, encorajar iniciativas, oferecer incentivos, enriquecer as fungoes,
delegar autoridade, fazer avaliacdbes e promover mudancas. Essa série de recomendacdes se
aplicadas poderao contribuir para a motivagao dos colaboradores e gerar bons resultados para a
organizacao e neste contexto especifico, a escola.

6. CONCLUSAO

Apds a andlise dos resultados, fruto dos instrumentos de coleta de dados, pode-se aqui concluir de
que, existe na literatura atualizada, com informacao necessaria e suficiente que facilita construir um
construto sobre a identificacdo dos fatores que influenciam o clima organizacional na gestao da
escola, na sua maioria convergindo sobre a importancia capital que se |lhes atribui para a existéncia
de um bom clima organizacional.
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Neste contexto, podem ser aqui transcritos, mais cabe aqui ressalvar que cada indicador pode conter
uma série de dimensOes que sdo transversais e sua aplicabilidade, nao deve ser encarada de maneira
isolada no clima organizacional, porque existe uma interagao e interdependéncia entre todos os
fatores, partindo da satisfagao do trabalho, a cultura organizacional, até aos modelos de gestao e
comunicagao, sem descurar o processo de tomada de decisao.

Ao caracterizar os diferentes fatores, deve-se ter em conta suas diversas varidveis que determina ou
podem influenciar o clima organizacional na gestao da escola, sabe-se que o impacto que elas tém
para a qualidade do clima organizacional, exigem aos gestores que devem ter conhecimentos
profundos sobre a gestdao de pessoas e procurar-se fazer uma conexao que resulte em um trabalho
coletivo, que visa defender os objetivos da escola, por tanto, sua formar de fazer gestdo, devera
estar mais inclinada para a implementacao de um modelo de gestao que seja inclusivo, participativo
e dinamico em todas as vertentes.

Em uma constatagao realista, Chiavenato (1999, p. 52, apud Guimaraes et al., 2023) afirma que "o
clima é o ambiente interno de uma organizacdo, o ambiente psicolégico e as caracteristicas que
existem em qualquer organizacao”. O clima é o ambiente no qual as pessoas, em uma organizacao,
realizam seu trabalho. Ele nao pode ser visualizado, mas pode ser fortemente percebido, pois se
manifesta de diversas maneiras, sendo algumas mais sensiveis do que outras em relacao a diferentes
aspectos do clima.

Assim, segundo Guimaraes et al. (2023) deve-se reconhecer que as organizacdes sao constituidas
por pessoas com diferentes caracteristicas, que possuem necessidades, desejos, expectativas
pessoais e profissionais, por isso é imprescindivel compreender como funcionam e como interagem
dentro da organizacao, ou seja, um conjunto de comportamentos distintos.
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