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Resumo: Este trabalho se justifica por dar ciéncia a instituicdo de como se sentem
seus professores com relagao a satisfagao e fidelizagao com a escola, frente a duas
crises graves enfrentadas, uma interna e outra externa, tendo como pano de fundo a
cultura organizacional e a percepgao de suporte organizacional dos docentes do
Centro. Para a realizacdo deste estudo foi utilizado uma pesquisa quantitativa que
avalia o nivel de fidelizagao e satisfacdo dos pais, professores e gestores de escolas
parceiras da empresa Class App. As duas metodologias adotadas pela pesquisa sdo
a NPS (Net Promoter Score) e a CSAT (Costumer Satisfaction Score). Os resultados
demonstraram que dentre os 49 respondentes, 80% consideram a escola um
excelente local de trabalho e que os docentes refletem a cultura organizacional da
escola ao responderem afirmativamente as questbes relacionadas ao tema,
revelando-se alinhados e comprometidos com o educandario. Nas afirmacdes que
envolveram a percepgao de suporte organizacional as dimensdes de percepcéo de
gestdo de desempenho e carga de trabalho; verificou-se que o0s respondentes
indicaram que percebem e valorizam o suporte organizacional fornecido pela
empresa. Nas dimensdes: suporte material e de ascensdo, promogdo e salarios,
constatou-se pontos de atengdo. Recomenda-se que a escola priorize investimentos
no aparelhamento das salas de aula (nas duas unidades), do laboratério de ciéncias
naturais, crie espacgos verdes na Unidade |. No ambito do material didatico, em vista
da recente adocdo de um sistema de ensino, que a escola intensifique momentos de
formagdo e conversas, visando o esclarecimento e a desmistificacdo do uso deste

tipo de material.

Palavras Chave: cultura organizacional; suporte organizacional; fidelizagao;

satisfacao; docentes.
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1 INTRODUGAO

Vivemos num mundo em constante mudancga, determinada, dentre outros
aspectos, por inovagdes tecnologicas, pela dinamica das intercomunicagdes, pelo
acentuado nivel de aspiragédo por melhoria continua de organizagdes, grupos sociais
e pessoas, pelo espirito inquisidor e desbravador do ser humano (LUCK, 2011).

Ao longo do século XX e neste inicio do século XXI, o desenvolvimento
tecnologico e as mudangas no modo como a sociedade se organiza repercutiram de
forma significativa no modo como as organizagdes se configuram.

Conforme Ferreira (2002), a palavra-chave no desenvolvimento das
instituicbes hoje € mudancga, ainda que o novo em si ndo seja propriamente a
mudanga, e sim a velocidade com que ela vem ocorrendo e sendo requerida, dada a
necessidade permanente de atualizagdo de processos, de tecnologias e modos de
funcionar nas instituicoes.

Este estudo visa avaliar o nivel de satisfacédo e fidelizagdo dos docentes do
Centro Sinodal de Ensino Médio Dorothea Schafke, frente a duas crises graves
enfrentadas, uma interna e outra externa, tendo como pano de fundo a cultura
organizacional e a percepgado de suporte organizacional dos docentes do Centro,
num cenario em constante mudanca.

A crise interna foi paulatina, no decorrer de quatro anos (de 2014 a 2018) a
escola sofreu uma redugao de cerca de 34% do numero de alunos e perdeu parte do
seu quadro de professoras qualificadas da Educacdo Infanti e do Ensino
Fundamental | (muitas das quais a escola havia investido consideravelmente em
formagdes continuadas interna e externamente), principalmente para a educagéao
publica municipal e estadual. Em seus “meandros” um movimento calcado em
insatisfacdes, vitimismos, fofocas se formou. A falta de direcionamento e percepcao
da gravidade do momento por parte da gestdo da escola deu espago para ativismos
que culminaram com uma tentativa de destituicao do cargo, da diretora, por parte de
um grupo de professores apoiados por um grupo de pais.

Conforme Luck (2011), uma organizagdo social, tal como a escola, é
constituida por um campo de forgas que se influenciam reciprocamente, definindo,
segundo as tendéncias assumidas, uma personalidade. Este campo de forgas é
fortemente influenciado pelo modo como as pessoas agem e reagem, a partir de

valores, crencas, mitos e modos convencionais de percepgcdo. Quando o campo de
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forgas esta desencontrado, elas se anulam reciprocamente, gerando instabilidade,
inseguranca, falta de direcionamento, e conduzindo o trabalho ao ativismo (LUCK,
2011).

No final de 2018 a situagcdo na escola se definiu, varios professores e
funcionarios sairam da instituigdo, algumas familias procuraram outra escola, a
diretora se manteve no cargo, baseada em sua credibilidade frente aos demais pais,
conselho escolar, professores e funcionarios remanescentes (houve um movimento
pela sua permanéncia).

O ano de 2019 foi um ano de restauracdo em que foram trabalhadas questdes
relacionadas ao clima organizacional, ao sentimento de pertenga, com todos os
professores e funcionarios da Instituicdo, sem descuidar da oferta de formagao
continuada na escola, e em formacgdes protagonizadas pela sua Rede de Ensino, e
também investindo no pagamento de hora atividade in loco para as professoras
regentes dos niveis de ensino da educagao infantil e séries iniciais. A equipe gestora
passou por uma profunda reformulagdo, ficando mais enxuta e coesa, de acordo
com o numero de alunos da escola.

O ano de 2020 trouxe uma grave crise externa, a pandemia do Coronavirus.

Conforme Harari(2021):

“De alguma maneira, é quase como se a natureza estivesse testando o
nosso sistema de resposta global para ver como poderiamos gerir algo
muito pior no futuro. Infelizmente, a forma como gerimos a pandemia nao
inspira muita confianga em que possamos gerir algo mais complexo como a
mudanga climatica ou o aumento da inteligéncia artificial. Espero que esta
pandemia sirva como uma chamada de atengao para a humanidade.”

A gestdo da instituicdo agiu rapidamente e encontrou caminhos para
responder aos obstaculos da pandemia, que foram seguidos por todos os
professores, embalados por uma empatia que se fortaleceu num episddio de
profunda tristeza vivido pela comunidade escolar que foi a perda de um professor
para a COVID-19.

A pronta reacdo da escola e suas decisdes exitosas Ihe renderam prestigio na
regido, reforcando na comunidade escolar o orgulho de pertencer ao educandario.

Para Drucker (2002), no contexto atual, no qual o saber aplicado transformou-
se na grande fonte de riqueza, as organizagbes precisam, constantemente,

desenvolver novas habilidades (= saber fazer) e conhecimentos. Elas estimulam a



postura de constante aprendizagem. E os gestores coordenam e estimulam esse
processo.

Na conjuntura atual da pandemia, a incerteza é o trago mais marcante ao qual
a instituicdo como toda a sociedade precisa lidar. E inevitavel enfrentar também a
fragilidade emocional dos alunos, professores, funcionarios e pais agravada ou
desencadeada pelo tempo de isolamento/convivio forcado; a necessidade de
detectar e sanar as defasagens de aprendizagem causadas pela ruptura do seu
modelo tradicional, e de manter as vantagens do ensino hibrido, além de
implantar/absorver as exigéncias do Novo Ensino Médio.

Desse modo o estudo se justifica por dar ciéncia a instituicdo de como se
sentem seus professores com relagao a satisfagao e fidelizagado dos docentes com a
escola, possibilitando identificar aspectos potenciais de melhoria e assim qualificar
de forma mais assertiva as relagdes de trabalho, contribuindo para a resolugdo das

demandas que afligem a escola



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 Cultura organizacional

Podemos entender a cultura como um conjunto de conceitos e habitos,
normas, crengas, rituais, valores, vivéncias e experiéncias que sao responsaveis por
identificar descrigdes especificas para um determinado grupo ou empresa
(MARQUES, 2016).

Para Shein (1989, apud CERVO, 2014, p.10), a cultura organizacional é
justamente este conjunto de pressupostos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu em seu processo de aprendizagem para poder lidar com os problemas
de adaptacao, pressupostos estes que funcionaram tdo bem a ponto de serem
considerados como validos e, que entdo passaram a ser ensinados aos Novos
membros como a forma correta de se perceber, de se pensar e de se sentir em
relagdo a esses problemas.

Utilizando-nos de uma metafora, podemos compreender a cultura como a
argamassa de coesao social. Assim, imagine varios tijolos separados
representativos das pessoas, dos departamentos e dos setores. A cultura é a
argamassa que ird manter esses tijolos unidos em prol de objetivos comuns
(SOUZA,2014).

Para Moura (2009 apud MARQUES, 2016, p. 09) a cultura deve ser
compreendida como um fendmeno ativo, vivo, por meio do qual as pessoas criam e
recriam os mundos dentro dos quais vivem. Ela sofre influéncia das pessoas,
portanto, nao é estatica.

Para Chiavenatto (2014) a esséncia da cultura de uma empresa manifesta-se
na maneira como faz seus negécios, lida com seus clientes e funcionarios, o grau de
liberdade e autonomia existentes em suas unidades, bem como o grau de lealdade
de seus funcionarios. Ela condiciona fortemente a gestdo de pessoas na medida em
que é uma forma de interpretacdo da realidade organizacional e constitui uma
modelagem para lidar com questdes organizacionais.

Segundo Dias (2013) na década de 1980 a cultura organizacional se
converteu em assunto prioritario nos estudos do comportamento organizacional.
Datam desta época os conceitos basicos ndao somente no ambito académico, mas

também na linguagem dos negdcios. No quadro 1 sdo apresentadas algumas das



definigdes mais utilizadas.

Quadro 1- Defini¢des de Cultura Organizacional

“a cultura de uma organizacao refere-se a configuragao singular de normas, valores,
crencas, modos de se comportar e outros elementos que caracterizam a maneira
pela qual os grupos e individuos se combinam para realizar as coisas” (ELDRIGE;
CROMBIE, 1974, p. 89).

A cultura corporativa “é um sistema de significados publica e coletivamente aceitos
operacionalmente no seio de um grupo dado, em um dado momento. Este sistema
de expressbes, de configuracbes, de categorias e de imagens fornece aos
individuos uma interpretacao de sua proépria situacao” (PETTIGREW, 1979, p. 574)

“Em uma situagao particular o conjunto de significados que se desenvolvem dao a
um grupo seu proprio ethos, o carater distintivo, que € expresso em padrdes de
crengas (ideologias), atividades (normas e rituais), linguas ou outras formas
simbdlicas através do qual os membros de uma organizagdo criam e mantém seu
ponto de vista do mundo e a imagem de si mesmo no mundo. O desenvolvimento
de uma visdo do mundo com seus entendimentos compartiihados de uma
identidade, sentido e dire¢do do grupo sao produtos da histéria unica, interagdes
pessoais e as circunstancias do grupo” (SMIRCICH, 1983b, p. 56)

“A cultura é um padrao de crengas e valores compartilhados que dao aos membros
de uma instituicdo significados e os provém com regras de comportamentos em
suas organizagdes” (DAVIS, 1984, p. 1).

“A cultura € uma série de entendimentos e significados compartilhados por um
grupo de pessoas. Os significados s&o tacitos em grande medida entre os
membros, sao claramente relevantes para algum grupo em particular, e distintivos
para o grupo” (LOulS,1985, p. 74).

“A cultura organizacional consiste em um conjunto de simbolos, cerimbnias e mitos
que comunicam os valores e crengas subjacentes dessa organizagdo a seus
empregados. Estes rituais concretizam aquilo que, do contrario, seriam ideias
esparsas e abstratas, dando-lhes vida de modo a que tenham significado e impacto
para um novo empregado” (OuCHI, 1988, p. 43).

‘@ uma forgca social que controla padrées de comportamento organizacional
modelando as cogni¢cdes e percepgdes de significados e realidades que os
membros tém, fornecendo energia efetiva para a mobilizagao e identificando quem
pertence e quem nao pertence” (OTT, 1989, p. 69).

“sistema de acdes, valores e crengas compartilhados que se desenvolve numa
organizacao e orienta o comportamento dos seus membros” (SCHEIN, 1990, p.
110).

“a cultura organizacional refere-se ao padrao de crengas, valores e meios
aprendidos de lidar com a experiéncia que tiveram durante o curso da historia de
uma organizagdo, que tende a ser manifestada em seus arranjos materiais e no
comportamento de seus membros” (BROWN, 1998, p. 7).




‘cultura organizacional € o conjunto de artefatos, valores e pressupostos que
emergem das interagdes dos membros organizacionais” (KEYTON, 2005, p. 28).

Fonte: DIAS, Reinaldo. Cultura Organizacional: construgéo, consolidagdo e mudanga (2013).

2.1.1 Aspectos da cultura organizacional

Alguns aspectos da cultura organizacional sao percebidos mais facilmente,
enquanto outros sdo menos visiveis e de dificil percepgdo. A cultura reflete um
iceberg. Apenas uma pequena por¢éo do iceberg fica acima do nivel da agua e
constitui a parte visivel. A parte maior permanece oculta sob as aguas e fora da
visdo das pessoas. Da mesma maneira, a cultura organizacional mostra aspectos
formais e facilmente perceptiveis, como suas politicas e diretrizes, métodos e
procedimentos, objetivos, estrutura organizacional e a tecnologia adotada. Contudo,
ela oculta alguns aspectos informais, como percepgdes, sentimentos, atitudes,
valores, interagdes informais, normas grupais, etc. Os aspectos ocultos da cultura
organizacional sdo os mais dificeis de compreender e interpretar, como também de
mudar ou sofrer transformagdes (CHIAVENATO, 2014).

Embora seja dificil medir esses niveis mais profundos da cultura
organizacional, eles fornecem a base a partir da qual nhascem o comportamento e a
acao. As crencgas e 0s pressupostos basicos sobre a organizagao e suas equipes, 0
cliente, o mercado e a industria e a proposicdo de valor basico da empresa criam

uma logica coesa que mantém a organizacao unida (Denison et. Al.,2012)

Figura 1 — O iceberg da cultura organizacional




Componentes
\ visiveis e

, Estruttira Grgawnlzatlonal publicamente

Titulog'e descrigdes de'targos
(Objetivos e estratégias

Aspectos formais e abertos

observaveis,

Tecntlogia e praticas operacionais orientados
Politicas e diretrizes de pessoal para aspectos
Métodos e procedimentos operacionais e
Medidas de produtividade fisica e financejra de tarefas
Aspectos informais e ocultos Componentes
e de fluenciacio e e nod invisiveis
adréies de influenciagio e de poder
. enaiag P e cobertos,
Percepctes e atitudes das pessoas fetivos
Sentimentos e normas de grupos aie '_\"U“'&_‘
Valores e expectativas emocienas,
Padrbes de interagfies informais orientados para
Normas grupais aspectos sociais
i p
Relagties afetivas e psicoldgicos

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Gestao de Pessoas. O novo papel dos recursos humanos

nas organizagoes, 2014.
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Segundo Loges (2016) a cultura é mais do que um conjunto de regras, de
habitos e de artefatos, ela significa construgao de significados e é fundamental para
a compreensao das ag¢des humanas. A cultura organizacional forma um padrao
coletivo que identifica grupos, mas também é um processo dindmico e em
transformacdo continua, onde pessoas e organizagédo interagem com o ambiente
para crescerem, serem felizes, saudaveis, lucrativas ou, simplesmente,

sobreviverem.

2.2 Percepcgoes de suporte organizacional

Fonseca (2016) afirma que o estudo deste tema inicia-se na década de 1980,
com o trabalho de Eisenberg et al. (1986) no desenvolvimento de pesquisas sobre
percepcao de suporte organizacional. Este constructo é definido como “as crengas
globais desenvolvidas pelo empregado sobre a extensdo em que a organizagéo
valoriza suas contribuigdes e cuida de seu bem-estar” (Eisenberger, Hungtington,
Hutchison e Sowa, 1986). Eles tomam por base a ideia de que o empregado
personifica a organizacdo que trabalha, pois tende a ver as a¢des dos agentes da

organizacao como da propria organizagao (FONSECA, 2016).
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Oliveira-Castro et al (1999) investigaram a estrutura do suporte organizacional
e desenvolveram uma medida para avaliagao do fenbmeno. A percepg¢ao de suporte
organizacional foi estruturada em torno de quatro dimensdes:

a) gestdo de desempenho — refere-se as praticas organizacionais de
gerenciamento de desempenho, reconhecendo a opinido dos trabalhadores sobre
estabelecimento de metas, valorizagdo de novas ideias, conhecimento de
dificuldades associadas a execugao das tarefas e o esforgo organizacional de
atualizagcdo dos empregados em face das novas tecnologias;

b) carga de trabalho - refere-se as altas demandas de produgéo, gerando uma
sobrecarga de tarefas atribuidas aos empregados e o consequente aumento de
exigéncias;

c) suporte material - reflete a percepg¢ao do individuo sobre a disponibilidade,
adequacao, suficiéncia e qualidade dos recursos materiais e financeiros fornecidos
pela organizagdo para apoiar a execucgao eficaz das tarefas. Além disso, o suporte
material engloba os esfor¢os organizacionais de modernizagéo e dinamizagdo dos
processos de trabalho e a qualificagdo de mao-de-obra interna;

d) ascensdo, promogao e salarios - referem-se a percepgédo do individuo
acerca das praticas organizacionais de retribui¢cao financeira, promog¢des e ascenséo
funcional.

A percepgao de suporte organizacional pelos trabalhadores relaciona-se
diretamente com a valorizagao do trabalho e com a expectativa de incentivos pelas
organizagdes. Segundo Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014), entre os principais
fatores que antecedem o suporte organizacional estdo a justica nos procedimentos
na distribuicdo de recursos, o suporte oferecido pelas chefias aos seus subordinados
e os retornos organizacionais (reconhecimento, pagamento, promogdes, estabilidade
no emprego, autonomia e treinamento), esses fatores antecedem a percepgao de
suporte organizacional.

Ainda, segundo Oliveira-Castro et al (1999), a percepc¢ao favoravel do suporte
organizacional s6 é desenvolvida pelo trabalhador, quando julga que as retribui¢cdes
organizacionais s&do sinceras, bem intencionadas e ndo manipulativas.

Tendo importdncia na relagdo organizagao-trabalhador, o suporte
organizacional € compreendido como as percepgdes e crengas dos funcionarios
acerca da retribuicdo da organizagdo (na figura dos seus gestores e colegas de

trabalho) por seus esforgos frente ao trabalho. O suporte organizacional €, portanto,
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capaz de gerar melhor desempenho no trabalho, comportamento de cidadania
organizacional, criatividade e inovagao. Além disso, as agbes organizacionais, como
aquelas relacionadas a gestdao do desempenho e ascensao profissional, estdo
associadas a praticas que poderiam favorecer a experiéncia de expressao e
realizacéo pessoal no trabalho. O suporte organizacional envolve ainda a ideia de
retribuicdo organizacional aos esforgos do trabalhador. A percepgéo do trabalhador
de que a organizacdo oferece condigcbes compativeis com seus esforgcos devem
influenciar diretamente os resultados como as emog¢des no trabalho (PASCHOAL et
al, 2010).

3 METODOLOGIA

Para a realizacao deste estudo foi utilizado uma pesquisa que avalia o nivel
de fidelizacao e satisfacdo dos pais, professores e gestores de escolas parceiras da
empresa Class App, que oferece solugdes através de um App de comunicacido on-
line que propicia comunicagao direta com alunos e pais num formato instantaneo
como o watts app, mas de carater institucional.

A Class App oferece a seus parceiros através do Escolas Exponenciais ( um
instituto independente especializado em promover pesquisas, estudos, analises,
insights, eventos presenciais e on-line para escolas privadas), o Ranking Escolas
Exponenciais que promove a pesquisa.

Ela oferece insumos para que a escola possa observar como os professores,
no caso deste estudo, avaliam a qualidade do servico, do atendimento, da
comunicacao e do relacionamento que mantém com a instituicdo de ensino.

Para garantir a confiabilidade da pesquisa foi exigida uma quantidade minima
de respostas em relagdo ao numero de alunos matriculados na instituicao,
colocando os resultados dentro de uma margem de erro previamente estabelecida.

Foram 312 respostas de pais, sendo 199 a meta estabelecida para
amostragem. A confiabilidade de toda a pesquisa foi pautada pela quantidade de

respostas dos pais.
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A pesquisa foi enviada para 70 professores, sendo 14 no nivel da Educagéo
Infantil, 17 no nivel do Ensino Fundamental I, 22 no nivel do Ensino Fundamental Il e

17 no nivel do Ensino Médio. Foram respondidos 49 questionarios.

Figura 2 — Resultados formularios de professores

Resultados 01. Em qual segmento vocé leciona?

» Formulario de Professores

Educacao Infantil Ensino Fundamental | Ensino Fundamental || Ensino Médio

escol . e
eYponenciais

Fonte: Certificagdo Escolas Exponenciais 2021

A pesquisa esteve disponivel aos pais, professores e gestores, do dia 04 de
agosto de 2021 ao dia 24 de setembro de 2021, para respostas. O acesso se deu a

partir de trés links distintos que foram enviados aos pais, professores e gestores.
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Para ter acesso as respostas dos gestores € preciso ser associado ao
Escolas Exponenciais, o que néo se aplica a instituicdo. Os resultados das respostas
dos pais e professores referentes ao estabelecimento de ensino sao disponibilizados
a todas as escolas parceiras da Class App.

A Instituicdo teve acesso aos seus relatorios individuais a partir do dia 15 de
outubro de 2021.

Uma das metodologias usadas na pesquisa foi a do NPS (Net Promoter
Score). O método foi concebido a partir das percepgdes de Fred Reichheld e da
equipe da consultoria Bain & Company. O Net Promoter Score € um mecanismo
pratico utilizado para entender o que os Clientes querem e voltar toda a empresa
para corresponder efetivamente a demanda. (MADRUGA, 2018).

De acordo com Madruga (2018, p.148)

Compreender e investir nesse instrumento vai muito além da simples
criagdo de um questionario virtual. Ao dividir os Clientes em promotores (os
que dao nota 10 ou 9), neutros (os que dao nota 7 ou 8) e detratores (as
notas compreendidas entre 0 e 6), o NPS permite uma visdo geral do
engajamento dos consumidores. Assim, a nota final é calculada ao subtrair
0 numero de detratores da quantidade de promotores

Segundo Madruga (2018), o NPS permite identificar pontos de melhoria
através de uma unica pergunta definitiva: “Em uma escala de 0 a 10, o quanto vocé
recomendaria a empresa XY a um amigo ou familiar?” O NPS pode possuir até duas
perguntas. Uma pergunta quantitativa e outra qualitativa, sendo a pergunta
quantitativa obrigatoria.

Para Malhotra (2011), as pesquisas quantitativas tem o objetivo de quantificar
os dados procurando evidéncias convincentes em amostras significativas.

Madruga (2018), define o passo a passo para implantar e medir o NPS de
forma assertiva, através de um questionario que gera um indice quantitativo que
mede a qualidade da empresa na visao dos seus consumidores, dividido em oito

passos, conforme o quadro 2.

Quadro 2: 8 passos para implantar e medir o Net Promoter Score de forma

assertiva:

1.Planeje a pesquisa.

2.Segmente o publico-alvo da pesquisa.
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3.Calcule corretamente a amostra.
4.Elabore o questionario.

5.Facga o disparo de forma estratégica.
6.Tabule os dados.

7.Analise as informacoes.

8.Realize um workshop de apresentacao e lidere mudancas

Fonte: MADRUGA, Roberto. Gestao de relacionamento & customer experience. Rio de
Janeiro Atlas 2018

E importante estar explicito o verdadeiro objetivo do Net Promoter Score:

promover O angariar sua fidelidade
(MADRUGA,2018).

A outra metodologia usada foi o CSAT (Costumer Satisfaction Score), uma

engajamento dos Clientes para

métrica popular de mensurar a satisfacdo do cliente. Ela € comumente usada por se
aproximar mais de questdes bem especificas da experiéncia do consumidor,
enquanto o PNS (Net Promoter Score) oferece uma informagédo mais ampla do
cenario.

Dentre as escalas que o CSAT ou Escala de Satisfagao do Cliente, em inglés,
usa esta uma de verificacdo, chamada de escala Likert. A escala de verificacdo de
Likert consiste em tomar um construto e desenvolver um conjunto de afirmacdes
relacionadas a sua definicdo, para as quais os respondentes emitirdo seu grau de
concordancia. (SILVA JUNIOR, COSTA, 2014).

Para calcular o CAST basta somar o numero de consumidores que
responderam com os numeros 4 e 5 ( concordo parcialmente e concordo
totalmente), dividir pelo numero total de respondentes e multiplicar por 100, obtendo

assim o total em percentual da resposta da questao.

Quadro 3: Exemplo de escala Likert

Eu gosto do meu trabalho.

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente totalmente
1 2 3 4 5

Fonte: Elaborado pela autora.
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4 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A pesquisa direcionada aos professores inicia-se com a pergunta definitiva,
segundo a metodologia NPC: 2. Qual a probabilidade de vocé indicar, para outros
professores, a escola como um excelente local de trabalho?

A resposta foi de 80%. Segundo Madruga (2019), o resultado pode ser
classificado conforme os criadores do método como exceléncia (que vai de 75 a 100
pontos) e que requer esforgos para manter o indice.

Para cerca de 40 professores, dos 49 respondentes, a escola é um excelente
local de trabalho. O fortalecimento e a coesdo do grupo alicergado nos valores e
crengas da instituicdo ao vencer a crise interna que culminou em 2018 e a agilidade
na resolugcao dos problemas trazidos pela pandemia (organizacao e efetivagao das
aulas on-line, autonomia para a escolha dos métodos de avaliagdo, solucdes
tecnolégicas colocadas ao alcance do professor, reunides de cuidado com a saude
mental do professor), bem como a narrativa da equipe gestora de trabalhar pela
manutencdo do emprego de todos, o que efetivamente aconteceu, corrobora a
percepcao de um bom clima organizacional.

Figura 3 — Resultados formulario de professores

Resu‘tados 02 Qual a probabilidade de vocé indicar, para outros professores, a
F lsrio de Prof ®  escola como um excelente local de trabalho?
< FOrmuilario ae Proressores
Ensino Fundamental Ensino Médio

2%

3% 6%

16% 16% N 7~

18%
8 0 81% 76%

Geral - Professores

Educagao Infantil
82%
29%

Promotor © Neutro ® Detrator 7"

N° total de

professores
71%

e/ ponénciais 4 9

0BS: em funcée de arredondamentos do percentual de promotores efou detratores, o valor do NPS pode apresentar diferencas de 1 unidade para mals ou para menos.

Fonte: Certificacdo Escolas Exponenciais 2021
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Varios estudos tem sido realizados sobre clima organizacional e, dentre eles,
destaca-se a contribuicdo de Luz (1995), que define o clima como o resultado do
estado de espirito ou de animo das pessoas, que predomina em um ambiente
organizacional em um determinado periodo (FERREIRA, 2013).

Nos resultados, a questdo 3 se destaca das outras por ndo exigir uma
gradacao numeral e sim por palavras. Ela pede para o respondente escolher trés
palavras que representam melhor a esséncia da escola.

As trés primeiras palavras mais citadas: comprometida com o0 ensino;
formagdo integral e referéncia destacam que a cultura da escola influéncia
fortemente os seus professores.

Conforme CERVO (2013):

[...] a cultura organizacional é um sistema de simbolos, crengas, valores e
procedimentos compartilhados entre os diferentes membros de uma
organizacgéo, que lhes confere uma identidade comum, gerando um padréo
unico de sentimentos, de pensamentos e de agdes. Esclarecemos que
estes valores e crengas sao passados de geragéo a geragao, de forma a se
tornarem institucionalizados.

Elas refletem os niveis um e dois da cultura organizacional da escola, estao
implicitas na sua visdo e missdo. A missao do Centro Sinodal de Ensino Médio
Dorothea Schafke é promover a educacao, visando a formagao integral do ser
humano, conforme as diretrizes evangélico-luteranas. E a visdo, ser uma instituigao
de referéncia em educacéo no Brasil. Para tal, tem entre seus objetivos o incentivo
ao estudo das linguas, das artes e dos esportes; a formacao de liderangas de
estudantes, professores e funcionarios, com vistas a atuagdo na sociedade, como
agentes de transformacé&o; o convivio com as diferengas (étnicas, culturais, sociais,
fisicas, cognitivas...). Ja a palavra comprometida com o ensino, mostra a
identificacdo da escola com a qualidade do ensino que entrega e que é conhecida
na regiao.

Figura 4 — Resultados formulario de professores

Resultados 03.

+ Formulario de Professores

Escolha trés palavras que representam melhor a esséncia da escola:

Comprometida com o ensino 49%,
Formacao integral 43%
Referéncia 41%
Acolhedora 22%
Preza principios e valores 22%
Inovadora 18%
Confiavel 16%
Criativa 14%
Humanizada 14%
Familiar 10%
Inclusiva 10%
Segura 8%
Etica cos

ras-chave (profs)
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Fonte: Certificacao Escolas Exponenciais 2021

Todas as questdes seguintes foram elaboradas envolvendo a metodologia
conhecida por CSAT (Costumer Satisfaction Score), um método de avaliagao usado
para entender se 0 que a empresa esta oferecendo esta de acordo com as
expectativas dos clientes e se pode ser aprimorado.

Para o estudo foi feita uma divisdo das questbes de acordo com a seguinte
classificagao: aquelas que envolvem aspectos da cultura organizacional e aquelas
que envolvem um de seus atributos, o suporte organizacional.

As que envolvem aspectos da cultura organizacional estdo na tabela abaixo:

Tabela 1: Aspectos da Cultura Organizacional

Resultados Média

A escola promove o desenvolvimento de valores morais e éticos pelos alunos 9,6
Os resultados académicos positivos dos alunos representam um diferencial 9,5

para a escola.

O cuidado e a atengao pessoal para com os alunos é um diferencial. 9,4
A escola promove a formacgao de alunos criativos e proativos. 9,3
A escola promove a formacao de alunos responsaveis e disciplinados 9,1

Fonte: Elaborada pela autora.

Segundo Dias (2017):

Uma vez que esta enraizada nas crengas coletivas dos membros das
organizagbes, a cultura organizacional pode influenciar e dirigir as acgodes
organizacionais em niveis variados, podendo, inclusive, prejudicar ou
beneficiar as mesmas em termos de produtividade, crescimento e expansao
de servigos.
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Seguindo a afirmacdo de Dias (2017), as crengas e valores coletivos dos
professores e funcionarios do Centro sdo influenciados significativamente pela sua
cultura organizacional, explicita também nos seus principios:

O Dorothea se identifica e adota os principios da Rede Sinodal, da qual faz
parte.

o Referencial Luterano — Manter uma conduta institucional e uma
pratica pedagdgica pautada pelos principios luteranos.

o Conhecimento — Conhecer para atingir a liberdade que permite
fazer escolhas.

o Abertura ao novo — Mostrar uma permanente disposi¢gao ao
novo, desviando daquilo que € modismo ou mera imposi¢cdo da sociedade.

° Busca da exceléncia — Fazer sempre melhor o seu melhor
possivel, independente de quantas vezes ja o tenha feito e para quem o fizer.

o Etica — Agir, radicalmente, em favor do bem-comum.

o Humildade — Manter sempre a autenticidade, independente dos
lugares e das pessoas com quem se relaciona.

o Solidariedade — Tratar em igualdade de importancia todos e
intervir com sensibilidade em favor do outro quando isto estiver ao alcance.

Ao responderem que concordam parcialmente ou totalmente com as questdes
acima, cerca de 46 dos 49 professores corroboram as crencas e os pressupostos
basicos sobre a organizagdo [...] e criam uma loégica coesa que mantém a
organizagao unida( Denison et. Al.,2012).

As questdes que envolvem a percepgdo de suporte organizacional foram
subdivididas conforme propdéem Oliveira-Castro et al (1999), em quatro dimensdes:

As que envolvem a percepcao de gestdo de desempenho encontram-se na

tabela 2 abaixo:

Tabela 2: Percepgao de Gestao de Desempenho

Resultados Média

A escola mantém um relacionamento préximo e participativo com as 9,2
familias
Sinto-me uma parte importante da escola. 9,0

A escola promove o desenvolvimento de habilidades socioemocionais 9,0
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pelos alunos.
A escola investe na qualificacdo de sua equipe pedagdgica. 8,8
Sinto-me seguro em meu emprego. 8,7

As acbes tomadas pela escola para organizar o ensino hibrido foram 8,6
adequadas
A escola se comunica de maneira clara e efetiva com as familias. 8,6

A escola valoriza genuinamente a importancia dos professores para a 8,5

instituicao
Sinto-me confortavel com o formato atual das aulas. 8,4
Os resultados obtidos com o ensino hibrido tém sido satisfatorios 8,2

Fonte: Elaborada pela autora.

De acordo com Oliveira-Castro et al (1999) a dimensdo da gestdo do
desempenho refere-se as praticas organizacionais de gerenciamento de
desempenho, reconhecendo a opiniao dos trabalhadores sobre estabelecimento de
metas, valorizacdo de novas ideias, conhecimento de dificuldades associadas a
execucgao das tarefas e o esforgo organizacional de atualizagdo dos empregados em
face das novas tecnologias.

A média de 43 dos 49 professores respondentes concordando parcialmente
ou totalmente com as afirmagdes da pesquisa indicam que percebem e valorizam o
SO do ponto de vista da gestdo do desempenho. Segundo Oliveira-Castro et al
(1999), a percepcao favoravel do suporte organizacional s6 € desenvolvida pelo
trabalhador, quando julga que as retribuigdes organizacionais sao sinceras, bem
intencionadas e ndo manipulativas.

A crise interna fez a gestao reforgar a sua agao utilizando-se dos atributos da
transparéncia e honestidade com os professores e funcionarios da empresa, sobre
assuntos bons e nao tado bons. A crise externa, a pandemia, aproximou escola e
familias, a relagdo de estranhamento e desconfianga, de ambas as partes, deu lugar
ao dialogo aberto, positivo, baseado na escuta das familias por parte da escola para
poder entregar a sua proposta pedagogica em um novo formato. Por parte das
familias, houve a valorizagao do papel do professor e da escola.

A proposta de formacdo continuada em servigo, com a participagdo de
pessoas especialistas nos diferentes assuntos abordados, bem como a oferta de

formacbes por parte da Rede Sinodal da qual a instituicdo faz parte, deu a



20

percepgao ao professor de que ha um esforgo organizacional de atualiza-los nos
mais diferentes temas, em especial no manejo das tecnologias. Os individuos que se
sentem assistidos e protegidos pela organizacao, que realizam tarefas para as quais
foram capacitados, que tem autonomia para organizar o proprio trabalho e que
percebem o quanto seu trabalho é importante para a sua equipe e/ou organizagao,
alcangam padrdes elevados de desempenho (MARQUES, 2016).

A constatagdo que a escola promove o desenvolvimento de habilidades
socioemocionais pelos alunos, é baseada no conhecimento de todos da parceria
com a Mind Lab do Brasil, que baseia a aprendizagem de habilidades
sociemocionais na realizagao de diferentes jogos virtuais ou de tabuleiro que propde
aos alunos a interagdo, a competicdo, a cooperagdo e a transcendéncia dos
sentimentos e aprendizagens das praticas dos jogos para situagcdes do cotidiano.

A tabela 3 a seguir demonstra as questdes que envolvem suporte material e
que segundo Oliveira-Castro et al (1999) reflete a percepcéo do individuo sobre a
disponibilidade, adequacao, suficiéncia e qualidade dos recursos materiais e

financeiros fornecidos pela organizag&o para apoiar a execugéao eficaz das tarefas.

Tabela 3: Suporte Material

Resultados Média
A escola possui um ambiente seguro para alunos e professores 9,6
A localizagao da escola é privilegiada e favorece a captacédo de alunos. 9,1
A escola possui uma infraestrutura adequada para o ensino. 8,8
As instalagdes da escola contribuem para o bom desenvolvimento das aulas. 8,3
A escola realiza frequentemente investimentos em melhorias e inovacoes 8,3
Recebo equipamentos e recursos necessarios para realizar o meu trabalho. 8,0
Laboratérios, quadras, parques sao diferenciais da institui¢ao. 7,9
O material didatico adotado pela escola é um diferencial para a institui¢cao. 7,7
O ambiente escolar propicia o contato com a natureza 7,3

Fonte: Elaborada pela autora.

Esta dimensdo é a que apresenta maior variacdo na avaliacdo dos
respondentes, havendo uma clara divisdo na percepcédo da estrutura fisica e da

localizacdo das suas unidades na cidade, bem como do seu cuidado com a
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seguranca fisica de todos que convivem no educandario de um lado, e de outro a
percepcao de timidos investimentos financeiros em melhorias nos ultimos anos no
aparelhamento das salas de aula, do laboratério de ciéncias naturais, na criagao de
espacos verdes na Unidade |, e se o material didatico utilizado é um diferencial para
a instituicdo. Na avaliagao da estrutura fisica, da localizagcdo das suas unidades na
cidade e do cuidado com a integridade fisica de todos que convivem no
educandario, 45 dos 49 respondentes concordaram parcialmente ou totalmente com
as afirmacbes da pesquisa, evidenciando satisfacdo com estes aspectos. Ja os
demais aspectos desta dimensdo somaram o menor score da pesquisa, 39
respondentes concordaram parcialmente ou totalmente com as afirmacoes.

Na Unidade | as salas possuem projetor multimidia, cabos conectores, mas
nao possuem um computador por sala, o professor precisa usar seu notebook
pessoal, na maioria das vezes. Na Unidade |l sdo trés salas equipadas com projetor
multimidia e cabos, num universo de oito salas sendo usadas para aulas.

Na Unidade | o laboratorio de ciéncias naturais ndo € organizado e
gerenciado por um professor especialista na area. O seu uso é efetuado de forma
precaria, necessitando melhorias para que suas fungdes sejam otimizadas.

Na Unidade | devido ao fato dela estar espremida no centro da cidade, ha
poucos espacgos verdes.

A respeito do material didatico, o ano de 2021 inaugurou na escola o uso de
um sistema de ensino, tal adocdo trouxe um estranhamento por parte dos
professores que ja usam e daqueles que sabem que em 2022, usarao também. Pela
primeira vez o professor precisa e precisara dar conta de determinados objetos de
aprendizagem num tempo pré-estabelecido. Os aspectos elencados acima se
evidenciam em um ponto de atengao para a instituig&o.

A pesquisa aborda as outras duas dimensdes do SO elencadas por Oliveira-
Castro et al (1999), através de duas questdes. No ambito da dimensao carga de
trabalho, cerca de 43 dos 49 professores percebem sua carga de trabalho como
razoavel. Sobre a percepcdo da dimensdo de ascensdo, promogao e salarios a
questdo: meu trabalho e esforco sdo reconhecidos pela instituicdo, recebeu cerca
de 40 respostas positivas. No universo de respostas da pesquisa este € outro ponto
de atencgao, revelando o que ja é de conhecimento geral, a pouca valorizagao
financeira do professor no Brasil. A escola remunera os professores de acordo com

0 piso salarial disposto na convencéao coletiva entre o Sinpro/RS e o Sinepe/RS.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Partindo do pressuposto de que é importante para a gestdo escolar a busca
de melhoria continua e o desenvolvimento de competéncias na escola, considerando
que gestdo é processo de enfrentamento de desafios e ndo de classificagdo de
problemas (LUCK,2011), buscou-se com este estudo detectar o grau de satisfacéo e
fidelizagdo dos seus docentes com relagao ao educandario, tendo em vista que a
instituicdo passou por dois momentos particularmente dificeis e desafiadores. Uma
crise interna que culminou em 2018 e impactou na viabilidade da escola, através da
perda paulatina de cerca de 34% de seus alunos e de parte do grupo de professoras
do Ensino Fundamental | e da Educacéo Infantil (professoras bem qualificadas, nas
quais a empresa investiu em formagdes), causada por equivocos na gestao e por
ativismos de parte do seu corpo docente e pais. E uma crise externa, a pandemia do
coronavirus, que trouxe perdas em diferentes ambitos: de vidas (a mais impactante),
financeiras, de saude mental, as quais a escola precisou lidar e o fez com agilidade
e rapidez ao encontrar caminhos para responder aos obstaculos impostos pela
pandemia.

A pronta reagao da escola e suas decisdes exitosas Ihe renderam prestigio na
regido, reforcando na comunidade escolar o orgulho de pertencer ao educandario.

A escolha pela pesquisa proposta pela empresa parceira Class App que
avalia o grau de satisfagdo e fidelizacdo de pais e professores na escola, foi pela
imparcialidade do instrumento, ja que foi elaborada por uma empresa externa a
escola. Como a autora é gestora da instituigdo entendeu-se ser salutar um
instrumento externo, ja que nao envolveria a subjetividade da mesma, concorrendo
para respostas mais coerentes com as percepgdes dos respondentes.

Os resultados demonstraram que dentre os 49 respondentes, 80%
consideram a escola um excelente local de trabalho, segundo a metodologia NPS
(Net Promoter Score) e que os professores refletem a cultura organizacional da
escola ao responderem afirmativamente as questbes relacionadas ao tema,
revelando-se alinhados e comprometidos com o educandario.

As afirmagdes que envolveram a percepgao de suporte organizacional foram

subdivididas conforme propdem Oliveira-Castro et al (1999), em quatro dimensdes:
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percepcdo de gestdo de desempenho; suporte material; carga de trabalho e a
percepcao da dimensao de ascensao, promogao e salarios.

Constatou-se que com relacao a duas dimensdes do suporte organizacional:
percepcdo de gestdo de desempenho e carga de trabalho os respondentes
indicaram que percebem e valorizam o suporte organizacional fornecido pela
empresa.

Nas outras duas dimensdes: suporte material e na dimensido de ascenséo,
promocédo e salarios, constataram-se pontos de atencdo. Na dimensao de suporte
material ha uma clara divisao na percepgao da estrutura fisica e da localizacdo das
suas unidades na cidade, bem como do seu cuidado com a segurancga fisica de
todos que convivem no educandario de um lado, e de outro a percepcao de timidos
investimentos financeiros em melhorias nos ultimos anos no aparelhamento das
salas de aula, do laboratério de ciéncias naturais, na criacao de espacgos verdes na
Unidade |, e se o material didatico utilizado € um diferencial para a instituicdo. Na
avaliacao da estrutura fisica, da localizagdo das suas unidades na cidade e do
cuidado com a integridade fisica de todos que convivem no educandario, a maioria
dos respondentes evidenciaram satisfacdo com estes aspectos. Ja os demais
aspectos desta dimensdo somaram o menor score da pesquisa, 39 respondentes
concordaram parcialmente ou totalmente com as afirmacdes. A dimensao de
ascensao, promogao e salarios também obteve um score baixo em comparagdo com
as demais respostas, 40 dos 49 respondentes responderam positivamente a
questao: meu trabalho e esfor¢go séo reconhecidos pela instituigao.

Diante do exposto o estudo mostrou que os esforgos iniciados no ano de
2019, trabalhando questdes relacionadas ao clima organizacional, ao sentimento de
pertenga, com todos os professores e funcionarios da Instituicdo, sem descuidar da
oferta de formagao continuada na escola, e em formagdes protagonizadas pela sua
Rede de Ensino, e também investindo no pagamento de hora atividade in loco para
as professoras regentes dos niveis de ensino da educacao infantil e séries iniciais,
foi positivo para a instituicdo, evidenciado nos resultados da pesquisa, que
demonstraram um corpo docente no geral alinhado com a cultura organizacional e
satisfeito por trabalhar no educandario.

Segundo Luck (2011):
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O clima e a cultura organizacional escolar constituem-se na ambiéncia em
que se realiza o processo humano-social do fazer pedagdgico, o qual
expressa a personalidade e caracteristicas dessa ambiéncia. [...]
Representam, pois, conceitos importantissimos na determinacdo da
qualidade do ensino e de seus resultados. Sobretudo ao verificar que a
cultura em algumas escolas inibe inovagdo e mudanga e, em outras,
acolhem-nas e sustentam-nas, sejam elas de iniciativa externa ou interna
(Institute of Education, 1998).

Recomenda-se que a escola priorize investimentos no aparelhamento das
salas de aula (um computador por sala), nas duas unidades. Viabilize a criacdo de
um projeto por profissional da area, de fomento e melhor aproveitamento do
laboratorio de ciéncias naturais, além de um projeto de paisagismo que possa
apontar a criagdo de espagos verdes na Unidade |, seguindo um cronograma
exequivel para a instituicdo. No ambito do material didatico, em vista da recente
adocdo de um sistema de ensino, que a escola intensifique momentos de formagao
e conversas, visando o esclarecimento e a desmistificacdo do uso deste tipo de
material, demonstrando que o sistema de ensino foi adotado no sentido de servir ao
educandario (alinhamento com a BNCC, clareza de quais habilidades e
competéncias sao fundamentais para a série em questio, listagem dos objetos de
aprendizagem a serem abordados no ano), alinhado com a proposta pedagogica e
os objetivos do Centro, sob pena dos professores usarem o material de modo pré-
forma, sem comprometimento, de modo que nao resulta em promover mudancas na
melhoria da qualidade do ensino, tal como pretendido (LUCK,2011).

Quanto a dimensao de ascensao, promog¢ao e salarios, esbarra-se em uma
limitacao deste estudo, por ser uma pesquisa de satisfacdo e fidelizagdo ela nao
fornece subsidios suficientes para a possibilidade de uma contribuicdo assertiva
para a sua melhoria. Os aspectos de remuneragdo e recompensas Sao Mmais
complexos, requerem um estudo mais aprofundado para entender suas causas.

Segundo Chiavenato (2014):

A remuneragao é um assunto complexo, pois depende de iniUmeros fatores.
Ha uma variedade de politicas e procedimentos de remuneragdo. A
construgdo do plano de remuneragédo requer cuidados, pois provoca forte
impacto nas pessoas e no desempenho da organizagdo pelos efeitos e
consequéncias. O desenho do sistema de remuneracdo oferece dois
desafios principais: de um lado, deve capacitar a organizagdo a alcangar
seus objetivos estratégicos e, de outro lado, deve ser moldado e ajustado as
caracteristicas uUnicas da organizagdo e do ambiente externo que a
envolvem.
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Sugere-se para o futuro o estudo dos modelos contemporaneos de gestdo de
pessoas, para a escolha e implantagdo na escola, que vao além da organizagao dos
servicos de RH, ja que na escola a estratégia do negdcio tem o foco nas pessoas e
conforme Luck (2011) observa-se que quanto menos profissionalizado € o conjunto
de pessoas que atuam na escola, maior distancia tende a existir entre os ambitos de
cultura organizacional e cultura educacional. Isto &, nessas circunstancias o modo
de ser e de fazer da escola é mais orientado por sua légica interna e por interesses
pessoais e corporativos ou logicas imediatistas de senso comum e carater reativo, e
menos por objetivos de médio e longo prazos voltados para a formagéo dos alunos
segundo métodos e concepgdes de ensino explicitos e claramente entendidos e

absorvidos na pratica de todos.
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