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AJUSTAMENTO FUNCIONAL PROJETIZADO: UM FRAMEWORK DE GESTAO
ESCOLAR A LUZ DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Objetivo do estudo

Analisar, a luz do gerenciamento de projetos, como gestores escolares percebem e conduzem o
gjustamento funcional de professores da rede estadual de ensino, bem como as implicacdes desse
processo para 0 bem-estar e a permanéncia dos docentes ajustados.

Relevancia/originalidade

O ajustamento funcional de professores, enquanto objeto de andlise integrada sob a 6tica da gestéo de
projetos, permanece pouco explorado. A pesguisa aproxima o gerenciamento de projetos da gestéo
educacional publica e da gestéo de pessoas no setor publico.

M etodologia/abor dagem

Pesquisa qualitativa, de natureza descritiva, realizada por meio de estudo de caso com gestores
escolares vinculados a SRE de Para de MinassMG. Foram realizadas quinze entrevistas
semiestruturadas, analisadas com base na andlise de contelido temética

Principaisresultados

O gjustamento funcional € vivenciado como processo organizacional complexo. Sua condugéo
depende da capacidade da gestdo escolar de interpretar, adaptar e operacionalizar orientagcdes
institucionais, podendo repercutir no pertencimento, na valorizagdo e na permanéncia do professor
gjustado.

Contribuicoes tedricas/metodol 6gicas

A pesquisa aproxima o gerenciamento de projetos da gestéo educacional publica, demonstrando a
aplicabilidade de governancga, tailoring, comunicacéo estratégica, gestdo de partes interessadas, visao
sistémica, lideranca, adaptabilidade e resiliéncia para analisar processos escolares complexos.

Contribuicbes sociais/para a gestéo

O estudo oferece subsidios para qualificar a conducdo do ajustamento funcional, especialmente quanto
a organizacdo de fluxos, comunicacgdo, lideranga e acompanhamento institucional, e propde o
Momento Zero como procedimento inicial para a adequagdo funcional projetizada.

Palavras-chave: Ajustamento funcional, Gerenciamento de projetos, Gestdo escolar, Governanca,
Bem-estar docente
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PROJECTIZED FUNCTIONAL READJUSTMENT: A SCHOOL MANAGEMENT
FRAMEWORK IN LIGHT OF PROJECT MANAGEMENT

Study purpose

To analyze, in light of project management, how school managers perceive and conduct the functional
readjustment of teachers in the state public education system, as well as the implications of this
process for teachers' well-being and retention.

Relevance/ originality

Functional readjustment of teachers, as an integrated object of analysis from a project management
perspective, remains underexplored. The research brings project management closer to public
educational management and people management in the public sector.

Methodology / approach

Qualitative, descriptive research conducted through a case study with school managers linked to the
Regional Superintendence of Education of Para de MinasyMG. Fifteen semi-structured interviews
were conducted and analyzed using thematic content analysis.

Main results

Functional readjustment is experienced as a complex organizational process. Its management depends
on the school administration’ s ability to interpret, adapt, and operationalize institutional guidelines and
may affect belonging, recognition, and retention of readjusted teachers.

Theoretical / methodological contributions

The research brings project management closer to public educational management, demonstrating the
applicability of governance, tailoring, strategic communication, stakeholder management, systems
thinking, leadership, adaptability, and resilience to the analysis of complex school processes.

Social / management contributions

The study provides elements to improve functional readjustment, particularly regarding workflows,
communication, leadership, and institutional monitoring, and presents the “Moment Zero” as an initial
procedure for projectized functiona readjustment.

Keywords: Functional readjustment, Project management, School management, Governance, Teacher
well-being
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1 Introducio

Nas organizagdes contemporaneas, observa-se a ampliacdo da logica de projetos para
além dos setores tradicionalmente associados a engenharia, tecnologia ou inovagao. A chamada
projetizagdo da sociedade expressa a tendéncia de organizar atividades institucionais por meio
de iniciativas tempordarias, singulares, orientadas a objetivos, com necessidade de coordenagao
entre atores, recursos, prazos e resultados.

No setor publico, a légica de projetos ndo implica transformar toda atividade
administrativa em projeto formal, mas reconhecer que determinados processos, por sua
complexidade, singularidade e interdependéncia, podem se beneficiar de praticas de
gerenciamento de projetos. Esse ¢ o caso do ajustamento funcional, que envolve atores,
restricdes normativas, recursos limitados, definicdo de responsabilidades e necessidade de
acompanhamento continuo.

O ajustamento funcional, previsto nas normativas de gestdo de pessoas do Estado, ¢ um
instrumento que possibilita a permanéncia de servidores com limitagdes laborais em fungdes
compativeis com sua condi¢do. Apesar disso, sua operacionalizag¢do enfrenta obstaculos como
a falta de clareza nas atribuigdes, a baixa integracdo entre os setores envolvidos e a fragilidade
das politicas de apoio organizacional (Gomes & Freitas, 2025). Quando esse processo ¢
conduzido de forma inadequada, pode culminar em isolamento, queda de autoestima e aumento
da rotatividade funcional (Silva & Souza, 2021). Cada caso envolve um servidor especifico, um
conjunto de restricdes laborais, uma escola concreta, orientacdes institucionais, definicdo de
atividades compativeis e acompanhamento da adaptacao.

Embora existam estudos que abordem impactos da satide fisica e mental no desempenho
organizacional, como Silva e Souza (2021), que analisam repercussdes da inadequagdo na
gestao de professores com limitagdes laborais, e Garcia, Brino e Williams (2009), que destacam
o papel do acolhimento organizacional na resiliéncia de profissionais vulnerdveis, o
ajustamento funcional de professores, enquanto objeto de analise integrada sob a dtica da gestao
de projetos, permanece pouco explorado. Pesquisas como as de Gomes e Freitas (2025)
evidenciam a complexidade do fenomeno, embora ndo tenham como foco especifico sua
articulagdo com planejamento, comunicagdo organizacional e gestdo das partes interessadas.
Da mesma forma, Tamada e Cunha (2022) ressaltam a auséncia de mecanismos eficazes de
escuta e inclusdo desses profissionais nas rotinas escolares.

Esta pesquisa contribui com uma andlise critica da gestdo do ajustamento funcional a
partir das praticas de gerenciamento de projetos, a saber: adaptacdo das praticas ao contexto,
comunicagdo estratégica, gestdo das partes interessadas, visdo sistémica, lideranca e
adaptabilidade e resiliéncia. Para a academia, o estudo contribui para a consolida¢do de uma
interface incipiente entre as pesquisas em gestdo de pessoas no setor publico e as abordagens
de gerenciamento de projetos, ao desenvolver estrutura conceitual que permite compreender o
ajustamento funcional como processo organizacional, € ndo apenas como resposta
administrativa pontual. Para a pratica, espera-se oferecer subsidios ao campo da educagdo para
o aperfeicoamento de politicas de readaptagdo, com recomendacgdes ancoradas em praticas de
governanga, planejamento e inclusdo organizacional, destinadas a aprimorar os fluxos, a
definicdo de responsabilidades, o acompanhamento e as condi¢cdes de participacdo dos
professores ajustados.

Os resultados poderdo subsidiar gestores escolares e equipes técnicas na construgdo de
procedimentos para a conducao do ajustamento funcional. A pesquisa acrescenta elementos ao
debate académico e organizacional sobre a modernizagdo da gestdo educacional publica,
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articulada aos conceitos de gestdo de projetos, inclusdo organizacional, visdo sistémica,
liderancga escolar e resiliéncia organizacional, contribuindo para a sistematizacdo das praticas
de gestdo relacionadas ao ajustamento funcional. O questionamento visa compreender o
processo em suas dimensdes formal e subjetiva e requer, adicionalmente, a analise do papel
estratégico da comunicagdo organizacional e dos mecanismos institucionais utilizados no apoio
e acompanhamento do docente a partir da seguinte questdo: Como os gestores escolares
percebem e utilizam praticas associadas ao gerenciamento de projetos na conducdo do
ajustamento funcional ao interpretar as implicagdes desse processo para o bem-estar dos
professores envolvidos?

Analisar, de acordo com o gerenciamento de projetos, como gestores escolares
percebem e conduzem o ajustamento funcional de professores, e como interpretam as
implicagdes desse processo para o bem-estar desses profissionais.

2 Referencial Teorico

A adocdo do gerenciamento de projetos como eixo analitico baseia-se na premissa de
que processos educacionais complexos se assemelham a projetos. Tais iniciativas possuem
inicio, meio e fim definidos, envolvem miultiplas partes interessadas e exigem tomada de
decisdo estruturada, beneficiando-se, assim, de praticas organizacionais focadas em
planejamento, comunicagdo e coordenacgao entre atores (PMI, 2021; Nesheim, 2021). Pesquisas
recentes (Derakhshan et al., 2020; Turner, 2020; Oliveira Lucena, 2021) indicam que a
organizac¢do dos fluxos institucionais pode ser favorecida pela adaptacao das praticas de gestao
ao contexto, pela comunicacao estratégica e pela gestdo das partes interessadas. Dessa forma, a
analise de cada caso de ajustamento funcional sob a 6tica de um pequeno projeto permite revelar
suas etapas, responsabilidades, decisdes de gestdo de pessoas e fragilidades operacionais.

2.1 Tailoring e governan¢a organizacional

A governanca e o tailoring sdo dimensdes relacionadas, mas ndo equivalentes. A
governanga define o sistema de direcdo, supervisao, responsabilizacdo e tomada de decisdo que
conecta o projeto a estratégia e as regras da organizacao. No ajustamento funcional, ela delimita
competéncias entre SEE/MG, SRE, direc¢do escolar, equipe pedagdgica, setor administrativo e
servidor, além de estabelecer critérios de autorizagdo, registro, acompanhamento e prestacao de
contas. Seu problema central ¢ responder quem decide, com base em quais pardmetros, com
qual responsabilidade e por quais mecanismos de controle e revisdo (Miiller, 2009; Too &
Weaver, 2014).

O tailoring, por sua vez, corresponde a adaptagdo deliberada da abordagem, dos
processos e das praticas de gerenciamento as caracteristicas do projeto e de seu contexto. Ele
ndo substitui a governanga, nem autoriza o afastamento arbitrario das normas. Sua fungdo ¢
ajustar a forma de execucao dentro dos limites definidos pelo sistema de governanca. Aplicado
ao ajustamento funcional, significa converter restri¢des periciais e orientagdes gerais em um
plano individual de atividades, comunicacdo, acompanhamento e suporte, considerando as
competéncias do servidor, as condi¢des da escola e os riscos de exclusdo ou sobrecarga (PMI,
2021).

Neste estudo, o tailoring é compreendido como adaptacdo contextual, ¢ ndo como
funcdo de recursos humanos auténoma. A gestdo de pessoas participa do processo porque
fornece o objeto das decisdes — atribui¢des, carga, competéncias, restricdes e
acompanhamento —, mas o conceito de tailoring permanece vinculado a escolha e a adequacao
da abordagem de gerenciamento. Essa precisdo evita misturar dois niveis distintos: a
governanga, que organiza autoridade e responsabilizacdo, e a adaptag@o, que ajusta praticas e
instrumentos ao caso concreto.
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2.2 Comunicacio estratégica: inclusio e engajamento

A comunicacdo eficaz ocupa um papel central no gerenciamento de projetos e, em
conformidade com o Project Management Institute (PMI), ¢ uma das principais areas de
conhecimento que assegura a integracdo e o engajamento das partes interessadas ao longo de
todo o ciclo de vida do projeto. E um processo de criagdo e compartilhamento de ideias,
informagdes, opinides, fatos, sentimentos, etc., importante para alcancar uma integracao efetiva
dentro da equipe e um envolvimento continuo (PMI, 2021; Kusters et al., 2018).

2.3 Gestao das partes interessadas

A gestdo de partes interessadas constitui uma dimensao essencial no planejamento e na
execugdo de projetos educacionais, sobretudo em contextos nos quais interesses, instituigdes e
sujeitos estdo envolvidos. Em iniciativas voltadas ao ajustamento funcional de professores, o
gestor precisa identificar, mapear e alinhar os diversos atores impactados pelas mudancas
propostas (Gomes & Freitas, 2025). Consoante Freeman (1984), o conceito de stakeholder
define qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado pelas agdes organizacionais.
A gestdo de partes interessadas requer estratégias especificas de influéncia, comunicagdo e
envolvimento ativo (Bourne, 2015).

O ndo envolvimento dos professores em ajustamento funcional em reunides
pedagogicas e planejamentos coletivos acarreta desinformacao e baixa autoestima funcional
(Martins & Silva, 2017). Havendo auséncia de voz nos espagos de decisdo, ha perda de eficacia
do projeto e aumento do turnover (Idogawa et al., 2020). Projetos que conseguem conciliar
interesses diversos sdo aqueles que reconhecem a complexidade das rela¢cdes humanas e operam
com empatia organizacional. A participagdo ativa e continua fortalece a autonomia dos sujeitos
e qualifica a gestdo democratica (Martins & Silva, 2017).

O engajamento organizacional ndo deve ser confundido com obediéncia, mas sim com
pertencimento e aderéncia ao sistema de valores da organizacdo. Professores em readaptacao
funcional enfrentam obstaculos simbdlicos e praticos que os separam dos niveis de decisdes e
colegiados (Silva & Correia Neto, 2024; Gomes & Freitas, 2025). De forma mais geral, a
lideranca organizacional conduz a mediagdes continuas entre varios grupos, corroborando
interesses e fomentando a coesdo interna (Westerveld, 2003). E imperativo para as institui¢des
serem sensiveis as vulnerabilidades e ao historico laboral cuja administragdo ética das relagdes
escolares promove um clima no qual a diversidade de experiéncias deixa de ser meramente
tolerada e passa a ser algo valorizado como um ativo escolar (Gomes & Freitas, 2025).

2.4 Visao sistémica

A visdo sistémica ¢ considerada uma competéncia gerencial fundamental na
administracdo publica educacional, sobretudo tratando-se da implementagdo de projetos
voltados ao ajustamento funcional de professores, j4 que pensar sistemicamente significa
compreender as interdependéncias entre os diversos elementos de uma organizagao e perceber
como mudangas em uma area podem desencadear transformagdes em toda a estrutura (Senge,
2006). Nesse sentido, a gestdo escolar exige uma abordagem integrada, que considere
simultaneamente os aspectos administrativos, pedagogicos, legais e humanos que envolvem o
processo de readaptacdo funcional de docentes.

A trajetoria profissional dos professores em readaptacao nao pode ser desvinculada dos
sistemas aos quais pertencem, como os de gestdo de pessoas, saude ocupacional e formagao
continuada, a abordagem sistémica permite que o gestor identifique os sintomas aparentes de
um problema, bem como suas causas estruturais, ampliando as possibilidades de intervencao
qualificada (Gomes & Freitas, 2025; Checkland, 1999). Decisdes administrativas
aparentemente simples, como a definicdo de uma carga hordria, podem ter repercussdes
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significativas na organizagao curricular, no clima escolar e na percep¢ao dos alunos (Silva &
Souza, 2021).

O planejamento sistémico requer atencao tanto aos efeitos diretos quanto aos colaterais
das intervengdes, o que ¢ essencial para a sustentabilidade das medidas adotadas (Bourne,
2015). A pratica recorrente de alocar professores readaptados em fun¢des administrativas sem
considerar suas competéncias e limitagdes gera frustracdo e compromete a produtividade
(Gomes & Freitas, 2025). A fragmentacdo das instancias envolvidas na readaptagdo funcional
compromete a agilidade e a legitimidade do processo e a falta de articulagdo entre setores
administrativos, pedagdgicos e médicos pode repercutir em desalinhamentos que afetam
docentes e a comunidade escolar (Silva & Souza, 2021; Zulch, 2014).

2.5 Lideranca

A lideranca tem se consolidado como um dos principais pilares para a sustentacao de
projetos institucionais inclusivos e eficazes. No caso da readaptagdo funcional de professores,
o papel do gestor escolar torna-se ainda mais relevante, pois envolve, simultaneamente,
dimensdes administrativas, pedagogicas, afetivas e simbdlicas (Gomes & Freitas, 2025). O
gestor escolar que atua de forma transformacional mobiliza os recursos institucionais, bem
como os afetos e os compromissos da equipe, promovendo uma cultura organizacional voltada
a inclusdo, ao pertencimento e a justica (Silva & Correia Neto, 2024). Para Yukl (2013), a
lideranca transformacional se caracteriza pela capacidade de inspirar, desafiar e estimular os
liderados, criando um ambiente propicio ao desenvolvimento individual e coletivo. Esse tipo
de lideranca transcende as metas operacionais para engajar os individuos em torno de um
propdsito maior, refor¢cando a motivagao intrinseca (Bass & Riggio, 2006).

Na perspectiva da gestdo de projetos educacionais, a lideranga transformacional opera
como uma forga propulsora de articulagdo e convergéncia, a lideranca em projetos deve unir
planejamento técnico com habilidades interpessoais e capacidade de mobiliza¢do (Kerzner,
2021). A lideranca em ambientes complexos deve ser distribuida, valorizando as competéncias
locais e construindo redes de colaboragdo horizontal (Anantatmula & Shrivastav, 2012). O
gestor educacional precisa atuar como um integrador, alguém que conecta objetivos
estratégicos com as realidades cotidianas da escola, articulando politicas publicas com agdes
concretas de valorizacao dos profissionais (Martins & Silva, 2017).

2.6 Adaptabilidade e resiliéncia

A adaptabilidade refere-se a capacidade dos individuos e instituicdes de ajustarem
comportamentos, rotinas e estratégias diante de circunstancias novas ou adversas (Pulakos et
al., 2000). J& a resiliéncia pode ser definida como a habilidade de resistir, recuperar-se e
aprender com eventos disruptivos, mantendo a integridade organizacional e funcional (Sutcliffe
& Vogus, 2003). No setor publico, essas competéncias sdo particularmente relevantes, pois
muitas vezes as solugdes técnicas disponiveis ndo sdo suficientes para lidar com os desafios
humanos e contextuais que emergem da realidade escolar (Heifetz et al., 2009).

No ajustamento funcional de professores, essas competéncias tornam-se ainda mais
centrais, pois a redistribui¢do de atividades docentes demanda mudangas estruturais,
emocionais e culturais nas escolas, isso porque os professores em readaptagdo enfrentam
desafios operacionais, e rupturas em sua identidade profissional, o que exige da instituicao
escolar uma resposta sensivel e articulada (Kunz et al, 2025). O sucesso dessa transi¢ao
funcional depende da criacdo de espagos de escuta, da clareza nos procedimentos, do apoio
continuo das liderangas, do planejamento prévio e da media¢ao organizacional que sdo fatores
determinantes para transformar esse processo em uma oportunidade de valorizagdo e
reinveng¢do profissional (Lima, 2018, Koshelieva et al., 2023).
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Organizagdes resilientes operam com alta confiabilidade, distribuem responsabilidades
de forma estratégica e mantém mecanismos de resposta rapida, tais organizagdes desenvolvem
sua resiliéncia ao aprender com os erros, valorizar o feedback e cultivar relagdes de confianca
entre seus membros (Weick & Sutcliffe, 2011; Mallak, 1998). Se a escola publica acolhe seus
servidores com empatia e transparéncia, ela ndo apenas cumpre seu papel organizacional, ao
mesmo tempo consolida praticas de justi¢a e cuidado (Ferreira & Aguiar, 2022).

Os seis eixos adotados ndo representam alternativas entre as quais o gestor possa
escolher apenas uma ou duas. Eles constituem dimensdes complementares de um mesmo
projeto de adequacao funcional. A governanga e o tailoring organizam autoridade, critérios e
adaptacdo; a comunicacao estratégica reduz ambiguidades e assegura compreensdo; a gestao
das partes interessadas identifica expectativas, conflitos e responsabilidades; a visdo sistémica
conecta 0 caso a organizacdo pedagogica e administrativa; a lideranga produz acolhimento,
legitimidade e mobilizacdo; e a adaptabilidade e a resiliéncia permitem revisar o arranjo diante
de mudancgas clinicas, normativas ou organizacionais. A auséncia de um eixo tende a
comprometer os demais. Por essa razdo, o gestor escolar precisa tratar os seis de forma
articulada, ainda que a intensidade de cada dimensao varie segundo as caracteristicas do projeto
individual.

3 Metodologia

Quanto ao tipo de pesquisa, o estudo caracteriza-se como pesquisa aplicada, uma vez
que buscou produzir conhecimento voltado & compreensdo e ao aprimoramento de praticas
organizacionais concretas no ambito da gestdo publica educacional, especialmente no que se
refere a condugdo do ajustamento funcional de professores. A pesquisa aplicada distingue-se
por sua orientagdo para a resolu¢do de problemas especificos e para a proposicao de melhorias
em contextos institucionais reais, o que se coaduna com os objetivos desta investigagdo (Gil,
2017).

Diante dessas defini¢des, esta pesquisa adotou o método de estudo de caso institucional,
tendo como unidade de analise a SRE de Para de Minas/MG, considerando-a como contexto
organizacional delimitado para andlise do gerenciamento de projetos relacionados ao
ajustamento funcional de professores.

A unidade de analise desta pesquisa corresponde a gestdo do ajustamento funcional de
professores nas escolas estaduais vinculadas a SRE de Pard de Minas, considerando-se o
ajustamento funcional como processo organizacional conduzido no ambito da gestdo escolar.
A escolha dessa unidade de andlise decorreu da centralidade das escolas e de seus gestores na
operacionaliza¢do das politicas de ajustamento funcional, bem como na media¢do entre
normativas institucionais e praticas cotidianas.

Os sujeitos da pesquisa sdo os gestores escolares - diretores - das escolas estaduais da
SRE Pard de Minas que possuem professores em ajustamento funcional sob sua gestdo. A
escolha desses sujeitos justifica-se pelo fato de serem responséaveis diretos pela conducao do
processo de ajustamento funcional no cotidiano escolar, incluindo a defini¢cdo de atividades
compativeis, o acompanhamento do desempenho funcional e a mediacdo das relagdes
institucionais envolvidas. A perspectiva dos gestores foi central para compreender como
praticas associadas ao gerenciamento de projetos - como tailoring, comunicagdo estratégica,
gestdo de partes interessadas, visdo sistémica, lideranca e, adaptabilidade e resiliéncia — sao
mobilizadas na condug¢do do ajustamento funcional.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas com gestores escolares. Como
procedimento voltado a coleta de dados, adotou-se as entrevistas semiestruturadas, modalidade
que permite ao pesquisador guiar a conversa com base em um roteiro prévio, a0 mesmo tempo
em que possibilita certa flexibilidade para explorar aspectos emergentes das falas dos
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participantes. Conforme Gil (2017), essa abordagem permite ao pesquisador captar percepgdes
subjetivas e significados atribuidos pelos entrevistados a partir de uma condugdo flexivel e
interativa do processo investigativo. Esse tipo de entrevista ¢ especialmente recomendado em
estudos qualitativos com fins descritivos, pois favorece a obtengdo de dados ricos,
contextualizados e sensiveis as percepcdes dos envolvidos. Essa técnica amplia a profundidade
das andlises ao permitir que os entrevistados expressem livremente suas experiéncias, dentro
de limites tematicos definidos pelo pesquisador (Gil, 2017).

Assim, esta pesquisa adotou amostragem nao probabilistica, por conveniéncia ou por
julgamento, considerando a viabilidade de acesso aos gestores escolares que possuiam
experiéncia direta com professores em ajustamento funcional. A amostragem ¢ nao-
probabilistica e dialogou-se com quinze profissionais. A coleta de dados foi realizada por meio
de entrevistas individuais, via Google Meet, realizadas em ambiente reservado, com gravagao
em audio autorizada e posterior transcri¢do integral dos depoimentos. O fechamento de
saturagdo foi o parametro estabelecido para suspensdo de inclusdo de novos respondentes — ou
seja, conforme o juizo do pesquisador entendeu-se que havia redundancia ou repeti¢do de
informacoes.

As entrevistas seguiram o roteiro temadtico estruturado, contendo blocos de perguntas
abertas que dialogam com os objetivos da pesquisa e com o referencial tedrico adotado. No
entanto, o roteiro foi utilizado de forma flexivel, de modo a preservar a espontaneidade do
entrevistado e permitir a emergéncia de conteudos significativos que nao estavam inicialmente
previstos. Todas as entrevistas foram gravadas com o consentimento dos participantes,
respeitando os principios éticos da pesquisa, € posteriormente transcritas na integra para
possibilitar a realiza¢do de uma analise sistematica do contetido.

A técnica utilizada para andlise dos dados foi a andlise de contetido, que se mostra
adequada a investigacdo de fenomenos complexos e subjetivos por permitir a identificacdo de
categorias de sentido nos discursos analisados. Trata-se de uma abordagem sistematica que
busca compreender a logica interna dos relatos e evidenciar os significados atribuidos pelos
sujeitos as suas experiéncias, com base em critérios de inferéncia e organizacdo textual. De
acordo com Bardin (2011), essa técnica permite ir além da descri¢do superficial, e possibilita
interpretagdes profundas ancoradas em referenciais tedricos previamente definidos.

A operacionalizac¢do da andlise seguiu trés etapas cldssicas: a pré-analise, a exploragao
do material e a interpretagdo dos resultados. Na pré-analise, foi realizada uma leitura flutuante
dos conteudos e o planejamento do corpus, com definicio das unidades de registro e de
contexto. A explora¢do do material consistiu na categorizagdo temdtica, mediante agrupamento
dos dados em eixos analiticos que guardem correspondéncia com os objetivos da pesquisa. Ja
a etapa de interpretacdo foi orientada pela anélise cruzada entre as categorias emergentes e 0s
referenciais conceituais a partir da revisao da literatura da pesquisa, permitindo revelar sentidos
ocultos ou implicitos nas falas dos entrevistados. Essa sequéncia metodoldgica estd em
conformidade com o modelo de analise proposto por Minayo (2016), que defende a construgao
gradual de categorias por aproximacgado sucessiva entre teoria e empirica.

A analise das entrevistas foi conduzida por anélise de contetido temdtica, em uma logica
teorico-empirica. Inicialmente, realizou-se a leitura integral das transcrigdes para
reconhecimento do corpus e identificagdo de unidades de sentido relacionadas a organizagao, a
conducdo e as repercussdes do ajustamento funcional. Na sequéncia, os trechos foram
codificados conforme ag¢des, dificuldades, percepcdes e efeitos relatados pelos gestores.

Os codigos foram agrupados em seis categorias analiticas definidas a partir da revisao
da literatura: governanca e tailoring; comunicagdo estratégica; gestdo das partes interessadas;
visdo sistémica; lideranga; adaptabilidade e resiliéncia. A categorizagdo ndo se limitou a
presenga de palavras-chave. Considerou-se o sentido do relato, o contexto da decisdo descrita
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e a relacdo da fala com a condug¢do do caso. Durante a leitura, também foram registrados temas
emergentes, especialmente acolhimento inicial, isolamento simbolico, inseguranga na defini¢cao
de tarefas, dependéncia do laudo, caréncia de capacitacdo e aproveitamento das competéncias
preservadas.

Por fim, foi realizada andlise combinatdria qualitativa. Nessa etapa, observou-se nao
apenas a ocorréncia isolada de cada fator, mas as combina¢des mais frequentes entre eles.
Foram examinadas, por exemplo, as relacdes entre clareza normativa e baixa personalizagdo;
didlogo e acolhimento; tailoring e aproveitamento de competéncias; lideranga e pertencimento;
escassez de pessoal e improvisacdo; e auséncia de acompanhamento e isolamento. Essa
estratégia possibilitou interpretar como os eixos se reforcam ou se enfraquecem mutuamente na
experiéncia concreta das escolas.

4 Analise dos resultados e discussoes

O resultado do conjunto das entrevistas permite identificar que o ajustamento funcional,
nas escolas investigadas, se organiza a partir da articulacdo entre diretrizes institucionais e
decisdes adotadas no ambito da gestdo escolar. Apesar das particularidades de cada contexto,
observa-se a presen¢a de elementos recorrentes na forma como o processo ¢ estruturado e
conduzido, o que possibilita a identificacdo de padrdes comuns entre os casos analisados.

Tabela 1. Padrdes analiticos e evidéncias das entrevistas

Padrio analitico Evidéncias empiricas das falas Entrevistados Sintese interpretativa
ente procura equilibrar trés fatores: avalia as limitagdes adaptagdo ¢ mais consistente quando
“A gent librar trés fat | limit; A adapt: tent d
indicadas no laudo, mas também observa as habilidades do considera simultaneamente restrigdes,
Tailoring construido com | servidor e as demandas da escola.” (E1 competéncias preservadas e necessidades
g El p p
base em trés dimensdes institucionais. Essa combinagio
“Sempre que possivel, a gente constitui fungdes que caracteriza o tailoring do projeto
aproveitam a experiéncia profissional desse servidor.” (E1 individual.
p p p

“O que mais ajuda, na minha opinido, ¢ a verdade [...] a
clareza das informagdes, o dialogo.” (E14)

A comunicagao efetiva combina
transparéncia com protegdo da dignidade.
E14, E6, E1 Ela permite explicar mudangas sem expor
dados de satde e cria condigdes para
participag@o e corresponsabilidade.

“Quando a gente fala, quando a gente conversa, quando a
Comunicagao clara, gente discute sobre cada situagdo, [...] a gente se torna parte
dialogo e confianga dele.” (E6)

“A gente aborda isso de uma maneira bem suave, para ndo
deixar esse funcionario constrangido e também fazer com que
a equipe acolha.” (E1)

“A decisdo envolve principalmente a dire¢do, a equipe
pedagogica e supervisdo escolar, considerando o laudo e as
orientagdes da SRE.” (E1)

O processo depende de uma rede de
atores com papéis distintos. A qualidade

Articulagdo entre “Tem uma sequéncia: vem da superintendéncia, passa para o e . ~
o . . o A da decisdo aumenta quando informagao

multiplas partes inspetor [...] entra o diretor e o secretario e a gente vé com o El, E13, E15 . .

. X . » clinica, conhecimento da escola,

interessadas servidor qual ¢ o melhor local.” (E13)

experiéncia pedagdgica e percepgdo do

e . e servidor sdo integrados.
“A pericia médica traz as limitagdes e especificidades. O &

diretor junto com o servidor decide as fungdes. A SRE e a
Inspe¢io validam.” (E14)

“A gente utiliza todos esses pontos para ver onde essa pessoa
[pode atuar]: as necessidades do servidor e as necessidades da
escola, principalmente pedagogica.” (E6)

A visdo sistémica aparece quando a

Visdo sistémica e « . N . decisdo considera simultaneamente bem-
o A escola tem que reorganizar as fungdes desse profissional, . P

conciliagdo entre E6,E13,E15 estar, funcionamento pedagogico, carga

servidor e escola contribuindo parz,i, que ele possa utilizar o méximo possivel de trabalho, disponibilidade de pessoal e
dentro da escola.” (E13) . .
qualidade do servigo.

“O servidor ajustado sente-se parte importante dos processos
e ndo um mero quebra-galho.” (E15)

“Eu, como diretor, sempre explico para a equipe a
importancia do respeito e do acolhimento.” (E15)

O pertencimento ¢ favorecido quando a

Lideranga mobilizadora lideranga comunica o propdsito do

“A ago concreta [...] foi em reunido [com] os professores e

e construgdo de também com o colegiado escolar.” (E10) E15,E10 ajustamento, mobiliza a equipe e confere
pertencimento & : visibilidade legitima a contribui¢ao do
~ . . ~ . idor.

“As fungdes que o ajustado vai desenvolver sdo descritas, servidor

especialmente as de apoio ao docente.” (E10)

“A te ajust: i i daptando [... e s .

A gente ajusta a equipe [..] a pessoa vai sc adap a,l,l o[.]e A resiliéncia aparece na capacidade de
Resiliéncia a gente tem que iniciar o trabalho todo novamente.” (E6) X
organizacional diante de E6.ELL. EI5 reorganizar pessoas e tarefas, preservar
Lo . . T tinuidade e transft limitagd

mudangas e limitagdes “A gente tenta colocar [a servidora] de uma maneira do perfil, contmudace ¢ transtormar rmitagoes em

novas possibilidades de contribuigao.

seguindo as orienta¢des da secretaria e alinhando conforme o
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Padrio analitico Evidéncias empiricas das falas Entrevistados Sintese interpretativa
perfil dela.” (E11)

“E uma oportunidade de fazer diferente e encontrar em outros
espacos a realizagdo profissional.” (E15)

4.1 Tailoring e governan¢a organizacional

Os dados evidenciam que o ajustamento funcional ¢ estruturado a partir de um conjunto
de diretrizes institucionais que orientam a defini¢do das atividades atribuidas aos servidores,
especialmente aquelas derivadas dos laudos periciais e das orientagdes emitidas pela SRE. Esse
processo configura um arranjo de governanga no qual decisdes relativas a alocagdo de pessoas
sdo mediadas por critérios formais, ainda que operacionalizadas no contexto especifico de cada
escola.

A definicdo das fungdes ocorre, de forma recorrente, por meio da compatibilizagao entre
as restri¢gdes clinicas indicadas nos laudos e as demandas existentes na unidade escolar, o que
caracteriza um movimento de ajuste entre capacidades individuais e necessidades
organizacionais. Tal dindmica pode ser compreendida a luz do conceito de tailoring, entendido
como funcdo de gestdo de pessoas inserida na governanga organizacional, responsavel por
adaptar papéis, atividades e fluxos de trabalho as condigdes concretas do projeto (Eyibio &
Daniel, 2020; Nesheim, 2021).

O ajustamento funcional se desenvolve a partir de um arranjo de governanca no qual
diretrizes institucionais orientam a tomada de decisdo, sem esgotar as possibilidades de agcdo no
nivel da escola. Essa configuracdo se aproxima da compreensdo de governanga em projetos
como sistema de estruturas e processos que conectam estratégia e execugdo, promovendo
alinhamento organizacional em contextos complexos (Miiller, 2009; Irfan & Hassan, 2019;
PMI, 2021). Os dados sugerem que tal alinhamento ocorre por meio de um fluxo normativo
reconhecivel, mas continuamente reinterpretado a luz das condigdes locais.

Os resultados permitem observar que a padroniza¢do normativa estabelece limites e
possibilidades para a a¢cdo, mas ndo elimina a necessidade de interpretagdo. Esse aspecto
enfatiza a governanga como arranjo hibrido, no qual mecanismos formais coexistem com
praticas informais e decisdes contingentes (Turner, 2020; Miiller et al., 2016). Assim, a
aplicagdo das diretrizes ndo ocorre de forma linear, ¢ mediada por fatores como disponibilidade
de recursos, estrutura da escola e composi¢ao da equipe.

4.2 Comunicacio estratégica

A comunicagdo emerge, nos dados, como elemento central na organizacdo do
ajustamento funcional, operando tanto como mecanismo de transmissao de informacdes quanto
como processo de constru¢do de sentido no ambiente escolar. No plano formal, observa-se a
utilizagcdo de canais institucionais, como e-mails, sistemas administrativos e relatérios, que
estruturam a circulagdo de informagdes entre escola, superintendéncia e demais instincias
envolvidas.

No contexto interno, a comunicacdo assume func¢do organizadora das relacdes de
trabalho, sendo mobilizada para informar a equipe sobre a redistribui¢do de fungdes, esclarecer
limites operacionais e alinhar expectativas quanto ao papel do servidor ajustado. Essa dindmica
estd em consonancia com as obras de comunicagao organizacional, que destacam a importancia
da clareza e da continuidade dos fluxos comunicacionais para a coordenagao de atividades em
ambientes complexos (Cornelissen, 2011; Argenti, 2007).

Os resultados indicam que a comunica¢ao desempenha papel estruturante na conducdo
do ajustamento funcional, operando como mecanismo de coordenacdo e alinhamento
organizacional. Essa fun¢do se aproxima da concepcao de comunicagdo estratégica em projetos,
entendida como processo continuo de construcdo de sentido compartilhado entre os envolvidos
(PMI, 2021; Kusters et al., 2018). A analise evidencia que a comunicagdo nio se limita a
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transmissdo de informacgdes, estando associada a organizacdo das relacdes de trabalho e a
media¢do de expectativas.

A comunicagdo estd diretamente relacionada a gestdo das percepcdes no ambiente
escolar, influenciando a forma como o ajustamento funcional ¢ compreendido e integrado as
rotinas. Conforme Miiller, Drouin e Sankaran (2016), a comunicagdo estratégica ¢ essencial
para reduzir ambiguidades e alinhar interpretacdes em contextos organizacionais complexos, o
que se mostra consistente com os padrdes observados nos dados.

4.3 Gestao das partes interessadas

Os dados evidenciam que o ajustamento funcional envolve a atuacao de diferentes atores
institucionais, incluindo equipe gestora, servidores ajustados, equipe pedagogica,
superintendéncia e instancias periciais. Essa configura¢do caracteriza o processo como um
sistema de interdependéncias, no qual decisdes e agdes de diferentes agentes influenciam
diretamente sua condugao.

A participacdo desses atores se manifesta em diferentes momentos do processo, desde a
defini¢do inicial das atividades até o acompanhamento continuo das condi¢des de trabalho,
configurando um arranjo que pode ser analisado a luz da teoria dos stakeholders (Freeman,
1984). Nesse contexto, a dire¢ao escolar atua como instancia central de articulagdo, conectando
demandas institucionais e praticas locais.

A andlise evidencia que o ajustamento funcional envolve uma rede de atores
interdependentes, cuja interacdo ¢ fundamental para a condugdo do processo. Essa configuracao
se alinha a teoria dos stakeholders, que compreende as organiza¢des como sistemas de relagdes
nos quais diferentes atores influenciam e sdo influenciados pelas decisdes organizacionais
(Freeman, 1984; Bourne, 2015). Os dados indicam que a gestao dessas relagcdes ocorre de forma
continua e distribuida.

Além disso, a presenca de niveis institucionais evidencia que o processo se desenvolve
em rede, ¢ influenciado por decisdes tomadas em diferentes esferas. Conforme Ruuska e
Teigland (2009), projetos organizacionais complexos requerem a constru¢ao de aliangas e a
coordenacdo de interesses diversos, o que se mostra compativel com os padrdes identificados
nos dados.

4.4 Visao sistémica

A andlise dos dados indica que o ajustamento funcional se insere na dindmica
organizacional das escolas, articulando-se com diferentes dimensdes do funcionamento
institucional, como planejamento pedagdgico, gestdo de pessoal e organizagdo das rotinas de
trabalho. Essa caracteristica refor¢a a compreensdao do fenomeno a partir de uma perspectiva
sistémica, na qual processos, atores e estruturas se inter-relacionam de forma continua (Silva &
Souza, 2021).

A redistribui¢ao de atividades, a reorganizacdo das equipes e a adaptagdo das rotinas
evidenciam que o ajustamento funcional ndo constitui um evento isolado, mas um processo
integrado ao funcionamento geral da escola. Nesse sentido, a gestdo do ajustamento envolve a
articulagdo entre diferentes setores e niveis organizacionais, o que se aproxima da no¢do de
integracao de processos discutida no ambito do gerenciamento de projetos (PMI, 2021).

O ajustamento funcional se insere em uma dinamica organizacional interdependente, na
qual processos, atores e recursos se articulam de forma continua. Essa configuragdo esta
alinhada a perspectiva sistémica, que compreende as organizagdes como sistemas integrados,
nos quais mudancas em uma dimensao repercutem no conjunto (Silva & Souza, 2021; Gomes
& Freitas, 2025).

O ajustamento funcional envolve dimensdes administrativas, pedagogicas e relacionais,
evidenciando sua natureza multifacetada. Conforme Cicmil et al. (2006), projetos
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organizacionais devem ser compreendidos a partir de suas dimensdes sociais e contextuais, o
que implica considerar ndo apenas estruturas formais, mas também interacdes cotidianas.

4.5 Lideranca

Os dados indicam que a lideranga escolar desempenha papel central na conducdo do
ajustamento funcional, é responsavel pela organizacao das atividades, pela articulagdo entre os
atores e pela gestdo das interagdes no ambiente institucional. Essa atuacdo se manifesta na
definicdo das fungdes, no acompanhamento do servidor e na organizacdo das rotinas de
trabalho.

A lideranga aparece associada a coordenagdo do processo, envolvendo a mediagdo entre
orientacdes institucionais e praticas locais, o que esta alinhado ao papel do lider como agente
de integracgdo e alinhamento organizacional (Northouse, 2018; Leithwood et al., 2020).

A andlise dos dados indica que a lideranga desempenha papel central na condugdo do
ajustamento funcional, atuando como elemento de coordenagdo e integragdo organizacional.
Esse achado converge com autores que definem a lideranga como fator critico para a
mobilizagdo de equipes e a gestdo de processos complexos (Bass & Riggio, 2006; Northouse,
2018; Leithwood et al., 2020).

Os dados indicam que a lideranga esta associada a organizagdo das condicdes de
trabalho e a articulagdo entre os membros da equipe. Conforme Silva e Correia Neto (2024), a
lideranca em contextos educacionais envolve a constru¢cdo de ambientes organizacionais que
favoregam a cooperacdo e o alinhamento entre os atores, aspecto que se mostra presente na
dindmica analisada.

4.6 Adaptabilidade e resiliéncia

Os resultados indicam que o ajustamento funcional envolve processos continuos de
adaptagdo, tanto no nivel da organizacdo quanto na defini¢do das atividades atribuidas aos
servidores. A redistribuicao de fungdes, os ajustes nas rotinas e a reconfiguracdo das equipes
evidenciam a necessidade de respostas flexiveis diante das condi¢des apresentadas.

Essa dinamica pode ser compreendida a luz dos conceitos de adaptabilidade e resiliéncia
organizacional, que se referem a capacidade de ajustar praticas e processos em contextos de
mudanga (Garcia et al.,, 2009). Os relatos mostram que as escolas mobilizam diferentes
estratégias para acomodar as restrigdes funcionais, combinando orientagdes institucionais com
solucdes construidas no cotidiano.

O ajustamento funcional ocorre em contextos organizacionais caracterizados por
mudancas e demandas multiplas, exigindo capacidade continua de adaptacdo. Esse padrao esta
alinhado a definicdo de adaptabilidade e resiliéncia como competéncias fundamentais para a
gestao de processos complexos (Garcia et al., 2009; PMI, 2021).

A presenca recorrente de ajustes e reconfiguragdes reforca a compreensdo do
ajustamento funcional como processo continuo, que demanda acompanhamento e adaptacao
permanente, evidenciando a centralidade dessas competéncias na sua condugao.

4.7 Sintese integrada e framework do ajustamento funcional projetizado

O framework representa o ajustamento funcional como processo organizacional
estruturado a partir da articulagdo entre orientagdes institucionais, praticas de gestdo escolar e
dindmicas relacionais. O modelo evidencia a interacdo entre governanga, comunicacao,
capacidade organizacional e lideranca na condugdo do processo, bem como suas repercussoes
na inser¢ao funcional e nas condi¢des de permanéncia do servidor.

Um primeiro aspecto que se repete nos relatos refere-se a existéncia de um fluxo
institucional reconhecivel, composto pelo recebimento de orientagdes formais — especialmente
por meio de laudos periciais e comunicagdes da superintendéncia —, pela definicdo das
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atividades atribuidas ao servidor e pelo acompanhamento de sua atuagdo ao longo do tempo.
Esse encadeamento aparece de maneira consistente nas entrevistas, indicando a presenga de
uma base organizacional compartilhada para a condugdo do ajustamento funcional.

Outro elemento que se repete nas entrevistas ¢ a participagdo de diversos atores
institucionais no processo. A condug¢do do ajustamento funcional envolve, de forma recorrente,
a equipe gestora, o servidor ajustado, a equipe pedagdgica e as instdncias administrativas
externas. A interacdo entre esses atores aparece como parte constitutiva do processo, €
mobilizada na defini¢do das atividades, na organizagdo das rotinas € no acompanhamento dos
casos. Nesse conjunto de relacdes, a dire¢do escolar ¢ mencionada de forma recorrente como
responsavel pela coordenagdo das agdes e pela articulacdo entre as orientagdes institucionais e
as praticas desenvolvidas na escola.

No que se refere a participacao do servidor ajustado nas atividades da escola, os relatos
indicam a existéncia de diferentes formas de insercdo. Em alguns contextos, essa participagao
¢ descrita como mais proxima das rotinas institucionais, enquanto, em outros, sio mencionadas
limitacdes relacionadas ao contato com alunos, a participagdo em reunides ou a atuacdo em
determinados espacos escolares. Essa variacdo evidencia que a permanéncia do servidor na
instituicdo se materializa de formas distintas, de acordo com as condigdes estabelecidas no
processo € com os arranjos organizacionais adotados.

A sintese dos resultados indica que o ajustamento funcional se configura como um
processo organizacional estruturado por praticas recorrentes, cuja materializagdo se da por meio
de diferentes formas de organizagdo do trabalho e de interacdo entre os atores envolvidos. Essa
organizac¢do permite a identificacdo de padrdes comuns entre as experiéncias, a0 mesmo tempo
em que evidencia a diversidade de arranjos observados nas escolas investigadas.

‘ ® PROJETO SINGULAR: cada servidor em ajustamento funcional

© cevramn © vomenTo zero © rLav0 NDIVIDUAL © resuLTabos
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Laudo, restriges, Acolher, escutar, Atividades, responséveis, Compatibiiidade funcional,
competéncias e mapear, pactuar comunicagdo, recursos continuidade do servico,
contexto escolar. e registrar, ¢ indicadores. pertencimento, bem-estar

e revisio/encerramento.
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. SEIS EIXOS INTEGRADOS DO GESTOR .
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Figura 1. Framework do ajustamento funcional & luz do gerenciamento de projetos
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

As etapas apresentadas ndo devem ser compreendidas como uma sequéncia rigida ou
meramente burocratica, mas como um ciclo de gestdo passivel de adaptacdo as caracteristicas
de cada servidor e de cada escola. O procedimento combina padroniza¢cdo minima, necessaria
a seguranga, a transparéncia e a rastreabilidade, com flexibilidade suficiente para considerar as
restricdes, as competéncias preservadas, as preferéncias do profissional e as condigdes
concretas da unidade escolar. Sua aplicagdo permite que o ajustamento seja conduzido como
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projeto singular, com objetivos, responsabilidades, registros, acompanhamento e possibilidade
de revisdo. Desse modo, o Momento Zero contribui para evitar alocagcdes automaticas,
exposicao indevida, isolamento simbdlico e cristalizagdo de solu¢des inadequadas, favorecendo
a construcdo de um arranjo funcional que preserve a saude do servidor, fortaleca seu
pertencimento e assegure a continuidade do servigo educacional.

Tabela 2. Procedimento pratico — “Momento Zero”

Etapa Aciéo do diretor Registro Pergunta-chave Risco evitado
Ler laudo e orientagdes antes da chegada; . o O que ¢ vedado e o que Exposicdo indevida e
1. Preparar . . orIentagoes. gaca; Checklist prévio 4 . ‘q Xposigao I
identificar duvidas técnicas. permanece possivel? improvisacao
Realizar conversa reservada, sem equipe Ata sintética Como o servidor chega e o que . .
2. Acolher X . R . b Estigma e inseguranca
ampliada, com escuta respeitosa. confidencial precisa compreender?
Levantar competéncias, experiéncia N
tar competenclas, exp ; Mapa de competéncias e O que a pessoa sabe e pode fazer = fp:
3. Mapear preferéncias, limitagdes e recursos da - Alocagdo automatica
restrigdes com seguranga?
escola.
Definir atividades, limites, apoio, horarios, Plano individual de O arranjo ¢ viavel para servidor e - .
4. Pactuar . y » 4polo, ? ~ . J P Ambiguidade e conflito
interlocutores e forma de acompanhamento. adequacio escola?
. Informar a equipe apenas o necessario, - uem precisa saber o qué para -
5. Comunicar quipe apenas ’ Plano de comunicagao Q P . quep Rumores e exposigdo
preservando dados de saude. cooperar?
Inserir o servidor em reunides, projetos e . ~ Como garantir pertencimento S
6. Integrar . 110¢s, proj Agenda de integragdo omo & . P Isolamento simbolico
espacos coletivos compativeis. além da tarefa?
7 Monitorar Fazer revisdo em 30 dias e depois Relatorio de O plano esta funcionando e Cristalizagdo de solugdo
i periodicamente; registrar ajustes. acompanhamento produzindo bem-estar? inadequada
Acionar SRE/pericia quando houver davida, | Registro de O caso exige decisdo acima da Responsabilizagdo
8. Escalonar . o .. . o . .
incompatibilidade ou mudanga clinica. encaminhamento escola? indevida

5 Consideracoes finais

Nesse sentido, a principal contribuicdo do gerenciamento de projetos para a
compreensdo do fendomeno estudado reside em sua capacidade de integrar dimensdes que,
analisadas separadamente, perderiam parte de sua inteligibilidade. Em vez de explicar o
ajustamento funcional apenas como politica de pessoal, apenas como questdo de saude
ocupacional ou apenas como desafio relacional, a lente adotada permite trata-lo como processo
organizacional complexo. Essa integracdo constitui uma contribuicdo importante da pesquisa
para o didlogo entre administracdo educacional e gerenciamento de projetos.

Os resultados indicam que o ajustamento funcional ndo se configura como um
procedimento homogéneo, mas como um processo que assume diferentes configuragdes
conforme a capacidade organizacional da escola, a experiéncia da gestdo e as condicdes
institucionais disponiveis (Miiller, 2009; Bourne, 2015; Turner, 2020; Nesheim, 2021;
Derakhshan et al., 2020). A condugdo do processo envolve ndo apenas aspectos técnicos, mas
também dimensdes relacionais e organizacionais, que influenciam a forma como o servidor ¢
inserido e percebido no ambiente escolar.

A andlise demonstrou que a efetividade do ajustamento ndo decorre apenas da
observancia do laudo nem da boa vontade da dire¢do, ela depende da combinagao entre os seis
eixos: Governanga sem tailoring tende a gerar respostas padronizadas; tailoring sem governanga
pode produzir decisdes pouco transparentes; comunicagdo sem acompanhamento nao impede o
isolamento; lideranca sem clareza de tarefas ndo assegura contribuicao funcional; e adaptagao
sem visao sistémica pode transferir sobrecarga para outros setores. O achado central, portanto,
ndo ¢ a superioridade de um fator, mas a necessidade de sua articulagao.

O framework de praticas de gestdo escolar para a adequacdo funcional projetizada
oferece, assim, uma resposta ao problema investigado. Ele desloca o foco da simples
acomodag¢do administrativa para a produ¢do de um arranjo individual capaz de gerar valor
publico: preservar a satde e a dignidade do servidor, aproveitar competéncias remanescentes,
manter a continuidade do servico e fortalecer relagdes de pertencimento. A principal implicagao
¢ que o diretor ndo deve receber apenas normas, precisa dispor de um processo estruturado,
instrumentos simples e apoio institucional para conduzir cada caso como projeto.
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A presente pesquisa apresenta limitagdes que devem ser consideradas na interpretagao
de seus resultados, ndo como fragilidades, mas como delimita¢des inerentes ao desenho
metodoldgico adotado.

Esta dissertacdo oferece contribuigdes relevantes tanto para o campo académico quanto
para a pratica da gestdo educacional publica, ao propor uma leitura integrada do ajustamento
funcional a partir do gerenciamento de projetos.

No plano académico, a principal contribui¢do reside na aproximagao entre dois campos
que tradicionalmente dialogam de forma limitada: o gerenciamento de projetos e a gestdo
educacional publica. Ao analisar o ajustamento funcional como processo organizacional
estruturado por praticas de governanga, comunicagao, lideranca e adaptacao, o estudo amplia o
escopo analitico do fendmeno, deslocando-o de uma compreensdo estritamente administrativa
para uma abordagem organizacional mais complexa.

Outro avango tedrico estd na evidéncia de que o ajustamento funcional pode ser
compreendido como um microprocesso organizacional, dotado de etapas, decisdes, atores e
interdependéncias, o que o aproxima da logica de projetos. Essa interpretacdo abre
possibilidades para novas investigagdes que utilizem o gerenciamento de projetos como lente
analitica para fendmenos organizacionais no setor publico.

O estudo contribui para a pratica ao indicar a importancia de estruturar o ajustamento
funcional como processo organizacional explicito e coordenado, com definicdo de
responsabilidades, fortalecimento dos canais de comunicacdo e maior apoio técnico aos
gestores. Também evidencia a necessidade de considerar, para além da adequacdo funcional,
aspectos relacionados ao pertencimento, a participagao e a valorizagdo do docente.
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