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Resumo. A escassez de estudos vinculando a prática da gestão participativa com 
estratégias motivacionais, aliada ao interesse em verificar como esse processo 
acontece nos espaços pedagógicos, norteou esse trabalho. O Objetivo foi analisar as 
estratégias motivacionais utilizadas pelos gestores para obter a participação dos 
indivíduos na gestão de espaços pedagógicos. Foi utilizado a pesquisa qualitativa e 
como método de coleta dos dados, pesquisa bibliográfica e entrevista 
semiestruturada. Participaram do estudo três respondentes do espaço pedagógico de 
uma instituição de ensino da Região Norte. Evidenciou-se que todos os respondentes 
têm interesse em participar efetivamente dos processos gerenciais, todavia, o estudo 
revelou que apenas o gestor do espaço pesquisado, participa de todos esses 
processos. Supõe-se que essa motivação tenha um fundo, efetivamente, subjetivo, 
revelando um desejo interno dos indivíduos. O que nos remete, a partir da pirâmide 
de Maslow, que a motivação dos indivíduos respondentes pode estar associada as 
necessidades sociais e necessidades de estima. 
Palavras-chave: Participação. Gestão. Espaços Pedagógicos. Motivação. 
 
Abstract. The scarcity of studies linking the practice of participatory management with 
motivational strategies, together with the interest in verifying how this process happens 
in pedagogical spaces, guided this work. The objective was to analyze the motivational 
strategies used by managers to obtain the participation of individuals in the 
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management of pedagogical spaces. Qualitative research was used and, as a method 
of data collection, bibliographic research and semi-structured interview were used. 
Three respondents from the pedagogical space of an educational institution in the 
North Region participated in the study. It was evident that all respondents are 
interested in effectively participating in management processes, however, the study 
revealed that only the manager of the researched space participates in all these 
processes. It is assumed that this motivation has an effectively subjective background, 
revealing an internal desire of individuals. Which leads us, from Maslow's pyramid, that 
the motivation of the respondents can be associated with social needs and esteem 
needs. 
Keywords: Participation. Management. Pedagogical Spaces. Motivation. 

 
1. Introdução 
 

A pouca experiência empírica constante na literatura mostra que ainda são 
raras as experiências que vinculam a prática da gestão participativa com as 
estratégias motivacionais. Essa raridade é maior ainda com relação aos estudos sobre 
o gerenciamento dos espaços pedagógicos, com praticamente nenhuma pesquisa 
realizada nas organizações brasileiras. Isso quer dizer que ainda há carência na 
compreensão das inúmeras formas possíveis de incentivo à participação dos 
membros desses espaços no seu gerenciamento, de maneira que se possa auferir os 
inúmeros benefícios que a participação é capaz de proporcionar (AMIRKHANI; 
MOKHTARI; MOAMMAI, 2017; DATTA; DEB, 2017; JANEZIC; DIMOVSKI; 
HODOSCEK, 2018; DARABI; CHINAVEH; RAD, 2016; MITKIEWICZ, 2017). 

Sabe-se que as pessoas concentram seus esforços para produzir realizações 
por algum motivo. Maslow (1970) elencou cinco tipos de motivos em torno de uma 
cadeia hierárquica representando as forças que levam as pessoas a fazer o que 
fazem. Essas forças têm origens tanto externas, chamadas de higiênicas porque estão 
vinculadas de alguma forma com as necessidades fisiológicas, quanto externas, como 
forças intrínsecas aos indivíduos. A ciência mostra que essas forças têm sido 
instrumentos para agir sobre o comportamento das pessoas para que elas façam 
aquilo que delas se espera. É justamente aqui que está a contribuição deste estudo 
para a área da gestão participativa dos espaços pedagógicos. 

Este estudo tem como objetivo analisar as estratégias motivacionais utilizadas 
pelos gestores no sentido de obter a participação dos indivíduos na gestão de espaços 
pedagógicos. É provável que as diferentes estratégias praticadas se encontrem em 
pelo menos uma das categorias que fazem parte da hierarquia das necessidades de 
Maslow, o que implica em admitir como pressuposto que as pessoas fazem o que 
fazem para suprir algum tipo de necessidade seja ela fisiológica, de segurança, social, 
estima ou autorrealização. 

A contribuição deste estudo para a área de gestão de espaços pedagógicos 
está no pioneirismo explicativo do uso das estratégias motivacionais no 
gerenciamento participativo desses espaços. Através deste estudo é provável que 
outras experiências venham a ser praticadas, o que poderá levar à melhoria tanto do 
processo gerencial quanto dos resultados que os espaços pedagógicos podem trazer 
para a elevação da qualidade da educação.  
 
2. Participação 
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O termo participação deriva-se do latim participativo e, de acordo com o 
dicionário da língua portuguesa, é definido como ato ou efeito de fazer e/ou tomar 
parte de algo e ainda, de comunicar, avisar, partilhar (FERREIRA, 1991). Infere-se, 
portanto, que participação é um ato ou uma ação que surge da relação entre os 
sujeitos em torno de um objeto. Nesse caso, é possível afirmar que, a depender das 
relações que intermedia, participação pode adquirir uma vasta gama de definições. 

Corroborando com a compreensão de que participação implica em tomar parte 
e tornar-se parte de algo, destaca-se Fernandes (2015) quando, genericamente, diz 
que ela “[...] pode ser definida como a ação ou o efeito de participar ou ter parte em 
algo” (FERNANDES, 2015, p. 10). Essa concepção implica em um agir sobre algo, ao 
mesmo tempo em que é impactado por ele. 

Definida como um meio de governança (KUDO; PEREIRA; SILVA, 2016), 
participação assume caráter político que se dá na perspectiva da atuação organizada 
da população. Nesses termos, implica em ação planejada com poder decisório e 
representativo. Essa definição vai ao encontro do que Malta (2015, p.15) propõe ao 
conceituar o termo participação à intervenção ativa, desde o planejamento até a 
avaliação do que foi decidido e implementado. Por isso, definida pelo viés político, a 
participação assume características específicas, tais como, cunho ação social, fazer 
grupal e a avaliação coletiva. 

Quando a vislumbramos a partir de uma visão sócio histórica, tomando como 
base o caráter democrático, participação é definida como a deliberação que os 
cidadãos e associações fazem sobre políticas (GOULART, 2015). Participação, nesse 
contexto, envolve democratização e poder de deliberação que pode se dar através da 
detenção do poder de decisão individual ou através do uso de entidades 
representativas, nesse caso, através das associações.  

Por fim, a definição adotada para participação remete, diretamente, à liberdade. 
Liberdade de ser, de fazer e de responsabilizar-se. Nesse caso, conforme afirma 
Lousão (2009), a participação se dá como o uso político da liberdade, ainda que o 
autor não defina o que seja política e tampouco liberdade. Ainda assim, percebe-se a 
referência à necessidade de responsabilização dos indivíduos pelas consequências 
de suas ações.  

Nesse sentido, pode-se definir participação como sendo um ato político e um 
processo, pautado pela deliberação e execução de decisões por membros de uma 
determinada organização. E como toda ação gera uma reação, participação implica, 
necessariamente, em responsabilização.  
 
3. Tipos e processos de participação 

 
A partir de Nichols (2018) foi possível compreender os dois tipos basilares de 

participação; a participação convencional e a participação não convencional. Ainda 
que essa tipificação tenha sido definida por Nicoletti (2013), Nichols (2018) permite 
fazer a seguinte inferência: mesmo que tais tipos de participação sejam antagônicos 
na sua essência, possuem um ponto convergente, onde se encontram e se asseme-
lham. Esse ponto está no fato de que, embora a participação convencional seja fun-
damentada nos discursos políticos, organizadas e sistematizadas através de grupos, 
teoricamente, polidos, assim como a participação não convencional, que nasce no 
embate e boicote dos grupos, ambas saem da sua zona de conforto original e vão 
parar nas redes sociais e nas discussões de cunho essencialmente midiáticos. 

Diferentemente de Nichols (2018), que esclarece mais sobre os tipos de parti-
cipação pautadas em Nicoletti et. al (Idem), Ribeiro (2018) apresenta um tipo de par-
ticipação mais voltado ao modelo do que a tipificação da participação pública. Esse 
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modelo de participação se pauta na cooperação e na divisão de ações e responsabi-
lidades no processo de produção de soluções e medidas que possam solucionar de-
terminado problema.  

Em Leso (2018), compreende-se outro tipo de participação, esse mais voltado 
para a validade de um produto ou ação, que é a participação do usuário prático. Tal 
tipificação pauta-se na compreensão de que existe uma relação coerente, porém 
ainda pouco estudada, entre o desenvolvimento de determinado produto e a impor-
tância da participação prática dos usuários desse produto.  

De forma bem semelhante à definição de Leso (2018), Caixeta e Fabricio 
(2018) adotam como tipificação a participação baseada no grau de envolvimento do 
usuário em determinada situação, que é a participação de usuários. De acordo com o 
estudo de Olsson, Blakstab e Hansen (2010), a participação de usuários serve para 
legitimar as decisões tomadas dentro de determinado processo de decisão e execu-
ção. Tal fato evita, a posteriori, discordâncias com relação aos resultados obtidos. 
Inferimos, portanto, que a participação de usuários está, diretamente, vinculada à le-
gitimação de decisões e responsabilização pelos resultados do processo.  

Cornwall (apud WRIGHT, 2009) identificou seis tipos de participação, que são 
eles: Cooptação, Conformidade, Consulta, Cooperação, Co-aprendizagem e Ação Co-
letiva. Tais tipos de participação foram criados com o propósito de identificar de que 
forma e em quais graus os indivíduos se envolvem e interagem com determinado as-
sunto, situação ou problema. Essa tipificação, portanto, funciona também como ins-
trumento de mensuração de engajamento dos indivíduos nos processos sociais dos 
quais fazem parte.  

Sabioni, Ferreira e Reis (2018) apresentam o tipo de participação aqui denomi-
nada de Participação Cidadã. Tal tipificação fundamenta-se na compreensão de que, 
através da participação do cidadão nas decisões e ações de caráter público, é possí-
vel haver um controle social, através da responsabilização compartilhada entre todos. 
Em outros termos, pode-se inferir que, à medida que os cidadãos são chamados a 
participar, simultaneamente estão obrigados a responsabilizar-se pelas decisões e/ou 
práticas adotadas. 

Na tipificação de participação, alguns autores não evidenciaram os processos 
pelos quais a participação se dá. Por exemplo, os estudos de Nichols (2018), Carvalho 
e Rodrigues (2018) e Leso e Wright e colaboradores (2018; 2018; 2018; 2009) não 
apresentaram os processos pelos quais se dão os tipos de participação por eles apre-
sentados. Em contrapartida, Ribeiro (2018), ao tipificar participação como participação 
pública, identifica algumas etapas do processo, entre elas destacam-se as entrevistas 
iniciais, o processo de identificação de pontos positivos e negativos da situação em si, 
a análise realizada sobre os resultados, o processo de escolha dos participantes, a 
compreensão da situação e o planejamento das ações futuras.  

Sabioni, Ferreira e Reis (2018), partindo da tipificação da participação no con-
texto de envolvimento com questões sociais de controle, apresentam a participação 
cidadã e, a partir dela, os meios e/ou etapas pelas quais se torna possível participar 
do processo de controle social. No contexto apresentado, a participação cidadã segue 
as seguintes etapas: recebimento das denúncias sobre as possíveis irregularidades, 
apuração das informações advindas das denúncias, levantamento de provas que de-
monstrem se houve ou não irregularidades, constatado o ilícito encaminha-o para o 
Ministério público e, em seguida, acompanha o processo (SABIONI; FERREIRA; 
REIS, 2018). 

Caixeta e Fabricio (2018), diante do termo participação de usuários, explicam 
os processos pelos quais se torna possível participar de determinada situação ou 



   

5 

REVES - Revista Relações Sociais 

decisão. Para isso, subdividem o processo de participação em quatro etapas que são 
elas: iniciação, preparação, participação e continuação. De modo resumido essas eta-
pas correspondem ao diagnóstico da necessidade de participar, o planejamento das 
estratégias e meios pelos quais ocorrerá a participação, a participação concreta atra-
vés da realização de ações e continuação que é o resultado das demais etapas em 
forma de propostas, sequencialmente. 

As etapas do processo de participação mostram que, muitas vezes, pode pare-
cer necessário utilizar algum tipo de estratégia que levem as pessoas a participar. É 
provável que haja indivíduos que, mesmo conscientemente, não estejam dispostos a 
participar do processo gerencial. Para isso, é necessário que os gestores utilizem al-
guma forma de incentivo à colaboração desses indivíduos, especialmente através de 
estratégias motivacionais. Para que se compreendam essas estratégias, é preciso, 
antes conhecer o fenômeno motivação. 

Para Alves, Barros e Quevedo (2016) o termo motivação, tem origem etimoló-
gica do latim, especificamente da palavra motivos, movere, ou seja, mover. Nesse 
sentido, os autores definem motivação como processo de origem interna no homem; 
é, portanto, a energia capaz de direcionar o indivíduo para a ação, esforço e realiza-
ção. Já para Cavalli e colaboradores (2014), a motivação envolve a relação de dife-
rentes fatores, entre eles, os biológicos, sociais e culturais. Por isso, motivação pode 
ser considerada um processo interno, capaz de mover o indivíduo para a execução 
de determinada ação. É também um processo externo, indo além do desejo e inte-
resse do indivíduo. Por isso os autores dizem que a motivação é o resultado da inte-
gração dos fatores ambientais com os fatores individuais.  

Martinelli (2014), concordando com Alves, Barros e Quevedo (2016), apresenta 
a motivação como energia individual que atua, principalmente, nos aspectos de dire-
cionamento, procura e perseverança do indivíduo em direção a determinado objetivo. 
Para isso, a autora apresenta como fatores necessários à motivação, a ativação e a 
intenção; por ativação considera aquilo que desperta o indivíduo para a busca, o mo-
vimento, já a intenção pode ser considerada como a energia interna capaz de produzir 
o interesse de ação e o desejo de realização de algo. 

Carvalho e Magalhães (2014) discutem a motivação no ambiente de trabalho, 
seu impacto na inteligência emocional e como pode colaborar com a superação do 
adoecimento psíquico. Por isso apresentam-na como o resultado de diferentes fato-
res, ambientais ou individuais. Como fatores individuais destacam as emoções e fato-
res materiais, sendo essenciais os seguintes aspectos: ambiente de trabalho seguro, 
incentivo à autonomia, promoção de atividades desafiadoras e reconhecimento pelas 
atividades realizadas. 

A partir de Stefano e Koszalka (2014) pode-se inferir que motivação é um as-
pecto indispensável e influencia diretamente o clima e o comportamento organizacio-
nais. Isso quer dizer que a motivação e a satisfação dos colaboradores são condições 
relevantes para o sucesso ou fracasso de uma organização. Os autores ainda afirmam 
que a motivação afeta diretamente o comportamento do indivíduo. Nesse sentido, 
essa compreensão vai ao encontro do posicionamento de Alves, Barros e Quevedo 
(2016), que a definem como algo individual que afeta diretamente o ambiente. 

Este estudo toma a motivação como a energia psíquica, portanto individual, 
subjetiva, que leva as pessoas a fazerem coisas. Essa energia interage com fatores 
externos, como por exemplo, os fatores ambientais e socioculturais, transformando-
se, muitas vezes, em processo coletivo. Assim, a motivação é uma energia individual 
relacionada a fatores externos, enquanto força capaz de gerar mudanças internas no 
indivíduo e externas, no espaço do qual faz parte.  
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4. Estratégias motivacionais 

 

A investigação de Sousa (2017) aborda as estratégias motivacionais como 
conjunto de ações e práticas a fim de incentivar a participação dos indivíduos em 
tarefas e atividades. O estudo de Sousa (2017) identificou alguns fatores que 
interferem diretamente na escolha das estratégias motivacionais de professores, por 
exemplo, destacando o grau de interesse dos estudantes, a forma como sua atuação 
é avaliada pela instituição de ensino, a pressão recebida por parte da gestão e o tempo 
disponibilizada para as aulas.  

A pesquisa de Costa e colaboradores (2015) trata das estratégias motivacionais 
no contexto gerencial. As estratégias são definidas como o conjunto de ações de 
valorização e motivação dos colaboradores. Dizem que as estratégias motivacionais 
estão relacionadas ao incentivo na participação no planejamento e nas decisões da 
organização, oferecimento de Plano de Cargos, Carreiras e Remuneração, utilização 
de avaliação de desempenho, reconhecimento de habilidades e competências e 
suporte para a formação do colaborador.   

Paulino, Sá e Silva (2016) apresentam uma pesquisa sobre as estratégias 
motivacionais com foco na aprendizagem. Descobriram que as estratégias 
motivacionais utilizadas no processo de aprendizagem estão relacionadas ao valor 
atribuído pelos estudantes aos conteúdos trabalhados e aos resultados obtidos nas 
avaliações. Por isso, de acordo com as autoras, as estratégias motivacionais 
influenciam diretamente na qualidade do processamento das informações recebidas 
e, portanto, no grau de aprendizagem dos estudantes. 

Macedo e auxiliares (2017) assim como Costa e colaboradores (2015) trataram 
do uso das estratégias motivacionais no contexto gerencial das organizações. 
Descobrira que as estratégias motivacionais são ações efetivas no sentido de 
influenciar o comportamento humano e salientam a importância de o gestor conhecer 
o que motiva o colaborador. Nesse sentido, a adoção de estratégias motivacionais, 
além de atender aos objetivos da empresa devem se vincular também aos objetivos 
pessoais dos colaboradores. Assim, compreende-se que o grau de motivação dos 
funcionários deve estar diretamente relacionado com o desenvolvimento da 
organização. 

Luna e colaboradores (2014) abordam a utilização de estratégias motivacionais 
no contexto de empresas juniores. Diferentemente das empresas e organizações 
constituídas, as empresas juniores não contam com o aspecto financeiro como 
estratégia motivacional dos indivíduos que as compõem. Os pesquisadores destacam 
como as estratégias motivacionais utilizadas pelas empresas juniores, entre elas, a 
oportunidade de desenvolvimento e crescimento profissional, a possibilidade de 
explorar os conhecimentos em aquisição e as habilidades e atitudes e tempo para 
planejamento da carreira profissional, influenciam nas suas energias motivadoras.  

As estratégias motivacionais são o conjunto de práticas e táticas adotadas pelo 
indivíduo ou por um grupo de indivíduos para potencializar comportamentos e atitudes 
das pessoas. Tais práticas podem ser adotadas pelas mais variadas áreas e 
profissionais, sejam nas instituições de ensino, em empresas juniores e outros tipos 
de organizações. O uso de estratégias motivacionais utilizadas com o objetivo de 
promover o comportamento dos indivíduos tem mostrado resultados de forma positiva. 

Ainda não poucos os estudos nacionais que procuram estabelecer relações 
empíricas entre motivação e participação, como é o caso do realizado por Sabioni, 
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Ferreira e Reis (2018) e o de Brune e Magedanz (2017); na literatura internacional 
também não são muito frequentes (KOLJEV; MOGILENKO, 2015; NADERAN; 
SAEIDI, 2015; MILITARU; ZANFIR, 2014). Isso demonstra, portanto, a necessidade 
de se investigar as formas através das quais o gerenciamento participativo é 
incentivado em realidades brasileiras. E uma das formas a partir da qual isso pode ser 
conhecido é identificando-se as estratégias motivacionais utilizadas pelos gestores 
para levar os indivíduos de determinado espaço pedagógico a participar da gestão. 

Este estudo levará em conta a hierarquia das necessidades de Maslow para 
definir os tipos de estratégias motivacionais utilizadas pelos gestores. Haverá, 
portanto, estratégias que contemplam aspectos fisiológicos, cuja finalidade é garantir 
a sobrevivência física dos indivíduos (HARRIGAN; COMMONS, 2015; DE VITO et al, 
2016); de segurança, que são as voltadas para a garantia da integridade física e 
psíquica dos membros da organização (NEUBAUER; MARTSKVISHVILI, 2018; 
VENTER, 2018); sociais, onde o foco da estratégia é o reconhecimento do indivíduo 
como integrante e pertencente à organização e seus grupos (KENRICK, 2017; 
CAMPBELL; BICKLE, 2017); estima, que coloca em primeiro plano o afeto pretendido 
pelo indivíduo como força motora de suas ações (LEE; HANNA, 2015; RASSKAZOVA; 
IVANOVA; SHELDON, 2016); e a autorrealização, que representa os desafios e 
capacidade de superação como energia motivadora (HENWOOD et al, 2015; VAN 
LENTHE; JANSEN; KAMPUIS, 2015; EK; MUKURU, 2013), como sintetizado na 
tabela 1. 

 
Tabela 1 – Modelo teórico do estudo 

Estratégia 
centrada em... 

Evidências empíricas 

Necessidade 
Fisiológicas 

Qualquer recompensa material voltada para a 
sobrevivência do indivíduo 

Necessidade 
de Segurança 

Recompensas vinculadas à segurança física e 
psicológica 

Necessidades 
Sociais 

Oportunidades sociais de aceitação, amizade etc. 

Necessidade 
de Estima 

Formas de reconhecimento, respeito, confiança etc. 

Necessidade 
de 
Autorrealização 

Oportunidades de demonstração de capacidades de 
realizar feitos 

Fonte: Elaborado pelos autores (2022) a partir de Maslow (1970). 

 

 

 

 

5. Materiais e métodos 

 

O estudo que segue buscou testar a seguinte hipótese “As estratégias 
motivacionais contribuem com o gerenciamento participativo de um espaço 
pedagógico de uma instituição de ensino técnico e tecnológico da Região Norte do 
Brasil”. Neste sentido, adotou-se como estratégia metodológica, a qualitativa, e como 
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ferramenta de coleta de dados, a entrevista. Como espaço de Aprendizagem, optou-
se pela pesquisa na biblioteca da instituição. Como amostra utilizou-se três 
participantes (respondentes) e foram eles: 1 coordenador da biblioteca, representante 
da gestão; 1 servidor lotado no espaço pesquisado e 1 usuário, representante dos 
discentes. O percurso metodológico se deu da seguinte forma: a) pesquisa e revisão 
bibliográfica e posterior fundamentação teórica; b) análise e organização de dados 
coletados; c) pesquisa empírica, aplicação de questionário, organização, análise dos 
dados e discussão dos dados obtidos visando alcançar os objetivos propostos.  

Os dados foram coletados através de entrevistas semiestruturadas centradas 
em um modelo teórico cujo protocolo previa a análise do gerenciamento participativo 
na biblioteca e das estratégias motivacionais utilizadas. A ferramenta utilizada foi o 
questionário com questões abertas, aplicadas via endereço eletrônico (Gmail). A 
consulta foi realizada no dia seis de janeiro de 2022, dela participaram os três 
componentes da amostra (o gestor local, um servidor e um usuário dos serviços). Para 
preservar a identidade dos respondentes, utilizou-se dos códigos de identificação 
literais (A, B, C). A seleção dos respondentes se deu de forma aleatória.  

Depois de coletados os dados foram transcritos em uma planilha eletrônica. 
Com base nessa planilha foram identificadas as formas de participação de cada 
indivíduo com relação a cada item pesquisado e o grau de motivação e interesse em 
participar das ações de gestão do espaço. A interpretação dos resultados foi feita com 
o auxílio da frequência simples e foram gerados dois tipos de resultados: a) tipo de 
participação e b) grau de motivação para participar. O primeiro resultado procurado 
foi identificar quem participa do gerenciamento do espaço pedagógico. O segundo, 
verificar como se dá o processo decisório nesse espaço. O terceiro, como se dá o 
processo de execução das decisões. O quarto como quem são os responsáveis pelas 
decisões tomadas. O quinto como é feita a avaliação da gestão do espaço 
pedagógico. O sexto como se justifica o tipo de avaliação da gestão e, por último o 
sétimo, verificar o desejo e justificativa para participar da gestão do espaço 
pedagógico. As tabelas foram organizadas conforme o exemplo abaixo: 

 

Tabela 2 – Participantes do gerenciamento 

Respondentes Participantes do gerenciamento 

Respondente A X 

Respondente B  

Respondente C  

Fonte: Os autores (2022). 

Assim, para conhecer como se dá a participação no processo de gestão do 
espaço pedagógico em questão, bastou identificar a quantidade de participantes que 
afirmaram de alguma maneira estarem inclusos nesta participação, como mostra o 
exemplo da tabela 2, na qual o uso do x configura a participação, enquanto que a 
célula em branco, configura a não participação. A tabela acima demonstra a 
participação de 1 membro, no caso o membro A, sendo que no caso do membro B e 
no membro C não foi identificada a participação, essa lógica foi utilizada nas sete 
tabelas do estudo.  
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Desta forma, os resultados foram expostos em tabelas sintetizadoras. Essas 
tabelas apresentaram na coluna da esquerda o respondente em questão e na coluna 
da direita, a resposta dada ao questionamento feito. As frases foram analisadas 
visando identificar os principais conceitos chave das mesmas, ou seja, as palavras 
que identificassem relações com o processo participativo e motivacional no 
gerenciamento do espaço pedagógico.  
 
6. Resultados e discussão 

 

Esta etapa consistiu na identificação das principais evidencias coletadas na 
entrevista. Esta etapa procurou também analisar e interpretar os dados colhidos 
transformando-os em conhecimentos e informações. Foram analisadas as 
informações colhidas sobre a participação ou não das categorias representadas por 
cada sujeito, os quais estarão representados em planilhas, neste estudo denominadas 
tabelas. 
 
6.1 Participantes do gerenciamento 

 

A tabela 3 mostra as respostas relativas à questão que buscou identificar 
quantos e quais são os participantes do gerenciamento do espaço pedagógico em 
análise. Nota-se que apenas o respondente A apresentou resposta; os demais não 
souberam responder. Para o respondente A, todos os servidores participam do 
gerenciamento daquele espaço, mas as não respostas dos respondentes B e C 
contradizem tal afirmativa. Se todos os servidores efetivamente participassem do 
gerenciamento, provavelmente saberiam dizer se conheceram ou conhecem alguém 
que tenha participado e informado. 

 

Tabela 3 – Participantes do gerenciamento 

Respondentes Participantes do gerenciamento 

Respondente A Todos os servidores 

 

Respondente B Não sabe 
 

Respondente C Não sabe 
 

Fonte: Os autores (2022). 

 

 
É provável que o gerenciamento desse espaço pedagógico conte com a 

representação dos segmentos e setores institucionais. Se for assim, todos os 
servidores são representados por um ou outro servidor, mas isso não configura, 
efetivamente, a participação de todos os servidores. Outra hipótese é sobre a 
possibilidade enquanto direito que todos os servidores têm para participar de uma ou 
outra forma, mas ainda assim não significa participação efetiva. Como o 
gerenciamento participativo exige a prática efetiva de todos (e não apenas de 
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representantes) em todas as etapas, o espaço analisado não pode configurar gestão 
efetivamente participativa.  
 
6.2 Como são tomadas as decisões 

 

A tabela 4 mostra as respostas dos participantes da pesquisa quando 
questionados sobre o processo decisório na biblioteca enquanto espaço pedagógico. 
Diante das respostas, percebe-se que somente o respondente A atendeu à questão 
apresentada; os demais sujeitos não souberam responder. Nesse sentido, de acordo 
com o respondente A, o processo decisório se dá em três etapas e está sustentado 
por um tripé que se fundamenta por compartilhar, ouvir e coordenar. 

 

Tabela 4 – Processo decisório no espaço pedagógico 

Respondentes Processo decisório 

Respondente A Primeira etapa: Compartilhar informações. 

Segunda etapa: Ouvir os servidores. 

Terceira etapa: Coordenação decide. 

Respondente B Não sabe 
 

Respondente C Não sabe 
 

Fonte: Os autores (2022). 

 

Diante dos dados, calcula-se que as decisões sejam tomadas, diretamente, 
pela coordenação do espaço pedagógico em questão, a biblioteca. Nesse sentido, 
supõe-se que os demais respondentes não se sintam parte do processo decisório, 
uma vez que participam dele, indiretamente. Como a participação pode se dá de forma 
direta ou indireta, é importante destacar a necessidade de esclarecer a todos os 
envolvidos no processo, sejam coordenadores, servidores ou usuários, a forma como 
as decisões no que tange a gestão do espaço são tomadas e como cada um deles 
pode participar e contribuir. 

 
 

6.3 Como são executadas as decisões 
 

A tabela 5 mostra as respostas dos respondentes referentes a questão feita 
sobre como são executadas as decisões no espaço pedagógico pesquisado. Observa-
se que os respondentes B e C não souberam responder quando questionados sobre 
o assunto, apenas o respondente A apresentou resposta. Para este, a execução das 
decisões é feita por todos os envolvidos, sendo que cada um executa, de acordo com 
as suas atribuições, a parte que lhe cabe.   
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Tabela 5 – Processo de execução das decisões 

Respondentes Processo de execução 

Respondente A Cada um executa o que lhe cabe, dentro de suas 
atribuições 

Respondente B Não sabe 
 

Respondente C Não sabe 
 

Fonte: Os autores (2022). 

 

Pelo apresentado, acredita-se que a execução das decisões desse espaço 
pedagógico se dá de forma compartilhada pelos diversos seguimentos: gestores, 
servidores e usuários. Contudo, supõe-se, também, que não execução das decisões, 
não exista integração das ações, isso pode ser constatado pelo fato de que nem todos 
os respondentes têm ciência da sua participação no processo. 

 
 
6.4 Responsabilização pelas decisões 
 

A tabela 6 mostra as respostas relativas à questão que buscou identificar como 
se dá e a quem compete a responsabilização pelas decisões tomadas no 
gerenciamento do espaço pedagógico analisado. Observa-se que somente o 
respondente A apresentou resposta à questão feita; os respondentes B e C não 
souberam responder. De acordo com o respondente A, a responsabilidade pelas 
decisões tomadas é compartilhada por todos, contudo, essa afirmativa é contestada 
pelo apresentado por B e C que, por não sentirem parte da tomada de decisões, não 
se consideram também responsáveis. 

 
Tabela 6 – Responsabilização pelas decisões 

Respondentes Responsabilização 

Respondente A É compartilhada por todos os membros. 

Respondente B Não sabe 
 

Respondente C Não sabe 
 

Fonte: Os autores (2022). 

 

Do apresentado pelos respondentes, supõe-se que, embora o respondente A 
considere que a responsabilização pelas decisões tomadas no gerenciamento do 
espaço pedagógico em questão, seja compartilhada por todos os membros, é provável 
que, de fato, não o seja, pois, os demais sujeitos, por não participarem das demais 
etapas no gerenciamento, não se sentem responsáveis pelos resultados dessas. 

 
6.5. Avaliação da gestão do espaço pedagógico 
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A tabela 7 apresenta as respostas relativas à questão que buscou conhecer 
como se dá a avaliação da gestão do espaço pedagógico em questão. Observa-se 
que todos os respondentes apresentaram resposta para a questão feita. No entanto, 
as respostas foram divergentes. Para o respondente A, o processo avaliativo da 
gestão do espaço é tido como participativo, já para o demais respondentes, o processo 
é não participativo. Se a avaliação fosse, de fato participativa, é provável que todos 
os respondentes também participassem das demais etapas do gerenciamento: 
decidir, executar e avaliar. 

 
 

Tabela 7 – Avaliação da gestão do espaço pedagógico 

Respondentes Avaliação da gestão 

Respondente A Participativa. 

Respondente B Não participativa 
 

Respondente C Não participativa. 
 

Fonte: Os autores (2022). 
 
Presume-se que a avaliação da gestão do espaço pedagógico em análise, não 

seja participativa. Tal suposição é reforçada pelas respostas dos respondentes B e C. 
De acordo com eles, nem todos os sujeitos, sejam eles usuários dos serviços ou 
servidores que atuam no espaço em questão, participam da avaliação das ações 
gerenciais locais. Diante disso, reforça-se a hipótese de que a gestão do espaço 
pedagógico biblioteca se dá de forma autoritária e não participativa. 

 
6.6. Justificativa da avaliação da gestão do espaço pedagógico 
 

A tabela 8 apresenta as respostas obtidas dos respondentes sobre o 
questionamento que visou justificar a forma de avaliação da gestão do espaço 
pedagógico, local de análise. Embora todos os respondentes tenham apresentado 
resposta quanto a questão, apenas os respondentes A e C justificaram sua resposta. 
Para A a avaliação da gestão local é participativa porque as mudanças são decididas 
pelo grupo, este sugere e, sempre que possível, tem suas sugestões atendidas. Já 
para o respondente C, a avaliação não é participativa, pois nunca foi consultado sobre 
o assunto.   

 
 

Tabela 8 – Justificativa da avaliação da gestão do espaço pedagógico. 

Respondentes Justificativa da Avaliação 

Respondente A Todas as mudanças são decididas em grupo. 

Sempre que possível são atendidas as sugestões 
dos servidores. 

Respondente B Não justificou. 
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Respondente C Nunca foi consultado. 
 

Fonte: Os autores (2022). 
 
Pelo apresentado, é provável que, a avaliação da gestão local se dê forma 

centralizada ou indireta, pois, embora o respondente A tenha afirmado que a avaliação 
é realizada pelo grupo, através do atendimento das sugestões. O respondente C 
afirma que nunca teve sua opinião consultada. Nesse sentido, se nem todos são 
ouvidos têm a opinião considerada quanto a avaliação da gestão do espaço 
pedagógico, tal gestão não pode ser considerada, efetivamente, como participativa.  

 
6.7 Desejo e justificativa de participação da gestão do espaço pedagógico 

 
 
A tabela 9 apresenta as respostas relativas à questão que buscou identificar 

nos respondentes o desejo de participar da gestão do espaço pedagógico analisado. 
Observa-se que todos os respondentes apresentam interesse em participar da gestão. 
Para o respondente A a participação pode ocorrer a partir da realização do PAT (Plano 
Anual de Trabalho) e também através da elaboração das planilhas de aquisição dos 
livros. Já, para o respondente B, pode participar da gestão, por conhecer as 
particularidades e limitações do espaço, uma vez que atua nele. O respondente C 
deseja participar da gestão do espaço pedagógico, dando sugestões de melhorias 
tanto na organização do espaço quanto no atendimento dos usuários. 

 
Tabela 9 – Desejo e justificativa de participação da gestão do espaço 

pedagógico. 

Respondentes Desejo de participação e justificativa 

Respondente A Sim, através do PAT e planilhas de aquisições 

Respondente B Sim, conhece algumas particularidades, qualidades 
e limitações do seu setor.  

Respondente C Sim, com sugestões de melhoria no atendimento e 
organização do espaço.  

Fonte: Os autores (2022). 
 
Pelo apresentado, pode-se afirmar que todos os respondentes têm interesse 

em participar da gestão do espaço pedagógico analisado. Esta afirmação se justifica 
porque todos os participantes da pesquisa, manifestadamente, apresentaram 
sugestões sobre a forma como poderiam participar. No entanto, para que a gestão se 
configure como participativa, de fato, é necessário a participação de todos os sujeitos 
em todas as etapas, planejando, decidindo, executando e avaliando as ações 
executadas. 

 
 
7. Conclusão 

 

O estudo demonstrou que o gerenciamento dos espaços pedagógicos não se 
dá de maneira participativa, ainda que participação seja um ato político e um processo 
pautado pela deliberação, execução e responsabilização do(s) membro(s), e um 
componente essencial para o desenvolvimento de uma organização. Com relação ao 
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espaço pesquisado, o processo participativo, é ainda mais precário, pois, de acordo 
com a maioria dos respondentes, esse aspecto é inexistente.  

A partir disso, verificou-se que não é utilizada nenhuma estratégia motivacional 
pelo gestor no sentido de incentivar a participação dos indivíduos no gerenciamento 
do espaço pedagógico em questão (biblioteca). E, ainda que elas correspondam a um 
conjunto de práticas e/ou táticas adotadas pelo indivíduo ou por um grupo de 
indivíduos com o objetivo de potencializar determinados comportamentos e atitudes, 
parecem ser ignoradas pela gestão. 

Infere-se, ainda, que a motivação além de ser um estado individual, é também 
um processo coletivo, uma força capaz de gerar mudanças internas e externas ao 
indivíduo, em outras palavras, seria a energia capaz de provocar mudanças 
significativas nas organizações, inclusive nas educacionais. Do exposto, no que tange 
estratégias motivacionais utilizadas pelos gestores no sentido de obter a participação 
dos indivíduos na gestão da biblioteca da instituição pesquisada, supõe que esse 
aspecto é inexistente.  

Apesar dessa disso, no decorrer da investigação, os respondentes 
demonstraram relevante interesse e desejo em participar tanto do planejamento como 
da execução, responsabilização e da avaliação das ações executadas no espaço. Isso 
evidencia que a motivação para participar tem um fundo, efetivamente, subjetivo, 
revelando um desejo apenas do respondente. Isso nos remete, a partir da pirâmide 
de Maslow, a compreensão de que essa motivação está associada as necessidades 
Sociais e de Estima, onde o indivíduo busca, entre outros fatores, aceitação e 
reconhecimento. 
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