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RESUMO

Monografia de Especializacao
Curso de Pés-Graduacgéo a Distancia
Universidade Federal de Santa Maria

GESTAO ESCOLAR E MOTIVACAO DOCENTE: UMA RELACAO

INTRINSECA E DETERMINANTE PARA A QUALIDADE EDUCACIO NAL
AUTORA: ADRIANE FLAVIA LINN
ORIENTADOR: SUELI MENEZES PEREIRA
Data e Local da Defesa: Sapiranga, 30 de novembro de 2013.

Esta pesquisa, a partir do problema que se identifica no questionamento: De que
forma e em que intensidade as atitudes e decisbes dos gestores escolares afetam a
motivacdo dos professores em seu trabalho?, tem o objetivo de verificar qual a relagéo
entre a motivacdo de professores de educacao infantil e 0 modelo de gestéo realizada
no ambiente escolar. Inspirada em uma escola com suas demandas relativas ao tema
em questdo, trata-se de um estudo de caso de abordagem qualitativa, que se vale de
pesquisa bibliografica e de pesquisa de campo, cujos sujeitos sdo professores e equipe
diretiva da referida escola. O referencial tedérico apresenta dois enfoques: percurso
histérico da educacao infantil brasileira, desde as primeiras concep¢des que nortearam
suas praticas até o atual consenso sobre as qualidades da gestdo democratica,;
concepgOes de motivacao para o trabalho e pontos de vista sobre sua origem e seus
influentes. A pesquisa de campo trouxe respostas que convergem as elucidacoes
tedricas: embora a motivacdo seja pessoal e subjetiva, o ambiente de trabalho,
especialmente a forma de gestdo que nele se pratica, € um dos fatores externos que
fortemente a influenciam e, no caso da gestdo escolar, essa tem, ainda, o potencial de
limitar ou expandir a consciéncia dos professores, fato determinante para a qualidade da
educacéao.

Palavras Chave : Educacéo Infantil. Gestdo Democratica. Motivagéao.



ABSTRACT

Monografia de Especializacao
Curso de Pés-Graduacgéo a Distancia
Universidade Federal de Santa Maria

GESTAO ESCOLAR E MOTIVACAO DOCENTE: UMA RELACAO

INTRINSECA E DETERMINANTE PARA A QUALIDADE EDUCACIO NAL
(SCHOOL ADMINISTRATION AND TEACHERS MOTIVATION: A INTRINSIC AND
CRUCIAL RELATIONSHIP TO THE QUALITY OF EDUCATION)

AUTORA: ADRIANE FLAVIA LINN
ORIENTADOR: SUELI MENEZES PEREIRA
Data e Local da Defesa: Sapiranga, 30 de novembro de 2013.

This research, from the problem that is identified in the questioning: in what ways
and to what extent the attitudes and decisions of school administrators affect the
motivation of teachers in their work?, aims to verify the relationship between motivation of
children education teachers and management model held in the school environment.
Inspired by a school with demands concerning the issue, it is a case study with a
qualitative approach, which relies on literature and field research, whose subjects are
teachers and staff of the school mentioned. The theoretical framework presents two
approaches: historical journey of the Brazilian children education from the earliest
conceptions that guided their practices to the current consensus on the quality of
democratic management; conceptions of motivation to work and views on its origin and
influences. The field survey brought responses that converge to the theoretical
elucidation: although the motivation is personal and subjective, the work environment,
especially the form of management which it is practiced in, is one of the external factors
that strongly influences and, in the case of school management, this has also the
potential to limit or expand the awareness of teachers, a crucial fact to the quality of
education.

Keywords: Children Education. School Administration. Motivation.
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INTRODUCAO

Qualidade € assunto recorrente nos mais variados segmentos da sociedade
contemporanea: qualidade do produto; qualidade dos servigos prestados; qualidade
no atendimento ao cliente; qualidade nas relagbes interpessoais; qualidade no
tempo despendido com a familia; qualidade de vida, enfim. Quando se trata da
qualidade da educacao infantil brasileira, inimeras indagacbes fazem-se
pertinentes. E consenso, no entanto, de que se trata de assunto urgente, complexo,
polissémico e de muitas dimensoes.

Tao variados quanto os indicadores de qualidade da educacéo, séo os fatores
que contribuem para a efetivagdo dela. Sob a hipétese de que a motivacdo docente
seja um componente dessa efetivacdo, busca-se com o presente estudo saber qual
a relacdo entre aspectos motivacionais e o modelo de gestdo escolar que é
exercido. Objetiva-se, assim, compreender a contribuicdo da gestdo escolar na
motivacdo docente para a melhoria da educacao infantil, especialmente na EMEI
Chapeuzinho Vermelho, segundo as concepc¢oes recentes de qualidade dessa area.
Tais concepcdes de qualidade sdo reconhecidamente um tema aberto, porém,
pautado em aspectos como o respeito as especificidades do desenvolvimento infantil
em ambiente coletivo e aos direitos humanos fundamentais.

Para tanto, propde-se como objetivos especificos: identificar as origens
motivacionais dos professores; visualizar caracteristicas de motivacdo e
desmotivacdo dos professores; identificar as acdes realizadas pela gestdo para a
motivacdo do trabalho docente na educacdo infantil. Algumas questbes sao
importantes para nortear o trabalho: — Como se origina e se manifesta a motivacao
para o trabalho? — Que aspectos contribuem para motivar ou desmotivar
professores? — Em que medida a motivacdo docente esté relacionada as préticas da
gestéao escolar? — Quais as diferencgas entre o desempenho de um docente motivado
e 0 de outro desmotivado? — Como professores da escola de Educacéo Infantil
Chapeuzinho Vermelho de Sapiranga/RS, deparam-se com o tema no cotidiano
profissional.

Tal pesquisa justifica-se pelo fato de o tema motivacdo de professores ser
pouco cogitado no ambiente da EMEI Chapeuzinho Vermelho e, em contrapartida,
haver indicios de desmotivacdo, como por exemplo, auséncia de planejamento,
[Digite texto]
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resisténcia e apatia diante de inovacdes, queixas de desanimo por parte dos
respectivos profissionais. A vivéncia dessa situa¢ao no cotidiano profissional suscita
o desejo e a necessidade de buscar maiores informacfes sobre o tema em questéao.

O estudo tem como base pesquisa bibliografica sobre a motivacao para
o trabalho e enfatiza o tema, delimitando-o como um aspecto do comportamento
humano, influenciavel, que impulsiona para a agdo. Pretende, assim, oferecer
contribuicdo para a melhoria do aspecto motivacional da escola, suscitando um
momento de reflexdo e autoconhecimento para o grupo investigado, trazendo
reflexdes sobre as interrelacbes e praticas no ambiente escolar, fornecendo
subsidios para o aperfeicoamento dos profissionais, pois, consequentemente, trara a
tona questdes sobre a relevancia que tal aspecto merece nas atuais politicas
educacionais e praticas de gestao.

Caracterizado como estudo de abordagem qualitativa, além da pesquisa
bibliografica, contém uma pesquisa de campo, cujos sujeitos sdo a equipe diretiva e
sete professores atuantes em 2013 na Escola Municipal de Educacdo Infantil
Chapeuzinho Vermelho, localizada em Sapiranga, RS. A entrevista individual e
semiestruturada foi a técnica utilizada para essa coleta de informagdes que,
posteriormente, sofre analise de conteudo.

A apresentacdo desse trabalho esta dividida em quatro capitulos: o primeiro
apresenta o percurso de evolucdo da educacéo infantil brasileira com as respectivas
concepcbes que nortearam a criagdo da mesma até a situacdo atual de
regulamentacéo legal como parte da educacédo basica. O segundo capitulo, dando
seguimento as concepg¢des norteadoras das instituicbes de educacao infantil, traz
referéncias ao modelo de gestdo democratica previsto em lei e defendido por
profissionais e tedricos da educacdo. No terceiro capitulo, sdo abordadas questbes
referentes a motivacao para o trabalho: conceitualizacdo e pontos de vista sobre sua
origem e fatores que a influenciam. Finalmente, o quarto capitulo traz a analise dos
dados obtidos nas entrevistas realizadas com o0s sujeitos da pesquisa, bem como as
impressodes da pesquisadora realizada a partir de observacdes sobre a motivacao

docente na EMEI Chapeuzinho Vermelho.



CAPITULO 1

INSTITUICOES DE EDUCACAO INFANTIL NO BRASIL —
PERCURSO HISTORICO

A partir da tematica estudada, buscamos apresentar um breve panorama do
percurso da educacdao infantil brasileira, desde as primeiras instituicoes até os dias
atuais, enfocando-se 0s aspectos legais que nortearam a estruturagcao dessa etapa
educacional.

Entre 1921 e 1924, foram criadas e espalhadas pelo pais as primeiras
creches brasileiras, ja fomentando discussdes acerca de sua razao de ser. Em 1922,
durante o 3° Congresso Americano da Crianca, realizado no Rio de Janeiro, 0

assunto foi assim debatido:

Quando da organizacdo do congresso de 1922, Luiz Palmeira, da revista
socialista Clarté, e a educadora Maria Lacerda de Moura denunciaram 0s
limites e a demagogia produzida em torno das propostas de politicas sociais
para a infancia. Palmeira perguntava-se: como podiam 0Ss empresarios, 0s
politicos e os governantes que demitiam e perseguiam 0s operarios, 0S
‘algozes do pai, serem protetores do filho'? Moura referia-se a insignificancia
das iniciativas e considerava que n&o se tratava de dar, mas de restituir aos
pobres os seus direitos: ‘tudo ao alcance de todos’. (KUHLMANN, 1988, p.
8).

As creches atendiam criangas menores, de 0 a 3 anos, funcionando em
separado aos jardins de infancia, que eram destinados as criangas de 4 a 6 anos e
foram implantados primeiramente. Algumas delas eram mantidas por fabricas que se
propunham a atender os filhos dos operarios desde o bercario e, por isso, eram
chamadas de “escola maternal”, expressao que foi atrelada, inicialmente, a pobreza
dos operéarios (KUHLMANN, 2000, p.9). O programa educacional do Manifesto dos
Pioneiros da Escola Nova, de 1932, contribuiu para aproximar as diferentes

instituicdes (creches, maternais, jardins de infancia) e, com o tempo, foi definida uma

[Digite texto]
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nomenclatura para as turmas de acordo com a faixa etaria das criancas atendidas:
“bercério, maternal, jardim e pré” (KUHLMANN, 2000, p.9).
No item b), que trata sobre “O ponto nevralgico da questéo”, O Manifesto

dos Pioneiros da Educacdo Nova (1932), defende o plano para uma nova

estruturagcédo da educacao:

A estrutura do plano educacional corresponde, na hierarquia de suas
instituicbes escolares (escola infantil ou pré-primaria; primaria; secundaria e
superior ou universitaria) aos quatro grandes periodos que apresenta o
desenvolvimento natural do ser humano. E uma reforma integral da
organizacdo e dos métodos de toda a educacao nacional, dentro do mesmo
espirito que substitui o conceito estatico do ensino por um conceito
dinamico, fazendo um apelo, dos jardins de infancia a Universidade, ndo a
receptividade, mas a atividade criadora do aluno. A partir da escola infantil
(4 a 6 anos) a Universidade, com escala pela educacéo primaria (7 a 12) e
pela secundaria (12 a 18 anos), a "continuacdo ininterrupta de esforgos
criadores" deve levar a formacao da personalidade integral do aluno e ao
desenvolvimento de sua faculdade produtora e de seu poder criador, pela
aplicacdo, na escola, para a aquisi¢do ativa de conhecimentos, dos mesmos
métodos (observacdo, pesquisa, e experiéncia), que segue 0 espirito
maduro, nas investigacdes cientificas.

Ao abordar o tema “O papel da escola na vida e a sua funcdo social”, 0

documento de 1932,

Em 1940, o

assim afirma:

Dessa concepcéo positiva da escola, como uma instituicdo social, limitada,
na sua acdo educativa, pela pluralidade e diversidade das forcas que
concorrem ao movimento das sociedades, resulta a necessidade de
reorganiza-la, como um organismo maleavel e vivo, aparelhado de um
sistema de instituigbes susceptiveis de Ihe alargar os limites e o raio de
acao. As instituicdes periescolares e postescolares, de carater educativo ou
de assisténcia social, devem ser incorporadas em todos os sistemas de
organizacdo escolar para corrigirem essa insuficiéncia social, cada vez
maior, das instituicdes educacionais. Essas instituicbes de educacdo e
cultura, dos jardins de infancia as escolas superiores, ndo exercem a acao
intensa, larga e fecunda que sao chamadas a desenvolver e ndo podem
exercer sendo por esse conjunto sistematico de medidas de projecédo social
da obra educativa além dos muros escolares. Cada escola, seja qual for o
seu grau, dos jardins as universidades, deve, pois, reunir em tomo de si as
familias dos alunos. (MANIFESTO DOS PIONEIROS DA EDUCAGCAO
NOVA, 1932).

entdo criado Departamento Nacional da Crianca (DNCr)

estabelece as primeiras normas para o funcionamento das instituicbes de

atendimento infantil e, em 1942, esse departamento projeta a Casa da Crianca:

Em um grande prédio seriam agrupados a creche, a escola maternal, o
jardim-de-infancia, a escola primaria, o parque infanti, o posto de
puericultura e, possivelmente, um abrigo provisério para menores
abandonados, além de um clube agricola, para o ensino do uso da terra. Os
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médicos do DNCr ndo se ocuparam apenas da creche, mas de todo o
sistema escolar, fazendo valer a presenca da educacdo e da salde no
mesmo ministério, sé6 desmembradas em 1953, quando o DNCr passa a
integrar o Ministério da Saude até o ano de 1970, quando é substituido pela
Coordenacao de Protecdo Materno-Infantil. (KUHLMANN, 2000, p. 9).

Em 1967, em carater emergencial, Centros de Recreacgdo foram criados junto
as igrejas para atender a criancas de 2 a 6 anos. Esse plano seguiu prescri¢cdes da
UNICEF que, segundo Kulhmann: “[...] ja trazia a ideia de simplificar as exigéncias
basicas para uma instituicdo educacional e implantar um modelo de baixo custo,
apoiado na ideologia do desenvolvimento da comunidade” (2000, p.11).

Assim, a partir da década de 1970, em funcdo da pressdo exercida por
movimentos populares para aumentar as vagas na educacéo infantil e pelo temor de
gue ocorresse uma revolta popular devido ao alto indice de pobreza e segregacao
sécio-econdmica vigente no pais, o governo militar expandiu a oferta de vagas em
grande escala e a baixo custo.

A entrada mais intensa da mulher no mercado de trabalho propiciou a criagéo,
inclusive, de instituicdes particulares, de forma que, como afirma Kulhmann, “O
atendimento educacional de criangcas em creches a partir do seu nascimento passa a
ganhar uma legitimidade social para além da sua destinacéo exclusiva aos filhos dos
pobres” (2000, p. 11).

Em 1977 criou-se a Legido Brasileira de Assisténcia - LBA para coordenar as
diversas instituicbes: “comunitarias, localizadas e mantidas por associacbes e
agremiacdes de bairros; confessionais, mantidas por instituicbes religiosas; e
filantrépicas relacionadas a organizagfes beneficentes” (HEIDRICH, 2010, p.1).

E ainda durante o regime militar que a pré-escola passa a ser de
responsabilidade do Ministério da Educacdo — objetivava-se que esse nivel de
ensino pudesse contribuir para a diminuicdo dos indices de reprovagdo do ensino
primério. Até entdo as instituicdes de educacao infantil eram do ambito do Ministério
da Saude e da Previdéncia e possuiam cunho assistencialista.

A Constituicdo Federal de 1988 trouxe importantes avancgos e € considerado
um marco para a educacao infantil brasileira. A seguir, alguns aspectos que ela
contempla:

- considera a vaga na creche ou na pré-escola um direito da crianca e um dever do
Estado (Art.208);

- enumera principios sobre os quais o ensino deve ser ministrado (Art. 206);



13

- prevé que as instituicdes particulares submetam-se as normas federais (Art. 209);

- estabelece que Municipio, Estado e Unido possuem deveres diretos para com esse
nivel de ensino (Art. 30);

- prevé a gestdao democratica como principio de administracdo do ensino publico
(Art. 206).

A publicacdo do Estatuto da Crianca e do Adolescente — ECA (Lei n2 8.069,
de 1990) reforca aspectos da CF/88, como o respeito aos direitos da crianca, a
prioridade de atendimento a ela e o dever do Estado em oferecer vagas em
creches e pré-escolas de 0 aos 6 anos.

O estabelecimento, em 1994, pelo Ministério da Educacgéo e Cultura — MEC,
de metas para a expansao do numero de vagas e para a melhoria da qualidade no
atendimento as criancas resultou no documento “Por uma politica de formacao do
profissional de Educacéo Infantil” (HEINDRICH, 2010, p. 2).

A incorporacdo da educacao infantil a educagdo basica nacional acontece,
finalmente, com a promulgacao da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo — LDB,
em 1996. A partir dai, passa a ser considerada a primeira etapa dos sucessivos
ensino fundamental e médio. Essa lei também prevé “padrdes minimos de
gualidade de ensino, definidos como a variedade e quantidade minimas, por aluno,
de insumos indispensaveis ao desenvolvimento do processo de ensino-
aprendizagem” (Art. 4°), assim como estabelece que “Sera objetivo
permanente das autoridades responsaveis alcancar relacdo adequada
entre o niumero de alunos e o professor, a carga horéria e as condicdes materiais
do estabelecimento” (Art. 25).

E 1998, o governo federal lanca o documento “Subsidios para
credenciamento e funcionamento de instituicbes de educacéao infantil”, visando a
normatizagdo das instituicdes ja existentes e o credenciamento de novas. Também
publica o Referencial Curricular Nacional para a Educacéo Infantil.

Em 1999, séo instituidas pelo Conselho Nacional de Educacdo — CNE as
Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educacédo Infantil, representando
importantes referéncias para a garantia da qualidade.

Em busca da superacédo do carater assistencialista das primeiras instituicbes

de educacéo infantil, atualmente € destacada a importancia da formacao integral da



crianca. Assim afirma o atual ministro da Educac¢ao: “Educacéao infantil e creches
nao sao apenas um problema dos pais que querem trabalhar; a creche é uma
exigéncia pedagdgica, altamente estratégica”; “E decisiva para dar um salto no
processo de escolarizacao das nossas criancas” (MEC, 2013, p.2).

Na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo — LDB 9394/1996 — no Titulo I,
que trata Do Direito & Educacdo e do Dever de Educar em seu Artigo 4°, fica
garantida a educacao escolar como dever do Estado. No inciso | deste artigo fica
definida a obrigatoriedade e a gratuidade da educacéo béasica dos 4 aos 17 anos
de idade abrangendo a pré-escola, o ensino fundamental, o ensino médio e, no
inciso Il fica garantida a educacéo infantil gratuita as criancas de até 5 (cinco) anos
de idade.

O fato de a educacdo infantil ser incorporada a educacdo basica traz
perspectivas que antes eram pouco vislumbradas, como por exemplo, a destinacao
de recursos e politicas publicas especificas para essa etapa do ensino.

Ainda na mesma lei, secao Il, que trata “Da Educacao Infantil ”, o Artigo 29

esclarece que:

A educacdo infantil, primeira etapa da educacdo basica, tem como
finalidade o desenvolvimento integral da crianca de até 5 (cinco) anos, em
seus aspectos fisico, psicoldgico, intelectual e social, complementando a

acao da familia e da comunidade.

Embora o cuidar e o educar sejam indissociaveis na faixa etaria em questao,
esse artigo revoga, pelo menos teoricamente’ o mero assistencialismo que
fundamentou a criacdo das primeiras instituicbes de educacao infantil, remetendo a
qualificacdo do trabalho com as criangas. Por consequéncia, traz implicita a
necessidade de qualificacdo dos profissionais que atuam nesse nivel de ensino.

Na continuidade da analise da LDB/96 vai sendo esclarecida a organizacao
da escola para a educacéo infantil: “Art. 30. A educacéo infantil sera oferecida em: | -
creches, ou entidades equivalentes, para criancas de até trés anos de idade; Il - pré-

escolas, para as criancas de 4 (quatro) a 5 (cinco) anos de idade”.

! Estudos mais aprofundados encontram-se em:

KUHLMANN JUNIOR, MOYSES. Infancia e educac&o infantil: uma abordagem histérica. Porto Alegre:
Mediacao, 1998.

KRAMER, Sonia. A politica do pré-escolar no Brasil: a arte do disfarce. 8. ed. Sao Paulo. Cortez.
2006.



A distincdo em duas etapas do que compreende a educacdo infantil é
questionavel, pois oferece margem a discriminagées no que se refere a destinacéo
de recursos e no trato a seus profissionais. Ainda ocorre nas creches, como € o caso
da EMEI Chapeuzinho Vermelho, a divisdo do trabalho entre professores e
funcionarios concursados para servicos gerais, sem preparagdo especifica para
atuar com criangas - fato que compromete a qualidade e os relacionamentos ali
estabelecidos, pois uma classe recebe vantagens e beneficios e a outra nao,
embora a responsabilidade perante as criancas seja a mesma para todos. Trata-se
de uma divisdo oriunda das politicas publicas?

De acordo com a LDB/96:

Art. 31. A educacéo infantil serd organizada de acordo com as seguintes
regras comuns:

| - avaliagdo mediante acompanhamento e registro do desenvolvimento das
criancas, sem o objetivo de promocdo, mesmo para 0 acesso ao ensino
fundamental,

Il - carga horaria minima anual de 800 (oitocentas) horas, distribuida por
um minimo de 200 (duzentos) dias de trabalho educacional;

lll - atendimento a crianca de, no minimo, 4 (quatro) horas diarias para o
turno  parcial e de 7 (sete) horas para a jornada
integral; http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ Ato2011-
2014/2013/Lei/L12796.htm - artl

IV - controle de frequéncia pela instituicdo de educacao pré-escolar, exigida
a frequéncia minima de 60% (sessenta por cento) do total de horas;

V - expedicdo de documentacdo que permita atestar os processos de
desenvolvimento e aprendizagem da
crianga. http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ At02011-

2014/2013/Lei/L12796.htm - artl

Aqui encontramos uma tentativa de padronizagcdo nacional para a etapa de
ensino em questdo e a preocupacdo em relagdo ao controle de aspectos
organizacionais e ao monitoramento do desenvolvimento da crianca. O
encaminhamento dos dados que refletem esse desenvolvimento e a atencao dada
pelas politicas publicas as necessidades ali diagnosticadas é uma questédo
polémica, pois se trata de um aspecto fundamental referente a qualidade da
educacédo, mas que muito deixa a desejar em termos de acdes concretas tomadas

a partir dos referidos diagnosticos.

% A obra abaixo suscita importante reflexo a respeito das politicas ptblicas para a educacéo infantil:
CAMPOS, Roselane Fatima. “Politica pequena” para as criancas pequenas? Experiéncias e desafios
no atendimento das criancas de 0 a 3 anos na America Latina. Revista Brasileira de Educacao. v. 17,
n. 49, jan.-abr., p. 81-105, 2012.



Podemos perceber, na legislacdo, significativos avancos no que se refere a
compreensao da educacao infantil: se antigamente era pensada como um recurso
de ajuda as familias, cujas maes trabalhavam fora de casa, atualmente ha um
consenso sobre a sua importancia para o desenvolvimento da crianca. Isso traz
significativas implicancias ao processo de organizacdo e de gestdao do espaco
escolar, cujas caracteristicas sdo muito peculiares devido a faixa etaria do seu
publico: 0 a 6 anos.

No capitulo a seguir, serdo apresentadas investigacdes sobre sistemas de
organizacgdo escolar a luz da gestdo democratica, prevista na Constituicdo Federal
de 1988.



CAPITULO 2

GESTAO ESCOLAR

Este capitulo aborda aspectos da gestdo escolar enfocada sob o paradigma
da gestdo democratica, prevista pela Constituicdo Federal de 1988. Tem como
referéncia textos de José Carlos Libaneo e Heloisa Luck, entre outros.

A gestdo do ambiente escolar € considerada um dos fatores decisivos para a
qualidade da educacédo e envolve aspectos que vao desde a administracdo, os

objetivos educacionais até as praticas de cidadania. Libaneo ilustra essa relacéo:

As concepgbBes de gestdo escolar refletem (...) posicbes politicas e
concepcBes de homem e sociedade. O modo como uma escola se organiza
e se estrutura tem um carater pedagogico, ou seja, depende de objetivos
mais amplos sobre a relacdo da escola com a conservagdo ou a
transformacédo social. (2001, p. 3).

Assim, também Lick apresenta um ponto-de-vista semelhante:

A gestdo escolar constitui uma dimensdo e um enfoque de atuacdo que
objetiva promover a organizacdo, a mobilizacédo e a articulacdo de todas as
condicdes materiais e humanas necessdrias para garantir o avango dos
processos socioeducacionais dos estabelecimentos de ensino, orientados
para a promogédo efetiva da aprendizagem pelos alunos, de modo a torna-
los capazes de enfrentar adequadamente os desafios da sociedade
globalizada e da economia centrada no conhecimento (2000, p.7).

Como os autores supracitados, muitos outros defendem a importancia da
gestdo escolar para além da simples administracdo. A escolha por uma ou outra
forma de gerir o espaco escolar produz efeitos pedagdgicos e sociais, adquirindo,
assim, conotacéo politica. Nas ultimas décadas, esse assunto tem sido relevante no
meio académico e também é contemplado pelas politicas publicas para a educacao,
gue apontam a forma democrética de gestdo escolar como a melhor alternativa ao
atual cenario da sociedade:

Atender, viver e produzir a existéncia, por meio do trabalho, no mundo que
se impde com todas as suas transformacdes e, concomitantemente com



18

toda a violéncia, por meio da midia em suas diversificadas, evoluidas e
aceleradas formas, constitui-se uma exigéncia que a educacéo e sua gestao
necessitam assumir construindo e reconstruindo coletivamente uma politica
educacional viva que priorize o humano em todas as pessoas do mundo e
no conjunto da humanidade. Essa exigéncia se torna cada vez maior ante
os ditames da “cultura globalizada” que, na atual etapa de desenvolvimento,
apresenta caracteristicas e demandas muito peculiares, contraditorias,
complexas, em intensa quantidade e extensividade (FERREIRA, 2004, p.
1231).

Consideram-se os efeitos da gestdo em relacdo a sociedade em si, como

também em relacéo as questdes praticas das organizacgoes:

No geral, em toda a sociedade, observa-se o desenvolvimento da
consciéncia de que o autoritarismo, a centralizacdo, a fragmentacdo, o
conservadorismo e a ética do dividir para conquistar, do perde-ganha, estao
ultrapassados, por conduzirem ao desperdicio, ao imobilismo, ao ativismo
inconsequente, desresponsabilizacdo por atos e seus resultados e, em
Ultima insténcia, a estagnacao social e ao fracasso de suas instituicbes
(LUCK, 2000, p. 12).

Presente na Constituicdo Federal de 1988 como um dos principios orientadores
do ensino, a gestdo democratica é regulamentada pela Lei de Diretrizes e Bases da
Educacgéo — LDB 9.394/96:

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica
do ensino publico na educacdo bésica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme os seguintes principios:

| - participagdo dos profissionais da educacdo na elaboragdo do projeto
pedagoégico da escola;

Il - participac&o das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes.

A proposta legal da gestdo democratica estd em consonancia com as
concepcoes tedricas, o que deveria representar um avanco em direcdo a sua real e
plena efetivacdo através da participacdo consciente e efetiva nas decisdes de
carater administrativo-pedagdgicas da escola por todos o0s integrantes da

comunidade escolar.

2.1 Aspectos da gestao escolar democratica

O conceito de gestado escolar ndo s6 esta relacionado as ideias de cidadania,

globalizacdo e humanizacdo, como também envolve os diferentes segmentos
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responsaveis pela educacgédo: professores, alunos, familias, funcionarios da escola,

gestores, legisladores. Liick defende a importancia desses segmentos:

A gestdo de pessoas, de sua atuacdo coletivamente organizada, constitui-
se, desse modo, no coracdo do trabalho de gestdo escolar. Essa gestéo
corresponde a superacdo do sentido limitado de administracdo de recursos
humanos para a gestdo escolar que “se assenta sobre a mobilizacédo
dindmica do elemento humano, sua energia e talento, coletivamente
organizado, voltados para a constituicdo de ambiente escolar efetivo na
promocé&o de aprendizagem e formacéo dos alunos (2007, p.27).

Nesse ambito, a gestdo escolar democratica diz respeito a forma partilhada
e participativa de organizacdo das atividades e da tomada de decisdes na escola,
correspondendo ao principio da autonomia de cada instituicao, previsto legalmente e
incentivado através de programas de governo especificos. Est4 fundamentada na
concepgao, segundo Luck de que:

[...] professores, equipe técnico-pedagdgica, funcionarios, alunos, pais,
comunidade, todos, ndo apenas fazem parte do ambiente cultural, mas o
formam e constroem, pelo seu modo de agir, e em vista do que, de sua
interacdo, o dependem a identidade da escola na comunidade, o seu papel
na mesma e os seus resultados (2000, p.15-16).

As funcdes deixam de ser isoladas e fragmentadas, assumindo significado e
responsabilidade para com o todo. E através dessa possibilidade de participagéo e
de comprometimento com o todo que a gestdo democratica torna-se um exercicio de
cidadania pela comunidade escolar.

Essa forma de gestdo, descentralizada, implica muitos fatores para se

concretizar efetivamente. Nas palavras de Lick:

A descentralizacdo da educacdo é, por certo, um processo extremamente
complexo e, quando se considera o caso do Brasil, a questdo se
complexifica ainda mais, por tratar-se de um pais continente, com
diversidades regionais muito grandes, com distAncias imensas que
caracterizam, também, grande dificuldade de comunicagdo, apesar de
vivermos na era da comunicacéo, o mundial em tempo real. Em vista disso,
s6 se pode pensa-la em termos graduais e processuais, mediante
conquistas sucessivas (2000, p. 18).

A motivagdo é um dos requisitos necesséarios para a concretizacdo de
qualquer atividade. O comprometimento e a participacao ativa, previstos pela gestéao

democratica, dependem dela, entre outros fatores. Assim afirma Pazeto (2000, p.
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165): “A qualidade da participacdo dos atores da instituicdo € decorréncia da nova
cultura e gestao que se instaura na organizacdo e do grau de comprometimento com
a missao e as metas institucionais”.

No capitulo a seguir, serdo abordadas questdes referentes a motivacao

docente em decorréncia da postura do gestor escolar.



CAPITULO 3

MOTIVACAO PARA O TRABALHO

O termo motivagdo origina-se da palavra latina movere, cujo significado é
mover e remete a ideia de acdo. Trata-se de um aspecto da psique humana e, por
isso, extremamente complexo. Tema pesquisado ha longa data, recebe diferentes
defini¢cdes. Entre elas:

Motivacdo é um processo interior, no individuo, que deflagra mantém e
dirige o comportamento. Ela é um estado fisiopsicolégico, interior ao
individuo, um estado de tensdo energética, resultante da atuacéo de fortes
motivos que o impelem a agir, com certo grau de intensidade e empenho
(KINPARA apud CAMPOS, 2000, p. 21).

[...] motivacao é entendida como um processo que precede a acdo humana,
por vezes intrinseco, quando objetiva um resultado, ou seja, o valor da agéo
esta condicionado a este resultado. Outras vezes extrinseco, cujo objetivo é
a propria acdo e o resultado é visto como consequéncia natural secundaria
(SANTOS, 2008, p. 50).

E tratado pelos pesquisadores como um aspecto individual e interno do
comportamento humano, porém, muitos sdo convergentes na ideia de que existe
uma relagdo entre o meio de atuacdo do individuo e seu comportamento: “uma vez
gue o meio ambiente também exerce sua influéncia, exigindo um processo de
acomodacdo mutua e,(neste caso), a interacdo entre a pessoa e o0 meio ambiente é
considerada corno bidirecional, isto é caracterizada por reciprocidade” (AGUILAR,
1999, p. 9). Aguilar ainda cita Lewin (1935), cujas teorias reforcam a importancia do

meio ambiente na motivacao:

O segundo aspecto, menos ortodoxo do esquema de Lewin, € o tratamento
que ele da as forcas motivacionais como emanado ndo de dentro da
pessoa, mas do préprio meio ambiente, onde objetos, atividades, e,
espiritualmente outras pessoas, emitem linhas de forcas, valéncias e
vetores que atraem e repelem, orientando desse modo o comportamento e
desenvolvimento do individuo. (1999, p. 11).
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Assim, Kinpara menciona Murray (1986), que também faz aluséo a influéncia

do ambiente no aspecto motivacional:

[...] a motivacdo distingue-se de outros fatores que também influem no
comportamento, como por exemplo: as experiéncias passadas das pessoas, suas
capacidades fisicas e a situagdo-ambiente em que se encontram, embora o
autor lembre que esses fatores podem influenciar o comportamento
motivacional (KIMPARA, 2000, p. 13).

Historicamente, o conceito motivacéo para o trabalho comecou a ser discutido
com a criacdo da teoria humanistica — uma forma de compreensédo das organizacdes
empresariais em que o foco é a pessoa, criada por Elton Mayo, a partir de 1940, nos
Estados Unidos. A globalizacdo e o desenvolvimento tecnolégico trouxeram
significativas mudancas ao mundo do trabalho em si e na maneira de valorizar os
profissionais, de modo que as teorias motivacionais também foram evoluindo. Entre
elas, encontramos a de Frederik Herzberg “cujo foco central € o ambiente externo e
0 entendimento de que este ambiente pode influenciar na motivagcdo do sujeito”
(NOBRE, 2010, p. 45). O autor cita fatores higiénicos, também denominados
insatisfacientes, e fatores motivacionais, também denominados satisfacientes. Os
primeiros sao aqueles “[...] que se referem ao proprio ambiente, ao que rodeia o
sujeito em seu trabalho, como as condi¢des fisicas e ambientais, o salario, os
beneficios sociais” (NOBRE, 2010, p.45) e teriam a funcéo, principalmente, de “evitar
a insatisfacdo ou ameacas ao equilibrio do ambiente” (NOBRE, 2010, p.45). Os
segundos “Produzem efeito duradouro de satisfacdo e de aumento de produtividade
em niveis de exceléncia” (NOBRE apud CHIAVENATO, 2010, p.46). Entre outros,
sao citados a delegacdo de responsabilidade e o uso de habilidades pessoais como
exemplos.

McGregor propde, em 1957, a teoria X e Y, em que X ilustra a concepcao de
gue o funcionério é um [...] sujeito passivo, que pode e deve ser dirigido, controlado
por incentivos salariais” (NOBRE, 2010, p.48). J& Y ilustra o oposto, “[...] um estilo
participativo e democratico, visando o bem-estar do ser, por meio da
descentralizacdo do poder, da ampliacdo do cargo” (NOBRE, 2010, p.48). Segundo
interpretacdo de Nobre apud Robins e Coulter (2010, p. 48) a gestdo com as

caracteristicas de Y teria condicbes de “maximizar a motivacdo para o trabalho”.
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Vale ressaltar que tais caracteristicas sao muito proOximas aos preceitos da gestao
escolar democratica.

Aguilar (1999), apresenta as quatro forcas motivacionais citadas por Kondo
em estudos sobre David McClelland, da Universidade de Harvard. Séo elas:
realizacdo, afiliacdo, resisténcia e poder. Segundo McClelland, essas forcas sao
caracteristicas pessoais que influenciam o comportamento das pessoas nas

organizacoes:

“[...] trabalham mais quando seus supervisores
oferecem uma avaliacdo detalhada de seus
Pessoas motivadas pela comportamentos no trabalho” (p.17);

realizacao “[...] escolhem colaboradores que sejam tecnicamente
capazes sem se importar muito com os sentimentos

pessoais que possam ter por eles” (p. 17).

Pessoas motivadas pela “[...] trabalham melhor quando elogiadas por atitudes

afiliacdo favoraveis e cooperacao” (p. 17).

“[...] procuram o dominio do trabalho, o desenvolvimento

das atividades de resolucdo de problemas e esforcam-

se em ser inovadores” (p. 17).

“Em geral executam um bom trabalho devido a

Pessoas motivadas pela satisfacdo interior que sentem ao realizarem a tarefa e a
competéncia estima que recebem dos outros.” (p. 17);

“[...] esperam trabalho de alta qualidade daqueles com

quem interagem, e tomam--se impacientes caso seus

colaboradores desenvolvam um trabalho de qualidade

inferior” (p. 17).

“[...] podem se tomar excelentes administradores caso
suas necessidades sejam de poder institucional em
Pessoas motivadas pela poder | lugar de poder pessoal. Poder institucional é a

necessidade de influenciar o comportamento dos outros

para o bem de toda a organizacao” (p. 17).

Aguillar (1999) destaca, ainda,

[...] que o conhecimento das forcas motivacionais ajuda os administradores
a compreenderem as atitudes de cada empregado no trabalho, visto que,
eles podem lidar com cada empregado de maneira particular levando em
consideracdo o impulso motivacional mais forte de cada um (p.17).
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Necessidades humanas e sistemas de valores sdo outros aspectos internos
citados por diferentes autores como fatores ou motivos que desencadeiam a
motivagao. Dentre esses, 0s motivos sociais, sao considerados relevantes por Santos

(2008, p.50), que os define como:

[...] grandes tendéncias de ac¢do, guias mativacionais profundos que se
referem a modos de comportar-se e de desejar, ativados em contextos
sociais determinados, como os relacionados com a eficiéncia pessoal, o
efeito interpessoal e a influéncia social.

O estabelecimento de metas também € visto como fonte motivadora: “Os
estudos a respeito da determinagcdo de metas demonstraram a superioridade de
metas especificas e desafiadoras como forcas motivacionais” (NOBRE, apud
ROBBINS e COULTER, 2010, p.52). Santos destaca um ponto de vista de Huertas
(2001) a esse respeito:

[...] @ motivacdo depende muito mais do tipo de metas estabelecidas e com
qgue regularidade sdo implementadas, do que do tipo de atribuicbes que se
faca. Especificamente, ao propor uma determinada atividade pedagdgica, a
motivacdo docente para realiza-la esta relacionada com as crencas e as

diferentes metas que orientam sua acdo. (HUERTAS apud SANTOS, 2008,
p.50).

Ha ainda diversas teorias que poderiam ser citadas. Complementares entre
si, uma ndo anula a outra. As mais atuais sdo assim resumidas: “dentro desse novo
ambiente, o estudo da motivagdo passa a entendé-la como fendmeno
comportamental Unico e natural, sofrendo significativo impulso” (NOBRE apud
BERGAMINI, 2010, p. 55). Esse impulso e a relacdo que possui com a gestédo
praticada no ambiente escolar € o foco da presente pesquisa. Sabe-se que a escola é
de natureza distinta e que possui significativas diferencas em relacdo ao ambiente
empresarial. No entanto, é igualmente formada e gerida por pessoas, cuja
subjetividade ndo deixa de existir, fortemente vinculada ao aspecto social. A seguir,

serdo apresentadas algumas consideragdes a respeito desse meio.

3.1 Desafios ao trabalho docente na atual sociedade  capitalista
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A globalizacdo e o desenvolvimento tecnoldgico, com todas as implicages
que trazem para a sociedade, tém afetado profundamente a educagao, impondo-lhe
desafios. Tais desafios estdo relacionados ao aspecto moral e humano e, desse

modo, questiona Ferreira, afirmando que:

[...] urge repensar como humanizar a formacdo dos seres humanos que
habitam o nosso planeta! Que decisdes, quanto a finalidades e conteudos,
devem ser tomadas para a humanizacdo da formacéo que a escola e a
familia, enfim, todos os aparelhos hegemdnicos do Estado, necessitam
propiciar como maxima prioridade? (FERREIRA, 2004, p. 1238).

Os desafios da sociedade capitalista, dizem, também, respeito a eficiéncia e

as condicoes de atender as demandas da atualidade:

O ambiente de turbuléncia que a sociedade enfrenta é vivido também na
educacédo e transportado para dentro das proprias escolas. Novos estilos de
vida e de consumo e novas perspectivas de ver o0 mundo e de atingir o
conhecimento/acesso a informacédo, originam profundas mudancas e
desequilibrios estruturais no campo da educacdo. Obrigam a uma
reestruturagcdo das componentes, pedagégicas e curriculares e,
consequentemente da gestdo e administracdo das proprias escolas. As
instituicbes escolares assumem novas funcdes e enfrentam novos desafios,
tendo que redefinir finalidades e transformar estratégias a fim de responder a
essas necessidades (OLIVEIRA, 2007, p.6).

Consequentemente, a profissdo docente estd implicada nesse contexto e
precisa atualizar-se, considerando que “O quadro sociopolitico e cultural, que ora se
apresenta, exige dos educadores e dos gestores institucionais novos referenciais de
formacdo e de desempenho compativeis com o contexto e oportunidades que se
vislumbram” (PAZETO, 2000, p. 163).

Além de estar atualizado as demandas da sociedade atual, o docente
precisa ter o respaldo de politicas publicas que lhe fornecam condicbes adequadas

para desenvolver um bom trabalho junto aos seus alunos:

As instituicbes de ensino devem procurar desenvolver professores
inovadores, para responderem de forma eficaz e eficiente as novas
exigéncias e necessidades deste novo século. O professor actualizado (sic)
ter4 que agir através de praticas educativas inovadoras e, muito importante
também, tera que estar disponivel para o acto (sic) de educar. A profissdo
de professor depara-se, hoje em dia, com um vasto nimero de obstaculos
gue nao permitem a total disponibilidade das atencdes dos docentes para
as praticas educativas. (OLIVEIRA, 2007, p. 7).



O professor possui ndo s6 uma fungcdo pedagdgica, relacionada ao
conhecimento e aos saberes produzidos, como também possui uma fungéo social,
relacionada ao viver em sociedade, a formacdo de seres humanos comprometidos
com a vida e a humanidade em geral. Portanto, requer-se desse profissional, além de
conhecimentos académicos, competéncias pessoais e interpessoais.

A exigéncia da formacdo em Magistério para atuar na educacao infantil foi
introduzida legalmente apenas em 1988, com a promulgacdo da Constituicdo
Federal. Conforme Lima (s/d, p.1), as reformas educacionais da década de 90, ao
destacarem “o0 desempenho profissional como um dos determinantes da qualidade
do processo educativo”, trouxeram para a educacdo infantil “a necessidade de
aprofundar conhecimentos acerca do carater pedagodgico, das especificidades e
objetivos do trabalho, da formacéo e atuacdo dos profissionais”.

Atualmente, a legislacado educacional brasileira contempla a necessidade da
formacao superior para os docentes, sem descartar a possibilidade da formacdo em

nivel médio, modalidade Normal,como podemos ver no artigo abaixo:

Art. 62. A formacédo de docentes para atuar na educacédo béasica far-se-4 em
nivel superior, em curso de licenciatura, de graduacdo plena, em
universidades e institutos superiores de educacdo, admitida, como formacéo
minima para o exercicio do magistério na educacao infantil e nos 5 (cinco)
primeiros anos do ensino fundamental, a oferecida em nivel médio na

modalidade normal. (Redac&o dada pela Lei n°® 12.796, de 2013).

O curso de Licenciatura em Pedagogia atende o requisito da formacao

superior. Assim consta das Diretrizes Nacionais para o Curso de Pedagogia 1/2006:

Art. 4 O curso de Licenciatura em Pedagogia destina-se a formacédo de
professores para exercer funcdes de magistério na Educacao Infantil e nos
anos iniciais do Ensino Fundamental, nos cursos de Ensino Médio, na
modalidade Normal, de Educacao Profissional na area de servigcos e apoio
escolar e em outras areas nas quais sejam previstos conhecimentos
pedagogicos.

A marginalidade, por muitos anos, da educacao infantii em relacdo aos
demais niveis de ensino e o carater caritativo atribuido as respectivas instituicoes
muito influenciaram e ainda hoje influenciam a visdo que se tem do professor de
criangas de 0 a 6 anos, fato relevante nos estudos sobre motivagédo dessa classe de
profissionais. Faz-se pertinente acrescentar a tais fatores, aspectos da realidade da



educacao publica brasileira®, como condicdes ineficientes que resultam em inGmeros
fatores que comprometem a qualidade do trabalho e a motivacdo. Entre esses fatores
estdo: sobrecarga de trabalho, salas superlotadas, baixos salarios, estruturas

precarias etc. Assim ilustra Santos (2008, p. 48):

A responsabilidade de ser professor, a diversidade de papéis sociais
assumidos, as precarias condicbes de trabalho, a dificuldade de manter
relacdes pessoais saudaveis em ambientes educativos, muitas vezes hostis,
geram, entre outros fatores, mal-estar docente e desmotivacao.

3.2 A motivacao docente

Havendo consenso de que os professores da educacdo publica brasileira
enfrentam desafios de toda ordem, tedricos defendem a importancia da motivacéo

para esses profissionais, de modo a:

[...] sentir-se bem no e com o trabalho, desenvolvendo uma atividade
profissional que possibilite algum tipo de reconhecimento e identificacéo
pessoal, (esta) € uma das condicfes para a qualidade da educacdo em geral
e, mais ainda da educacao infantil, que se caracteriza por um elevado nivel
de envolvimento afetivo-emocional com os educandos (LIMA, s/d, p.8).

Ha diferentes opinibes sobre fatores que poderdo desencadear a motivacao
de docentes. Em pesquisa realizada por Lima (s/d) com professores de Centros
Municipais de Educacdo Infantil, em Goiania, as entrevistadas manifestaram a
importancia de “sentir prazer na profissao (...) como fator determinante para a
permanéncia na educacao infantil” (p. 9). Esse prazer foi interpretado como
“decorrente de acreditarem na importancia do trabalho que realizam e esta
diretamente vinculado a ter afinidade com a faixa etaria e amor as criancas” (p.9).
Seria um exemplo de motivacéo interna, fundamentado em valores pessoais, como o
amor e a importancia dada ao servir, relacionados ao devocional. Lima (s/d) cita
Hypolito para explicar que valores como ajudar e servir ao outro, presentes no perfil

de professores, tem origem histérica, quando no século XIV, o clero abriu escolas as

* A obra a seguir traz maiores ilustracdes a respeito:

PINTO, Mércia de Figueiredo Noronha; DUARTE, Adriana Maria Cancella; VIEIRA,
Livia Maria Fraga. O trabalho docente na educacéo infantil publica em Belo
Horizonte. Revista Brasileira de Educacdo. v.17,n. 51, set.-dez., p. 611-626, 2012.



camadas mais pobres e convocou leigos para ali atuarem. Esses “deviam fazer uma
profissdo de fé, jurando fidelidade aos principios da instituicdo e doagéo sacerdotal
aos alunos independentemente das condi¢cfes de trabalho e do salario” (p. 9).

Em se tratando de motivos externos, como fatores do meio que
desencadeiam a motivagdo, ha diversas opiniées:

Oliveira (2007, p. 44) enfoca o desenvolvimento pessoal e interpessoal ao
dizer que “[...] implica, igualmente, orientar para o Saber Ser, que assenta no
desenvolvimento de atitudes e comportamentos, essencial para uma maior
eficiéncia, eficacia e satisfacéo profissional por parte dos docentes”.

Seco (2005, p.83), ressalta a importancia de, na formagao inicial e continuada
de docentes, serem trabalhados ndo s6 os conteudos académicos, mas também os
aspectos da personalidade do professor, suas emocdes e atitudes. Citando Lemos &

Carvalho, Seco afirma que:

Trata-se, por um lado, de melhorar substancialmente a qualidade dos
recursos humanos ao servigco da educacgéo e, por outro, de criar condi¢cdes
para a mobilizacdo das energias criativas dos professores para as mudancas
gue uma educacao de qualidade reclama (p. 83).

Santos (2008, p.50) cita ainda Jesus, que destaca a necessidade de
adequacao entre as metas e a viabilidade de alcance das mesmas, salientando que
“a motivacdo do professor é fundamental para que possa superar as dificuldades
com que se confronta e realizar-se profissionalmente, mas deve ser consoante com
0s resultados que efetivamente consegue alcancar”.

A partir dos referenciais dos capitulos anteriores, serdo analisadas no
capitulo seguinte, as opinibes das professoras e da equipe diretiva da EMEI

Chapeuzinho Vermelho sobre o tema em questéao.



CAPITULO 4

A MOTIVACAO DOS PROFISSINAIS DA ED}UCAC}AO NA EMEI
CHAPEUZINHO VERMELHO EM ANALISE

A seguir, serd caracterizada a escola onde atuam os docentes e a equipe
diretiva, sujeitos da presente pesquisa, bem como serdo descritos os procedimentos
realizados na coleta das respectivas opinides sobre o tema motivacao.

4.1 A EMEI Chapeuzinho Vermelho

A Escola Municipal de Educacao Infanti Chapeuzinho Vermelho esta
localizada em um bairro proximo ao centro de Sapiranga. Fundada em 1988, atende
atualmente a 356 criancas de 03 meses a 6 anos de idade, separadas por turma de

acordo com a faixa etaria:

Turma Faixa Etéaria
Bercarios Ae B 03 a 11 meses
Maternais 1A e 1B lanoa 1anoe 1l meses
Maternais 2A e 2B 2 anos a 2 anos e 11 meses
Maternais 3A, 3B e 3C 3 anos a 3 anos e 11 meses
Jardins Ale A2 4 — 5 anos
Jardins B1, B2 3 B3 5- 6 anos

As turmas do Bercario ao Maternal permanecem na escola em tempo
integral, das 6.30h as 18h. Possuem uma professora pela manha e outra a tarde,
bem como duas ou trés auxiliares de turma, que se revezam ao longo do dia.
Havendo uma crianga com necessidades especiais, ha, também, mais uma auxiliar.

Os alunos de Jardim ficam na escola durante meio periodo (6.30h as 12h ou
12.30h as 18h). Sédo atendidos por uma professora e, em caso de necessidade, ou

de haver uma crianca de inclusao, recebem apoio de uma auxiliar de turma.
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Assim esta organizado o quadro de pessoal da escola:

N° de pessoas e cargo  Area de atuacéo

02 Equipe Diretiva - Direcao

- Coordenacéo

- Sala de aula
29 Professoras - Secretaria

- Projetos

- Sala de aula
- Lactério
33 Funcionarios - Cozinha
- Limpeza

- Manutencéo

10 Estagiarias - Sala de aula

A equipe diretiva é nomeada pela Secretaria de Educacdo — SMED.
Professoras e funcionarios sdo concursados ou contratados temporariamente pela
SMED e estagiarias sao contratadas pelo Centro de Integracdo Empresa-Escola —
CIEE.

Os seguintes projetos sdo desenvolvidos com as criancas: Coral, Educacao
Fisica, Hora Civica e Bolsa Magica. Uma sala de Atendimento Educacional
Especializado- AEE esta em vias de implementacao.

O primeiro Projeto Politico Pedagdgico foi criado no ano de 2008 pela equipe
diretiva. Revisto pela ultima vez em 2012 pela direcdo que atuava no periodo, nédo
passou, ainda, por uma reflexdo da comunidade escolar a seu respeito — exemplo
que demonstra o grande distanciamento entre legislacdo, teoria e pratica na
educacao brasileira. O PPP € uma importante ferramenta da gestdo democratica,
porque se constitui na identidade da escola, mas enfrenta sérias barreiras, entre
elas, a falta de conhecimento para sua implantacdo e de condi¢cbes para que 0sS
professores participem de sua elaboragdo como determina o artigo 13 da LDB - Lei
9394/96.
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4.2 Os sujeitos da pesquisa

Os sujeitos da pesquisa foram sete professoras e a equipe diretiva
(coordenadora e diretora) da escola acima descrita. As professoras sao todas
concursadas, tém idade entre 27 e 36 anos. Cinco sao formadas em Pedagogia,
uma é formada em Educacdo Fisica, uma possui graduacdo ndo concluida em
Educacdo Fisica, uma possui especializacdo em Gestdo Escolar e duas em
Psicopedagogia.

As professoras foram escolhidas em funcdo do maior tempo de atuacdo na
EMEI Chapeuzinho Vermelho e a equipe diretiva por estar em uma posi¢cao/fungao
diferenciada em relacdo as primeiras, porém no mesmo contexto. Tanto a

coordenadora, quanto a diretora iniciaram na escola em 2013.

4.3 A coleta dos dados

Optou-se pela realizacdo de entrevistas com questbes abertas, semi-
estruturadas, realizadas individualmente com cada um dos sujeitos descritos acima
para coletar as opinides dos mesmos sobre o tema motivacdo docente, objeto da
presente pesquisa.

Primeiramente, em conversa informal, o pesquisador explicou sobre o
presente estudo e solicitou a participagcdo de cada um dos sujeitos. Depois, em
horério preestabelecido e em sala reservada, o pesquisador encontrou-se com um
participante por vez e leu as perguntas, uma a uma (Anexo 1), transcrevendo as
respostas fornecidas. As pessoas entrevistadas ndo foram interrompidas e desde o
inicio estavam cientes do tratamento que seria dado as respostas e do sigilo
referente a identificacdo dos participantes. No término, cada entrevistado leu o que
foi transcrito e, mediante concordancia, assinou o Termo de Autorizacao, permitindo

a interpretacdo dos dados. Todos demonstraram disponibilidade para participar.

4.4 Andlise das respostas fornecidas pelos docente s
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Considerou-se a analise de conteudo a forma mais adequada para analisar e
interpretar as respostas fornecidas. Caregnato (2006, p. 683) cita a seguinte

definicao feita por Bardin a respeito:

[...] um conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicbes de producdo/recepcao [...] destas
mensagens.

Seguindo essa linha de pensamento, o conjunto de respostas foi dividido em
categorias a partir das coincidéncias nele encontradas. Tais categorias sé&o
posteriormente analisadas a luz do referencial teérico e das préprias experiéncias
vivenciadas nos anos de profissao.

A seguir, serdo apresentadas as categorias obtidas a partir do corpus de

respostas e a analise das mesmas.

4.4.1. Alunos e equipe diretiva - fatores que motivam o trabalho docente na EMEI
Chapeuzinho Vermelho

Os alunos e a equipe diretiva foram os fatores motivacionais da EMEI
Chapeuzinho Vermelho mais apontados pelas professoras entrevistadas. Todas,
exceto uma, consideraram as crian¢as uma importante fonte de motivagdo e também
ha unanimidade na aprovacdo do trabalho da nova equipe diretiva. Assim se
manifesta uma professora entrevistada: “As criancas e o trabalho em equipe me
deixam motivada”.

A motivagdo advinda dos préprios alunos, tanto para os docentes quanto para
a equipe diretiva, pode ser relacionada as fontes motivacionais citadas por Santos
(2008), como os motivos sociais, entre eles o relacionamento interpessoal e a
missdo social inerente a profissdo docente. Foram citados a afetividade, a boa
aceitacdo das atividades, a aprendizagem e 0S progressos que as criancas
demonstram como aspectos que mais comovem e mobilizam.

A atual equipe diretiva, que iniciou seus trabalhos neste ano, posteriormente a

idealizacé@o desta pesquisa, trouxe novos ares a escola — fato sentido no dia-a-dia e



33

comprovado nas entrevistas. A abertura para o diadlogo, os elogios ao trabalho
docente e o atendimento as solicitacdes sdo os fatores mais apontados como
aspectos motivadores: “Aprecio a compreensao da direcao sobre a realidade do dia-
a-dia”, afirma uma professora. Tais atitudes estimulam nos docentes os impulsos
motivacionais que, conforme Aguilar (1999, apud Kondo), sdo forgas/caracteristicas
pessoais que influenciam o comportamento.

Essa postura da equipe diretiva ainda pode ser relacionada a construcédo de
um ambiente agradavel de atuac&o, em que prevalece a cortesia e a reciprocidade.
Conforme encontramos no referencial teérico, segundo Aguilar (1999) e Kinpara
(2000), o ambiente é também um dos fatores que desencadeiam motivacao.

4.4.2. Fatores que desmotivam o trabalho docente na EMEI Chapeuzinho Vermelho

A falta de valorizac&o do professor, o elevado nimero de criancas em sala de
aula, a estrutura fisica precaria e o desinteresse das familias pela educacdo dos
filhos e pelo trabalho desenvolvido na escola sdo os fatores mais apontados como
responsaveis pela desmotivacdo. Assim sintetiza uma das professoras: “N&do temos
horas de planejamento conforme previsto na legislacéo, as salas estdo lotadas, os
pais ndo se interessam pelo que desenvolvemos na escola e implicam-se por
qualquer coisa...”. Dizem respeito as condi¢fes de trabalho, as politicas publicas e a
atuacdo da sociedade em si. Ndo sdo queixas apenas dos professores da EMEI
Chapeuzinho Vermelho, mas, como ilustrado por Santos (2008), fazem parte da
realidade da maioria das escolas publicas brasileiras.

O baixo salario, embora citado por apenas uma entrevistada, é o principal
reflexo da desvalorizacdo da classe docente, o que provoca o deslocamento da
maioria dos profissionais de uma escola para a outra, muitas vezes, nos trés turnos.
Isso afeta a qualidade do trabalho e, consequentemente, a auto-estima e a saude
fisica e psicologica do professor, contrapondo-se as necessidades humanas, como
citado por Aguilar (1999), apud Kondo.

O elevado numero de criancas em sala de aula e a estrutura fisica precaria
sdo aspectos que dificultam o trabalho, seja no que se refere as condicbes de

oferecer uma atencdo mais individualizada aos alunos, seja nas condigbes de
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oferecer atividades diversificadas, em ambientes e com materiais variados,
despertando constantemente a atengao e o interesse das criangas. Vivencia-se um
tumulto quase constante que afeta negativamente o ambiente e, consequentemente,
os que nele circulam. Considerando que a relacéo entre o ambiente e o individuo é
bidirecional, como afirma Aguilar (1999), sdo imprescindiveis a¢fes que afastem a
tendéncia a producdo de uma simbiose negativa, em que os profissionais deixam de
agir em funcao das dificuldades e estas aumentam em funcdo da desmotivacao.

A falta de limites das criancas, embora essas tenham de 0 a 6 anos, foi outro
fator apontado como desmotivador. Possui relacdo, como ja mencionado, com 0
elevado numero de alunos na sala e com a consequente dificuldade do professor em
proporcionar atencao individualizada. Além disso, ha outras questdes sociais, como
por exemplo o estilo de vida das familias, assunto que aqui ndo cabe discutir, mas
que, no entanto, é um fator agravante a desmotivacdo docente, pois segundo
algumas entrevistadas, muitas familias fogem ao seu compromisso de educar e de
participar da vida escolar, porém fazem exigéncias descabidas aos professores em
relacdo a seus filhos. Falta clareza sobre direitos e deveres de ambas as partes.

J& a equipe diretiva considerou fatores desmotivantes a falta de comunicacao
aberta por parte dos docentes e 0os comentarios maldosos sobre a escola, que fluem

com muita rapidez nas midias sociais, entre a comunidade escolar.

4.4.3 Desempenho e nivel de satisfacdo pessoal dependem da motivacao

Houve unanimidade nas respostas, inclusive da equipe diretiva, de que ha
relacdo direta entre motivacdo, desempenho e nivel de satisfacdo pessoal. As
entrevistadas disseram possuir mais criatividade e animo para realizar o trabalho
guando estdo motivadas, ao afirmarem: “Com motivacdo, o desempenho muda para
melhor em todos o0s aspectos: relacionamento com as criangas, planejamento,
criatividade”; “O trabalho sai de dentro das quatro paredes” — o que é fundamental
para superar as dificuldades j& mencionadas. Assim também o nivel de satisfacao
pessoal cresce ao conseguirem um melhor desempenho — das sete professoras
entrevistadas, quatro disseram-se plenamente satisfeitas com o préprio trabalho e
trés revelaram descontentamento. Sao sentimentos antagonicos, fundamentados em

razdes distintas. Enquanto a satisfacdo foi atribuida a natureza da profissdo em si e
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a troca afetiva com as criangas, o descontentamento se origina nas dificeis
condi¢des de trabalho.

A equipe diretiva mostrou-se consciente disso e afirma que se preocupa em
despertar a motivacdo nos professores e funcionarios: utiliza-se de elogios e
conversas em particular; oferece atividades recreativas fora do ambiente escolar e
participa ativamente dos eventos da escola, “colocando a m&o na massa”. Tanto a
diretora como a coordenadora consideram-se fontes de motivacdo, “ponto de
referéncia” para o grupo. Consideram a equipe docente “boa”, pois sentiram-se bem
acolhidas, mas ja perceberam que héa profissionais desmotivados. Disseram
conseguir identifica-los facilmente: pelo convivio que estabelecem, pelos trabalhos
que expdem, pelas atividades que propdem aos alunos, pelo semblante no dia-a-dia.
A equipe diretiva julga a falta de comunicacdo aberta, a acomodacéo, a falta de
amor e gosto pelo trabalho como atitudes que deixam a desejar.

O estabelecimento de metas possiveis de alcancar, a formacdo que visa ao
desenvolvimento pessoal e interpessoal, bem como o trabalho voltado para a
personalidade e as emoc¢des do professor sédo citados por tedricos como aspectos
gue melhoram o desempenho docente. Tais atividades ainda ndo ocorrem na EMEI
Chapeuzinho Vermelho, tampouco estdo previstas de forma sistematizada pelas
politicas publicas municipais.

Embora a relacdo que a motivacdo possui com o desempenho docente seja
defendida por tedricos e facilmente comprovada na pratica, essa questdo ainda €, na
rede de educacdo publica de Sapiranga, assunto de segundo plano, pontual, que
fica na dependéncia exclusiva da equipe diretiva de cada escola. Tal fato é, sem
davida, prejudicial para professores e alunos, pois assim como muitas
coordenadoras e diretoras tém conhecimento da importancia da motivacdo, a
possuem e conseguem difundi-la, outras correm o risco de estarem desmotivadas e
assim terem seu proprio desempenho afetado, prejudicando em cadeia, o restante

da comunidade escolar.

4.4.4 Cursos e pesquisas também sédo fontes de motivacao
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A formacéo continuada, tal como a participacdo em cursos e a realizagédo de
pesquisas sobre conteludos de aula e sobre comportamento infantil foram apontadas
como fatores que aumentam a motivacdo. Os preceitos tedricos atribuem grande
importancia a essas atividades e elas sdo, também, um componente dos planos de
carreira para os profissionais do magistério. Trata-se de um aspecto motivador
externo, mas que depende de um impulso interno do individuo — a vontade de
realizar e de, na maioria das vezes, vencer barreiras de tempo ou de condi¢cbes
financeiras para fazer parte de um grupo de estudos. Sendo algo tdo importante,
vale questionar por que, embora prevista pelo Ministério da Educacdo — MEC, a
formacdo continuada ainda €, na pratica, algo tdo oneroso aos professores, cuja
maioria precisa realiza-la as pressas, individualmente, nos poucos intervalos que
possui. Certamente, fazé-lo de forma sistematica, juntamente com os colegas de
trabalho, em ambiente propicio para a reflexdo e discussao conjunta das questbes

vivenciadas onde atuam, traria resultados mais efetivos.

4.4.5 Dedicacao e estimulo — formas de contribuir para o desenvolvimento das

criancas e de sentir realizacéo pessoal

Novamente houve unanimidade nas respostas quanto a contribuicdo das
professoras entrevistadas no desenvolvimento de seus alunos. Todas julgam
contribuir para o crescimento social e intelectual deles, através da dedicacdo que
possuem para com 0S mesmos e atraves dos estimulos que promovem ao
pensamento e ao desenvolvimento da autonomia.

Essa contribuicdo que acreditam dar ao crescimento de seus alunos vem
preencher a satisfagdo em doar-se, um exemplo de motivagcdo interna,
fundamentado em valores pessoais, como mencionado por Lima (s/d). Vale ressaltar
gue a troca afetiva com as criancas foi mencionada por todas as entrevistadas como

aspecto motivador.

4.4.6. A importancia da motivacao para o bom desempenho profissional
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Todos os sujeitos da pesquisa demonstram consciéncia da importancia da
motivacdo para o trabalho e da relacdo que ela possui com o desempenho
profissional. Ha uma demanda motivacional por parte dos docentes, que a equipe
diretiva consegue atender através de reconhecimento, elogios, conversas e
prestatividade, pois esta ciente de que possui importante papel nesse aspecto. I1sso
contribui para uma relacdo harmoniosa entre as partes, o que é, sem duvida,
saudavel para a comunidade escolar. Também, os sintomas de desmotivacéo
relatados pelas professoras entrevistadas sdo os mesmos identificados pela equipe
diretiva, o que denota que ambas possuem pontos de vista e expectativas muito
proximos.

Nos relatos sobre os fatores que desmotivam, encontramos opinides
diferenciadas entre docentes e direcdo. No entanto, situacbes que envolvem
comunicacdo sado mencionadas pelos dois lados: os docentes queixam-se da
cobranca que recebem de determinadas familias; diretora e coordenadora ficam
aborrecidas com comentarios depreciativos que as mesmas fazem sobre
acontecimentos na escola: pequenos incidentes com as criangas, postura de alguns
profissionais, alimentacéo etc. Tais descontentamentos remetem a complexidade
dos ambientes escolares que, como ja visto no referencial teérico e também pelos
depoimentos dos sujeitos da pesquisa, possuem enormes dificuldades e situacdes
desafiadoras diarias. A comunicacéo é a ferramenta que traz tudo isso a tona e €, ao
mesmo tempo, potencial solucéo.

Os docentes e a equipe diretiva da EMEI Chapeuzinho Vermelho possuem
opinides bastante semelhantes sobre a questdo motivacional, o que facilita a
sintonia entre ambos e, por si so, ja € um fato motivador. Diretora e coordenadora
motivam os docentes, que demonstram satisfacdo com o tipo de estimulos
fornecidos e, consequentemente, apresentam um melhor desempenho profissional.

A seguir, a titulo de consideracgfes finais, analisaremos esse aspecto a luz

dos demais conteudos abordados ao longo desse estudo.



CONSIDERACOES FINAIS

A motivacao para o trabalho, definida teoricamente como um aspecto interno
que move o individuo para a a¢do, mas que recebe as mais diversas influéncias
internas e externas € um tema considerado de grande importancia por tedricos e
profissionais - no caso em estudo, docentes da EMEI Chapeuzinho Vermelho. O
estudo de caso com professores e equipe diretiva da referida escola de educacéo
infantil comprovou a concepcao teodrica: tanto valores pessoais, como a afetividade e
0 prazer em contribuir para o desenvolvimento das criangcas, quanto caracteristicas
do ambiente de atuacao, por exemplo o clima de trabalho originado pelas atitudes da
direcdo e outros fatores externos, como cursos, sao considerados aspectos
motivacionais pelos sujeitos da pesquisa. A importancia do tema em questao reside
no fato de estar diretamente relacionado ao desempenho profissional que, segundo
os entrevistados, melhora proporcionalmente a motivacéo que se tem.

O estudo da trajetoria da educacao infantil brasileira mostrou que essa etapa
do ensino vem sofrendo significativas melhorias em varios aspectos, desde a
concepcao norteadora dos trabalhos desenvolvidos até a forma de organizacdo
institucional e a qualificacdo de seus profissionais, pois atualmente compreende a
formacdo integral da crianca. Referéncias tedricas e depoimentos dos docentes
entrevistados convergem, no entanto, de que, como nas outras etapas do sistema
publico de ensino, ha ainda muitas dificuldades a superar e sdo inumeros o0s
desafios que pdem a prova a motivacao dos professores.

A gestdo democratica, em que a comunidade escolar participa efetivamente
das decisdes e implica-se responsavelmente em tudo o que acontece na escola, é
tida por legisladores e por especialistas em educagdo como a opcao mais eficiente
para enfrentar as demandas pedagdgicas da atualidade. Curioso é que, embora
prevista ha 25 anos pela Constituicdo Federal, ainda ndo é praticada na EMEI
Chapeuzinho Vermelho: embora haja um conselho escolar com representantes dos
variados segmentos da comunidade, esses atuam de forma meramente figurativa,
sem realizar consulta ao restante do grupo sobre necessidades ou decisdes
importantes; assim também o Projeto Politico Pedagdgico permanece engavetado,

desconhecido pela maioria dos professores e funcionarios. Enfim, desde a escolha
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da equipe diretiva, que é determinada pela Secretaria de Educacéo, até a forma de
conduzir a mais elementar atividade passa por decisbes em que prevalece a
hierarquia de poder e nao decisdes coletivas.

Essa forma de conduzir o espaco escolar, dissonante dos preceitos legais e
das recentes concepcdes tedricas sobre o assunto, em nenhum momento foi
mencionada pelos sujeitos da pesquisa, apesar de a maioria ser formada em
Pedagogia e alguns possuirem, inclusive, especializacdo em Gestao
Escolar/Educacional. Os docentes demonstraram-se fortemente influenciaveis pelas
atitudes da equipe diretiva, mas desinformados sobre uma forma potencialmente
mais rica e eficiente, em todos os sentidos, de construir 0 espaco escolar e de
conviver nele — a gestdo democratica, em que todos participam e se comprometem
com o que ali acontece. Esse modelo de gestéo, ao pressupor o comprometimento e
a participacdo da comunidade escolar, esta em consonancia com as teorias
motivacionais de Herzberg e McGregor, citados por Nobre, que consideram tais
fatores fontes de motivacéo.

A pesquisa de campo mostrou que ha uma relacao evidente entre as atitudes
da equipe diretiva e a motivacdo dos docentes para o trabalho. Essa influéncia
também é mencionada por tedricos, como por exemplo, Aguillar (1999), quando
defende a importancia de os administradores conhecerem as forgas motivacionais
dos empregados para lidar com cada um de forma mais particular.

Os incentivos motivacionais proporcionados pela direcdo da EMEI
Chapeuzinho Vermelho correspondem as expectativas dos docentes, que dizem
estar satisfeitos com os elogios, 0 reconhecimento e o0 atendimento das
necessidades pontuais. Relacionando tal constatacdo ao que diz Kondo (apud
Aguillar, 1999) sobre impulsos motivacionais, pode-se dizer que afiliacdo e
competéncia sdo os impulsos mais trabalhados/despertados na referida escola.
Afiliacdo no que diz respeito a melhora de desempenho devido aos elogios e a
amizade, e competéncia relacionando-se a satisfacdo pelo contato afetivo com as
criangas.

Relatos sobre aspectos que desmotivam, como 0s descontentamentos
relativos a comunicacdo, as dificuldades de relacionamento com as familias e os
problemas de infraestrutura, no entanto, dao indicios de que o ambiente escolar
possui outras demandas que, para serem resolvidas, necessitam de novas e

variadas fontes motivacionais.
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Kondo menciona ainda poder e realizagdo, impulsos que geram formas de
acdo diferenciadas. Na variedade de atores pertencentes a comunidade escolar,
certamente muitas pessoas corresponderiam aos mesmos e poderiam trazer
significativas contribuicdes para a resolucdo dos problemas. A gestdo democratica,
ao contemplar o envolvimento e a participacdo de todos, oferece condi¢cdes de
suscitar os variados impulsos motivacionais presentes nos grupos.

Assim, o0 presente estudo de caso ratifica 0 quao importante é a forma de
gestdo do ambiente educacional, pois se ha vinculo dela com a motivacdo docente
para o trabalho, consequentemente, ha também com a qualidade da educacdo. A
relacdo que Libaneo estabelece entre o carater pedagdgico da forma de organizacao
da escola com aspectos mais amplos como a transformacdo ou a conservacao da
sociedade, € facilmente verificavel na EMEI Chapeuzinho Vermelho: apesar da
amizade que ha entre docentes e equipe diretiva, é visivel que a gestédo hierarquica
ali praticada limita, inclusive, a percepcao dos que la atuam. Os problemas sdo muito
comentados por todos nos bastidores, porém, nenhum dos entrevistados mencionou
a propria falta de participacao e contribuicdo na resolucdo dos mesmos. Os docentes
contentam-se com 0 reconhecimento e 0s elogios que recebem, aceitando com
contrariedade condi¢cdes impostas, sem se dar conta de que podem ser agentes de
transformacdo e melhorias. Como formardo alunos pensantes e socialmente
engajados tendo essa passividade ou percepcéo tao reduzida sobre si mesmos?

Enfim, se a educacao infantil é vista por todos como um periodo/espaco que
ultrapassa o cuidar, tendo como finalidade também o educar e a formagéo integral
da crianga, os gestores escolares - direcao e professores - tém 0 compromisso, sim,
de resolver contradicbes entre a legislacdo/teoria e a pratica, que impedem a
qualidade. Motivar cada professor a tornar-se um gestor de sua prépria pratica e
também do ambiente onde atua é, até o momento, um caminho apontado como
vidvel e proficuo para vencer o universo de dificuldades e atingir o objetivo maior da

educacao — produzir uma sociedade mais justa, digna e feliz.
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Anexo A — Entrevista realizada com docentes da
EMEI Chapeuzinho Vermelho

aspectos/fatores do seu trabalho na EMEI Chapeuzinho Vermelho a

deixam motivada?

........................................................................................................... Que
aspectos aspectos/fatores do seu trabalho na EMEI Chapeuzinho
Vermelho a deixam desmotivada?

........................................................................................................... Como é
seu desempenho quando se sente motivada?

........................................................................................................... Como é
seu desempenho quando se sente desmotivada?

........................................................................................................... Vocé
busca motivacdo? Como?

........................................................................................................... Os

alunos sao fonte de motivagao? Que atitudes dos alunos a motivam, e
guais a desmotivam?
No caso de se sentir desmotivada, que atitudes vocé toma para buscar

alternativas junto aos alunos?

Quais as a¢cOes mais importantes que vocé cria para obter resultados mais
satisfatdrios junto aos alunos?
Vocé recebe incentivos da equipe diretiva da escola para o

desenvolvimento de seu trabalho?

10)Em caso positivo, cite as situacdes que a administracéo da escola

proporciona que a incentivam no trabalho? Ou o contrario?
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11)Qual o seu nivel de satisfagdo pessoal com o trabalho que desempenha
com as criangas? Como vocé acha que contribui para o crescimento

intelectual e social das criancas?



5)

6)

7

8)

9)
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Anexo B — Entrevista realizada com a equipe diretiv.  a da
EMEI Chapeuzinho Vermelho

aspectos/fatores do seu trabalho na EMEI Chapeuzinho Vermelho a

deixam motivada?

........................................................................................................... Que
aspectos aspectos/fatores do seu trabalho na EMEI Chapeuzinho
Vermelho a deixam desmotivada?
........................................................................................................... Como é
seu desempenho quando se sente motivada?
........................................................................................................... Como é

seu desempenho quando se sente desmotivada?

Vocé considera a motivagéo importante para o desenvolvimento do
trabalho docente?

Consegue identificar professores motivados ou desmotivados? Como?

Que medidas toma para motivar os professores para desempenhar um
bom trabalho?

Qual o nivel de satisfacédo da escola com as ac¢des dos professores?

Que tipo de atitudes dos professore deixam a desejar?



10) Os alunos séao fonte de motivacao?

a7



