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La realidad objetiva puede ser un
fendbmeno construido, pero esa construccion se
hace siempre en referencia a un mundo fisico y

social que regula, corrige, y da forma a

nuestras experiencias subjetivas.

Juan Antonio Huertas (2001)



RESUMO

A presente dissertacdo analisa as relagbes entre a implementacdo de mudancas
organizacionais propostas pela Provincia Marista do Rio Grande do Sul e a
motivacdo dos professores para o trabalho. A pesquisa estd pautada em
levantamento de dados a partir da aplicacdo de um questionario composto de trinta
itens, elaborado a partir de trés categorias: motivacdo, mudancgas organizacionais e
gestdo escolar. Esse questionario foi aplicado em duas unidades da rede de
colégios e focada na percepcao de Professores do Ensino Fundamental-Anos Finais
e do Ensino Médio. O embasamento tedrico esta pautado na teoria da auto-
determinacdo, de Deci e Rayan (2013), na teoria da gestdo compartilhada de
Heloisa Lick (2011), no comportamento organizacional proposto por Newstron
(2008), entre outros autores, e nos documentos da Rede Marista. Os dados obtidos
foram organizados em graficos e analisados a luz dos pressupostos tedricos. A partir
da andlise do referencial teérico, percebe-se que a motivacdo para o trabalho € um
elemento relativamente sensivel aos processos de mudancas e que 0s gestores
desempenham papel importante nessa dindmica. Também constatou-se, com a
analise dos resultados que € possivel estabelecer relacbes entre as mudancas
organizacionais e a motivacdo dos professores para o trabalho e que a qualidade do

ensino e da aprendizagem pode ser afetada nesse contexto.

Palavras-chave: Motivacdo. Clima organizacional. Gestdo educacional. Mudancas

organizacionais.



ABSTRACT

This thesis analyzes the relationship between the implementation of
organizational changes proposed by Provincia Marista do Rio Grande do Sul, and
the teachers’ job motivation. The research has been conducted on a survey data
colleted from a questionnaire application. The survey is composed of thirty items,
design from three categories: motivation, organizational changes and school
management. This questionnaire was applied to two schools from Marista Net and
focused on the perception of final years of Elementary School Teachers and High
School Teachers. The theoretical frameork is based on self-determination theory,
from Deci and Rayan (2013), the theory of shared management, from Heloisa Luck
(2011), organizational behavior proposed by Newstron (2008), among other authors,
and on the articles from Marista Net. The data were organized into grafics and
analyzed by the theoretical references. From the theoretical framework analysis, one
can see that the job motivation is relatively susceptible to changes processes and the
managers play an important role in this dynamic. It was found also, with the analysis
of the results that it is possible to establish relationships between organizational
changes and the teachers’ job motivation, and the quality of teaching and learning

can be affected in this context.

Keywords: motivation - organizational environment - school management -

organizational changes.
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1 INTRODUCAO

A Dissertacdo de Mestrado apresentada faz parte da linha de pesquisa
Pessoa e Educacao, do Programa de Pés-Graduacdo em Educacgdo, da Pontificia
Universidade Catolica do Rio Grande do Sul. Foi desenvolvida sob a orientacdo da
Professora Dra. Bettina Steren dos Santos e tem como objetivo analisar as relacdes
entre a implementacdo das mudancgas organizacionais nos colégios da Provincia
Marista do Rio Grande do Sul e a motivacao dos Professores para o trabalho.

Nasci no dia 7 de abril de 1973, no distrito de Morro Azul, entdo pertencente
ao municipio de Lajeado (hoje, Progresso), no Rio Grande do Sul. Sou o sétimo, dos
oito filhos de uma familia de agricultores. Assim, participaram diretamente da minha
educacdo, meus irmdos mais velhos que, como meus préprios pais, serviam de
referéncia e modelo. Na primeira parte da infancia, as aprendizagens ocorreram a
partir de experiéncias que foram constituindo estruturas mentais consolidadas em
valores cristdos/espirituais e alicercados na ética, que, embora nunca tenha sido
uma acgédo consciente, foi um exemplo muito forte por parte da familia.

No contexto da sociedade galcha e brasileira, minha familia ndo foi excecéo.
O éxodo rural, que arrastou milhares de pessoas para as cidades, especificamente
para as metropoles, também me apresentou Porto Alegre onde passei boa parte da
adolescéncia. O sonho de uma vida melhor na cidade grande foi aos poucos se
mostrando improprio para a realizacdo dos sonhos que trouxeram meus pais e 0s
filhos, que ainda ndo haviam saido de casa, para tentar a vida como comerciantes.
Assim uma nova mudanga me levou, juntamente com meu irmao mais novo, a Vera
Cruz — RS. Foi nessa cidade que, aos quatorze anos, tive minha primeira
experiéncia de trabalho. Apesar de sempre ter sido alertado sobre a importancia dos
estudos, o meu exemplo (e necessidade) estava pautado em modelos operacionais.

Nesse periodo de inquietagdo - propria da adolescéncia/juventude - e ao
mesmo tempo de muito trabalho, fui descobrindo no estudo um caminho para a
mudanca e uma explicacdo para minha prépria condicdo humana. Em 1996,
ingressei no curso de Estudos Sociais, na Universidade de Santa Cruz do Sul —
UNISC, o qual conclui no ano 2000.

Estudar Histéria e Geografia ampliou meus horizontes, proporcionando-me

um sentido, um caminho, colocando-me no mundo (espac¢o) e situando-me nele
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(tempo). Mesmo encontrando sentido no conhecimento, ainda faltava a pratica, ou
seja, seria a sala de aula o espaco onde iria desenvolver, discutir, ampliar, construir
e dividir com meus alunos os saberes que me tornaram sujeito?

SO tive certeza no momento em que conheci a primeira turma. N&o tinha
convicgcdo dos meus caminhos. Como trabalhava durante o dia e estudava a noite,
nao havia tempo para refletir sobre as escolhas. Escolhia e seguia. Ser professor
nao foi uma decisdo consciente, mas uma construcdo. Quando entrei na sala de
aula, a minha vida passou a ter outro sentido. Diante dos meus olhos, tudo o que vivi
e estudei se fizeram presente. Era ali o0 meu lugar. Lugar esse estendido & minha
familia, cujos valores discutidos e vivenciados na escola, sdo também vivenciados
no dia a dia, na minha familia com meus dois filhos e minha esposa.

Apesar de, desde muito cedo, ter exercido diversas fungdes, foi somente no
ano 2000 que tive minha primeira experiéncia profissional — na educacdo - no
Colégio Metodista Americano, em Porto Alegre, como Professor de Geografia do
Ensino Fundamental. Minhas Ultimas atuacbes como professor foram como
Professor de Geografia no Colégio Marista Rosario — Ensino Fundamental e Médio —
e como Professor de Historia do Colégio Jodo XXIII — Ensino Fundamental.
Atualmente trabalho como Assessor de Area do Conhecimento na, area de Ciéncias
Humanas, na Provincia Marista do Rio Grande do Sul.

Durante os primeiros anos de exercicio da profissdo, ficou evidente a
necessidade de aprimorar o conhecimento técnico. Dediquei a maior parte do tempo
aprofundando os conhecimentos préprios da Geografia e da Histéria, além da sala
de aula e de seus desdobramentos. Conhecer, na prética, as particularidades da
area proporcionou mais uma graduacao, s6 que sem os louros de uma formacéo
académica.

A experiéncia do exercicio da profissdo derrubou tabus, esclareceu duvidas,
mas trouxe novas incertezas, novas inquietacdes. Entender e explicar o mundo a
partir de uma disciplina ou area do conhecimento ndo cabia no contexto. Um mundo
em constantes transformacfes econdmicas, politicas, sociais e culturais, exigia
maior entendimento das rela¢cdes, dos processos, do todo.

Assim, em 2004, iniciei o curso de Supervisdo Escolar pela Universidade da

Regido da Campanha - URCAMP, com o trabalho final voltado a



13

interdisciplinaridade (Supervisdo escolar e interdisciplinaridade: mudancas de

paradigmas). Senti a necessidade de aprofundamento desse tema.

A reinterpretacdo da legislacdo, a analise dos processos e o aprofundamento
das questdes tedrico/metodoldgicas trouxeram a readaptacao da pratica e uma visao
diferenciada da educacao: mais ampla e coerente, mais complexa e sistémica.
Desde o estudo de projetos e praticas inter/transdisclipinares foi possivel tornar a
aprendizagem mais significativa, mais contextualizada, mais pertinente.

Vivemos um momento em que as mudancas estdo ocorrendo rapidamente e
em Varios campos, como das técnicas, da tecnologia, das relacdes, do
conhecimento e que atingem varias escalas: do local ao global. Essas mudancas,
por serem rapidas, acabam gerando nos envolvidos a sensa¢do de que ndo sera
possivel acompanhar e, tampouco, influenciar no processo. O sociélogo polonés
Zygmunt Bauman, referindo-se a face negativa desse processo, a globalizacéo,

escreveu:

O terreno sobre o qual se presume que nossas perspectivas de vida se
assentem é reconhecidamente instavel — tal como sdo 0s nossos empregos
e as empresas que os oferecem, nossos parceiros e nossas redes de
amizade, a posicdo que desfrutamos na sociedade mais ampla e a
autoestima e a autoconfian¢a que o acompanham. O “progresso”, que ja foi
a manifestacdo mais extrema do otimismo radical e uma promessa de
felicidade universalmente compartilhada e permanente, se afastou
totalmente em direc@o ao polo oposto, distépico e fatalista da antecipacéo:
ele agora representa a ameaca de uma mudanca inexoravel e inescapavel
gue, em vez de augurar a paz e 0 S0SSego, pressagia somente a crise e a
tensdo e impede que haja um momento de descanso. O progresso se
transformou numa espécie de danca das cadeiras interminavel e interrupta,
na qual um momento de desatencao resulta na derrota irreversivel e na
excluséo irrevogavel. Em vez de grandes expectativas e sonhos agradaveis,
o “progresso” evoca uma insOnia cheia de pesadelos de “ser deixado para
tras” — de perder o trem ou cair na janela de um veiculo em rapida
aceleracdo (BAUMAN, 2007, p.16).

A partir do exercicio da docéncia nos componentes curriculares de Geografia
e Historia, em escolas da rede privada de Porto Alegre — RS, foi possivel observar
que essas mudancas permeiam o cotidiano da educacdo. Vém de diversos canais:
perfil dos adolescentes e das familias, avaliagbes externas, readequacao curricular,
reorganizacao das instituicoes.

Nesse meio, os profissionais da educacdo necessitam simultaneamente de

um referencial te6rico permanente, mas também de abertura para aceitar e
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implementar novas técnicas, tecnologias e processos. O referencial que norteia o
fazer pedagogico do professor, seu conhecimento técnico, seus valores, suas
competéncias, 0 que representaria o porto seguro das suas acdes, também pode ser
questionado e volatilizado. Esse conhecimento € transformado, reestruturado,
readequado a todo instante por novas descobertas, novas técnicas e,

consequentemente, novos conhecimentos.

Nesse sentido, 0s gestores tornam-se agentes importantes na organizacao
dos processos visando a criacdo de um ambiente de seguranca e de confianca nas
escolas e colaborando, em Ultima instancia, para a qualidade da educacao. Sobre
essa relacdo entre o clima organizacional e a qualidade da aprendizagem, Liick

ressalta o papel do gestor:

Os gestores escolares, considerando-se as expressfes ideais de sua
atuacdo, ao assumirem as responsabilidades de seu cargo, passam a ter
como iminentes a ele a responsabilidade de liderar a formacéo de clima e
cultura escolar compativeis com concepgbes elevadas de Educacdo e
politicas educacionais, de modo que se promova ambiente escolar
estimulante e adequado para a formacdo consistente e aprendizagem
significativa de seus alunos (LUCK, 2011c, p. 128).

Considerando as mudancgas organizacionais e sua estreita relacdo com a
motivacdo dos professores, cabe a pergunta: quais as relagdes entre as mudancas e
a motivacao dos professores para o trabalho?

A Rede Marista atenta para esse processo de constantes mudancas no
contexto da educacao, busca qualificar seus processos. Em 2010, através da Unido
Marista de Brasil (UMBRASIL), foi publicado no Projeto Educativo do Brasil Marista:

nosso jeito de conceber a educacgédo basica:

A contemporaneidade assiste ao surgimento de novas categorias sociais —
como, por exemplo, multiplas infancias e juventudes - novos modos de
producéo e organizagdo do trabalho, maneiras inéditas de organizacdo das
instituicbes sociais, como a familia, a escola, a Igreja e as empresas.
Somem--se a isso novos produtos e processos culturais, novas producdes
simbdlicas, novas subjetividades e redes sociais (UMBRASIL, 2010, p.25).

A partir do Projeto Educativo, foram construidas as Matrizes Curriculares do
Brasil Marista. Esse documento traz as relacdes entre conhecimentos, saberes,

competéncias e valores a serem trabalhados com os estudantes maristas ao longo
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do seu processo de formacdo. Além disso, traz ainda as intencionalidades e as

politicas curriculares da Rede Marista de Educacéo Basica.

Nesse sentido, as Matrizes Curriculares do Brasil Marista querem garantir a
funcdo social e a missdo educativo-evangelizadora da escola Marista, a
medida que definem as politicas curriculares e tracam percursos de
qualificagdo dos processos educacionais e das praticas educativas.
(UMBRASIL, 2012, p.10)

Podemos considerar que todos esses fatores descritos anteriormente (o
contexto de mudancas sociais e econdbmicas e seus desdobramentos nas
instituicbes; a gestdo educacional e a implementagédo das Matrizes Curriculares do
Brasil Marista, nas escolas da Rede Marista de Educacdo Bésica) sao variaveis
extremamente importantes que afetam a qualidade do trabalho docente.

Nesse sentido, esta pesquisa podera ser elemento importante na qualificacao
das escolas de uma maneira geral, tendo em vista que se propde a analisar as
relacbes entre mudancas propostas por uma determinada instituicdo e a motivacao
de seus professores para o trabalho.

Além disso, esta dissertacdo tende a contribuir na qualificacdo do trabalho
docente, pois considera a participacdo do professor no processo de mudanca como
parte extremamente importante do processo, e a sua participacdo ou Omissao
podem determinar, ndo somente uma variacdo da qualidade do ensino e de
aprendizagem, mas o préprio sucesso da proposta de mudancas a que se propde

uma rede.
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2 A PROVINCIA MARISTA DO RIO GRANDE DO SUL (PMRS)

A PMRS faz parte do Instituto dos Irméos Maristas, Congregacéo
Confessional Catdlica fundada na Franga em 1817, por S&o Marcelino Champagnat.
Os Maristas estdo presentes em 79 paises, envolvendo diretamente mais de
quinhentas mil pessoas. Somente no Brasil sdo aproximadamente trezentas e
cinquenta mil pessoas nas unidades sociais, escolas, universidades e hospitais.
(PMRS, 2014)

2.1  AS ORIGENS DO INSTITUTO DOS IRMAOS MARISTAS

Ao remontar a histéria do Instituto Marista, voltamos a Revolucdo Francesa,
periodo de muitas mudancas no contexto social, onde nascia Marcelino José Bento
Champagnat, que mais tarde fundaria o Instituto dos Irméos Maristas.

N&o seria o caso de descrever os pormenores da Revolugcdo, amplamente
publicados e discutidos, vamos nos deter em algumas consequéncias desse
processo que foram importantes na construcdo do quadro que favoreceria o inicio do
Instituto. Cabe fazer memdéria que antecedia a Revolucdo Francesa uma crise do
absolutismo, do mercantilismo e do intervencionismo estatal na economia. Crescia
entre 0s europeus, inclusive os franceses, ideias liberais republicanas. (SCHILLING,
2014)

Além das questdes politicas, discutia-se na Franca sobre a lei da oferta e da
procura, o livre comércio, a liberdade de concorréncia, o trabalho como forma de
enriguecimento. Essas ideias ndo eram discutidas somente no meio académico,
também perpassava as ruas e o comércio das cidades francesas. Aliado a esse
cenario, a Franca passa por crise econdmica em decorréncia da participacdo das
guerras na América do Norte e intempéries que influenciaram na produtividade
agricola com consequéncias em outros setores da economia. (ETGES, 2014, p.27)

Mesmo diante desse cenario de crise, a nobreza francesa ndo acena com
possibilidades de mudancas no processo. Assim, iniciam grandes manifestacdes nas

ruas e no campo e em julho de 1789 ocorre a tomada da Bastilha.
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Cabe lembrar que nessa Revolugéo ocorre uma alteracao no poder francés. A
nobreza e o alto clero sédo destituidos e a burguesia passa a comandar os caminhos
do pais que, embora tivesse acumulado capital ao longo do tempo, ndo desfrutava
de poder politico. Essa mudanca traz consequéncias para as ordens religiosas
estabelecidas no territorio francés.

As ordens religiosas possuiam um papel importante na educacdo. Conforme
Riolando Azzi, em 1705 os jesuitas possuiam 769 escolas voltadas a educacéo das
elites e consideradas como referéncia nos locais onde estavam estabelecidos. No
comeco do século XVIII, Carlos Démia e Jodo Batista de La Salle, iniciam um
processo de escolarizagdo das camadas mais pobres.

Como o processo revolucionario francés imp6s um estado laico, as ordens
religiosas sofreram limitagbes. Com a Constituicdo Civil do Clero, ocorreu redugéo
de dioceses e muitos religiosos foram perseguidos, presos ou deportados.

bY

Em relacdo a educacdo, cabe dizer que na Franca pré-revolucdo, ja se
discutia a educacédo publica e universal. Com a tomada de poder pela burguesia,
essas discussbes tornaram-se mais fervorosas duas correntes se sobressairam.
Uma defendida por Robespierre, apoiada nas ideias do deputado Le Peletier de
Saint-Fargeau, pretendia uma educagao que “tratava-se de formar o homem novo
dentro dos principios do ardor revolucionario, conjugando-o com uma moralidade
espartana calcada no sacrificio pessoal em favor do coletivo”, conforme Voltaire
Schillinng (2014)

Outra corrente foi a do Marqués de Condorcet (1747-1794), que, ainda
citando Schilling (2014):

O ensino deveria ser publico, gratuito e universal. A Igreja seria afastada
definitivamente da instrucéo publica, visto ser encarada pelos iluministas e
pelos revolucionarios de 1789 como uma agéncia da supersticao,
fomentadora do fanatismo e do obscurantismo.

Somente com a ascensdo de Napoledo Bonaparte € que a relacdo com a
Igreja tornou-se possivel. Embora submetida ao estado, a Igreja foi autorizada no
territdrio francés e lentamente algumas ordens religiosas retomam suas atividades.

Nesse periodo, muitas comunidades do interior da Franca ndo tinham escolas e, das



18

escolas elementares existentes, aproximadamente um tergo eram mantidas por
religiosos.

E nesse contexto que nasce S&o Marcelino Champagnat, em Marlhes,
distante 35 quildbmetros de L’'Hermitage, préximo a Saint-Etiéne. Como a maioria das
comunidades da época, apresentava Vvarios problemas socioeconémicos ainda nao
resolvidos pela Revolugéo e no periodo Napolednico.

Filho de Jo&o Batista e Maria Chirat, era o nono dos dez filhos do casal. O pai
era agricultor, comerciante e apresentava instru¢cdo acima da meédia. Sua mae
dedicou-se a criacdo dos filhos. A introducdo na vida religiosa foi despertada pela
mae, devota de Nossa Senhora, e pela tia, que havia sido expulsa de um convento.
(ETGES, 2014, p.28)

Em 1816, € ordenado padre e enviado a paroquia de La Valla, onde
desenvolve o trabalho de acompanhamento da vida cristd das familias, catequese
das criancas, atendimento aos pobres, visitas aos doentes. Em uma das visitas
chegou ao jovem Jean Baptiste Montagne, que néo havia tido contato anterior com
Deus e que veio a Obito apos o Padre Champagnat prestar assisténcia espiritual.

Esse episddio inspirou Champagnat a fundar o Instituto dos Pequenos Irmaos
de Maria, inicialmente com mais dois seguidores, com o objetivo de ensinar as
criangcas e aos jovens 0s principios da religido, da leitura e da escrita. ApGs sua
morte, em 6 de junho de 1840, contava com 280 Irmaos que trabalhavam em 48
comunidades. (ETGES, 2014, p.33)

Entre as inovac¢des promovidas por Sdo Marcelino Champagnat, destaca-se a
recusa aos castigos fisicos, a introducédo da musica e do canto coral, caracterizando-
-se por uma educacao na qual professores e alunos auxiliam-se mutuamente na
busca do conhecimento. O Instituto teve tanto éxito que Bispos de outras
comunidades escreviam a Champagnat solicitando Irm&os para que atuassem na

evangelizacédo e na educacéo.

2.2  OINSTITUTO DOS IRMAOS MARISTAS NO BRASIL E NO RIO GRANDE
DO SUL

Em relacdo as primeiras obras maristas no Brasil e no Rio Grande do Sul, é

importante salientar que nasceram em um contexto, assim como na Franca, de
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mudancas na politica e na economia. Porém, diferentemente da Revolugéo
Francesa, as mudancas ocorridas no territério brasileiro, que caracterizaram o
periodo da entrada dos Maristas em solo nacional e gaucho, foram mudancas com
pouca participacdo popular e basicamente politico/administrativas com
consequéncias na vida da populacéo.

Alguns acontecimentos historicos sdo importantes para caracterizar o inicio
das obras Maristas no Brasil: as sucessivas leis que libertavam os escravos e a
consequente entrada de imigrantes europeus, notadamente alemées e italianos; a
Proclamacao da Republica em 1889 e a separacéo entre a Igreja e o Estado.

Sem querer entrar na discussdo da intencionalidade humanitaria ou
econOmica do processo abolicionista, a m&o de obra escrava foi gradativamente
substituida pela mao de obra de imigrantes europeus, principalmente aleméaes e
italianos. Vale dizer que as comunidades formadas por esses grupos de colonos
procuravam manter seus habitos e costumes e a religiosidade.

Com a Proclamacédo da Republica, ocorreu a separacdo entre a Igreja e o
Estado. Isso fez surgir atritos entre a Igreja e a imprensa, notadamente liberal que
vislumbrava uma educacéao laica como forma de transformacao social. A reacdo da
Igreja, ao perder o monopolio da religiosidade, foi de preservar o setor educacional
como forma de garantir a educacao crista e a fé catdlica.

Assim, espalharam-se pelo pais diversas ordens religiosas. As congregacdes
femininas atuando mais na salde e na assisténcia social, e as congregacoes
masculinas normalmente a servico da educacao (ETGES, 2014, p.48).

Nesse contexto, os Irmaos Maristas iniciam sua obra no Brasil, a partir de
1897, na cidade de Congonhas do Campo, em Minas Gerais, a pedido do Bispo
Dom Silvério Gomes Pimenta. Foram enviados ao pais seis irmaos que abriram uma
escola nesta cidade em dezembro de 1897, funcionando até 1904 (ETGES, 2014,
p.49).

Nos anos seguintes, ocorreu um aumento significativo de novas obras. Muitas
delas perduram até hoje, como é o caso do Colégio Marista Dom Silvério em Belo
Horizonte, o Colégio Marista Arquidiocesano em Sao Paulo, capital, e o Colégio
Marista Sao Joseé, na cidade do Rio de Janeiro.

Conforme Riolando Azzi, “os religiosos encontraram muitas dificuldades, tanto

para a manutencao da disciplina como para a instru¢cdo dos alunos, por ignorarem
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completamente a Lingua Portuguesa” (AZZI, 1997, p.63). Também para os
estudantes foi dificil, pois dispunham de grande liberdade no meio rural e da
necessidade de dispensarem grande esforco para entender as orientacbes e

ensinamentos dos mestres franceses.

No estado do Rio Grande do Sul, os Irmaos Maristas iniciaram seus trabalhos
no ano de 1900, no municipio de Bom Principio, a pedido do Padre Jesuita Rudgero
Stenmans e do Bispo Dom Claudio Ponce de Ledo. A chegada desses primeiros

irmaos é narrada por Azzi:

Tendo em vista os entendimentos j& iniciados pelos jesuitas com os
Maristas franceses, ficou estabelecido que essa primeira escola destinada a
complementar os estudos elementares seria fundada na paréquia de Bom
Principio, uma regido tipica de colonizagdo alema.

Para assumir a acdo missionéaria no sul do Brasil, foi convocada a provincia
Marista de Beaucamps, no norte da Franga, sendo destacados entre os que
anuiram ao convite os Irméos Weibert (seria Diretor da escola e o primeiro
Provincial), Marie Berthaire (José) e Jean Dominici (Domingos).
Embarcaram no dia 18 de junho de 1900, no porto Havre, no navio Guaiba.
Ap6s cinco semanas, chegaram em Rio Grande, sendo acolhidos pelos
jesuitas. A 21 de julho, embarcaram no vapor Mercedes, rumo a Porto
Alegre, onde D. Claudio os recebeu. Em 01 de agosto, os trés Maristas
partiram num pequeno vapor que os levou a S&8o Sebastido do Cai, numa
viagem de 15 horas. No dia seguinte, foram levados de carroga ao seu
destino. Na tarde do dia 02 de agosto de 1900, os trés primeiros Maristas
chegavam a localidade de Bom Principio, dando inicio, desse modo, a
presenca Marista no Rio Grande do Sul. Instalam-se em uma moradia muito
tosca, oferecida pela prefeitura. Duas semanas apds, assumiram a dire¢éo
da escola paroquial, com 39 alunos matriculados (AZZI, 1997, p.244 e 245).

Em 1906 o Instituto ja contava com dez escolas distribuidas pelo estado,
inclusive trés destas funcionando em Porto Alegre, entre elas o Colégio Marista
Rosério, maior colégio Marista do Rio Grande do Sul.

ApoOs diversas reestruturagcdes, o Brasil Marista esta dividido em trés
provincias: a Provincia Marista Brasil Centro-Norte, a Provincia Marista Brasil
Centro-Sul e a Provincia Marista do Rio Grande do Sul.

A atual configuracdo da Provincia Marista do Rio Grande do Sul, surgiu no
ano de 2002. Compdem a PMRS dezoito colégios pagos; oito escolas sociais
(gratuitas) sendo quatro escolas de ensino fundamental e médio e quatro escolas de
educacao infantil; dez centros sociais; uma universidade e um hospital. Conforme o

site da Provincia:
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Para atender aos mais de 100 mil beneficiados pela acdo marista no Rio
Grande do Sul, Brasilia e localidades na Amazonia, atuam 176 religiosos
maristas e quase 10 mil colaboradores que, juntos, levam adiante a Missédo
legada pelo fundador do Instituto: evangelizar e educar, transformando a
realidade por meio do que ha de melhor nos coracbes e nas mentes das
pessoas comprometidas com os valores humano-cristdos. (PMRS, 2014)

2.3 MUDANCAS CURRICULARES PROPOSTAS PELA REDE MARISTA

No ano de 2005 foi criada a Unido Marista do Brasil (UMBRASIL) a fim de
associar as trés provincias e o distrito da Amazonia para articular e dar visibilidade
as acles do Brasil Marista. Desde entdo, a UMBRASIL tem promovido e fomentado
acOes e publicagbes que garantam maior unidade nos processos desenvolvidos pela
rede.

O trabalho de assessoria, desenvolvido junto aos colégios da Provincia
Marista do Rio Grande do Sul, tem uma amplitude de atendimento de 17 mil
criancas, jovens e adultos matriculados em sua Rede de Colégios e Unidades
Sociais. (PMRS, 2014)

Nesta perspectiva, o atendimento e o desenvolvimento profissional de
educadores dos colégios e unidades sociais distribuidos pelo estado do Rio Grande
do Sul e em Brasilia, é realizado em parceria entre as unidades educacionais e a
equipe de profissionais da Geréncia Educacional da Rede de Colégios. Essa equipe
de coordenacdo atende as demandas oriundas dos colégios e unidades em seus
aspectos administrativos e pedagogicos.

A fim de orientar as praticas das unidades e da Geréncia Educacional e
promover um alinhamento conceitual em dimensdo nacional de Brasil Marista, no
ano de 2010, foi publicado o Projeto Educativo do Brasil Marista que faz opg¢éo por

um curriculo integrado, colocando-o como

[...] uma possibilidade para viabilizar o didlogo entre os cddigos da pés-
modernidade e da modernidade, visto que reconhece a contribuicdo e o
valor do conhecimento especifico organizado nas ciéncias e em
componentes curriculares, mas questiona a autossuficiéncia e o isolamento
de cada um. (UMBRASIL, 2010, p. 81)

O Projeto Educativo do Brasil Marista convoca professores, gestores,

estudantes, funcionarios e profissionais dos diversos setores dos colégios, a
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repensar o conhecimento a partir de uma visdo mais complexa e sistémica. Sendo
assim, sugere a construgcao de uma Matriz Curricular do Brasil Marista que possa
articular os conteudos, os valores, os discursos, 0s saberes e 0s conhecimentos a

fim de construir um curriculo que fomente esta visdo de conhecimento integrado.

Na realidade, trata-se de uma colecao dividida em trés volumes. O Volume 1
corresponde a area de Linguagens, Codigos e suas tecnologias; o Volume 2 refere-
se a area de Ciéncias Humanas e suas tecnologias e; o Volume 3 abrange as areas

de Ciéncias da Natureza e suas tecnologias e de Matematica e suas tecnologias.

O processo de construcdo desses documentos configurou-se da seguinte
forma, como nos traz o Ir. Inacio Nestor Etges, Presidente do Conselho Superior da
UMBRASIL:

O primeiro passo desta elaboracéo, inspirado no Projeto Educativo do Brasil
Marista, contou com a participacdo efetiva de 45 professores — sendo 15 de
cada Provincia —, selecionados tomando-se por base o desempenho no
curso organizado pela UMBRASIL e realizado em parceria com a PUCRS,
via EAD, sobre os fundamentos das Matrizes Curriculares. Concluido o
curso, foram selecionados 3 professores por componente curricular para
iniciar o processo de elaboragdo, obedecendo ao critério dos que tiveram
melhor desempenho e assegurando a equanimidade representativa das trés
Provincias.

Uma vez formatada e formalizada a nomeacao das pessoas e dos grupos,
comecaram efetivamente os trabalhos de elaboragdo em reunibes
interprovinciais, que ocorreram entre os anos de 2010/2012, com
acompanhamento sistematico da Area de Missdo e Comiss&o de Educacéo
Béasica da UMBRASIL.

ApOs a elaboracéo feita pelos professores e respectivos grupos, as Matrizes
foram submetidas a leitura critica de especialistas nas respectivas areas
indicados pela Comissao de Educacdo Béasica da UMBRASIL (UMBRASIL,
2014, p.11).

A intencdo foi construir uma matriz curricular que apresentasse a concepcao
de area do conhecimento, componente curricular, metodologias, avaliacdo, entre
outros, de forma a conferir maior unidade aos processos desenvolvidos nos colégios
da Rede Marista em nivel de Brasil.

Na Matriz Curricular do Brasil Marista, fundamentada no Projeto Educativo do
Brasil Marista, as opc¢Bes acordadas foram por um curriculo em quatro Areas de
Conhecimentos (Matematica e suas Tecnologias, Ciéncias Humanas e suas
Tecnologias, Ciéncias da Natureza e suas Tecnologias e Linguagens, Codigos e

suas Tecnologias) que possibilite ao professor maior transicdo, ndo somente, na
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area, por meio de um trabalho organizado e sistémico, mas também constituido de
dialogos possiveis entre as Areas do Conhecimento.

Para cada Area do Conhecimento foi construido um texto de apresentacéio da
area e, para os componentes curriculares, foram construidos textos em que constam
elementos especificos como, metodologia, aprendizagem, avaliacao.

A area de Matematica e suas tecnologias € constituida pelo componente
curricular de Matematica. A area de Ciéncias Humanas e suas tecnologias é
composta dos componentes curriculares de Ensino Religioso, Geografia, Historia,
Filosofia e Sociologia. Ciéncias, Biologia, Fisica e Quimica compdem a éarea de
Ciéncias da Natureza e suas tecnologias. Linguagens, Codigos e suas tecnologias
esta composta por Lingua Portuguesa, Lingua Estrangeira, Educacgéo Fisica e Arte.

Para cada um desses componentes curriculares foi construido Objeto de
Estudo, Eixos Estruturantes, Macrocompeténcias e Conteludos Nucleares a serem
desenvolvidos. Cabe salientar que o Objeto de Estudo representa um campo
complexo de saber que, ao longo da educacdo basica, deve ser construido pelo
estudante. Representa aquilo que é préprio do componente curricular. Quanto aos
Eixos Estruturantes, organizam e sistematizam os conhecimentos e habilidades da
area, sendo agregadores dos contelddos nucleares. Entende-se como Conteudos
Nucleares um conjunto de conceitos, valores e condicionantes sdcio-histéricos que
aglutinam conhecimentos de forma mais ampla. Quanto as Macrocompeténcias, € a
capacidade de construir e mobilizar diversos recursos para interagir e intervir em
situagdes complexas.

Para contribuir na construcdo desse curriculo por areas do conhecimento e
ainda, promover didlogo entre elas, a Provincia Marista do Rio Grande do Sul
integra, em sua equipe, a partir de 2014, Assessores de Area do Conhecimento, a
guem compete, entre outras atribuicbes, o desenvolvimento profissional dos
professores da rede, a implantacdo da Matriz Curricular do Brasil Marista e 0
fomento de discussfes a respeito de cada area do conhecimento.

Na perspectiva de uma mudanga ou inovagdo curricular, considera-se
necessario construir um espaco de estudo e formacdo docente que favoreca a
revisao e reflexdo sobre sua pratica pedagdgica. Revisando sua pratica, acredita-se

que, no didlogo com seus pares, o grupo de educadores pode, vivenciando
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situacbes e novas propostas nas formacdes, modificar sua préatica individual e

coletiva. Assim, em consonancia com Christévam (2004), acredita-se que

[...] a preocupagéo com a formagéo permanente do educador deve, em sua
acdo mais especifica, conseguir que todo o grupo se comprometa com a
qgualidade de seu trabalho, com 0s objetivos da organizacdo e com a
satisfagdo dos interesses da clientela. (CHRISTOVAM, 2004, p.178)

Dessa forma, é necessario auxiliar o professor a entender que vivemos em
um mundo de continuas transformacdes e, no campo da educacao, essas mudancas
sdo perceptiveis do ponto de vista metodoldgico, conceitual, organizacional e
avaliativo. Novas concepgdes devem gerar novas praticas e novos desafios. Praticas
e desafios estes que devem conferir maior qualidade ao processo de ensino,
promovendo aprendizagens mais significativas. Cabe salientar, porém, que “s6 se
pode esperar que o professor se disponha a projetar qualidade na sua obra, se
primeiro ele for ajudado a entender as transformacdes que a qualidade pode
proporcionar.” (CHRISTOVAM, 2004, p.178).

De que se fala quando se menciona diferencial e qualidade? Primeiramente &
importante salientar que os professores, em sua vida escolar, normalmente sao
oriundos de uma escola tradicional na qual o conceito de interdisciplinaridade se
restringia a algumas aplicacdes dos conceitos trabalhados em sala de aula. No
entanto, construir conhecimentos, a partir de uma visao sistémica, sem “abrir mao”
dos contetudos curriculares, mas agregando sentido ao que se aprende e
proporcionar o desenvolvimento de competéncias que deem conta dos valores
humanos, ndo é uma prética que esteja proxima dos modelos de escola atuais.
Tornar essa perspectiva sistémica e integrada ao cotidiano através do curriculo
escolar necessita investimentos de ordem financeira, de recursos humanos e de
tempo para formacao dos agentes desta transformacéo.

Assim, quando tratamos de mudanca curricular nesta dissertacao,
consideramos todos 0S seus aspectos organizacionais, pois uma proposta de
mudanca dessa magnitude envolve os profissionais e altera os processos que fazem
parte de toda a escola. Por isso, passaremos a tratar dessa mudanca curricular

também como mudancga organizacional.
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3 JUSTIFICATIVA

¢Para qué educamos hoy? (LINDO, 2009)

Das politicas nacionais ao quotidiano local, esse questionamento pode
ampliar os horizontes da educacédo. Para além dos interesses diversos, o pensar — e
o fazer - educagio esta na interacdo entre os atores envolvidos. E um fendmeno

complexo e multifacetado, conforme Lindo:

Lo importante no son las etiquetas sino el reconocimiento de que los
fendmenos educativos son multidimensionales, que dependen de actores,
ideas, procesos, y estructuras. Como cualquier fenémeno social. Pero
acontece con la educacién que al mismo tiempo que reproduce las
condiciones de una sociedad tiene la capacidad para transformarla. El solo
hecho de adquirir una competencia linglistica modifica nuestra subjetividad.
El solo hecho de aprender a pensar modifica nuestra estructura mental. El
solo hecho de aprender a convivir en la escuela nos convierte en actores
sociales. En este sentido puede decirse que la educaciéon ha sido la
principal creadora de potencialidades humanas. (LINDO, 2009, p.4)

Quando se trata a educacédo como fenémeno complexo e multifatorial, ndo se
pretende relativizar e/ou justificar todos os problemas e conquistas dessa area,
sendo trazer uma visdo sistémica do processo. E a partir dessa visdo que surgem
possibilidades. E no cotidiano contraditorio que se criam solugdes, que se articulam
ideias, que a vida acontece.

Assim, a educacdo concebida desde o paradigma da complexidade pode
apontar importantes elementos para esse estudo a partir dos principios sugeridos
por MORIN (2001, apud SANTOS; ANTUNES; SCHMITT, 2010): na ideia de
inseparabilidade de noc¢des contraditorias; na influéncia do sujeito na sociedade e
dessa nos individuos; de que carregamos, como parte da sociedade, a propria
cultura social; na condicéo de interdependéncia das partes e do todo; na nocéao de
causa e efeito; na nocdo de que mesmo se autorreproduzindo, os individuos
dependem do meio onde vivem e; de que o conhecimento € reintroduzido/traduzido
conforme uma cultura em um determinado tempo.

Esses principios fundamentam a teoria de Morin e permitem uma

compreensao de mundo mais aberta, interligada, abrangente e flexivel.
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Portanto o desafio da globalidade é também um desafio de complexidade.
Existe complexidade, de fato, quando os componentes que constituem um
todo (como o econbémico, o politico, o sociolégico, o psicolégico, o afetivo, o
mitolégico) sdo inseparaveis e existe um tecido interdependente, interativo e
inter-retroativo entre as partes e o todo, o todo e as partes. (MORIN, 2001a,
p.14)

Essa complexidade aproxima-se da educacdo Marista conforme consta no
Projeto Educativo do Brasil Marista:

[...] O Projeto afirma-se como um ideario em construcao, permeado pelos
contextos extra e intraescolares e pelas subjetividades que circulam nos

espacotempos da escola. O Projeto €, ao mesmo tempo, orientador de
politicas e préaticas educacionais e instrumento didatico-pedagdégico, pois se
constitui num artefato de formacgdo dos sujeitos da educacdo marista.
(UMBRASIL, 2010, p.15)

E importante ressaltar que a partir do Projeto Educativo do Brasil Marista
surge outro documento, a Matriz Curricular do Brasil Marista, que se propde a
trabalhar os conhecimentos de forma mais articulada e sistémica. Para que esse
processo se efetive, é necessario que possamos considerar muitos fatores, desde a
organizacdo do espacotempo’ até a concepcdo tedrico/metodolégica dos
educadores e gestores.

Trabalhar a partir de uma concepc¢éo mais articulada e sistémica ndo é tarefa
facil. Pressupde mudanca de concepc¢do, ndo somente em relacdo aos aspectos
operacionais do cotidiano da escola, mas a prépria visdo de mundo construida pelos
profissionais que trabalham com educacao ao longo de suas trajetérias pessoais.

Ao estudar a profissdo de professor, na Franga, Vincent Lang (apud TARDIF
e LESSARD, 2008, p.165), nos traz uma perspectiva da complexidade e da
envergadura de tal proposito. Aponta o referido autor, que a educacdo se apoia em

uma série de pressupostos que seriam pontos cegos de diversas profissionalidades:

[...] a afirmacé@o de uma motivacdo apenas pelos conteldos, a ideia de que
o controle dos saberes disciplinares basta para “dar aula”, a certeza de que
€ possivel ignorar a heterogeneidade dos alunos, o postulado de uma
causalidade direta entre o trajeto intelectual do mestre e o dos alunos, etc.

L «A escola é compreendida como espagotempo, pois se materializa num tempo e lugar localizados,
precisos, especificos, numa historia e geografia cotidianas, nas quais nos formamos como sujeitos da
educacédo — da educacdo marista. Espacotempo é um continuum que se refere ao espaco e ao tempo
de modo inter-relacionado. (UMBRASIL, 2010, p.26.)
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Somente a analise desta percepcdo do processo de ensino e de
aprendizagem, que apresenta sua propria complexidade, apresenta um vislumbre da
magnitude da mudanca proposta e que transcende a categoria profissional dos
educadores. Podemos trazer ainda, em outro sentido, as consideracdes de Anténio
Noévoa (apud TARDIF e LESSARD: 2008, p.231), que pressupde alguns dilemas nos
processos identitarios docentes, de certa forma, a propria concepcao do trabalho
pedagdgico, que apontamos resumidamente a seguir:

- [...] € preciso reconhecer que ndo demos a atencdo necesséria as formas
de organizagdo do trabalho escolar. Pensamos nos docentes e em sua
formacao, nos curriculos e nos programas, nas estratégias pedagdgicas e
suas metodologias, mas raramente nds nos interrogamos sobre a
organizacgéo do trabalho na escola.

- [...] é preciso reconhecer que ndo fomos suficientemente atentos as
formas de organizacdo do trabalho profissional. NOs nos interessamos pelo
docente a titulo individual, no nivel dos seus saberes e capacidades, mas
raramente nos indagamos sobre essa “competéncia coletiva” que é mais do
que a soma das “competéncias individuais”.

Podemos ainda, buscar em Alvaro Marchesi (2008) outra importante
contribuicdo sobre a importancia do ambiente e dos gestores na organizacdo do
trabalho na escola. O referido autor, quando trata sobre o bem-estar docente, atribui

ao contexto escolar importante fator nesse sentido.

O desajustamento entre as tarefas que os professores devem realizar e as
condicdes e apoios que recebem para desempenha-las é uma das variaveis
que mais influenciam [no mal-estar docente]. As demandas conflitantes que
vivenciam os docentes também foram consideradas como fator gerador de
tensdo e desanimo, assim como a ambiguidade do papel do professor.
(MARCHESI, 2008, p.55)

A partir da andlise de tais constatacdes, percebe-se que muitas variaveis
podem ser associadas ao cotidiano do trabalho na escola. A representacao social do
profissional da educagéo, a forma como se organizam 0S processos internos, o
carater segmentado como se pensa a educacdo e as demandas diarias integram
uma gama de possibilidades que afetam a qualidade do ambiente escolar e podem
ser relacionadas a qualidade do ambiente de trabalho e a motivacdo dos
professores.

Dessa forma, ndo podemos desconsiderar o papel do gestor nessa

organizacdo do trabalho escolar que pode influenciar diretamente na coordenacgao
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dos processos que afetam na organizacao do dia a dia dos profissionais envolvidos
em uma instituicAo de ensino. Ainda citando MARCHESI (2008), justificamos a

importéancia de tal elemento:

Em estreita relacdo com o contexto escolar, temos que situar a organizacéo
e o funcionamento das escolas. A lideranca do diretor é, possivelmente,
uma das dimensfes que mais influenciam na situacao dos professores. Sua
capacidade para elaborar um projeto coletivo, para evitar conflitos e
negociar solugdes e para criar uma cultura que facilite o trabalho docente é
um elemento fundamental nessa atividade profissional. (MARQUESI, 2008,
p.55)

Embora o autor mencione somente o diretor na lideranca dos processos, com
a qual se concorda, também acrescentamos outros servicos que, em conjunto com a
direcdo da escola, sdo responsaveis pela organizacdo, coordenacdo e apoio aos
professores. A titulo de exemplo, podemos citar o Servico de Coordenacdo
Pedagogica, o Servico de Orientacdo Educacional e o Servico de Coordenacao de
Turno.

Abordamos 0s processos e 0s gestores como variaveis indissociaveis ao
cotidiano escolar e de sua influéncia na qualidade da educacdo. Porém, € preciso
gue se retome aqui que os processos de gestdo que defendemos envolvem a
participacdo dos educadores nas decisbes da organizacdo, construcdo e
manutencdo de processos que possam estar ligados a sua atividade fim que é o
ensino e a aprendizagem.

A falta de envolvimento dos educadores na elaboracédo de um projeto coletivo,
na construcao de solugdes para os conflitos e na propria organizacao do cotidiano,
tendem a gerar tensdes e favorecer o mal-estar entre os professores. Ao contrario, 0
envolvimento “no funcionamento da escola favorece a motivagao, a auto-estima e a
satisfacdo no trabalho” (MARQUESI: 2008, p.55).

by

No que se refere a importancia especifica da distribuicdo e difusdo de
informagdes na motivacdo e desempenho profissional, a pesquisa de BORGES-
ANDRADE, ROCHA E PUENTE-PALACIOS, citada por Gondim e Silva (2004) em
sua analise sobre motivacdo no trabalho, também pode nos amparar. Tais autores
chegam a conclusdo que o acesso a informacdes motiva o aprimoramento do
desempenho individual e que repercute na difusdo da missao e na atitude favoravel

a mudanca.
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Como vimos anteriormente muitos fatores podem influenciar no cotidiano da
escola. Especificamente, no entanto, podemos relacionar aspectos da gestdo e da
organizacdo dos processos como fundamentais para criar um ambiente de trabalho
sadio e motivador para o desenvolvimento do trabalho do professor.

A importancia desta pesquisa vai ao encontro da proposta Marista e ao
contexto da educacdo ao tratar das mudancas organizacionais e motivacdo dos
professores. Acreditamos que possibilitara reflexdes para qualificacdo dos gestores,
valorizacdo dos professores e, em Ultima analise, qualificacdo do ensino e da

aprendizagem.
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4 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico que fundamenta os principais aspectos/conceitos que
serdo estudados neste trabalho consideram varidveis do campo contextual da
educacao brasileira, do campo motivacional, das mudancas organizacionais e da

gestao escolar que séo descritos a seguir.

4.1 O CONTEXTO DA EDUCACAO BRASILEIRA

Algumas consideracbes, mesmo que incipientes, sdo importantes para
analisar o contexto educacional em que se inserem 0s profissionais que atuam em
educacao, especificamente no Brasil. Estdo relacionadas aos aspectos internos ou
do desenvolvimento educacional gestado no territério nacional e aos aspectos
externos, ou seja, influenciados por agentes reguladores internacionais e as
referéncias que esses agentes evidenciam.

Também é preciso ressaltar a necessidade de analisar a educacdo ndo como
categoria isolada, mas como resultado de processos culturais, contextos
econdmicos, relacdes politicas e ideoldgicas.

Assim, 0s processos que permeiam o sistema educacional estdo, a0 mesmo
tempo, imbricados em um processo de influéncia mutua, retroalimentando-se,
recriando-se, formando um sistema a partir do qual a educacédo é resultado e,
simultaneamente, gestora de novas possibilidades.

Por isso, analisar a educacao isoladamente, traz consigo sérias possibilidades
de incoeréncias e superficialidades, solu¢des simplistas e as vezes fantasiosas. Por
outro lado, ndo podemos relativizar tudo que acontece em educacédo sob pena de
estarmos justificando problemas - e por que nao solucbes — somente a partir de
fatores externos e retirando-se das responsabilidades que sao pertinentes ao préprio
processo educacional e aos sujeitos envolvidos na operacionalizacao e teorizagéo
desse sistema.

Nesse sentido, ha que se considerar algumas influéncias em educacédo que
agem sistemicamente, com maior ou menor evidéncia, no cotidiano educacional e na

formacdo do pensamento dos sujeitos que compdem a sociedade. Sao agentes
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como a globalizacéo/internacionalizacdo, a formacédo cultural, as politicas publicas,

as avaliacOes externas, que direcionam as praticas das escolas.

Considerando a educacao a partir do contexto da globalizacdo, o geografo
Miltom Santos ressalta que “Em tempos de globalizacdo, a discussdo sobre os
objetivos da educacdo é fundamental para a definicdo do modelo de pais em que
viverdo as proximas geragfes”. (SANTOS, 2002. p.149)

N&o € possivel conceber as sociedades pensando e organizando seu
cotidiano sem considerar minimamente a influéncia da economia, da cultura, da
ideologia de organizacdes e nacfes distintas e espacialmente distantes das
comunidades locais. Por mais isolada territorialmente que possa parecer uma
comunidade, com conexdes frageis e aparentemente inexistentes, apresentam
alguma relacdo, adaptada a sua realidade, com as culturas externas. O geoégrafo,

David Harvey, acredita que

[...] por meio da experiéncia de tudo — comida, habitos culinarios, musica,
televisdo, espetaculos e cinema —, hoje € possivel vivenciar a geografia do
mundo vicariamente, como um simulacro. O entrelagamento de simulacros
da vida diaria reline no mesmo espa¢o e no mesmo tempo diferentes
mundos (de mercadorias). Mas ele o faz de tal modo que oculta de maneira
guase perfeita quaisquer vestigios de origem, dos processos de trabalhos
gue os produziram ou das rela¢gbes sociais implicadas em sua producéo.
(HARVEY, 1992. p.270)

Se em 1992 Harvey ja identificava a presenca da globalizacdo nos espacos
locais, quinze anos mais tarde, Baumann confirmou a penetracdo dos processos

globais em todos os lugares, seja nos processos intelectuais ou materiais:

Em primeiro lugar, num planeta atravessado por ‘autoestradas da
informacao’, nada do que acontece em alguma parte dele pode de fato, ou
ao menos potencialmente, permanecer do ‘lado de fora’ intelectual. Ndo ha
terra nula, ndo ha espagco em branco no mapa mental, ndo ha terra nem
povo desconhecidos, muito menos incognosciveis. [...]

Em segundo lugar, num planeta aberto a livre circulagcdo de capital e
mercadorias, 0 que acontece em determinado lugar tem um peso sobre a
forma como as pessoas de todos os lugares vivem, esperam ou supde
viver. Nada pode ser considerado do ‘lado de fora’ material. Nada pode
verdadeiramente ser, ou permanecer por muito tempo, indiferente a
qualquer outra coisa: intocado ou intocavel. (BAUMANN, 2007. p.11)

Em educacdo, essa visdo sistémica do processo € fundamental para analisar

as relacdes que permeiam a organizacao das relacdes nas instituicoes escolares. E
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por meio do contexto que a escola sistematiza suas relagbes com o conhecimento,
suas relacdes de poder, seus processos avaliativos, sua organizacao fisica das
salas de aula, sua operacionalizacdo. Enfim, sua forma de existir.

Akkari analisa a influéncia da globalizacdo na educacdo e constata que a
vertente econdmica € somente uma face do processo. Mas uma das questdes mais

importantes esté centrada no poder do Estado nessa realidade.

Uma das questdes mais relevantes em relacdo as consequéncias da
globalizacdo sobre a educacéo é se o poder do Estado é enfraquecido pela
globalizagdo. Por um lado, os Estados sdo obrigados a favorecer a
competitividade econémica global em detrimento da coeséo social interna e
abandonar algumas de suas prerrogativas. Por outro lado, o poder do
Estado néo é totalmente reduzido pela globalizacéo, pois ele ainda exerce
influéncia sobre o espaco territorial onde ocorrem as atividades
socioecondmicas nacionais. O Estado dispde ainda de um forte poder de
controle (padrdes, normas, regulacdo). (AKKARI, 2011. p.24)

Por isso, analisar os processos que caracterizam e regem a globalizacédo séao
tdo importantes para entender as caracteristicas e as sistematizacdes da educacao
de uma maneira geral, e da realidade das escolas brasileiras de uma maneira mais
particular.

Além da globalizacdo, temos as politicas internas, aqui denominadas de
politicas publicas que agem e interagem no processo da educacdo ampliando ou
delimitando as praticas educacionais.

Desde a criacdo do Pedagogium, de Benjamim Constant, a Constituicdo de
1988 e a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional é possivel perceber
relacdes entre 0s contextos socioecondmicos, as politicas publicas e o cotidiano das
escolas.

Benjamim Constant, com iniciativas para atender as expectativas geradas
pela criacdo da Republica, tomou decisdes que iam ao encontro dessa nova forma
de organizacdo politico/administrativa inaugurada no Brasil em 1889. Entre outras
acOes, criou o Pedagogium que deveria ser um centro propulsor de reformas
educacionais as quais poderiam servir de modelo para o pais (CURY apud SAVIANI,
2010).

N&o parece oportuno, e tampouco possivel, tratar aqui das adequacdes legais
de outros contextos sociais vivenciados, por exemplo, durante a Era Vargas e o

Regime Militar. Uma analise mais profunda do tema se deteria nas reformas de
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Gustavo Capanema e de Getulio Vargas, ou ainda na influéncia dos Atos
Institucionais, ndo somente na educag¢do, mas em todas as esferas da sociedade
brasileira.

Passando pelas diversas fases que regularam o sistema educacional no
Brasil, chegamos a Constituicdo de 1988 e, em seguida, a Lei de Diretrizes e Bases
da Educacdo Nacional, e a todos os programas e avaliagdes que direcionam a
educacdo em todo o territorio decorrente dessas legislacoes.

Dessas regulacdes surge o ensino obrigatério e gratuito dos quatro aos
dezessete anos de idade conforme o Art. 208 da Constituicdo Federal (Emenda
Constitucional n° 59, de 2009); o dever do Estado em oferecer educacdo gratuita;
universalizacdo da educacao bésica; regula as incumbéncias dos estabelecimentos
de ensino e do professor; incentiva a democratizacao do ensino e a articulacao entre
escola, familia e comunidade.

Desconsiderando outros fatores, as instituicdes de ensino estdo submetidas a
regulacédo do Estado, e a sua organizacdo deve ter como norte as determinacdes
contidas na Carta Magna e na LDB.

O fato de termos estabelecimentos de ensino com diferentes formas de
sistematizacdo dos seus processos ou com diferentes resultados pedagoégicos, além
das questdes locais, também decorrem da possibilidade dada pela legislacdo que se
abre, em dados momentos, permitindo essa adequagéo/readequacao.

Apesar de avancos, quando olhamos de um ponto de vista temporal mais
abrangente, ainda é possivel perceber problemas que permeiam os processos e 0s
resultados. Pode-se dizer que a educacdo brasileira ainda carece de muita
qualificacdo e, se comparada a outros paises, estd muito debilitada. Isso quando
analisada a educacao de uma maneira isolada. Porém, a educacao faz parte de um
contexto temporal e espacial que da a outras areas a pecha de problemética.

Colin Brock e Simon Schwartzman, quando tratam da complexidade dos
problemas enfrentados pela educacéo brasileira, fazem uma apropriada comparacao
com a area da saude: “Em certo sentido, os problemas da educacao brasileira sao
semelhantes aos da area da saude, em que, debeladas as grandes epidemias, a
populacdo vive mais e passa a requerer atendimento mais caro e mais complexo”
(BROCK; SCHWARTZMAN, 2005. p.43).
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Desse modo, 0s sucessos e fracassos da nossa educagdo podem ser
relacionados também as politicas de regulacdo do processo que o poder publico
toma para si. Ndo se pode esquecer que esse poder publico se caracteriza por
processos enddgenos e exogenos. Em outras palavras, age e interage com
realidades locais e globais, seja na educagdo ou em outras areas por ele

gerenciadas.

Fruto da Globalizacdo e com campo fecundo encontrado nas politicas
publicas brasileiras, um desses processos € a avaliagdo externa que se espalha

como verdade absoluta e como fim em si mesma.

As mudangas na educacado séo discutidas em diferentes esferas exteriores
a escola, incluindo grupos politicos, sociais, industriais ou financeiros. [...]
Essas mudangas muitas vezes se assemelham a movimentos
internacionais, por meio dos quais chegamos ao Banco Mundial e ao Fundo
Monetario Internacional. (AKKARI, 2011, p. 14)

Quando se analisa o contexto educacional brasileiro, na verdade esta se
tratando simultaneamente de processos que, em sua génese, ndo foram pensados
neste pais ou em outra nacao que apresenta similitudes socioeconémicas ao Brasil.
Sao processos educacionais elaborados em paises que apresentam caracteristicas
sociais e econdmicas distintas de onde serdo aplicadas as formulas e avaliacdes.

Também é importante observar a influéncia significativa sobre a educacao
que exercem organizagdes como o Banco Mundial, a OMC (Organiza¢gao Mundial do
Comércio) e a OCDE (Organizacao para a Cooperacdo e o Desenvolvimento
Econbmico). Nota-se que essas instituicbes ndo estdo diretamente ligadas a

educacado, como relata o Banco Mundial em seu site:

O Banco Mundial é parceiro do Brasil h4 mais de 60 anos, e ja apoiou o
Governo brasileiro, estados e municipios em mais de 430 financiamentos,
doacdes e garantias, que somam quase US$ 50 bilhdes. Anualmente, séo
realizados em média US$ 3 bilhdes em novos financiamentos, em areas
como gestdo publica, infraestrutura, desenvolvimento urbano, educacéo,
salde e meio ambiente. (ONU, 2013)

Dessa forma, pode-se acreditar que a melhoria na educacdo passa pelo

financiamento desse banco que, ao contar com o capital, acaba beneficiando
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projetos ligados a sua ideologia, a sua forma de ver e pensar 0S pProcessos
educacionais.

Igualmente a OMC coloca a educacdo como um servico e, nesse caso, sujeito
a regulacdo por essa agéncia e uma série de orientagcbes eminentemente
econbmicas, conforme Abdeljalil Akkari (2011).

Sobre o0 assunto, onde aparece mais explicitamente a relacdo entre a
educacédo e o processo de mercantilizacdo, ha manifestagdes em sentido contrério.
No ano de 2005, o entdo Ministro da Educagéo, Tarso Genro, defendia a
manutencdo da regulacdo do sistema educacional nas maos do Estado: “O Brasil
considera a educacao um direito e um bem publico, ndo uma mercadoria ou servigco
comercializavel, sujeito as leis de mercado” (MEC, 2014).

Das tensdes entre o local e o global, esse pode ser um exemplo de disputa
em que o processo de globalizacdo, especificamente na sua face comercial, tende a
pressionar as barreiras para que as relacbes possam ocorrer livremente sem a
intervencao/regulacao estatal.

Ainda sobre a OCDE, pode-se ressaltar que sua avaliacdo decorre a partir de
uma logica de mercado. A educacdo seria uma forma de atingir o desenvolvimento

econdmico conforme coloca a prépria organizacao:

A OCDE é um o6rgdo internacional e intergovernamental que redne os
paises mais industrializados e também alguns emergentes como México,
Chile e Turquia. Por meio a OCDE, os representantes se relnem para
trocar informacdes e alinhar politicas com o objetivo de potencializar seu
crescimento econbémico e colaborar com o desenvolvimento de todos os
demais paises membros. (MINISTERIO DA FAZENDA, 2013)

O Brasil, como pais integrante de comités dessa organizacao de cooperagao
econdmica, percebe as manifestagcbes de influéncia no processo de educagdo
atraves do PISA (Programme for International Student Assessment). Essa avaliacéo
mede o estagio de desenvolvimento, a partir de parametros internacionais dos
alunos e, a partir desse resultado, surgem politicas publicas na tentativa de elevar o

nivel dos estudantes considerado baixo em relagéo a outras nacgoes.

s

Essa associacdo entre a OCDE e o poder publico ndo é omitida ou
disfarcada, ou seja, o Estado a assume publicamente. Isso pode ser identificado

através do site do INEP (Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
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Anisio Teixeira) responsavel, entre outras coisas, pela organizacdo do ENEM

(Exame Nacional do Ensino Médio).

O Inep fornece informagdes para o sistema UOE - Unesco/OCDE/Eurostat,
gue integram os indicadores internacionais produzidos pelos paises da
OCDE e séo publicados anualmente no Education At a Glance.

Consistem na comparagdo de indicadores entre o Brasil e os paises da
OCDE de investimentos publicos em educacao.

Por meio da comparacdo internacional, pode-se avaliar o sistema
educacional de determinado pais em relacdo aos outros paises e, desta
maneira, verificar as deficiéncias e também a eficicia, muitas vezes nao
percebidas dentro dos préprios paises. (INEP, 2013)

Se anteriormente observamos um exemplo em que ocorrem tensdes no
processo de globalizacdo econdmica, aqui € possivel perceber o regime colaborativo
entre duas organizacdes com fins especificos.

Esse caminho de internacionalizagdo, por vezes tensas, outras alinhadas,
mostra 0 norte que segue a educacado no Brasil. Todo esse processo que padroniza
e amplia os saberes esta presente no cotidiano das escolas e tende a ampliar o rol
das acbes publicas e privadas em territério nacional incorporando e adaptando

inovacdes pedagogicas.

4.2 MOTIVACAO

A motivacdo vem sendo estudada por muitos pesquisadores de diversas
areas. Vérios conceitos foram adotados e algumas teorias foram publicas e
implementadas no mundo do trabalho. Tania Casado (2002) faz uma pertinente
retomada da evolucé&o histérica do conceito.

Conforme a autora, antes da Revolucao Industrial, a motivacéo tinha forma de
medo de puni¢céo (CASADO, 2002, p.249). Na medida em que a producdo em larga
escala foi aumentando, as relagbes entre patrdes e empregados, chefia e
subordinados foi tornando-se cada vez mais complexa. A partir do pressuposto do
controle e da motivacdo como fator externo, surge a administracdo cientifica
baseada no modelo de Frederick Taylor (1911). Nessa visdo, caberia ao gestor a

responsabilidade de alocacéo de cada empregado, seu treinamento e seu controle a
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fim de atingir melhores resultados. Uma vez atingidas as metas, os trabalhadores
deveriam ser recompensados.

Com a aplicacdo do método nas organizacbes, muitas acbOes dos
trabalhadores buscavam melhores saléarios e seguranca nos empregos, tendo em
vista que o sistema propunha o aumento da eficicia e redundava na reducéo de
empregados necessarios a demanda de producdo. Os movimentos sindicais
aumentaram, a eficiéncia reduziu e, da necessidade das organizacdes, surgiu outra
visdo em relagéo ao trabalhador: deveria ser percebido como um todo. Passou-se a
dar maior importancia aos empregados, foram abertos canais de comunicagéo para
que esses fossem mais ouvidos e foram revistos incentivos financeiros em grupo.

Atualmente o modelo de recursos humanos aborda as mais recentes teorias
sobre motivacdo e nessa perspectiva estdo, conforme CASADO (2002), algumas

convicgdes sobre a natureza humana:

A primeira é que o individuo quer contribuir para e com o seu trabalho; a
segunda é que o trabalho ndo é algo ruim nem aversivo em si mesmo; a
terceira julga que os empregados podem influir positivamente nas decisbes
sobre seu trabalho numa direcdo que favoreca a qualidade para a
organizagdo; e, finalmente, a quarta considera que o incremento da
complexidade da tarefa, assim como o controle de sua execu¢do pelo
proprio trabalhador, € um fator que aumenta a satisfacdo do empregado.
(CASADO, 2002, p, 250).

E relevante chamar a atencdo que nessa vertente tedrica a intencdo da
gestdo ndo se da no sentido de manipular, mas de estabelecer com os demais um
ambiente colaborativo onde as habilidades individuas bem como seus objetivos,
possam ser considerados em relacdo aos objetivos organizacionais.

Em relacdo as teorias que explicam a motivacdo, que rotineiramente sao
tratadas por estudiosos da administracdo de empresas, algumas delas sé&o
recorrentes. Mas ha uma tendéncia de conciliacdo entre as diversas teorias
apresentadas.

Uma das teorias que nédo falta nos estudos sobre motivacdo € a teoria da
hierarquia das necessidades, proposta por Maslow (1943). O modelo pressupde que
0 sujeito tenta primeiro satisfazer suas necessidades mais basicas para somente
depois buscar a satisfacdo de necessidades mais elevadas. Maslow propde cinco

necessidades humanas, em nivel crescente: necessidades fisioldgicas,
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necessidades de seguranca, necessidades sociais e de amor, necessidades de
autoestima e necessidades de autorrealizacao.

Clayton Alderfer (1969), baseando-se em Abrahan Maslow, apresenta um
modelo baseado em trés niveis de necessidades: existéncia, relacionamento e
crescimento. Diferentemente do modelo de Maslow, Alderfer acredita que as
necessidade ndo obedecem a uma hierarquia, mas todos 0s niveis ocorrerem
simultaneamente.

A Teoria dos Dois Fatores, proposta por Frederick Herzberg (1959), constatou
gue o ser humano apresenta dois blocos de necessidades: um atendido por fatores
de natureza intrinseca, e outro atendido por fatores de natureza extrinseca. Desta
constatacao surgiram os fatores de motivagao (intrinsecos) e os fatores de higiene
(extrinsecos). A titulo de ilustracdo, podemos citar os fatores motivadores, aqueles
gue fazem com que os sujeitos se sintam bem, satisfeitos: crescimento, progresso,
responsabilidade, o proprio trabalho, o reconhecimento e a realizacéo; e os fatores
higiénicos, aqueles que fazem com que 0s sujeitos ndo se sintam insatisfeitos, mas
nado necessariamente satisfeitos: seguranca, status, relacionamento com o0s
subordinados, relacionamento com o0s colegas, relacionamento com 0s superiores,
vida pessoal, salério, condicbes de trabalho, politica e administracdo da empresa.

Essas trés teorias podem ser comparadas em relacdo as suas categorias e

resumidas na tabela a seguir.

Tabela 1 - Hierarquias de Maslow e de Alderfer e fatores de Herzberg

HIERARQUIA ALDERFER HERZBERG
DAS

NECESSIDADES
Autorrealizacao Crescimento Fatores motivacionais

Autoestima

— Relacionamento
Sociais

Fatores higiénicos
Seguranca

, . Existéncia
Necessidades fisiologicas

Fonte: CASADO, 2002, p.254.

Outra teoria que surgiu na década de 1960, foi proposta por Edwin Locke.
Entre outros pressupostos, Locke propunha que as necessidades das pessoas

estariam satisfeitas a partir de objetivos claros e especificos. Nesse sentido, tal
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teoria atribui um papel central para os gestores que seriam 0s responsaveis pela
definicdo de tais metas e, assim, influenciariam diretamente na motivacédo da equipe.

A teoria da equidade proposta por Adams esta baseada no pressuposto de
que as pessoas comparam o seu esforco e a sua recompensa com seus pares e de
que buscam um equilibrio nessa relacdo. A esse equilibrio denomina-se equidade e,
quando isto ndo ocorre, iniquidade.

Outra teoria foi proposta por Victor Vroom (1964), especificamente para
ambientes de trabalho. Sua teoria parte de trés conceitos centrais: valéncia,
expectativa e forca. Valéncia é a capacidade de atracdo de um determinado objetivo:
um alvo com valéncia zero € indiferente para o sujeito, e outro com valéncia negativa
0 sujeito prefere ndo buscar. A expectativa € o grau que o sujeito acredita que seu

objetivo necessita para ser atingido e a forca seria a energia para a acao.

A teoria da expectativa vé um individuo como ser pensante que tem desejos
e crencas e atua com base na antecipacéo e no planejamento dos eventos
de sua vida, colocando em suas acbes o esfor¢co adequado e a direcdo
apropriada de modo a atingir seus objetivos. Ou, dito de outra forma, a forca
de uma inclinacdo para a acdo depende da forca da expectativa
(probabilidade) de que o ato sera seguido por um resultado de alta valéncia.
(CASADO, 2002, p,257)

A teoria do reforco, proposta por Skinner também foi bastante difundida.
Skinner propunha que o comportamento é determinado por suas consequéncias. As
consequéncias dadas ap6s uma acéo sdo chamadas de reforco. Os reforcos podem
ser positivos ou negativos. Os refor¢cos positivos seriam recompensas financeiras
como bbénus e adicionais de salarios e nao financeiras como elogios, admiracao,
prestigio, status. O pressuposto seria de que 0s comportamentos reforcados
apresentam tendéncia a repeticao.

Mosquera e Stobaus (2010) apresentam uma sintese bastante significativa
em relacdo a motivagdo para o trabalho proposta por Gilmer em 1975: seguranca,
oportunidade para progresso, mando e instituigaoz, salarios e aspectos intrinsecos

ao trabalho. E acrescentam ainda:

Poderiam ser apontados, ainda, os aspectos de comunica¢do, como
ocorrem entre os colegas, com as chefias; a promocéo e o status social que

? Refere-se a variacdo de desempenho das pessoas de acordo com o tipo de chefia e instituicao.
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o trabalho pode dar em modificar condigbes ambientais. Todos esses séo,
pois, aspectos que levam os seres humanos a desenvolverem-se e
reconhecerem em si, a necessidade de proceder a uma renovacao do
mundo, que diariamente estamos a fabricar. (MOSQUERA e STOBAUS
(2010), 2010, p.77)

A partir da abordagem das teorias sobre motivacdo, podemos perceber que
se aproximam em alguns pontos e tendem ao afastamento em outros. Porém, nao
podemos eliminar totalmente suas potencialidades. Uma perspectiva interessante é

proposta por Marcia Regina Banov (2011):

As teorias utilizam conceitos diferentes para definir fatores que
desencadeiam a motivacdo. Jamais devem ser vistas como contraditérias, e
sim como complementares. O ser humano tem que ser compreendido na
sua totalidade e nos fatores que o influenciam. Agrega-se muito valor ao
tema quando as teorias sdo vistas como complementares. (BANOV, 2011,
p.77)

Nesse sentido, Santos, Antunes e Schmitt (2010) também corroboram essa
ideia quando tratam da motivacao em relacdo a educacao:

Por um lado tém-se os estudos que colocam o foco nos aspectos
enddgenos dos sujeitos, ou seja, nas teorias organicistas, as quais
concebiam a acdo humana a partir de elementos internos do sujeito. Do
outro lado, encontram-se as correntes socioculturais, as quais enfatizam a
importancia dos fatores externos.

Contudo ambas as correntes sdo importantes para a compreensdo do
processo educacional e motivacional. (SANTOS; ANTUNES; SCHMITT,
2010, p.21)

Nesta dissertacdo, a motivacao sera tratada como um processo. Tal processo
pressupfe componentes que movem o ser humano, algo que nao é tangivel e nem
sempre evidente. E o processo que determina o planejamento e a acdo do sujeito e
gue apresenta certo grau de voluntariedade (HUERTAS, 2001, p.48)

Os processos motivacionais vém sendo estudados por Deci, Ryan e seus
colaboradores, e inicialmente publicados na obra Intrinsic Motivation and self-
determination in human behavior (1975). Esses autores consideram dois tipos de
motivagdo: a motivagao intrinseca que ocorre quando 0 sujeito executa uma tarefa
por iniciativa propria, quando a atividade € o fim em si mesma, e a motivacao

extrinseca implica o recebimento de recompensas externas as atividades. O estudo
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da motivagdo intrinseca e extrinseca constitui a base da Teoria da

Autodeterminacéo (SDT).

A interacdo entre as forcas extrinsecas agindo sobre as pessoas e as
motivacdes intrinsecas e necessidades inerentes a natureza humana é o
territério da Teoria da Autodeterminacao. [...] SDT articula uma meta-teoria
para enquadrar os estudos de motivacdo, uma teoria formal que define
fontes extrinsecas e intrinsecas variadas de motivacdo, e uma descricao
dos respectivos papéis de motivacao intrinseca e os tipos de motivacao
extrinseca no desenvolvimento cognitivo e social e em diferencas
individuais. (SELF-DETERMINATION THEORY, 2013)

Huertas (2001) analisa a motivacédo estabelecendo relacbes entre as acdes
externas produzidas pelo meio e as representacdes mentais dos sujeitos. Essas
relacbes e as consequentes representacdes mentais estariam determinando o

processo motivacional.

Quanto ao processo intrinseco da motivacdo, Huertas (2001) cita Deci e Ryan

(1991) que estabelecem trés fundamentos que o regulam:

- De autodeterminacién: que resumidamente supone sentir, origen de lo que
me gusta. Tener la sensacion de que el control de las acciones depende de
uno mismo.

- De competencia: sentirse capaz de realizar una actividad, creerse con las
habilidades necesarias, lo basico para superar retos asumibles.

- Viene acompafado de sentimientos agradables y placenteros relacionados
con la satisfaccion de hacer algo proprio y familiar. (HUERTAS, 2001,
p.100)

Pensando nesse sentido, estariamos considerando o sujeito isoladamente,
separando-o dos fatores externos. Percebemos a necessidade de aproximar esses
sentimentos individuais dos processos que regulam as instituicdes escolares. Ou

seja, a motivacao também é regulada pelo meio em que esta inserido o sujeito.

Condic8es de apoio a experiéncia do individuo de autonomia, competéncia
e pertencimento sdo discutidas para promover as formas de qualidade
elevadas de motivagcdo e engajamento para as atividades, incluindo melhor
desempenho, persisténcia e criatividade. Além disso, SDT propde que o
grau em que qualquer uma dessas trés necessidades psicologicas ndo é
suportado ou frustrado dentro de um contexto social, tera um impacto
negativo no bem-estar desse cenario. (SELF-DETERMINATION THEORY,
2013)

Essas rotinas das escolas hem sempre contemplam os sentimentos ideais de

motivacdo individual e, quando isso ocorre, ha reducdo do interesse dos
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profissionais pelas tarefas e, consequentemente, influi no processo de ensino e de

aprendizagem. Porém,

Cuando se consigue cambiar la situacion en la que se realiza una actividad
extrinseca y poco atrayente, de manera que la persona ahora vaya
alcanzando ciertos niveles de autonomia sobre sus actuaciones, puede
elegir, decide qué hacer, cuanto tiempo dedicarle, etc. empieza a cobrar
interés la tarea. (HUERTAS, 2001. p.113)

O estudo da motivacdo dos professores aparece em outros trabalhos como,
por exemplo, o artigo de Jesus e Santos (2004) em que escrevem sobre o
Desenvolvimento profissional e a motivacdo dos professores, considerando as
diversas etapas da carreira do educador a partir das diferentes histérias de vida
desses profissionais.

O artigo de Santos, Antunes e Bernardi (2010) apresenta um estudo da
motivacdo dos professores relacionada a formagédo continuada através de oficinas
de autoconhecimento. Uma das conclusfes do artigo da conta da importancia do
‘mundo das relacBes constituidas entre professores, seus pares e alunos na
educacao da atualidade”. (p.52)

Outro estudo importante foi desenvolvido por Santos, com 0 objetivo de
analisar o papel do gestor no bem estar docente. Na dissertacdo, o autor nos traz

gue seu estudo tedrico considera que:

[...] o estilo de lideranca, bem como suas atitudes, comportamentos e
habilidades influenciam fortemente o clima e a saude da escola, a
motivagéo, a satisfacdo e o bem estar dos professores, a aprendizagem dos
alunos e diversos outros aspectos. (SANTOS, 2012, p.81)

Nesse sentido, torna-se extremamente importante o papel do gestor escolar
em administrar, coordenar e criar um ambiente de trabalho capaz de contemplar os
sentimentos de maior autonomia, competéncia e pertencimento dos profissionais

envolvidos nos processos educacionais.

4.3 MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Antes de tratar das mudancas e por que ocorrem mais rapidamente, sera

realizada uma aproximagdo dos conceitos trazidos por especialistas em
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administracdo de empresas sobre organizagdes. Chiavenato (2010),

exemplo, escreve que as organizagfes sao instrumentos sociais nos quais as

por

pessoas combinam seus esfor¢cos para atingir objetivos que ndo conseguiriam
alcancar sozinhas.

Pode-se observar que Gibson et al. (2006, p. 5) também apresentam uma
conceituacdo muito similar: “entidades que capacitam a sociedade a buscar
realizacdes que nao podem ser atingidas por pessoas agindo individualmente”.

O conceito de organizagdo vai ao encontro dos autores ja mencionados o
gue nos traz Newstron (2008, p.11): as organizacfes sdo sistemas sociais e as
atividades que ocorrem a partir de uma organizacado obedecem as leis sociais e
as leis individuais, “sdo formadas e mantidas com base na existéncia de algum
tipo de mutualidade de interesses”, ou seja, as pessoas nhecessitam das
organizacfes e também as organizacfes precisam das pessoas.

Considerando as escolas como organizagfes nas quais atuam sujeitos
com propdésitos comuns e que esses propositos seriam muito dificultados,
agindo-se individualmente, podemos pensar essas organizacfes como sistemas.
Embora existam outros modelos de comportamento organizacional, conforme

Tabela 02, o modelo sistémico encontra-se mais alinhado com o objetivo deste

trabalho.
Tabela 2 - Cinco modelos de comportamento organizacional
Modelo Modelo Modelo Modelo Modelo
Autocratico  Protecionista  Apoiador Colegiado Sistémico
Base Do Poder Recursos Lideranca Parceria Confianca,
Modelo Econ6micos Comunidade,
Sentido
Orientacédo Autoridade Dinheiro Apoio Trabalho em Cuidado,
Gerencial Equipe Compaixdo
Orientacéo Obediéncia Segurancga e Desempenho no Comportamento Independéncia
para os Beneficios Cargo Responsavel Psicologica
Funcionérios
Resultado Dependéncia Dependéncia Participacéo Autodisciplina Automotivagéo
Psicolégico do Chefe da
para os Organizagéo
Funcionérios
Necessidade Subsisténcia  Seguranca Status e Auto-atualizagdo Ampla
dos Reconhecimento Variedade
Funcionéarios
Satisfeitas
Resultado do | Minimo Cooperagéo Desejos Entusiasmo Paix&o e
Desempenho Passiva Despertados Moderado Compromisso

com as Metas
Organizacionais

Fonte: Newstron (2008, p.30).
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Uma organizacado que tem como base o modelo sistémico, que pressupde
uma modalidade de gestdo em que se desenvolva um crescente senso de
comunidade entre colegas de trabalho, precisa considerar o sistema como sendo

dindmico e nao estatico. As organizacfes ligadas a educacdo possuem,

aparentemente, caracteristicas muito proximas a esse modelo organizacional.

Por isso, torna-se importante analisar as mudangas organizacionais desde
0 processo de globalizagcdo. As mudancas promovidas pelo desenvolvimento
tecnologico e pela ampliacdo das informacfes disponiveis alteraram a forma
como as organizacdes estruturam seus processos. Chiavenato (2010) traz uma

visdo sistémica de pensar as organizacoes.

A viséo global ou gestéltica das coisas privilegia a totalidade e as suas
partes componentes sem desprezar o que chamamos de emergente
sistémico: as propriedades do todo que ndo aparecem em nenhuma das
partes. Trata-se de ter a visdo do bosque e ndo de cada arvore. A visdo
da cidade e ndo de cada prédio ou edificio. O importante é a visdo da
organizacdo toda e ndo de cada uma de suas partes. (CHIAVENATO,
2010, p.40).

Nesse sentido, 0 mesmo autor, escreve que as organizacdes sdo sistemas
abertos, ou seja, estdo em constantes trocas com o0 ambiente onde estao
inseridas (CHIAVENATO, 2010). Assim, 0 que acontece em determinado espaco
e em um determinado tempo influencia a dindmica interna das organizacdes bem
COMO 0S processos organizados internamente e cada um desses sistemas gera

mudancas em relacdo ao seu exterior.

pY

Dessa maneira, as mudanc¢as organizacionais sao inerentes a prépria
organizacdo. Andrade et al (2005, p.313) fazem uma comparagcdo entre as
mudancgas organizacionais chamadas de mecanicistas, “‘que sO percebem os

problemas e necessidade urgentes”, das mudancas sistémicas:

[...] o Pensamento Sistémico, implica uma maneira distinta de enxergar
as comunidades humanas e como elas mudam de fato. Leva a enxergar
essas comunidades de uma maneira alternativa & mecanicista.
Passamos a vé-las como organismos vivos, como sistemas humanos,
essencialmente politicos e culturais, como cérebros, ou como fluxo e
transformacédo continua. Nessa visao, a mudanca é elemento inerente e
essencial, pois vida é adaptacdo e criagdo evolutiva. (ANDRADE et al,
2005, p.313)



45

Ainda é importante trazer a visdo de Christbvam que analisa as mudancas
geradas pelo processo de globalizacdo e o surgimento de novos valores

organizacionais, destacando o seguinte:

Com as megatendéncias mundiais, imprevisiveis e aceleradas, percebemos
a introjecdo de novos conceitos e valores como:

- valorizagdo da forca humana;

- 0 renascimento da arte e da espiritualidade;

- a preocupacdo com o meio ambiente e com a qualidade de vida do
homem no planeta, nos espac¢os sociais de convivéncia e em suas relacdes
nesses ambientes, inclusive no seu trabalho (CHRISTOVAM, 2004, p.175).

Essas formas de conceber as organizacdes e seus processos podem ser
relacionadas a educacdo. Partindo do paradigma da complexidade, exposto
anteriormente, e da escola como organizacdo, ndo podemos desconsiderar a
importancia da gestdo dos processos e do cuidado no efetivo envolvimento dos
professores.

Neste trabalho, partimos do pressuposto das organiza¢cées como sistemas
sociais, das escolas como organizacdes, da interdependéncia entre
sujeito/organizacdo, das continuas mudancas organizacionais. Assim o estudo
das mudangas organizacionais e sua influéncia na motivagcdo dos professores
parecem ndo s6 importante, mas necessario a qualificacdo do processo de

ensino e de aprendizagem inerentes ao cotidiano escolar.

4.4 GESTAO ESCOLAR

A gestdo escolar pode ser vista como interesse de toda a comunidade
escolar. O estudo da gestdo nao interessa somente aos administradores dos
estabelecimentos escolares, pois 0s processos que se desenvolvem nas escolas
estdo, em ultima analise, relacionados a sua coordenacéo e ao nivel de participacédo
da comunidade educativa.

A gestdo escolar concebida por Heloisa Lick vem ao encontro dessa

pesquisa.
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Uma forma de conceituar gestdo é vé-la como um processo de mobilizagéo
da competéncia e da energia de pessoas coletivamente organizadas para
gue, por sua participacdo ativa e competente, promovam a realizacao, o
mais plenamente possivel, dos objetivos da sua unidade de trabalho, no
caso, os objetivos educacionais. (LUCK, 2011, p.21)

Assim, a gestdo cabe coordenar e canalizar a andlise e a agdo dos sujeitos
competentes em diferentes areas do conhecimento, a partir de objetivos
organizacionais que devem ser concebidos e assumidos pelos sujeitos integrantes
do processo.

Dada a complexidade da educacdo, torna-se extremamente importante a
participacdo efetiva dos educadores na elaboracdo, na analise e nas decisdes que

envolvem a sua propria acao.

Essa participacdo da as pessoas a oportunidade de controlarem o préprio
trabalho, assumirem a autoria sobre 0 mesmo e sentirem-se responsaveis
por seus resultados — portanto, construindo e conquistando sua autonomia.
[...] Ao mesmo tempo, sentem-se parte organica de uma realidade e nao
apenas como um apéndice da mesma, ou um simples instrumento para
realizar objetivos institucionais determinados por outros. (LUCK, 2011, p.23)

A gestdo concebida pelo Projeto Educativo do Brasil Marista também é

entendida como processo de construgdo compartilhada pela comunidade escolar.

A gestdo compartilhada promove a participacdo, a corresponsabilidade, o
dialogo e a sinergia na tomada de decisdes para
planejar/significar/concretizar/avaliar o conjunto de politicas e praticas
adotadas, num processo desenvolvido pela, na e para a comunidade
educativa. (UMBRASIL, 2010, p.71).

Todo esse envolvimento pode ser percebido no trabalho desenvolvido por
Mentges (2013) em sua pesquisa de Mestrado na qual estuda a autoformacdo dos
gestores maristas a partir das concepg¢des do Projeto Educativo do Brasil Marista. A
partir dessa pesquisa percebeu, entre outros aspectos, a importancia do cultivo de
um clima organizacional e da valorizagéo das pessoas.

Para Colombo (2004, p.7), o processo de gestdo esta relacionado ao
planejamento, organizacdo, controle e avaliacdo. Porém, destaca que “também
engloba a busca de implementacdo de inovagbes e de melhorias nos processos,

identificando oportunidades e agindo preventivamente”.
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Assim, é possivel aproximar as mudancas organizacionais, a gestdo
participativa, a motivagao e a consequente qualificacdo dos processos educacionais
e dos sujeitos que integram esses processos, levando as salas de aula
conhecimentos e métodos mais coletivos e menos individualizados. Mais ricos e
qualificados, portanto.

A partir desses referenciais serdo analisadas as relacdes entre a percepcao
das mudancas organizacionais pelos professores e como esse processo influencia

na motivacao profissional.
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5 METODO

Esta pesquisa é de cunho quantitativo por estar baseada na coleta de dados
através de questionario com itens fechados. O questionario foi aplicado no més de
junho de 2014, momento em que o grupo de profissionais que constitui a amostra

desta pesquisa estava operacionalizando os processos implementados.

A pesquisa quantitativa € caracterizada por Creswell como:

[...] um meio para testar teorias objetivas, examinando a relagéo entre as
variaveis. Tais variaveis, por sua vez, podem ser medidas por instrumentos,
para que os dados numéricos possam ser analisados por procedimentos
estatisticos. (CRESWEL, 2010, p.26)

Babbie (2005) nos traz diversas caracteristicas das Ciéncias Sociais que séo
possiveis de ser analisadas a partir de levantamentos. Embora admita relativizacdes
dessas caracteristicas, 0 autor baseia-se em aspectos que norteiam o
comportamento social. Dessa forma, o método baseado no survey pode ser aplicado
nas ciéncias socialis.

Para facilitar o entendimento da légica survey nas pesquisas sociais, foi
elaborada a tabela 03 com o objetivo de aproximar as caracteristicas das Ciéncias
Sociais as caracteristicas do método survey. Nessa tabela estdo comparadas
caracteristicas especificas das Ciéncias Sociais, como a tentativa do entendimento
l6gico do comportamento social e o pensamento l6gico préprio do método de
levantamento de dados. Outras caracteristicas como determinismo, generalizacéo,
parcimbnia e especificidade, permeiam as pesquisas das ciéncias sociais e
caracterizam os levantamentos, como proposto por Babbie (2005).

Como € possivel observar, o método empregado estd condizente com a
proposta de pesquisa deste trabalho, embora sujeito a criticas proprias das
mudancas de contexto ou relativas a variaveis ndo contempladas nesta pesquisa.

Martins e Theofilo (2009) caracterizam os levantamentos como proprios para
responder a questdes acerca da distribuicdo de uma variavel ou das relacdes entre
caracteristicas de pessoas ou grupos. Assim o levantamento, ou survey, aplica- -se
ao proposito deste trabalho, que visa analisar a motivacédo dos professores frente a

implementagdo de mudancas organizacionais.
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A partir da observacdo da Tabela 03, fundamentada em Babbie (2005) é
possivel constatar que alguns objetivos a que se propdem as ciéncias sociais podem
ser atendidos mediante a utilizacdo de levantamentos.

Tabela 3 - Ciéncias Sociais e Método de pesquisa Survey

Ciéncias Sociais Survey
Logica

Entendimento racional do Os dados survey facilitam a aplicacao
comportamento social, embora nem todo cuidadosa do pensamento logico.
0 comportamento social seja racional.

Determinismo

O cientista social pode concluir que um O survey explica as razbes e as fontes
grupo de pessoas se comporta de dos eventos, caracteristicas e
determinada maneira devido a alguns correlagbes observadas.

eventos e condi¢des anteriores.

Generalizagdo

Embora inicialmente as explicagbes Os surveys sao realizados para entender
sejam para uma faixa mais limitada, a populacdo maior a partir da qual a
tende-se a generaliza-las para outros amostra foi realizada.
grupos da populagéo.

Parcimonia
Busca-se obter a maxima compreensdo Busca-se obter a maxima compreensao
com menor nimero de dados. O objetivo com menor niumero de dados.
é limitar a investigacao.

Especificidade
Cientistas sociais devem especificar As superficialidades e as aproximacdes
seus métodos de medicéo. Sao mais aparentes.

Fonte: Préprio autor.

5.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Quais as relagbes entre as mudancas curriculares nos colégios da PMRS e a

motivacéo dos professores para o trabalho?

5.2 OBJETIVO GERAL

Analisar as relacdes entre a implementacdo de mudancgas organizacionais

nos colégios da PMRS e a motivacdo dos professores.
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5.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Identificar os principios de gestdo adotados na Rede Marista de Educacéo
Bésica.

- Analisar a percepcdao dos professores em relacdo as mudancas
organizacionais.

- Relacionar o processo de mudancas organizacionais a motivacao de

professores.

5.4 QUESTOES NORTEADORAS

- Quais os principios de gestdo educacional adotados na Rede Marista de
Educacao Basica?

- Como os professores percebem as mudancas institucionais?

- Os professores sao preparados para participar das mudancas
organizacionais?

- Quais as relagdes entre mudancas organizacionais e a motivacao dos

professores?

5.5 AMOSTRA

Serdo pesquisados professores de todos os componentes curriculares do
Ensino Fundamental-Anos Finais e do Ensino Médio, de dois colégios da PMRS
localizados na cidade de Porto Alegre: Colégio Marista Champagnat e Colégio
Marista Sao Pedro.

A selecao dessas unidades da PMRS esta relacionada a sua localizacéo e a
sua longa trajetoria na educacao. Apesar de a PMRS contar com sete unidades em
Porto Alegre, ndo foi selecionado colégio onde exerci a funcdo de professor, o
Colégio Marista Rosario. Os Colégios Maristas Ipanema, Jaime Biazus e Vettorello
foram fundados recentemente (2007, 2012 e 1998, respectivamente). Ainda foi
excluido da pesquisa o Colégio Marista Assuncdo, por apresentar um grupo de

professores recentemente contratados, o que poderia influenciar diretamente nas
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questdes relativas a liderancga pelo vinculo incipiente com a instituicdo e, em relagédo
as mudancas propostas em funcdo de considerarmos que a admissdo em um Nnovo
colégio ja representa uma mudanca significativa e, nesse caso, as mudancas
propostas pela escola passariam despercebidas.

Assim, diferenciam-se as duas unidades selecionadas: o Colégio Marista
Champagnat foi inaugurado em 1920 e o Colégio Marista Sado Pedro funciona desde
1927. Além disso, apresentam grupos de professores relativamente estaveis, o que,
nessa pesquisa € elemento importante.

A opcéo por professores do Ensino Fundamental-Anos Finais e Ensino Médio
esta relacionada a carga de trabalho dos profissionais que, muitas vezes, encontra-
se dividida entre o Ensino Fundamental e Ensino Médio, e esta pesquisa ndo tem o
objetivo de diferenciar os dois niveis da Educacdo Béasica. Desse modo, ndo se
pretende tracar um perfil de um dos niveis citados, mas dos profissionais da
educacao que trabalham nos niveis de ensino que sao divididos por componentes
curriculares.

Foram excluidos da pesquisa os professores da Educacéao Infantil e do Ensino
Fundamental-Anos Iniciais por apresentarem um perfil profissional diferenciado,
normalmente trabalhando em um colégio e com uma ou duas turmas, além da
unidocéncia.

No primeiro semestre de 2014, especificamente no més de junho,
responderam ao questionario cinquenta e um professores do Colégio Marista
Champagnat e do Colégio Marista Sdo Pedro. No momento da aplicacdo, as

mudancas curriculares propostas pela Rede Marista estavam em curso.

5.6 INSTRUMENTOS

Foi utilizado um questionario (Anexo D) aplicado a uma amostra em um
determinado momento, com o objetivo de estabelecer relagdes entre a percep¢ao da
motivacdo pelos professores e as mudancgas organizacionais implementadas na
PMRS na Educacao Basica.

O questionario foi construido a partir de trés categorias: motivagdo, mudancgas
organizacionais e gestdo escolar. A opcdo pela divisdo nessas trés categorias
decorreu dos objetivos especificos deste trabalho e do referencial teérico adotado.
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A tabela 04 apresenta os itens elaborados a partir das trés categorias
propostas, divididos em subgrupos, acompanhados dos objetivos que definiram cada
grupo a fim de possibilitar a analise mais adequada dos dados.
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Tabela 4 - Organizacao das categorias do questionario

Categ. Iltem Objetivos
Q1 - Sinto prazer em trabalhar nesta institui¢éo. - Obter levantamento sobre a percepgdo da
M Q2 - Trabalho na instituigdo porque foi isso que escolhi para Motivacdo dos professores em relagdo ao
o) mim. sentimento de autonomia, competéncia e
T Q4 - Sou reconhecido pelo meu trabalho. pertencimento.
| Q10 - Percebo que tenho autonomia para desenvolver meu
vV trabalho.
A Q11 - Quando vejo o trabalho que fiz, sinto orgulho.
C Q16 - Percebo que desenvolvo um bom trabalho.
A Q24 - Sinto-me disposto a dar o maximo para desenvolver
o meu trabalho.
Q13 - Trabalho na instituicdo porque preciso de salario. - Obter dados sobre o sentimento em relacdo ao
Q14 - Se pudesse, mudaria de profissdo. salario e a satisfagdo com a profisséo.
M Q5 - Tenho facilidade de me adaptar as mudangas quando - Obter dados sobre a percepcdo dos professores
U elas ocorrem. em relacdo as mudangas em geral e como isso
D Q15 - Acredito que as mudancas podem melhorar a Poderia melhorar a qualidade do seu trabalho.
A qualidade do meu trabalho.
N Q26 - Ap6s as mudangas propostas pela instituicdo, me - Obter dados sobre a percepcdo dos professores
C comporto como se nada estivesse acontecendo. em relac@o as mudangas propostas pela instituicéo.
A Q28 - Sinto que mudangas na rotina prejudicam meu
s trabalho.
Q29 - Prefiro ficar indiferente as mudancas.
(o) Q23 - Acredito que no periodo de mudancas, a transicdo € - Fazer levantamento de como os professores
R dificil para o professor. percebem as mudancas em outros profissionais.
G Q30 - Mudar € um processo de dor e ansiedade para os
A professores.
N Q6 - Acredito que as mudangas propostas pela instituicdo - Fazer levantamento da percepgédo dos professores
| sdo importantes para qualificar o ensino e a aprendizagem em relagdo a importancia das mudangas propostas
nesta instituicao. pela instituicdo na qualificagéo do seu trabalho.
& Q8 - Quando recebi informacdes sobre as mudancgas neste
A colégio, considerei uma oportunidade de melhorar meu
c trabalho.
| Q18 - Quando obtive informacdes sobre as mudancas neste - Obter informagGes sobre a percepcdo dos
0 colégio, me senti indeciso quanto ao impacto real no meu profissionais sobre as informagcdes dadas pela
N trabalho. instituicdo e sobre o0s possiveis impactos no
A Q21 - Considero as mudancas propostas parcialmente trabalho dos professores.
| aceitaveis e me sinto estimulado a buscar mais informacoes
s sobre elas.
Q25 - Considero ruim a proposta de mudanca e ndo sinto - Fazer levantamento sobre a percepgdo dos
necessidade de aprofundar a analise sobre ela. professores em relagdo a ndo aceitagdo das
mudancas propostas pela institui¢éo.
Q3 - Sinto-me a vontade em compatrtilhar informacdes com - Fazer levantamento sobre a percepgdo que o0s
a lideranca. profissionais tém sobre os gestores em relagdo a
G Q7 - Acredito que os gestores me mantém informado sobre ~ confianga no trabalho dos professores, e ao
E assuntos importantes e sobre as mudangas no colégio. interesse nas sugestdes dadas pelos professores e
s Q9 - Penso que os gestores confiam no bom trabalho dos & Partilha de informagdes importantes.
T professores.
A Q19 - Os gestores estdo interessados nas ideias e
o sugestdes que damos e tomam medidas com base nelas.
Q20 - Os gestores me mantém informado sobre assuntos
importantes e mudancas no colégio.
E Q22 - Percebo que os gestores respeitam minha autonomia.
S Q17 - A instituicdo ofereceu, formalmente, informagées - Obter dados sobre a percepcdo dos professores
c a respeito das mudancgas propostas por meio de reunides e em relagdo as informagdes prestadas pelos
0 palestras. gestores sobre as mudancas.
N Q12 - As informag6es sobre as mudancas transmitidas pelos - Fazer levantamento sobre a percepgdo dos
A canais formais da instituicdo foram, sozinhas, suficientes professores em relagdo a qualidade das
R para tirar todas as duvidas.

Q27 - As informagBes que recebi sobre as mudancas
propostas pela instituigdo foram confusas ou ambiguas.

informacgbes prestadas pela instituicdo sobre as
mudancas propostas.

Fonte: Préprio autor.
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A opcéo pela coleta de dados através de questionario se deve ao fato de que
esse instrumento possibilita maior praticidade e a possibilidade de coleta dos dados

sem a presenca do pesquisador.

O questionario € um importante e popular instrumento de coleta de dados
para uma pesquisa social. Trata-se de um conjunto ordenado e consistente
de perguntas a respeito de variaveis e situagdes que se deseja medir ou
descrever. O questionario é encaminhado para potenciais informantes,
selecionados previamente, tendo que ser respondido por escrito e,
geralmente, sem a presenca do pesquisador. (MARTINS; THEOFILO, 2009,
p.93)

5.7 PROCEDIMENTOS DE APLICACAO

Foi aplicado o questionario aos professores do Ensino Fundamental-Anos
Finais e do Ensino Médio com a intencdo de identificar como esses profissionais
percebem as mudancgas institucionais e como avaliam sua motivagdo para o
trabalho.

Esse procedimento ocorreu de forma distinta nos dois colégios: em uma
escola o levantamento ocorreu a partir da distribuicdo dos questionarios por um dos
professores que 0s entregou a seus colegas. Cada professor levou seu questionario
para respondé-lo individual e anonimamente, retornando com o documento para a
escola, momento que foi recolhido e entregue a mim pelo mesmo professor que fez
a distribuicao.

Na segunda escola, o levantamento foi aplicado diretamente por mim, em um
momento em que o0 grupo de professores estava reunido. Nesse caso, foram
explicados os objetivos do levantamento, o procedimento de analise e do anonimato
das respostas individuais. Em seguida, foram distribuidos os questionarios, e 0s
gestores e eu saimos da sala de reunides, e os professores responderam e
devolveram os documentos dentro de um envelope, impossibilitando qualquer

identificac&o individual das respostas.

5.8 PROCEDIMENTOS DE ANALISE

Os resultados do guestionario foram categorizados em diferentes variaveis

com base nos objetivos especificos. Esse levantamento foi importante para que
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possamos analisar as possiveis relacbes entre as mudancas e sua
implementacdo e o processo motivacional. Conforme Trivifios (1987, p.107),
‘variavel é algo que muda, que sofre variacdo”. O mesmo autor destaca a
importancia das variaveis, “ja que sem elas é impossivel ter uma ideia clara dos
rumos e conteudos duma pesquisa”. (1987, p.107)

O questionario de pesquisa foi organizado em trés categorias: motivacao,
mudancas organizacionais e gestdo escolar. A partir dessa categorizacéo, foram
elaborados graficos através do software Microsoft Excel e analisados a luz do

referencial teodrico.

Usa-se a andlise estatistica para mostrar a relacdo entre variaveis por
graficos, classificados por categorias e medidos por calculos de
pardmetros caracteristicos (média, mediana e quartis, etc.) ou para
mostrar a relagdo entre variaveis. Os processos de analise estatistica,
com o auxilio do computador, abreviaram muito a ordenagéo
explanatéria dos dados e os meios de correlacionar variaveis,
ampliando as possibilidades de correlacao, comparagcdo e andlise dos
dados. (CHIZZOTTI, 2010, p.69)
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6 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

A andlise dos dados estd organizada em trés categorias. As questdes
relacionadas a motivacdo, as percepcdes sobre mudancas organizacionais e a
percepcdo sobre a gestdo. Cada categoria apresenta subgrupos de questbes
organizadas por afinidades para que os graficos ndo apresentassem excesso de
informacdes.

Além disso, serdo utilizadas no decorrer da analise, as siglas DT, DP, I, CP e
CT que significam respectivamente: discordo totalmente, discordo parcialmente,
indiferente, concordo parcialmente e concordo totalmente. Essas mesmas siglas
serdo adotadas nos graficos. Nos graficos também aparecera a sigla B, referindo-se

a itens que nao apresentaram respostas.

6.1 CATEGORIA 1: MOTIVACAO

Sobre a motivacao foram elaborados o gréafico 01 e o grafico 02. O primeiro
apresenta um grupo de questdes relacionadas a motivacao intrinseca, ou seja,
relacionam-se aquelas atividades que ndo apresentam nenhuma recompensa
externa aparente. Nesse caso, a atividade ndo € um meio para atingir outro objetivo,
sendo um fim em si mesma. Nesse bloco de questdes, sdo retratadas as percepcdes
relacionadas a autodeterminacdo, a autonomia e ao sentimento de pertencimento
que séo os fundamentos do processo de motivacgao intrinseca.

No gréfico 02, sdo apresentadas duas questdes. A Q13 trata de motivacao
externa, ou seja, o fim da atividade estaria relacionada ao salario e a Q14 questiona
a possibilidade de mudanca de profissdo. Nesse caso, as respostas positivas a
possibilidade de mudanca de profissdo podem remeter a um grupo desmotivado.

A partir da observagdo do gréfico 01, é possivel perceber que a Q24 e,
principalmente, a Q1 apresentam concentracdo de respostas na alternativa CT. E
importante notarmos que o restante do bloco de questdes apresenta certa

uniformidade.
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Grafico 1 — Motivacgéo
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B Q1 - Sinto prazer em trabalhar nesta instituicdo.

B Q2 - Trabalho na instituicdo porque foi isso que escolhi para mim.

B Q4 - Sou reconhecido pelo meu trabalho.

B Q10 - Percebo que tenho autonomia para desenvolver meu trabalho.

B Q11 - Quando vejo o trabalho que fiz, sinto orgulho.

m Q16 - Percebo que desenvolvo um bom trabalho.

Q24 - Sinto-me disposto a dar o maximo para desenvolver meu trabalho.

Fonte: Préprio autor.

O objetivo desse bloco de itens é de analisar a percepcao dos professores
sobre a motivacdo em relagcdo ao sentimento de autonomia, competéncia e
pertencimento. Como € possivel observar no grafico 01, a maioria absoluta dos
profissionais concorda que se sente motivado em relagdo ao seu trabalho e ao seu
vinculo com a instituicao.

Analisando mais detalhadamente o item Q4, que se refere ao reconhecimento
do trabalho do professor, hd 5,9% (3 educadores) que discordam desta afirmacéo.
Aliado a isso, € o item que apresenta menor percentual na alternativa CT, 54,9. Esse
item chama a atencado, pois esta relacionado mais diretamente ao sentimento de
pertencimento e de competéncia e, indiretamente, pode influenciar na autonomia.
Nesse caso, seria importante um olhar mais atento dos gestores, pois ha indicativo
de que essa parcela do grupo carece de maior reconhecimento, ou esse nao tenha
sido referido adequadamente na percepcao desses educadores.
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Aliado a isso, 0 segundo item com menor percentual na alternativa CT foi o
Q2 que, além disso, apresenta 13,7% das respostas na alternativa |. Este item
refere-se & escolha da instituicdo como local de trabalho. E plausivel afirmar que
sete educadores (13,7%), que foram indiferentes na escolha do local de trabalho,
ndo apresentam vinculo com a instituicdo na mesma intensidade que os educadores
que concordaram totalmente com a afirmacdo do item. Essa constatacéo,
aparentemente trivial, faz-se necessaria em funcdo de que outros vinculos
institucionais possam aproximar estes profissionais do grupo e da instituicdo e
reforcar o sentimento de pertenca desses profissionais que, em uma avaliagao
inicial, ndo aparece, ou fica pouco evidente, em 29,4% dos educadores.

O gréfico 02 trata de uma questéo relacionada a motivacdo externa (Q13) e
outra (Q14) relacionada a possivel mudanca de profissdo. Poderiamos dizer que a
motivacdo externa seria generalizada no grupo, se as respostas estivessem
concentradas na alternativa CP e CT. No caso, as respostas apresentadas pelo
grupo pesquisado mostraram que 60,8% dos professores concordam que trabalham
na instituicdo porque necessitam do salario.

Sozinha, a motivacdo pelo salario ndo seria problema, pois afinal a maioria
das pessoas depende do salario para sobreviver. Mas € pertinente o alerta de que,
para além dos aspectos motivacionais retratados no grafico 01, o fator salario
apresenta-se como fator relevante na percepcao da maioria dos educadores.

Ao analisarmos as respostas sobre a possivel mudanca de profissao, 80,4%
dos professores assinalaram que discordam ou discordam totalmente com a
afirmacao. Considerando somente esse grafico, poderiamos estimar, de maneira
incipiente, a possibilidade de que a motivacdo dos profissionais pesquisados pode
ser influenciada pela possibilidade de trabalho em outras instituicdes.

Essa constatacdo € possivel, a partir da analise dos graficos 01 e 02 e da
observacdo do contexto social, que apresenta maior tendéncia ao consumo, como
constatam Mosquera e Stobaus (2010), quando se referem ao salario como fator de
motivacdo e, na critica, bastante pertinente, a utilizacdo desse na aquisicdo de
“objetos considerados uteis”, denominados “bens de primeira necessidade”. (2010,
p.76).
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Gréfico 2 — Motivacao externa

Grafico 02 - Motivagao externa (%)
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B Q13 - Trabalho na instituicao porque preciso de salario.

B Q14 - Se pudesse, mudaria de profissdo.

Fonte: Préprio autor.

Ao compararmos os dois graficos ja apresentados, podemos perceber que a
motivacdo externa, aqui representada pelo fator salario, € um fator importante para a
maioria dos professores. Porém, quando observamos o Grafico 01, 90,4% afirmam
sentir prazer em trabalhar na instituicdo. Dessa forma, embora a motivacdo externa
possa ser considerada significativa, as condicdes de apoio ao sentimento de
competéncia e autonomia sao percebidas pelo grupo de educadores e séo elas que,
conforme Self-Determination Theory (2013), “promovem as formas de qualidade
elevadas de motivacdo e engajamento para as atividades, incluindo melhor

desempenho, persisténcia e criatividade”.

6.2 CATEGORIA 2: MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Nos graficos 03 a 08 sdo apresentados os dados relacionados a mudanca,
desde as percepgles sobre essas de uma forma mais genérica, as percepcdes
sobre a mudanca proposta pela Rede Marista.

Ao analisar esses graficos podemos considerar, como colocam Gibson et al

(2006), que normalmente as pessoas tendem a resistir as mudangas e que varios
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fatores podem influenciar nessa resisténcia. Inclusive os autores tratam essa
questdo como inevitavel.

Paul Strebel (1999) também nos traz relatos nada animadores quando o
assunto é mudanca. Esse afirma que sdo bastante comuns os fracassos
relacionados a programas de mudanca. Segundo ele, isso ocorre devido a diferenca
de visdo entre os executivos seniores (neste trabalho, chamados de gestores), que
veem como oportunidade, e os colaboradores (professores), que percebem a
mudanc¢a como algo disruptivo e intrusivo.

Para que pudéssemos observar a percepcéo dos professores sobre mudanca,
foram elaborados os gréficos 03 e 04.

Grafico 3 - Aceitagdo da mudanca - geral

Grafico 03 - Aceitagdao da mudanga - geral (%)
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B Q5 - Tenho facilidade de me adaptar as mudangas quando elas ocorrem.

B Q15 - Acredito que as mudangas podem melhorar a qualidade do meu trabalho.

Fonte: Préprio autor.

O grafico 03 apresenta as questdes relacionadas a aceitacdo das mudancas
de uma maneira geral, ndo trata ainda das mudancas propostas pela Rede Marista
gue serdo abordadas no grafico 06. Os itens desse gréfico tratam da facilidade que o
respondente percebe de se adaptar as mudancas e da crenca na possibilidade de
melhoria da qualidade do trabalho a partir dessas. O maximo de aceitacdo de
mudancas pelos professores estaria na concentragcdo da afirmativa CT. O que
mostra o grafico 03 é que 94,1% do grupo pesquisado concorda que apresenta

facilidade de adaptagcdo as mudancas e 86,3%, concorda que essas podem
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melhorar a qualidade do trabalho. O que chama a atencdo é que 7,9% dos
professores ndo acreditam que as mudancgas possam melhorar a qualidade do seu
trabalho, mas esse percentual ndo apresenta dificuldade de adaptacédo a elas.

Grafico 4 - Percepgao sobre as mudancas

Grafico 04 - Percep¢ao sobre as mudancgas -
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W Q26 - Apds as mudangas propostas pela instituicao, me comporto como se nada
estivesse acontecendo.
W Q28 - Sinto que mudangas na rotina prejudicam meu trabalho.
Q29 - Prefiro ficar indiferente as mudangas.

Fonte: Préprio autor.

Ao contrario do gréfico 03, o grafico 04, deveria apresentar as respostas
concentradas na alternativa DT para confirmar o grafico anterior. De certa forma,
essa confirmacdo acontece se considerarmos que a ampla maioria discorda das
afirmacdes negativas em relacdo as mudancas. Ou seja, a partir da leitura e da
relacdo entre o Gréfico 03 e o Grafico 04, é possivel dizer que o grupo pesquisado
apresenta facilidade em aceitar mudangas e acreditam que o seu trabalho sera
gualificado a partir dessas.

Podemos perceber, assim, que este grupo, analisando somente os Graficos

03 e 04, aparentemente ndo confirma a expectativa de que normalmente ha
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resisténcia em relacdo a mudanca, apontado por GIBSON et al. (2006) e STREBEL

(1999), citados anteriormente.

Gréfico 5 - Percepcao do professor sobre o sentimento do grupo em relacdo a mudancas

Grafico 05 - Percep¢ao do professor sobre o
sentimento do grupo em relagao a mudangas - (%)
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B Q23 - Acredito que no periodo de mudancgas, a transicdo é dificil para o professor.

B Q30 - Mudar é um processo de dor e ansiedade para os professores.

Fonte: Préprio autor.

O gréfico 05 apresenta duas questdes relacionadas a percepcao do professor
sobre o sentimento do grupo de professores em relacdo as mudancas. O objetivo da
andlise desses itens é estabelecer uma confirmagédo dos dados do grafico anterior.
Isso porque a intencdo da pesquisa € obter um levantamento da percepcéo do grupo
em relacdo as mudancas. Se o professor, individualmente, ndo consegue perceber
dificuldades em trabalhar com mudancas, mas aponta que 0 grupo apresenta tal
dificuldade, acreditamos que o primeiro levantamento torna-se questionavel.

Gibson et al. (2006, p.99) trazem como conceito de percepgdo 0 “processo
pelo qual um individuo atribui significado ao ambiente. Esse processo envolve a
organizagéo e interpretacdo de varios estimulos”. Nesta analise, ndo nos propomos
a aprofundar o conceito, discutindo os possiveis estereétipos e suas origens que
poderiam surgir em funcéo de uma falsa avaliacdo do professor ao observar o grupo.
Propomo-nos aqui, entdo, analisar os resultados da facilidade de aceitagéo, ou néo,

das mudancas no coletivo dos educadores.
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Ao compararmos este grafico ao gréafico 04, por uma questao de coeréncia, 0
desenho deveria ser parecido. Como é possivel observar, isso ndo acontece. O
grupo de professores pesquisado acredita que apresenta facilidade em trabalhar
com as mudancas e, inclusive, que esse processo pode qualificar o seu trabalho.
Porém, contraditoriamente, ndo percebe nos colegas de profissdo essa mesma
aceitacdo, como demonstram as respostas apresentadas no grafico 05. Ou seja,
68,7% dos profissionais entrevistados concordam que o periodo de mudancas é
dificil para o professor, e 33,4% concordam gque o processo de mudancas causa dor
e ansiedade nos professores.

Assim, ao confrontarmos os graficos 03, 04 e 05, podemos relacionar duas
hipbteses: os professores ndo percebem sua propria dificuldade em trabalhar com a
mudanca, e o0s professores apresentam uma visdo distorcida do grupo de
profissionais no qual estéo inseridos.

Diante de tal situacdo, podemos considerar como plausivel a possibilidade
dos educadores apresentarem dificuldades ao trabalhar com mudancas e também
percebemos a necessidade de aprofundar os estudos nesse aspecto para detectar

as incoeréncias dos resultados.
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Grafico 6 - Aceitacdo da mudanca proposta pela rede Marista

Grafico 06 - Aceitacao da mudanca proposta
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B Q6 - Acredito que as mudangas propostas pela instituicdo sdo importantes para
qualificar o ensino e a aprendizagem nesta instituicdo.

B Q8 - Quando recebi informacdes sobre as mudancas neste colégio, considerei uma
oportunidade de melhorar meu trabalho.

Fonte: Préprio autor.

No grafico 06, sdo apresentados dois itens que remetem diretamente as
mudancas propostas pela instituicdo. E possivel observar que a ampla maioria
aceita as mudancas propostas. Se compararmos ao grafico 03, teremos uma
confirmacdo de que os professores entrevistados nao apresentam muitas
dificuldades em aceitar as mudancas quando ocorrem.

Porém, devemos observar que 4% (dois professores) estdo indiferentes ou
discordam parcialmente com a proposta de mudanca, e que esta proposta
qualificaria 0 ensino e a aprendizagem, e que 9,8% (cinco educadores) estao
indiferentes em relagcdo as mudancas propostas como oportunidade de melhorar o
seu trabalho. Esses dados sdo importantes porque acabam se mostrando mais

expressivos no grafico 07.
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Grafico 7 - Indecisdo sobre as mudancas propostas

Grafico 07 - Indecisao sobre as mudancgas
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H Q18 - Quando obtive informagdes sobre as mudangas neste colégio, me senti indeciso quanto ao
impacto real no meu trabalho.

B Q21 - Considero as mudangas propostas parcialmente aceitdveis e me sinto estimulado a buscar
mais informacgGes sobre elas.

Fonte: Préprio autor.

O objetivo dos itens do gréafico 07 é confirmar as respostas apresentadas no
Gréfico 06. Se os professores consideraram importantes as mudancas propostas e
as consideram importantes na qualificacdo do seu trabalho, o item Q18 deveria
concentrar as respostas nas alternativas DP e DT e o item Q21 deveria concentrar
as respostas nas alternativas CP e CT.

Analisando o item Q18 separadamente, observamos que as informacgdes a
respeito das mudancas causaram indecisdo no grupo de professores. Os
professores marcaram 37,2% das respostas nas alternativas DP e DT. Ou seja,
discordam ou discordam totalmente de que se sentiram indecisos quanto ao impacto
das mudancas propostas no seu trabalho. Por outro lado, vemos que exatamente o
mesmo percentual concorda ou concorda totalmente que se sentiram indecisos
sobre as mudancas propostas.

A partir das observacoes realizadas sobre os graficos 06 e 07, seria coerente
considerarmos que os educadores ndo se sentem totalmente seguros em relagcéo ao
processo proposto. Nesse caso, também € pertinente que possamos retomar as
condigcbes que pressupdem o conceito de motivagdo adotado neste trabalho:

autonomia, pertencimento e competéncia.
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Como pressupbe a teoria da autodeterminagdo, essas condi¢cdes sao
discutidas para “promover as formas de qualidade elevadas de motivacido e
engajamento para as atividades, incluindo melhor desempenho, persisténcia e
criatividade”. (SELF-DETERMINATION THEORY, 2013)

Retomando Huertas (2001), na medida em que as pessoas vao adquirindo
certo nivel de autonomia sobre seu trabalho, podendo tomar decisdes acerca do que
fazer e quanto tempo dedicar a determinada tarefa, tende a despertar maior
interesse na execucao da mesma.

Também cabe retomar os pressupostos de uma organizacdo de base
sistémica como vistos na tabela 01. A Confianca, o senso de comunidade e o
sentido, s6 para citar a base do modelo, carecem de maior atencéo por parte das
liderancas, tendo em vista as organizacdes com mutualidade de interesses, ou
seja, a interdependéncia entre os sujeitos e a institui¢cao.

Assim, podemos pressupor que seria conveniente aprofundar as discussoes e
0s esclarecimentos sobre as mudancas propostas, a fim de qualificar o processo

como vimos nos paragrafos anteriores.
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Gréfico 8 - Dificuldade de aceitacdo da mudanca proposta

Grafico 08 - Dificuldade de aceitacao da
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Fonte: Préprio autor.

Analisando isoladamente os dados do gréfico 08, podemos perceber que
86,3% dos professores respondentes discordam ou discordam totalmente da
afirmacdo de que a proposta de mudanga seria ruim. Ao confrontarmos com o
grafico 07, € possivel confirmar a necessidade de maiores esclarecimentos em
relacdo ao processo, como pressupomos anteriormente, ha possibilidade de
inseguranca do grupo em relacdo as mudancas propostas, o que pode comprometer

O processo.

6.3 CATEGORIA 3: GESTAO ESCOLAR

No gréafico 09 esta representada a categoria confianca na lideranca. A analise
desses itens torna-se pertinente desde o pressuposto de uma gestao compartilhada
e participativa e da influéncia dos gestores na motivacao dos professores.

Por gestdo participativa entendemos a forma regular e significativa de
envolvimento dos professores nos processos decisorios que envolvem objetivos,

solugcéo de problemas, alteracdo ou manutencdo de padrbes e na garantia de que a
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qualidade do processo de ensino e aprendizagem possa ser garantido, como bem
define Heloisa Lick et al (2011).

Sobre gestdo compartilhada, o Projeto Educativo do Brasil Marista pressupde:

A gestdo compartilhada promove a participacdo, a corresponsabilidade, o
dialogo e a sinergia na tomada de decisdes para
planejar/significar/concretizar/avaliar o conjunto de politicas e praticas
adotadas, num processo desenvolvido pela, na e para a comunidade
educativa. (UMBRASIL, 2010, p.71)

Sobre a importancia dos gestores na motivacédo dos professores, resgatamos
Douglas Leal dos Santos (2012) que aponta a forte influéncia dessas liderancas no
clima e na saude da escola, na motivacdo, na satisfacdo e no bem estar dos

professores, na aprendizagem dos alunos e em diversos outros aspectos.

Também podemos citar Maria Carmem Tavares Christovan (2004):

Todos 0s movimentos da administragdo contemporanea apresentam
estratégias de solu¢cbes empresariais, todas necessarias, mas ndo se pode
desconsiderar o fato de que, se os lideres que comandardo essas
mudancas ndo refletiram credibilidade na visdo, principios de caréter,
comprometimento com o autodesenvolvimento pessoal — elementos
fundamentais no sucesso pessoal — e se ndo forem grandes influenciadores
de grupos, as mudancas corporativas estardo comprometidas. (in
COLOMBO, 2004, p.175)

Assim, a confianca depositada pelo grupo de professores nas suas liderancas
pode ser relacionada a como o0s gestores trabalham com as demandas de
sugestbes, opinides, reclamacdes; como (e se) compartiiham informacdes
significativas; se respeitam o trabalho e a autonomia dos professores.

O gréafico 09 apresenta um grupo de itens relacionados a confianca dos
professores nas liderancas. Os dados obtidos apontam para um grupo que confia
nos gestores das suas escolas. Isso é possivel perceber na medida em que todos os
percentuais de concordancia estdo acima de 90%. Ou seja, a maioria dos
professores que participou da pesquisa concorda que os gestores da sua escola
compartilham informacdes, mantém o grupo informado, confiam no trabalho dos
professores e se interessam pelas ideias e sugestdes dos educadores.

Nesse sentido, os dados confirmam que nas escolas pesquisadas, 0s

professores percebem uma gestdo participativa, depositam confianga nessas
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liderancas e podemos afirmar, com base nas respostas e nos pressupostos
anteriormente descritos, que ha influéncia positiva dos gestores na motivacdo dos

profissionais.

Grafico 9 - Confianca nalideranca

Grafico 09 - Confianga na lideranga (%)
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Fonte: Préprio autor.

O que destoa no grafico sdo os itens Q3 e Q19. Ao observarmos essas
afirmacdes separadamente, podemos perceber que o item Q19 esta relacionado ao
interesse e a tomada de deciséo dos gestores, baseados nas sugestfes dadas pelos
professores, e o item Q3 relaciona-se a tranquilidade do professor em compartilhar
informacdes com a lideranca. Os demais itens relacionam-se a partiha de
informacdes por parte da lideranca e da confianga no trabalho dos professores.
Como o percentual do item Q19 é o mais destacado na alternativa concordo

parcialmente, em relacdo a alternativa concordo totalmente, € possivel considerar
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que o grupo de professores participantes da pesquisa ndo percebe a lideranca
valorizando suas sugestbes ou, por outro lado, os professores tém expectativas de
participacédo nas decisOes da escola maior do que a proporcionada pelos gestores.

Os graficos 10 e 11 tratam da comunicacao por parte da instituicdo sobre as
mudancas propostas. No Grafico 10 o objetivo é o levantamento quantitativo da
comunicacao sobre o processo, e no Grafico 11 os itens relacionam-se a qualidade
das informacg0des prestadas.

A andlise destes itens torna-se pertinente a medida que consideramos as
informacBes, e a qualidade dessas, sobre as mudancas propostas como
fundamentais para que o processo como um todo possa lograr éxito. Como ressalta
William G. Dyer citado por James L. Gibson et al (2006, p.505): “as pessoas
envolvidas [no processo de mudanca] precisam de informacgfes prévias que lhes
permitam tomar conhecimentos dos fatos e dos motivos” para a execugdo do novo
processo.

Kotter (1997, p.11) também nos traz um argumento importante ao analisar a
qualidade das informacfes sobre as mudancas a que se propde uma instituicao
guando afirma que “a simples deflagracdo do processo exige a cooperacao ativa de
muitas pessoas. Sem motivacdo, as pessoas nao ajudardo e os esforcos serao

infrutiferos”.
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Gréafico 10 - Informacgdes sobre as mudancas propostas

Grafico 10 - Informagoes sobre as mudancgas
propostas (%)

70,0 66,7

60,0

50,0

40,0 33,3

30,0

20,0

10,0 . . : :
DT oP I CP CcT B

B Q17 - Alinstituicdo ofereceu, formalmente, informagdes a respeito das mudangas propostas por
meio de reunides e palestras.

Fonte: Préprio autor.

Neste grafico, os educadores assinalaram o item que diz respeito as
informacdes sobre as mudancas propostas pela instituicdo. Como é possivel
observar, todos os profissionais concordam que foram oferecidas informacdes sobre
as mudancas. E importante ressaltar que os dados desse item s&o quantitativos. O
objetivo é levantar se os professores receberam informacgdes, e no grafico 11 serao

abordados aspectos qualitativos desse item.
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Gréfico 11 - Qualidade das informacdes sobre as mudancas propostas

Grafico 11 - Qualidade das informacgoes
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Fonte: Préprio autor.

Se, no grafico 11, os professores percebem que as mudancas foram
comunicadas, nesse gréafico, o objetivo é levantar as percep¢cbdes sobre qualidade
das informacdes das mudancas propostas. O que € possivel observar nesse sentido
€ que as respostas do grupo de professores pesquisados apresenta certa dispersao.

O item Q12 afirma que as informacbes prestadas pela instituicdo foram
suficientes para sanar todas as davidas sobre o assunto. Do total de respostas,
66,6% dos professores concordam com a afirmativa. Um percentual significativo do
grupo discorda parcialmente ou percebe-se indiferente em relagcdo a afirmacao:
17,6% e 15,7%, respectivamente. Ainda em relacdo a esse item, chama a atencao
gue a maioria dos profissionais concordam, 49% assinalaram a alternativa CP e
17,6%, marcaram a alternativa CT.

Em relacdo ao item Q27, 86,2% dos professores discordam que as
informacdes foram confusas ou ambiguas, e 11,8%, discordam dessa afirmacéo. Se
compararmos os dois itens, é possivel perceber certa ambiguidade nas respostas.
Vamos considerar que um item (Q27) afirma que as informacdes foram suficientes

para tirar as duvidas e a percepcdo dos professores mostrou dispersdo entre
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concordancia, discordancia e indiferenca. Consideremos também que o outro item
(Q27) afirma o contrario do anterior, ou seja, que as informag¢des foram confusas ou
ambiguas e a maioria discordou. Seria coerente considerar que, se as informacodes
nao foram confusas ou ambiguas, logo seriam suficientes para tirar as duvidas
decorrentes desse processo.

Dessa forma podemos considerar que a qualidade das informacdes prestadas
pela instituicdo ainda ndo foram suficientes para que o processo se efetive na sua
totalidade. Ainda concordando com Kotter (1999, p.10) quando escreve que 0S
processos de mudancas envolvem varias fases e que “erros criticos em quaisquer
das fases as vezes exercem um impacto devastador, desacelerando o impulso e

anulando algumas arduas vitérias”.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando os objetivos desta dissertacdo, € possivel fazer algumas
observacbes a partir dos estudos tedricos e da leitura e interpretacdo dos
levantamentos realizados diretamente com o0s educadores das escolas
selecionadas.

Revisitando o objetivo principal desta pesquisa, analisar as relagdes entre a
implementagdo de mudangas organizacionais na motivacdo dos professores nos
colégios da Rede Marista, foram consideradas trés grandes variaveis que poderiam
influenciar mais diretamente nessas relacoes.

Uma categoria imprescindivel nesta andlise é a propria motivacao. Apos
estudarmos o0s principios que norteiam as teorias relativas aos processos
motivacionais, consideramos os estudos de HUERTAS (2001); SANTOS, ANTUNES
e SCHMITT (2010) e SELF-DETERMINATION THEORY (2013) como balizadores
das analises dos resultados apontados nos levantamentos.

Outra categoria importante para esse estudo € a de mudancas
organizacionais. Nessa categoria partiu-se inicialmente para a conceituacdo de
organizacdes e, apds, como essas organizacfes atualmente estdo inseridas em um
contexto de mudancgas continuas e que afetam 0s processos e as pessoas. Para o
estudo dessa categoria foram considerados diferentes autores, como GIBSON et al
(2006) e STREBEL (1999), que tratam sobre organizacbes, mudancas
organizacionais e gestdo de processos e de pessoas.

Uma terceira categoria que aprofundamos foi a da gestdo escolar. Nessa,
foram utilizados como base os estudos de Heloisa Lick (2011) e o Projeto Educativo
do Brasil Marista (2010). A autora e o documento da Rede Marista partem do
principio de uma gestdo com a efetiva participacdo dos professores na construcéo
dos processos e, portanto, pautada no envolvimento dos diversos atores e na
descentralizagao das decisdes que regulam o cotidiano das escolas.

Assim, foram confrontadas as trés categorias com os resultados obtidos para
que pudéssemos estabelecer as devidas relacdes. A analise dos dados foi realizada
em cada categoria separadamente, e as possiveis relacdes entre elas serao

discutidas a segquir.
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Nas observacdes sobre a motivagdo dos professores foi destacado que os
profissionais pesquisados apresentam-se motivados para o trabalho. Em relacdo as
respostas sobre a motivacao externa, é possivel destacar, com base na percepc¢ao
dos educadores sobre o salario, que 0 grupo apresenta certa suscetibilidade ao
contexto.

O fator salario passa a ser um regulador importante na percepcédo dos
professores pesquisados e, na medida em que a percepcéo do grupo sobre o salario
torna-se mais evidente, é possivel afirmar que a motivagdo para a realizacdo das
tarefas perde em qualidade. Como destaca Huertas (2001), a motivacdo governada
por estimulos externos tende a influenciar negativamente na criatividade.

Porém, como foi constatado a partir da analise do gréafico 01, a autonomia, o
sentimento de pertenca e de competéncia, fatores relacionados a Teoria da Auto
Determinacédo, estdo percebidos pelos educadores de maneira significativa pela
ampla maioria. Assim, € plausivel considerar que 0 ambiente das escolas
pesquisadas contribui para a motivagcdo dos professores e que estes percebem a
autonomia, sentem-se competentes e pertencentes a instituicao.

Essas percepgbes sdo extremamente importantes para o processo de ensino
e de aprendizagem, pois como destaca Self-Determination Theory (2013), séo eles
que “promovem as formas de qualidade elevadas de motivacdo e engajamento para
as atividades, incluindo melhor desempenho, persisténcia e criatividade”.

Em relacdo as mudancas organizacionais, foi elaborado maior nimero de
gréaficos, representando varias subcategorias, para que fosse possivel uma andlise
mais precisa do fenbmeno. Em um primeiro momento, procurou-se identificar as
percepcdes sobre as mudancas de forma mais genérica, a seguir foram levantados
dados sobre as mudancas propostas pela Rede Marista e, finalmente, procurou-se
identificar a qualidade das informacbes sobre as mudangas propostas.

Assim, quando foram confrontadas as questbes sobre mudancas e a
percepc¢ado do respondente sobre o assunto, as respostas foram positivas, ou seja,
aparentemente os entrevistados ndo apresentariam dificuldades em trabalhar com
as mudancas. Quando as questdes levantaram a percepc¢ao dos respondentes sobre
0 sentimento dos colegas sobre a mudanca, as respostas remetem a ideia de que os

outros teriam dificuldade de lidar com as mudancas.
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Dessa forma, podemos perceber certa contradicdo nos dados obtidos. As
respostas dos educadores inicialmente remetem a poucas dificuldades ao trabalhar
com o processo de mudanca, mas admitem que o grupo apresenta dificuldades
nesse sentido.

A partir das observagfes dos Gréficos e da analise de autores como Gibson
et al (2006) e Strebel (1999) que apontam resisténcia em relagdo a mudancas
inerentes ao processo, foi considerado como plausivel a possibilidade dos
educadores apresentarem dificuldades ao trabalhar com mudancas.

Outra subcategoria sobre as mudangas organizacionais foi a de aceitacdo das
mudancas propostas pela Rede Marista. Nesse caso, também ocorreu certa
contradicdo entre a intencionalidade de aceitacdo das mudancas propostas e a
possibilidade de execucéo do processo.

Isso aparece de forma evidente quando o grupo de profissionais, na sua
maioria, aceita as mudancas propostas pela rede. Porém, quando foram
guestionados sobre as informagdes que obtiveram sobre as mudancas e o real
impacto no trabalho, a maioria se sentiu indecisa.

Desse modo, a qualidade das informacdes sobre as mudancas propostas
tende a prejudicar a qualidade do processo como um todo conforme destaca Kotter
(1999). Também a motivacdo, a partir da autonomia, da competéncia e do
pertencimento, fica comprometida, como bem coloca a Self-Determination Theory
(2013).

Em relacéo as liderancas, € possivel afirmar que os professores pesquisados
confiam nos seus gestores. Essa confianca apresenta-se como fator extremamente
relevante quando tratamos de mudangas organizacionais, pois, como aponta
Christévan (2004), todo o processo pode ficar comprometido caso 0s gestores nao
reflitam credibilidade e nédo forem grandes influenciadores de grupo.

Um fator importante esta na qualidade das informacfes fornecidas sobre as
mudancgas propostas. Ao analisar os graficos sobre o assunto, foi possivel perceber
dispersdo nas respostas dos professores, o que aponta um grupo de profissionais
com percepcoes diferentes para a mesma orientagao.

Nesse sentido, cabe retomar o alerta de James L. Gibson et al. (2006) e

Kotter (1999) sobre os impactos no éxito do processo de mudancas quando as
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pessoas envolvidas ndo se apropriam das informacfes inerentes a influéncia desse
fenbmeno no seu trabalho.

Ao analisar os graficos da pesquisa, pode-se perceber certa inseguranga dos
educadores em relacdo a proposta de mudanca. Essa inseguranga, pressupomos,
também com base nos graficos, que possa ter origem na qualidade das informacdes
prestadas pela instituicdo. Em relagdo a motivagéo dos professores, constata-se que
0 grupo se percebe como motivado para o trabalho e que apresenta confianga em
relacdo as liderangas.

Ao se estudar a motivacdo dos professores para o trabalho, muitas séo as
variaveis que influenciam nesse processo. Seria possivel analisar varias e todas
poderiam ser consideradas plausiveis. No entanto, acredita-se que as mudancas
organizacionais, representadas nesse trabalho através da mudanca proposta pela
rede Marista, podem ter influéncia bastante significativa no clima organizacional,
representado nessa dissertacdo pela percepcdo dos professores em relacdo aos
gestores e na motivacado dos professores.

Dessa forma, seria importante aprofundar os estudos nesse campo. O
desenvolvimento dessa pesquisa aponta para uma relacdo entre as mudancas
propostas pela Rede Marista e a qualidade das informacgOes prestadas sobre as
mesmas; a importancia da percepcdo dos professores sobre mudancas e; a
percepcdo dos professores em relacdo aos gestores. Esses fatores estao
intrinsecamente ligados a motivacdo dos professores para o trabalho, e, essa
motivacdo, pode ser relacionada, em ultima instancia, a qualidade do ensino e da
aprendizagem.

Desde as andlises dos graficos e do referencial teérico, e considerando as
limitacdes desta pesquisa, € importante que se possa elencar algumas diretrizes a
instituicdo. Essa devolucédo se faz necessaria por uma questéo ética e também como
forma de retribuicAo e agradecimento pela disponibilidade dos gestores e
professores da Rede Marista, através do Colégio Marista Champagnat e do Colégio
Marista Sao Pedro, em participar deste trabalho.

O primeiro aspecto que merece destaque, diz respeito ao processo
motivacional percebido pelos professores em relacdo aos colégios da Rede Marista.
A revelia de todo um contexto social, que nem sempre valoriza os profissionais da

educacao, os gestores da instituicao viabilizam um ambiente em que os educadores
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manifestem autonomia, sentimento de competéncia e de pertencimento,
pressupostos para o processo motivacional e para a qualidade do ensino e da
aprendizagem, como vimos neste trabalho.

Outro fator relevante é a confianca depositada pelos educadores nos gestores
dos colégios pesquisados. Em relacdo aos aspectos técnicos da influéncia no éxito
das mudancas a que se propde a rede, esse aspecto torna-se extremamente
relevante como apontamos anteriormente. Mas, além disso, a gestdo mostra-se
alinhada aos pressupostos pelo documento que norteia o trabalho dos profissionais
da Rede Marista, o Projeto Educativo.

E, finalmente, seria pertinente considerar um aprofundamento da analise em
relacdo as informacBes prestadas e discutidas sobre o processo de mudanca
organizacional proposto pela rede. Como foi visto na analise dos dados sobre os
itens relativos ao assunto e, conforme alertam os autores neste trabalho referidos,
esse € um aspecto fundamental para o éxito do processo de mudanca curricular,
para a manutencdo do processo motivacional estabelecido e, enfim, para a
manutencdo e maior qualificacdo do ensino e da aprendizagem socialmente

reconhecidos da Rede Marista.
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ANEXO A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O presente estudo denominado AS RELACOES ENTRE A
IMPLEMENTA(}AO DE MUDANCAS ORGANIZACIONAIS DA REDE MARISTA E A
MOTIVACAO DOS PROFESSORES que tem por objetivo analisar as relacgdes entre
a implementacdo de mudangas organizacionais na Rede Marista de Educacao
Basica e a motivacdo dos professores, mediante um estudo quantitativo da
percepcao dos professores da area de Ciéncias Humanas de trés escolas maristas
da Provincia Marista do Rio Grande do Sul.

Essa pesquisa sera desenvolvida com participacdo, por meio de um
guestionario aplicado aos professores.

Rui Antonio Piassini (mestrando) e Bettina Steren dos Santos (PUCRS)
orientadora e professora do Programa de Pés-Graduagcdo em Educacdo da PUCRS
SA0 0S responsaveis por esta pesquisa e salientam que os entrevistados ndo serao
identificados.

Eu, , declaro que recebi
informagOes claras e detalhadas a respeito dos objetivos e da forma como
participarei desse estudo, sem ser coagido(a) a responder as questbes. Também
estou informado de que a qualquer momento posso esclarecer as davidas que tiver
em relacdo ao questionario, assim como usar da liberdade de deixar de participar
da pesquisa. A minha assinatura nesse termo de consentimento autoriza 0sS
pesquisadores a utilizar e divulgar os dados obtidos, sempre preservando a minha
privacidade, bem como a de pessoas ou instituicbes eventualmente por mim
citadas. Declaro que recebi uma copia do presente Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido e que o momento foi suficientemente esclarecido pelo pesquisador.

Muito Obrigado.

Rui Antonio Piassini
e-mail: rpgeo@hotmail.com
Fone: (51) 8117 6695

Assinatura do Participante

Mestrando Rui Antonio Piassini

Profa. Dra. Bettina Steren dos Santos

Porto Alegre,__de de 2014.
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ANEXO B - CARTA DE ENCAMINHAMENTO DA PESQUISA CIENTIFICA

Porto Alegre, 26 de maio de 2014

A Comissdo Cientifica — PUCRS

Prezados Senhores

Ao cumprimenta-los, encaminhamos para apreciacdo o Projeto de Pesquisa
de Mestrado denominado, AS RELACOESENTRE A IMPLEMENTACAO DE
MUDANCAS ORGANIZACIONAIS DA REDE MARISTA E A MOTIVAQAO DOS
PROFESSORES que tem por objetivo analisar as relagées entre a implementacao
de mudancas organizacionais na Rede Marista de Educacdo Basica e a motivacéo
dos professores para o exercicio da docéncia, mediante um estudo quantitativo dos
professores das escolas maristas da Provincia Marista do Rio Grande do Sul sob a
orientacdo da Profa. Dra. Bettina Steren dos Santos.

Informamos que essa pesquisa sera realizada em trés Colégios da Rede
Marista do Rio Grande do Sul: Colégio Marista Champagnat, Colégio Marista
Assuncdo, Colégio Marista Sdo Pedro, com o consentimento do Gerente
Educacional da Rede, sob a orientacdo da Profa. Dra. Bettina Steren dos Santos.

Atenciosamente,

Rui Antonio Piassini

Mestrando em Educacéo - PUCRS
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ANEXO C - CARTA DA GERENCIA EDUCACIONAL DA REDE DE COLEGIOS
DA PROVINCIA MARISTA DO RIO GRANDE DO SUL

Porto Alegre, 12 de maio de 2014.
A Comisséo Cientifica — PUCRS

Prezados Senhores

Declaramos que temos conhecimento e consentimento do Projeto de
Pesquisa denominado: AS RELACOES ENTRE A IMPLEMENTACAO DE
MUDANCAS ORGANIZACIONAIS DA REDE MARISTA E A MOTIVACAO DOS
PROFESSORES, proposto por Rui Antonio Piassini, sob a orientagéo da Profa. Dra.
Bettina Steren dos Santos, a ser desenvolvido pelo Programa de Pés-Graduacao em
Educacdo da PUCRS. O referido Projeto sera realizado com professores do Ensino
Fundamental — Anos finais e do Ensino Médio de trés Colégios da Rede Marista do
Rio Grande do Sul: Colégio Marista Champagnat, Colégio Marista Assuncéo e
Colégio Marista S&o Pedro, que ocorrera a partir da apresentacdo da carta de

aprovacdo da Comisséo Cientifica ou Comité de Etica em Pesquisa da PUCRS.

Atenciosamente,

7
Gerente Educacional dafogde de Colégios da PMRS
=
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ANEXO D - QUESTIONARIO DE PESQUISA

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL - PUCRS
FACULDADE DE EDUCACAO — FACED
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO
MESTRADO EM EDUCACAO
Mestrando: Rui Piassini

Orientadora: Profa. Dra. Bettina Steren dos Santos

QUESTIONARIO DE PESQUISA

Prezado Professor

O questionario no verso desta pagina é parte integrante da Dissertacdo de
Mestrado junto a Faculdade de Educacdo — FACED, do Programa de Poés-
Graduacao em Educacéo, da Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul
— PUCRS, orientado pela Profa. Dra. Bettina Steren dos Santos.

Esta pesquisa tem por objetivo o levantamento de dados sobre a percepcao
dos professores da Area de Ciéncias Humanas em relacio aos processos de
mudancas organizacionais da Rede Marista.

E importante salientar que se trata de um questionario anénimo e que, em
momento algum, interessa a nossa pesquisa a identificacdo individual dos
participantes.

Desde ja agradecemos sua participacdo nesta pesquisa com a certeza de que

sera extremamente importante para o aprofundamento do tema.

Rui Piassini
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Responda cada item, marcando um X na altemativa que apresenta a resposta
mais proxima a sua opinido conforme a legenda a seguir:

Discordo Discordo brditareriio Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5
N. | ITEM 1|12 |3 |4)|5
1 | Sinto prazer em trabalhar nesta instituicdo. 1 2 3 4 5
2 | Trabalho na instituicdo porque foiisso que escolhi para mim. 1 2 8 4 5
3 | Sinto-me a vontade em compartilhar informaces com a lideranca. 1 2 3 4 5
4 | Sou reconhecido pelo meu trabalho. 1 2 3 4 5
5 | Tenho facilidade de me adaptar as mudancas quando elas ocorrem. 1 2 3 4 5
6 | Acredito que as mudancas propostas pela instituigﬁs sdo importantes para 1 > 5 4 =
qualificar o ensino e a aprendizagem nesta instituicao.
7 | Acredito que os gestores me mantém informado sobre assuntos . 2 8 - .
importantes e sobre as mudancas no colégio.
8 | Quando recebi informagdes sobre as mudancas neste colégio, considerei
uma oportunidade de melhorar meu trabalho. - - 3 s s
9 | Penso que os gestores confiam no bom trabalho dos professores. 1 2 3 5
10 | Percebo que tenho autonomia para desenvolver meu trabalho.
11 | Quando vejo o trabalho que fiz, sinto orgulho. 1 2 3 5
12 | Asinformagoes sobre as mudancas transmitidas pelos canais formais da
instituicdo foram, sozinhas, suficientes para tirar todas as duvidas. ! . g B :
13 | Trabalho na instituicdo porque preciso de salario. 1 2 3 4 5
14 | Se pudesse, mudaria de profissdo. a 2 3 4 5
15 | Acredito que as mudancas podem melhorar a qualidade do meu trabalho. 1 2 3 4 5
16 | Percebo que desenvolvo um bom trabalho. 1 2 3 4 5
17 | Ainstituicdo ofereceu, forma'!mente, informacGes a respeito das mudancas ; . = 2 .
propostas por meio de reunioes e palestras.
18 | Quando obtive informagdes sobre as mudancas neste colégio, me senti 3 5 5 i g
indeciso quanto ao impacto real no meu trabalho.
19 | Os gestores estdo interessados nas ideias e sugestoes que damos e tomam : : : * <
medidas com base nelas.
20 | Os gestores me mantém informado sobre assuntos importantes e " 5 3 7 5
mudancas no colégio.
21 | Considero as mudancas propostas parcialmente aceitaveis e me sinto
estimulado a buscar mais informacées sobre elas. 1 ¢ 3 ? 2
22 | Percebo que os gestores respeitam minha autonomia. 1 2 3
23 | Acredito que no periodo de mudancas, a transicdo é dificil para o professor. | 1 2 3 5
24 | Sinto-me disposto a dar o maximo para desenvolver meu trabalho. X 2 3 5
25  Considero ruim a proposta de mudanca e ndo sinto necessidade de 3 3 5 - =
aprofundar a analise sobre ela.
26 | Ap6s as mudancas propostas pela instituicdo, me comporto como se nada " 3 g & s
estivesse acontecendo.
27 | Asinformactes que recebi sobre as mudancas propostas pela instituicdo % : : - B
foram confusas ou ambiguas.
28 | Sinto que mudancas na rotina prejudicam meu trabalho. 1 2 3 5
29 | Prefiro ficar indiferente as mudancas. 1 2 5
30 | Mudar & um processo de dor e ansiedade para os professores. 1 2 3 5
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