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RESUMO

No mundo contemporaneo, as organizagfes estdo presentes em todos 0s aspectos
que demandam necessidades ao individuo, seja no consumo de bens e servi¢cos ou
no processo educacional. Dessa forma, torna-se essencial conhecer o funcionamento
da organizagao escolar, seus recursos, estrutura e como as pessoas podem ser
gerenciadas. Para tanto, o presente trabalho tem como objetivo reconhecer a escola
como uma organizacéo formal em relacdo aos processos gerenciais e de gestao de
pessoas, identificar as teorias motivacionais, utilizando-as como ferramenta para
diagnosticar o contexto motivacional dos colaboradores de instituicbes de ensino
estadual da regido de Franca/SP. Como metodologia, utilizou-se o levantamento
bibliografico exploratério e pesquisa de campo descritiva com aplicacdo de
guestionario semiaberto, obtendo, assim, dados secundarios e primarios
oportunizando uma analise qualitativa. Como resultado, verificou-se que o0s
colaboradores de instituicbes publicas possuem as mesmas caracteristicas e
necessidades que os colaboradores de empresas privadas, carecendo de uma gestao
da area de Recursos Humanos, principalmente, junto ao processo de motivacao, pois
identificou-se que mais de 50% dos respondentes entendem que querem sentir
satisfacdo pelo trabalho, desempenho pessoal e possuem a necessidade de ser
valorizados.

Palavras-chave: Escola. Gestao. Motivagao. Pessoas. Organizagao.



ABSTRACT

In the contemporary world, organizations are present in all aspects that demand
individual needs, whether in the consumption of goods and services or in the
educational process. Therefore, it is essential to know how the school organization
works, its resources, structure and how people can be managed. For that, the present
work aims to consider the school as a formal organization in relation to managerial and
people management processes, identify motivational theories, using them as a tool to
diagnose the motivational context of employees at the state educational institution of
region of Franca/SP. As a methodology, an exploratory bibliographic survey and
descriptive field research were used with the application of a semi-open questionnaire,
thus obtaining secondary and primary data providing a qualitative analysis. As a result,
employees from public institutions have the same characteristics and needs that
employees from private companies do, taking care of the management of the Human
Resources area, mainly, along with the motivation process, as it was identified that
more than 50% of those interviewed people understand that they want to feel
satisfaction from work, personal performance and they have the need to be valued.

Keywords: Management. Motivation. Organization. People. School.
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1 INTRODUCAO

No mundo contemporaneo, as organizagdes estao presentes e vinculam o ser
humano ao mercado consumidor, ao trabalho e, também, a aprendizagem com o
processo de desenvolvimento.

Portanto, sdo as organizacdes que produzem bens e oferecem servicos dos
mais diversos, em especial, a educacgéo que o individuo recebe desde a infancia até
a fase adulta seja na formacédo civica ou para os processos de profissionalizagéo.
Dessa forma, torna-se essencial conhecer o funcionamento da organizacdo escolar
Seus recursos, estrutura e como as pessoas podem ser gerenciadas,

Para tanto, o presente trabalho tem como objetivo reconhecer a escola como
uma organizacdo formal em relacdo aos processos gerenciais e de gestdo de
pessoas, identificar as teorias motivacionais, utilizando-as como ferramenta para
diagnosticar o contexto motivacional dos colaboradores de instituicdes de ensino
estadual da regido de Franca/SP.

A metodologia utilizada conta com levantamento bibliografico com revisédo
tedrica exploratoria, pesquisa de campo com aplicacdo de questionario fechado de
carater descritivo, obtendo assim, dados secundarios e primarios respectivamente
oportunizando uma andlise qualitativa.

O trabalho est& estruturado com esta introducédo e na sequéncia apresenta o
segundo capitulo, que trata a escola como organizacdo institucional de
responsabilidades, vislumbrando sob o viés da gestdo de pessoas. No terceiro
capitulo sdo introduzidos os conceitos das teorias motivacionais com o intuito de trazer
um embasamento tedrico e em busca de uma resposta para o tema de estudo e no
quarto capitulo é desenvolvido a pesquisa de campo, em relacdo ao contexto
investigado, os procedimentos metodoldgicos e os instrumentos de coleta de dados,

os resultados obtidos e, por fim, as consideracdes finais.
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2. A ESCOLA COMO ORGANIZACAO EMPRESARIAL

Neste capitulo, sera apresentada a escola como organizacao institucional que
possui responsabilidades diversas, que por meio dos recursos e fungdes, carece,
como qualquer organizacéo empresarial, de ser administrada sob o viés da gestéo de

pessoas.

2.1. INSTITUICAO SOCIAL E RESPONSABILIDADES

Ao pensar em uma escola, rapidamente remete-se a ideia de um ambiente
formado por professores e alunos, onde s&o transmitidos conhecimentos e
compartilhadas vivéncias.

Porém, a escola vai além do ensino e dos alunos. Possui hierarquia, emprega
uma equipe de profissionais qualificados, valores, missbes e metas a serem
alcancadas. Portanto, pode ser definida como uma empresa, apesar de suas
diferencas.

A escola é uma instituicdo social e de responsabilidade publica, pois tem a
funcdo de oferecer uma formacgao pela qual o educando torna-se capaz de fazer
analises cientificas, criticas e reflexivas a respeito dos temas. Oliveira (2003, p. 11)
define educacdo como sendo "uma das atividades basicas de todas as sociedades
humanas, pois a sobrevivéncia de qualquer sociedade depende da transmisséo de
sua heranca cultural aos jovens". Portanto, o papel da escola na transmissao de
conhecimentos esta relacionado ao processo sisteméatico que visa a transmissao de
determinadas ciéncias, técnicas e conteudos, ou seja, uma educacao formal no
processo de desenvolvimento do individuo.

A escola foca seus objetivos na formacdo integral do aluno, seu
desenvolvimento educacional, emocional e social, promovendo o ensino e a
aprendizagem na formacéo de cidadaos. Ja as empresas tém como objetivo principal
gerar lucro, vendendo servicos ou produtos.

Art. 205. A educacao, direito de todos e dever do Estado e da familia, sera
promovida e incentivada com a colaborac¢éo da sociedade, visando ao pleno
desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua
qualificagcéo para o trabalho. BRASIL (CONSTITUICAO FEDERAL, 1988, p.
137).

Apesar das diferencas nos seus objetivos finais, ndo se pode deixar de

analisar as semelhancas entre a instituicdo escolar e uma empresa: sao avaliados o
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desempenho de seus funcionarios, possui gestéo financeira, gestao de pessoas, tem
objetivos e metas a serem alcancados, visando a satisfacdo de seu publico, no caso,
alunos (escola) e consumidores (empresa).

De acordo Pereira, Felipe e Franga (2012), a escola publica teve sua origem
na Europa no século XIX, durante discussdes e analises de como ter uma mao de
obra mais qualificada, além de perceber que necessitavam de experiéncias de como
ampliar o sistema escolar, para expandir a instrugdo das camadas menos favorecidas.

Para Libaneo, Oliveira, Toschi (2003, p. 435):

As instituicbes sociais existem para realizar objetivos. Os objetivos da
instituicdo escolar contemplam a aprendizagem escolar, a formacdo da
cidadania e a de valores e atitudes. O sistema de organizacdo e de gestéo
da escola € o conjunto de ag¢bes, recursos, meios e procedimentos que
propiciam as condi¢des para alcancar esses objetivos

No Brasil, no inicio do século XX, a escola publica dava seus primeiros
passos, com novas ideologias, métodos, pensamentos e discussdes sobre 0 ensino
de grandes massas utilizando-se apenas um professor a frente das turmas de
estudantes. Apesar de ser criada para englobar as camadas populares, percebeu-se
gue pobres, negros e miseraveis estavam sendo excluidos da educacédo publica, e
reivindicaram por sua participagao.

Nesse contexto, que inicia as reivindica¢cdes por uma escola nova brasileira,
tendo como documento base o Manifesto dos Pioneiros da Educacgdo Nova,
representado por nomes como Anisio Teixeira, Fernando de Azevedo e
Lourenco Filho, o objetivo principal do manifesto foi realizar a reconstrucao
social pela reconstrucdo educacional, que tinha por principio a laicidade,
gratuidade, obrigatoriedade, co-educacéo e a unidade da escola (PEREIRA,
FELIPE; FRANGA, 2012, p. 246).

A publicacéo do Manifesto tinha como objetivo renovar o sistema educacional,
defendendo a educacéo de qualidade proporcionada a todos, gratuita e sem distingéao
de classe social, desencadeando o processo de modernizagéo do ensino.

Como uma instituicdo social, € de responsabilidade da escola fornecer
educacgédo de qualidade aos seus alunos. Com isso, € importante garantir um curriculo
relevante, completo e atualizado, além de utilizar métodos de ensino eficazes. Na
Secretaria da Educacéo do Estado de S&o Paulo, foi introduzido o Curriculo Paulista,

alinhado a BNCC (Base Nacional Comum Curricular) e ao Plano Estadual de
Educacéo.
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Além do curriculo, a escola deve promover o desenvolvimento integral dos
alunos, de acordo com a BNCC, ndo apenas no aspecto académico, mas também nos
aspectos fisico, emocional, social e moral. Isso pode ser observado nas escolas que
fazem parte do Programa de Ensino Integral, onde os alunos possuem disciplinas em
que sdo abordados temas como Projeto de Vida, Orientacdo de Estudos e
Tecnologias. Além disso, no Estado de S&o Paulo esta sendo inserido o apoio de
psicologos nas escolas, com a proposta de abordar as emog¢bes dos alunos e
proporcionar um ambiente mais seguro, prevenindo possiveis violéncias e bullying.

A escola também desempenha um papel importante na educacédo para a
cidadania, ajudando os alunos a compreenderem seus direitos e responsabilidades
como cidad&os, onde deve garantir a incluséo e a igualdade de oportunidades. E
responsabilidade da escola garantr a inclusdo de todos os alunos,
independentemente de sua origem étnica, econbmica, social, religiosa ou de
deficiéncia.

Além disso, a escola deve garantir igualdade de oportunidades para todos,
proporcionando acesso a recursos e apoio necessarios para o desenvolvimento dos

alunos.

2.2. ESPACOS ESCOLARES E SUAS FUNCOES
Ha de se falar que a funcéo da escola ndo é ser um substituto da familia, mas
suplementar, no sentido de ampliar o papel na construcdo de uma sociedade

7

responsavel. A escola € uma fase de preparacdo como um todo, promovendo
ambiente com diversos aspectos: 0s potenciais afetivo, social, cognitivo, emocional,
motor da crianga, 0s quais serdo estimulados. Mas, para isso, é preciso disponibilizar
de recursos e processos, estrategicamente aplicados a sua realidade.

Sobre os espacos escolares, de acordo com Vieira (2009, p. 20):

Quando se aponta a estrutura de uma escola, a referéncia costuma dizer
respeito a prédios e instalacdes fisicas — biblioteca, laboratérios e outros.
Quando nos reportamos ao seu funcionamento estamos nos referindo a
aspectos que dependem da estrutura, mas tem uma dimens&o prépria com
claro sentido operacional. Uma escola em funcionamento abre suas portas a
professores, alunos e funcionarios todos os dias do ano escolar. E 6bvio,
porém, ser insuficiente a escola estar em funcionamento. Ela precisa estar
em bom funcionamento. E isto depende, sobretudo, do compromisso de todos
com a aprendizagem.

Quando a estrutura e o funcionamento sdo bons uma escola tem os
elementos necessarios para promover o sucesso de seus alunos. E possivel
encontrarmos escolas com boa estrutura e mau funcionamento. Também o
inverso pode ser verdadeiro. [...] a busca de uma estrutura e funcionamento
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plenos é um desafio permanente para os que trabalham neste ambito da
atuacdo humana.

O desenvolvimento do aluno é constituido pela sua vivéncia na escola e fora
dela, através de suas acoes e interacdes. Para que o conhecimento seja construido,
se faz necessario dispor de recursos e funcédo que, ao olhar de Cunha (1996, p. 23),
séo:

- Integragdo dos conteudos, tornando a aprendizagem mais inovada e
dinamica através de variadas atividades: brincadeiras dirigidas e jogos;

- Retornar ao contelldo em momentos diferentes, através de formas variadas,
promovendo a ampliacdo progressiva dos conceitos;

- Estabelecer uma relacéo ativa da crianga com o contetdo a ser aprendido;
- Que a nova informacao seja possivel de ser compreendida pela crianga,
sendo necesséria uma ligacdo entre aquilo que ja sabe com quilo que vai
aprender;

- Os conteudos tém de ser interligados com o concreto e serem organizados
e integrados os tipos de conhecimento que ele ja possui;

- Somente as situacdes que problematizam o conhecimento levam a
aprendizagem.

Todas essas acodes sao planejadas para que os resultados sejam alcancados,
necessitando, portanto, de profissionais especializados.

De acordo com Dias (1998), a estrutura administrativa, ou organizacao formal,
€ constituida de elementos sujeitos a influéncia da administracédo e intencionalmente
dispostos de forma a conduzir a consecuc¢ao dos objetivos da escola, como diretor e
seus auxiliares. Ja a parte técnica da escola é composta pelo supervisor, orientador
educacional, coordenador escolar, gerente de organizacéo escolar, dentre outros.

Para os autores Corréa Luck (1998), (2009), Rangel (1997), Pimentel (2001),
tais funcdes assumem diversas responsabilidades, a saber:

- Diretor: o diretor de escola exerce uma funcéo bastante complexa e diversa,
em que se podem distinguir pelo menos trés papéis dentro da instituicdo: autoridade
escolar, educador e administrador;

- Vice-diretor: € mais do que meramente um substituto do diretor nas suas
auséncias, pois esta sempre presente nas responsabilidades inerentes ao papel de
coordenacdo pedagogica geral, como projetos, acdes e atividades de natureza
administrativa e pedagdgica, de forma que se relaciona com todos 0os segmentos da
unidade escolar;

- Supervisor: € o profissional responsavel pela coordenacdo e apoio as
atividades do corpo docente, com objetivo de promover melhor desempenho do

trabalho didatico-pedagogico, tendo também como funcéo articular, juntamente com
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o diretor, a construcdo, o desenvolvimento e a avaliacdo da proposta pedagodgica ou
do projeto pedagogico da escola;

- Orientador: tem como proposta ajudar cada individuo a compreender suas
capacidades e seus interesses, a desenvolvé-los o melhor possivel, a relaciona-los
com 0s objetivos da vida, capacitando-o para autorientacdo completa, atuando
também como um parceiro da escola ao ajudar a pensar as questdes sobre a
formacao do sujeito;

- Coordenador: tem como fungéo dar suporte a gestdo, harmonizando todas
as atividades relacionadas com o processo de ensino e aprendizagem, visando
sempre a permanéncia do aluno com sucesso escolar, promovendo a formacéo
continua dos docentes, gerenciando conflitos no sentido de promover e manter as
relacdes interpessoais de maneira saudavel.

Nas escolas da rede publica da Secretaria da Educacdo do Estado de Séo
Paulo, a funcéo de Gerente de Organizacao Escolar integra a administracao escolar,
auxiliando a Gestédo Escolar nas atividades, além de organizar as demandas escolares
e funcionais dos servidores publicos.

Visto que a escola possui recursos, estrutura e funcdes, também carece de

uma administracdo adequada por meio dos processos gerenciais.

2.3. PROCESSOS GERENCIAIS

Toda organizacao, seja formal ou informal, necessita de gestéo para que o0s
recursos aplicados obtenham maior eficiéncia possivel.

Uma boa gestdo empresarial torna-se essencial para poder atender as
demandas, principalmente quando se trata de uma escola. Vive-se em uma sociedade
formada por organizacbes, em que toda a trajetéria humana esta ligada a
organizacbes. Cada organizacdo é formada por pessoas que administram o0s
processos dentro de cada uma delas.

Segundo Chiavenato (2009), o mundo moderno esta repleto de diferentes
organizagdes, desde multinacionais até microempresas. Cada organizagao possui
seus proprios objetivos, o que demanda fun¢des que, consequentemente, buscam
pessoas para administrar estas fungdes e, assim, mover 0s processos dentro de uma
instituicdo. Assim, a organizacdo situa-se como infraestrutura para alcancar os

objetivos propostos, ja que ela agrupa todos os recursos da empresa, da melhor



20

maneira possivel, a fim de se obter éxito no alcance dos objetivos propostos
inicialmente.

Neste sentido, a gestdo de processos gerenciais define parametros
fundamentais para o crescimento e organizacdo de empresa. Estes parametros
definem estratégias que irdo auxiliar nos resultados das empresas, tanto na parte
financeira quanto na parte estrutural, proporcionando maior solidez a instituicao.

Entender cada um dos processos gerenciais € fundamental para que se
possa aplicar uma gestao frente aos recursos.

Para Chiavenato (2004), os processos gerenciais sao:

- Planejamento: definir os objetivos da organizacédo e estabelecer a melhor
forma de alcanca-los. Envolve a andlise do ambiente interno e externo, a defini¢cdo de
metas e a elaborag&o de planos de acgéo;

- Organizacdo: estruturar a empresa de forma a garantir o alcance dos
objetivos estabelecidos no planejamento. Nesse processo, sdo definidas as tarefas,
0s departamentos, as responsabilidades e as autoridades de cada membro da equipe;

- Diregéo: processo de influenciar e orientar os colaboradores para que
alcancem os objetivos da organizagao. Envolve a motivacao, lideranca, comunicacao
e supervisao dos funcionarios;

- Controle: monitorar e avaliar o desempenho da empresa em relacdo aos
objetivos estabelecidos. Inclui a coleta de dados, a comparacdo dos resultados
obtidos com os planejados, a identificacdo de desvios e a corre¢ao de rumos quando

necessario.

Figura 1 — O Processo Administrativo
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Fonte: CHIAVENATO, 2004

Portanto, 0s processos gerenciais Sao essenciais para 0 bom
desempenho das organizagdes, proporcionando uma gestdo eficiente e eficaz,

garantindo o alcance dos objetivos organizacionais.

2.4. GESTAO DE PESSOAS EM INSTITUIGOES ESCOLARES

A Gestdo de Pessoas € um assunto muito discutido hoje em dia, pois com as
mudancas ocorridas no contexto organizacional, € preciso que a organizagado
desenvolva estratégias claras com amplo envolvimento e participacdo de todos. Para
iSso 0 gestor deve estabelecer com o grupo um compromisso, baseado no respeito
mutuo e uma comunicacédo aberta.

Conforme Montana e Charnov (2005), recursos humanos sdo as pessoas que
trabalham em uma organizacédo e elas satisfazem as necessidades da organizacdo
ao adquirirem habilidades necessarias para conduzir negécios eficientes e eficazes.

Assim como as empresas, a instituicdo escolar tem metas e objetivos a
alcancar e precisa mobilizar seus funcionarios através de seus gestores, motivando-
o0s, liderando-os de forma a influenciar a equipe a trabalhar com satisfacdo para
chegar a resultados planejados.

O gestor escolar também é um gestor de pessoas e nao deve apenas ser um
bom chefe e, sim, envolver-se com todas as areas da unidade escolar, deve circular
pelo ambiente de trabalho, entender o dia a dia dos outros e conduzir o time de
diferentes areas para um lugar comum.
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A administracdo de recursos humanos consiste no planejamento, na
organizacédo, no desenvolvimento, na coordenacéo e no controle de técnicas capazes
de promover o desempenho eficiente do pessoal, a0 mesmo tempo que a organizagao
representa 0 meio que permite as pessoas, que com ela colaboram, alcancem os
objetivos individuais relacionados direta ou indiretamente com o trabalho
(CHIAVENATO, 2002).

O papel da gestao é trazer para a instituicdo escolar um ensino de qualidade
para todos, propostas pedagogicas eficazes que criam modos de intervir considerando
a diversidade dos niveis de aprendizagem dos alunos, metodologias ativas,
cooperativas e demonstrativas, que observam, analisam e interpretam as respostas
dos alunos, enfim, um ensino especializado e comprometido com todos aqueles que
participam do processo ensino-aprendizagem.

A gestdo escolar ha de trazer para o cotidiano da escola um processo
educativo de socializacao, rico em valores, onde ha um grande patamar sociocultural
riquissimo em nuances, com uma diversidade de géneros, racas e matrizes
simbdlicos, tudo isto resultando numa aprendizagem de qualidade.

Os profissionais que trabalham na escola junto ao gestor educacional devem
entender que as criancas tém perfis cognitivos diferentes uns dos outros. Assim, a
escola deve oferecer uma educacao que favoreca o seu potencial individual.

Parte da dificuldade da gestdo diz respeito ao fato de ela se situar na esfera
das coisas que tém que ser feitas, 0 que nem sempre agrada a todos. As
mudancas, por menores que sejam, atingem pessoas. [...] Gestéo se faz em
interacdo com o outro. [...] 0 gestor que ndo € um lider em sua é&rea de
atuacao, por certo, enfrenta dificuldades adicionais no desenvolvimento de
seu trabalho (VIEIRA, 2009, p. 25).

Esses profissionais devem organizar uma equipe de trabalho que possa
refletir, interagir e se relacionar para, permanentemente, trocar impressdes, duvidas e
conquistas, bem como avaliar as dificuldades e o crescimento seus e de seus alunos.
Tudo realizado com reunifes e apontamentos semanais.

O desenvolvimento pessoal e profissional € umas das competéncias mais
valorizadas no mercado de trabalho atualmente. O mundo dos negocios e as
organizagfes estdo em constante evolucdo, por isso, é fundamental que as pessoas
busquem aprimoramento, destacando que o desenvolvimento pessoal € essencial

para se obter qualidade de vida e bem-estar individual.
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Chiavenato, (2014, p.335) cita algumas ferramentas para viabilizar a busca

desse aprimoramento:

A busca do desenvolvimento mutuo e continuado entre organizacdes e
pessoas €, sem dlvida, um dos aspectos mais importantes da moderna
gestdo de pessoas (GP). A legitimidade da area esta fortemente vinculada a
capacidade de desenvolver pessoas - a Unica forma de ultrapassar os
obstaculos que se colocam para o futuro das organizacdes e torna-las
permanentemente atualizadas e viaveis. Mas 0s processos de capacitagdo e
desenvolvimento das pessoas envolvem questdes complexas como
preparacéo de liderangas, introdugédo do coaching e mentoring, educagéo
corporativa continuada, gestédo do conhecimento, aquisi¢éo de novos talentos
e aprendizado organizacional.

O principal desafio para o desenvolvimento de uma organizagdo esta em
identificar um talento. Isso nada mais é do que uma pessoa que detém competéncias
especificas. Auxiliar o individuo no desenvolvimento desses talentos trara para a
organizacao retorno como competitividade no mercado.

Especificamente no caso escolar, a gestdo educacional e a gestdo escolar
tem funcdes diferentes que se complementam:

A gestdo educacional diz respeito a um amplo espectro de iniciativas
desenvolvidas pelas diferentes instadncias de governo, seja em termos de
responsabilidades compartilhadas na oferta de ensino, ou de outras ac¢des
gue desenvolvem em suas areas especificas de atuacdo. A gestdo escolar,
por sua vez, como a propria expressao sugere, situa-se no plano da escola e
trata de atribuicbes sob sua esfera de abrangéncia.

A gestdo educacional situa-se na esfera macro, ao passo que a gestao
escolar localiza-se na esfera micro. Ambas articulam-se mutuamente, dado
que a primeira justifica-se a partir da segunda. [...] arazao de existir da gestao
educacional é a escola e o trabalho que nela se realiza. A gestao escolar, por
outro lado, orienta-se para assegurar aquilo que é préprio de sua finalidade —
promover o ensino e a aprendizagem, viabilizando a educa¢do como um
direito de todos, conforme determinam a Constituicdo e Lei de Diretrizes e
Bases (VIEIRA, 2009, p. 26).

O desenvolvimento pessoal e profissional é fundamental para a melhoria de
qualidade de vida individual e para a evolu¢ao organizacional. Investir em programas
de treinamentos e educacdo, além de estimular a aprendizagem continua, sao
algumas estratégias organizacionais.

Para ser um bom gestor de pessoas é preciso ser um lider. Conforme Hunter
(2004), o gestor ndo gerencia pessoas e, sim, gerencia coisas e lidera pessoas. Pois,
de acordo com o mesmo autor, lideranca € habilidade de influenciar pessoas para
trabalharem entusiasticamente visando a atingir os objetivos identificados como sendo

para o0 bem comum.
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3. MOTIVACAO HUMANA NAS ORGANIZACOES

Neste capitulo sédo introduzidos os conceitos das teorias motivacionais com o
intuito de trazer um embasamento tedrico e em busca de uma resposta para o tema
de estudo, conhecendo como a motivacao foi conceituada e explicada ao longo do

tempo.

3.1. O PROCESSO MOTIVACIONAL

A motivagéo é uma forga interior que muda de momento a momento ao longo
da vida, que orienta e reforca os objetivos de uma pessoa. Entdo, quando se diz que
a motivacdo € algo interno, ou seja, existe dentro de cada pessoa de uma forma
particular, erra-se ao dizer que alguém se motiva ou se frustra, pois ninguém mais
pode fazer isso. Algumas pessoas defendem a automotivacdo, mas a palavra é usada
de forma errada, porque motivacdo € uma forca interior e o uso desse prefixo deve
ser abandonado.

A motivagdo é uma for¢a que se encontra no interior de cada pessoa e que
pode estar ligada a um desejo. Uma pessoa ndo consegue jamais motivar
alguém, o que ela pode fazer é estimular a outra pessoa. A probabilidade de
gue uma pessoa siga uma orientacdo de acao desejavel esta diretamente
ligada a for¢ca de um desejo. (BERGAMINI, 1997, p.83).

Algumas teorias motivacionais ajudam a explanar como o ser humano pode
ser motivado. Nas décadas de 1940, 50 e 60 foram construidas a maioria das teorias
motivacionais, dentre elas a Teoria das Necessidades de Maslow, a Teoria das
Necessidades (afiliacdo, poder e realizacdo) de McClelland, Teoria de Dois Fatores
de Herzbergde, dentre outras.

Segundo Abraham Maslow, o0 homem se motiva quando suas necessidades
sdo todas supridas de forma hierarquica, organizando as necessidades em:
autorrealizacdo, autoestima, sociais, seguranca e fisiol6gicas. Essas necessidades
devem primeiro ser satisfeitas com base nas necessidades descritas, ou seja, as
necessidades fisiolégicas, pois sdo o inicio do processo motivador. Porém, todos
podem se sentir acima ou abaixo das necessidades que esta realizando, o que
significa que o processo néo é engessado, mas sim, flexivel.

Para Frederick Herzberg, a motivacao é alcancada por dois fatores: fatores
higiénicos, que séo estimulos externos que melhoram o desempenho e as agfes de

um individuo, mas ndo os motivam, e fatores motivacionais, os sentimentos que cada
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pessoa desenvolve por meio da consciéncia e autorrealizacdo que surgem de suas
acoes.

David McClelland identifica trés necessidades que podem ser pontos-chave
de motivagdo: poder, afiliacdo e realizacdo. Para McClelland, tais necessidades séo
"secundarias”, sdo adquiridas ao longo da vida, mas trazem prestigio, status e outros

sentimentos que o ser humano gosta de sentir.

3.2. TEORIAS DA MOTIVACAO

Definida como o conjunto de for¢cas que ativam o comportamento, essas
forcas podem ser de natureza biologica, emocional, social, cognitiva, dentre outras. A
motivacdo pode ser definida como uma energia interior ou um conjunto de forgas,
constantemente trabalhado e mudando ao longo da vida, sendo influenciada por
fatores externos em todos os momentos, dando origem a sentimentos e impulsos
internos. Em outras palavras, a motivacédo é o estimulo que o corpo tem para fazer
algo.

“A motivacao constitui um importante campo do conhecimento da natureza
humana e da explicacdo do comportamento humano. Para compreender-se o
comportamento das pessoas torna-se necessario conhecer sua motivagao”.
(CHIAVENATO, 2009, p.121).

Os aspectos motivacionais surgem, essencialmente, do proprio sujeito, como
resultado de sua historia de vida suas necessidades de encarar desafios, do
lugar reservado ao trabalho em sua vida, 0 modo como constroi as relagdes
interpessoais, a disponibilidade para construir a carreira e 0 modo como este

se organiza frente a situagdes néo planejadas... a motivacdo surge a partir
da personalidade do individuo (BERGAMINI, 1997, p.32).

A motivacdo pode ser subdividida em duas categorias, que se baseiam nas
necessidades e expectativas individuais. A motivacdo intrinseca tem a ver com
recompensas psicoldgicas: reconhecimento, respeito e status.

A maneira mais fundamental e (til de pensar a respeito desse assunto
envolve a aceitacdo do conceito de motivacao intrinseca, que se refere ao
processo de desenvolver uma atividade pelo prazer que ela mesma

proporciona, isto €, desenvolver uma atividade pela recompensa inerente a
essa mesma atividade (DECI, 1996, p. 21, apud Bergamini 1997, p.33).

Um exemplo desse tipo de motivacdo € o caso de um empresario milionario

gue, mesmo com toda a riqueza ja acumulada, continua a trabalhar arduamente, ele
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nao tem necessidade alguma de continuar trabalhando, mas o faz pelo prazer. Uma
das vantagens da motivacao intrinseca € que ela tende a manter-se ao longo dos
tempos e valoriza a competéncia, o éxito, o rendimento, a aprendizagem e a satisfacéo
pessoal.

Ja o outro tipo de motivacédo € denominada extrinseca e refere-se quando as
causas estdo baseadas em recompensas tangiveis, tais como: salarios, beneficios,
promocdes. Um exemplo de motivagéo extrinseca é o de um estudante universitario
que trabalha nos fins de semana entregando pizza para ganhar algum dinheiro, nao
desmerecendo a profissdo do entregador, mas no caso do estudante o trabalho tem
meramente a finalidade de ganhar algum dinheiro que |lhe possibilitara pagar suas
contas.

Pode-se notar que o conceito de motivagdo ndo € tdo simples assim, tanto
que “a motivagdo humana é um tema que vem polarizando a atencéo de cientistas e
estudiosos desde o inicio do século XX quando oficialmente se tem noticias das
primeiras pesquisas e estudos cientificos nessa area” (MARRAS, 2011, p. 25). A partir
da Revolugéo Industrial muita coisa mudou. Essas mudangas se devem ao fato de
gue muitos séo os fatores que influenciam o desenvolvimento de uma organizacgéao, e
o ser humano é um desses fatores de mudanca e que requer uma atencao especial.

A explicacdo de que o ser humano é um fator que requer atencao especial,
significa que, quando a mao de obra é bem administrada, é capaz de conduzir uma
organizacdo aos mais elevados niveis de desenvolvimento. No entanto, quando a
situacdo é inversa, também pode conduzi-la aos maiores niveis de fracasso. Desta
forma o funcionario que antes era tratado de forma gélida e substituivel, hoje ganha o
codinome de colaborador e seu envolvimento e comprometimento determina o bom
funcionamento da organizacdo, que consequentemente mantém a competitividade no
mercado.

A motivacéo para um trabalho depende do significado que cada qual atribui a
essa atividade. Acredita-se que a ligacdo do trabalhador com a empresa seja
um elo habitual. Portanto, j& ndo faz mais sentido negar que, em condi¢des
favoraveis, cada pessoa exerca com naturalidade seu poder criativo,
buscando ai seu préprio referencial de autoidentidade e autoestima.
(BERGAMINI, 1997, p. 24).

Claro que cada época tratou do assunto motivacional pelo contexto em que
se vivia, apresentando uma evolugdo constante ao longo do tempo, € mesmo

esclarecedoras, ainda assim, a motivagdo é um assunto atemporal, com explicagdes
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gue nunca se esgotam, afinal os desejos e as necessidades do homem nunca se
estabilizam e muito menos se esgotam.

Concebida de forma genérica, as primeiras teorias construiam um modelo
anico, que poderia ser aplicado a qualquer individuo. Iniciando o seu desenvolvimento
nas décadas de 1940, as décadas seguintes foram as que mais inspiraram o0
desenvolvimento destas teorias (1950 e 1960), dentre elas podem-se destacar as ja
mencionadas Teoria das Necessidades de Maslow, Teoria das Necessidades
(afiliagéo, poder e realizagéo) de McClelland, Teoria dos Dois Fatores estabelecida
por Herzberg, e, por ultimo, Alderfer com a teoria ERC (existéncia, relacionamento e
crescimento).

Cabe ressaltar que “as diversas teorias ndo se anulam umas as outras, pelo
contrario, elas se complementam e contribuem para o delineamento de uma visdo
mais abrangente do ser humano enquanto tal, tendo em vista a natural complexidade
que o caracteriza”. (BERGAMINI, 1997, p.37)

3.2.1. NECESSIDADES HUMANAS DE MASLOW

Maslow (1908-1970), psicologo americano, propds que o fator motivacional
humano esta distribuido em niveis hierarquicos que podem ser representados na
forma de uma piramide, como visto na Figura 2. E ainda, segundo o estudioso, é
preciso satisfazer as necessidades da base ao topo da pirdmide, sem um desnivel

anterior ndo é possivel avangar para o nivel seguinte.

Figura 2 — Piramide de Maslow



28

moralidade,
criatividade,
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/re,spira_gao. comida, 4gua, sexo, sono, homeostase,

Fonte: DICIONARIO FINANCEIRO, 2023

Esta € uma das teorias que mais ganha destaque e recebe um amplo
reconhecimento até hoje, por ser um modelo que explica de forma simples e logica,
propondo uma facil compreensdo. Assim, considerando que quando um nivel e
necessidade sdo atendidos, ele deixa de ser fator motivador, mas ndo se pode
esquecer que as pessoas estdo conectadas a mais de um tipo de motivagdo ao
mesmo tempo, dominando a escala hierarquica e forem suficientemente satisfeitas.

A medida que uma necessidade é consideravelmente satisfeita, a proxima
necessidade passa a se tornar dominante. Desse modo, a teoria de Maslow
afirma que para motivar alguém é preciso saber em que nivel de hierarquia a

pessoa se encontra e concentrar-se em satisfazer as necessidades nesse
nivel ou no patamar imediatamente superior (ROBBINS, 2019, p.239).

3.2.2. TEORIA DE DOIS FATORES DE HERZBERG

A Teoria dos Dois Fatores surgiu a partir de um estudo feito nos anos 50
com trabalhadores de industrias em Pittsburgh, na Pensilvania. O estudioso Frederick
Herzberg propds esse estudo para entender como as pessoas se relacionam com o
ambiente de trabalho. Mediante entrevistas com esses funcionarios ele buscou
descobrir o que causava a satisfagédo e a insatisfacdo, chegando a concluséo de que
existem dois fatores diretamente ligados a questdo motivacional, sendo eles: os
fatores “motivacionais” propriamente ditos, que provocam a satisfacdo, séo fatores
intrinsecos, e os fatores “higiénicos” que seriam os mais basicos, sua presenga nao
necessariamente causa motivagdo, mas sua falta gera insatisfacdo, séo fatores

extrinsecos ou ambientais.
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Fatores higiénicos: referem-se as condices que rodeiam o empregado
enquanto ele trabalha, englobado as condi¢Bes fisicas e ambientais de
trabalho, o salario, os beneficios sociais, as politicas da empresa, o tipo de
supervisdo recebido, o clima de relacdes entre a direcdo e os empregados,
os regulamentos internos, as oportunidades existentes etc. Correspondem as
perspectivas ambientais. Constituem os fatores tradicionalmente utilizados
pelas organizacBes para obter motivacdo dos empregados. Herzberg
considera esses fatores higiénicos muito limitados em sua capacidade de
influenciar poderosamente o comportamento dos empregados. Escolheu a
expressado “higiene” para refletir seu carater preventivo e profilatico. De
acordo com as pesquisas de Herzberg, quando os fatores higi€nicos sao
otimos, eles apenas evitam insatisfagdo. E quando precarios eles provocam
a insatisfacdo dos empregados. Fatores motivadores: referem-se ao
contetido do cargo, as tarefas e aos deveres relacionados com o cargo em
si. S8o os fatores motivacionais que produz em efeito duradouro a satisfacao
e de aumento de produtividade em niveis de exceléncia. Para Herzberg, o
termo motivagdo envolve sentimento de realizacdo, de crescimento e de
reconhecimento profissional manifestado por meio do exercicio das tarefas e
atividades que oferecem suficiente desafio e significado ao trabalhador. Para
Herzberg os fatores motivacionais estdo sobre controle do individuo, pois
estdo relacionados com aquilo que faz e desempenha (CHIAVENATO, 2009,
p. 130).

Figura 3 — Motivadores e Fatores de Herzberg

MOTIVADORES E FATORES DE HIGIENE DE HERZBERG

FATORES DE HIGIENE FATORES MOTIVADORES
« Politicas da empresa ‘ » Realizagao

» Supervisao » Reconhecimento

» Relacionamentos « Significancia

» Condigoes de trabalho » Responsabilidade

« Salarios | + Avango

+ Status ‘ + Crescimento

» Seguranga

INSATISFAGAO SEM INSATISFAGAO | SEM SATISFAGAO SATISFAGAO

Fonte: RETONDO, 2020

3.2.3. TEORIA DAS NECESSIDADES APRENDIDAS DE MCCLELLAND

A teoria das necessidades de McClelland foi desenvolvida por David
McClelland e sua equipe. Em comparacdo com a hierarquia das necessidades de
Maslow, as necessidades de McClelland tém mais semelhancas com os fatores
motivacionais do que as necessidades relativas a sobrevivéncia. A teoria de
McClelland concentra-se nas trés necessidades, sendo necessidade de realizacéo,
afiliacao e poder (Robbins, 2019).

McCleeland considera a importancia de cada grupo de necessidades,
variando de acordo com fatores bioldgicos, porém ele também considera que tais

necessidades podem ser aprendidas ou adquiridas socialmente conforme a interacao
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com o ambiente. Salientando que, devido a sua formacédo, cada individuo trara

consigo uma necessidade dominante.

Quadro 1 - Teoria das necessidades de McClelland

TIPO DE

NECESSIDADE O QUE ELA REPRESENTA

REALIZACAO Busca da excelen~0|a, c,JIe realizagdo com relacdo a determinados
padrdes, impeto de lutar pelo sucesso.

Necessidade de fazer com que outras pessoas se portem de um

PODER = .
modo que ndo se comportariam.

AFILIACAO Desejo de relacionamentos interpessoais proximos e amigaveis.

Fonte: ROBBINS, 2019, p.241

Necessidades de realizacdo dizem respeito ao desejo de alcancar a
exceléncia, destacar-se, ser o melhor. Pessoas neste nivel de necessidade buscam
ter responsabilidades, tragcar metas e correr riscos calculados.

A necessidade de realizacao tem recebido muita atencéo dos pesquisadores
e tem sido aceita em uma ampla gama de campos, incluindo o do
comportamento organizacional, o da psicologia e o da administracdo
(ROBBINS, 2019, p.242).

Necessidade de poder trata do desejo em controlar e influenciar os outros.
Pessoas neste nivel de necessidade buscam alcangar a lideranca, elas tém forte
capacidade de argumentacdo, porém este poder pode se mostrar tanto positivo
guanto negativo.

A necessidade de poder também foi confirmada por pesquisas, mas pode ser
mais conhecida pelo publico geral em termos amplos (como a necessidade
de obter poder) do que em termos da definicdo original (como a necessidade
de fazer com que as pessoas se comportem da maneira que queremos)
(ROBBINS, 2019, p.242).

De todas as necessidades, 0s grupos compostos por empregados com alto
grau de necessidade de afiliacdo tendem a apresentar melhor desempenho, exibir
comunicacdo em outros grupos (ROBBINS, 2019, p.242).

Para colocar em pratica a teoria de McClelland em uma organizagdo, €

fundamental analisar qual a necessidade motivadora predominante no empregado;
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dessa forma, é possivel avaliar qual a melhor forma de motivar e recompensar, ou até
mesmo como transparecer e aplicar um feedback. Esta analise pode ser feita com
base na personalidade, comportamento e agdes passadas. Isto possibilita decidir qual
o melhor estilo de lideranca a ser adotado, ou decidir a quem atribuir certas

responsabilidades.

3.2.4. TEORIA DA EXPECTATIVA DE VROOM

Victor H. Vromm em 1995 defende com esta teoria, que também aparece em
alguns livros como “Teoria da Expectancia” que o individuo se motiva quando acredita
na recompensa de seu esforco, entendendo que a motivacédo é uma forgca emocional
e consciente.

Segundo Robbins, a teoria da expectativa sustenta que a for¢a da tendéncia
a agir de determinada maneira depende da forca da expectativa de que essa acao
surtira dado resultado e da atracdo que esse resultado exerce sobre o individuo. Em
termos mais praticos, um empregado sente-se motivado a se empenhar quando
acredita que seu emprenho resultara, por exemplo, em uma boa avaliacdo de
desempenho; que a boa avaliacdo resultara em recompensas organizacionais — como
um boénus, um aumento de salario ou uma promogao — e que essas recompensas

satisfardo suas metas pessoais (ROBBINS, 2019, p.255).

Figura 4 — Teoria da Expectativa

Relagdio esforgo-desempenho
Relagdo desempenho-recompensa
Relagdio recompensa-metas pessoais

FORMULA:
Motivagio=ExIxV

bt

Adsptsdo de: "Compovtaments
Ovganiracional " Robbis (2010)

Fonte: ROBBINS, 2019, p.255

Segundo esse modelo, a motivagdo é um processo que governa escolhas
entre comportamentos. O individuo percebe as consequéncias de cada
alternativa de comportamento como resultados representando uma cadeia de
relagBes entre meios e fins. Assim, quando o individuo procura um resultado
intermedidrio (produtividade elevada, por exemplo), estd buscando meios
para alcancar resultados finais (dinheiro, beneficios sociais, apoio do
supervisor, promog¢éao ou aceitacéo do grupo) (CHIAVENATO, 2004, p. 72).
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“A teoria de motivacdo de Victor H. Vroom restringe-se exclusivamente a
motivacdo para produzir, rejeita nocdes preconcebidas e reconhece as diferencas
individuais” (CHIAVENATO, 2004, p. 70). Vroom tracou trés forcas basicas que,
segundo ele, séo responséaveis pelo nivel de produtividade do individuo e que atuam
internamente: os objetivos individuais (forca de vontade em atingir os objetivos),
relacdo percebida entre produtividade e alcance dos objetivos individuais
(recompensa) e a capacidade de o préprio individuo influenciar sua produtividade a
medida que acredita que pode fazé-lo.

Objetivos pessoais do individuo: que podem incluir dinheiro, seguranga no
cargo, aceitacao social, reconhecimento, trabalho interessante etc. Existem
outros objetivos que a pessoa pode procurar satisfazer simultaneamente.
Relacéo percebida entre satisfagdo dos objetivos e da alta produtividade. Se
um operario tem como importante objetivo ter um salario maior e se ele
trabalha na base de remuneragdo por producdo, poderd manter uma forte
motivagdo para produzir mais. Porém, se sua necessidade de aceitacao
social pelos outros membros do grupo é mais importante, podera produzir
abaixo do nivel que o grupo consagrou como padrao de producao informal,
pois produzir mais podera significar a rejeicdo do grupo. Percepgéo de sua
capacidade de influenciar sua produtividade: Se um empregado acredita que
um grande volume de esfor¢o despendido tem pouco efeito sobre o resultado,
tendera a ndo se esfor¢car muito, como € o caso de uma pessoa colocada em
um cargo sem treinamento adequado ou do operéario colocado em uma linha
de montagem de velocidade fixa (CHIAVENATO, 2009, p. 137).

3.2.5. TEORIA DA EQUIDADE DE ADAMS

A teoria da equidade se baseia no sentimento de justica desenvolvido pela
pessoa diante de determinadas situacfes. Os esforcos sdo desprendidos conforme
as recompensas surgem, e essas tais recompensas sao comparadas e avaliadas
positiva ou negativamente conforme as recompensas dos que estdo na mesma
situacdo. Sendo assim, se o individuo se sente injusticado em alguma situacdo, ou
até mesmo percebe que alguém esta tendo privilégios maiores que ele, sua motivacao

sera certamente afetada.

A maioria dos empregados esta preocupada com alguma coisa a mais do que
ter suas necessidades satisfeitas; eles também querem que o sistema de
recompensas seja justo. [...] A teoria da equidade de J. Stacy Adams afirma
gue os empregados tendem a julgar a justica comparando inputs,
contribuicBes relevantes no trabalho com as recompensas que recebem e
também comparando essa relacdo para outras pessoas tomadas como
parametro. De forma consistente com o contrato de trabalho, eles analisam a
justica do seu proprio "contrato" comparando, entdo, 0 seu proprio com o
contrato de outros trabalhadores e ainda com aquele firmado com outros na
comunidade e na sociedade. A justica das recompensas pode até mesmo ser
julgada em comparacédo com critérios relativamente arbitrarios como idade
(DAVIS e NEWSTROM, 2004, p. 79).
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As pessoas avaliam a justica das relacbes de trabalho comparando a sua
relacdo de esforco e contribuicdo com a relacdo de outros colegas de trabalho. Se
perceberem que a sua relacdo € equitativa, ou seja, que estdo recebendo
recompensas proporcionais ao que estdo investindo no trabalho, irdo se sentir
motivadas e satisfeitas. Por outro lado, se perceberem que estado recebendo menos
recompensas do que pessoas que estao investindo o mesmo esforco ou contribuicéo,
irdo se sentir injusticadas e desmotivadas.

A teoria da equidade também considera a presenca do "principio de justica
distributiva”, que diz respeito a percepcao individual de que as recompensas devem
ser proporcionais ao mérito e esforco. Ou seja, as pessoas esperam que a relacao

entre esforco e recompensa seja justa.

3.2.6. TEORIA DO REFORCO DE SKINNER
A Teoria do Reforco de Skinner defende que o comportamento das pessoas
pode ser influenciado e controlado através do reforco (recompensa) dos
comportamentos desejados e ignorando as a¢des nao desejadas. Ela foi desenvolvida
inicialmente pelo psicélogo norte-americano Burrhus Frederic Skinne em 1945.
A teoria de refor¢co pressupde que a motivacdo vem de estimulos externos,
com 0s gquais seria possivel moldar o comportamento do individuo. A ideia é que a
pessoa é movida por incentivos externos, em que comportamentos que geram
resultados positivos sdo mantidos e aqueles que geraram resultados negativos sao
evitados. Conclui que as acdes com consequéncias positivas sobre o individuo fazem
gue as praticas tendem a ser repetidas no futuro, enquanto o comportamento que &
punido tende a ser eliminado. As consequéncias S80 positivas sempre que as pessoas
sentem prazer com o seu préprio desempenho.
Segundo Robbins:
A teoria do Refor¢co é uma abordagem behaviorista que argumenta que o
reforco condiciona o comportamento. [...] A teoria do reforca, ignora as
condicdes internas do individuo e concentra-se apenas no que lhe acontece
guando realiza uma ac¢do. Como nao leva em conta aquilo que da origem ao
comportamento, ela ndo €, rigorosamente falando, uma teoria da motivagéo.
Mesmo assim, tal teoria propde uma boa maneira de analisar os fatores que

controlam o comportamento, de modo que é sempre incluida nas discussfes
sobre motiva¢des (ROBBINS, 2019, p.252).

Os estimulos positivos se inclinariam a fortalecer o comportamento. Ja os

estimulos negativos tenderiam a desestimular o comportamento indesejado. Essa
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teoria divide-se em quatro posturas: reforcos positivos, reforcos negativos, punicéo e

extincao.

Figura 5 — Incentivos da Teoria de Skinner
Incentivos da Teoria de Skinner

Dar recompensa quando um comportamento

Reforgo Positivo desejado ocorre
Incentivos
Positivos 3 AT =
. Retirar algo que gere consequéncia negativa
GGG EREUTN | quando um comportamento desejado ocorre
e Aplicagao de medida negativa quando um
comportamento indesejado ocorre
Incentivos
NEEEED Retirada de recompensas positivas quando
um comportamento indesejado ocorre

Fonte: MARCONDES, 2023

3.2.7. TEORIA DE ESTILOS COMPORTAMENTAIS DE MCGREGOR

Douglas McGregor publicou, em 1960, sua teoria no livro “The humanside of
enterprise”. Pode-se considerar sua contribuicdo como uma das mais importantes na
abordagem classica das teorias de motivagcdo humana, propondo um aspecto mais
humanistico.

McGregor, em 1960, preocupou-se em distinguir dois estilos opostos para a
administracdo, a Teoria X e Y. Na teoria X esta o estilo denominado de estilo
tradicional, mecanicista e pragmatico, nele o homem tem aversao ao trabalho,
precisando ser controlado e punido para que se esforce para cumprir 0os objetivos
organizacionais, além de evitar responsabilidades e focar apenas na seguranca
pessoal e financeira. “Um trabalhador X, ou um trabalhador visto por um gerente de
visdo X, ndo gosta de trabalhar e o faz somente quando é compelido. Nao gosta de
assumir responsabilidade, é pouco ou nada ambicioso e busca acima de tudo
seguranga” (MARRAS, 2011, p. 29).

Ja na Teoria Y, estilo totalmente antagbnico, que aborda as concepc¢des
modernas a respeito do comportamento humano, tem-se que o trabalho pode
significar uma fonte de satisfacdo ou punicdo, dependendo do contexto. O homem
esta disposto a aprender, assumir responsabilidades e usufruir de todo seu potencial
criativo.

Segundo Marras (2011, p.30): “Um trabalhador Y, ou um trabalhador visto por

um gerente de visao Y, € alguém que, pelo contrario, sente-se bem no trabalho e
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busca atingir os objetivos que Ihe sédo colocados, é alguém criativo e com
potencialidades que podem e devem ser exploradas”.

Cabe ressaltar que a classificacdo X ou Y pode se referir tanto ao “ser” do
individuo ou a visao que o gerente tem dele, ele pode ser avaliado pelo gerente como

sendo X mesmo nao sendo, depende da visdo em questao.

3.3. MOTIVA(}AO NO CONTEXTO ESCOLAR

No setor da Educacao, o profissional insatisfeito ndo consegue realizar um
bom trabalho, logo, ndo consegue atender ao desenvolvimento do aluno, causando
prejuizos na sua aprendizagem e no seu futuro.

No funcionalismo publico do Estado de Sdo Paulo, ha anos os profissionais
enfrentam desvalorizacéo profissional, recursos insuficientes, salarios baixos e carga
horaria extensa. N&o existem programas de valorizacdo e de retencdo de
profissionais, treinamentos e desenvolvimentos, ou beneficios. Existe uma Unidade
Central de Recursos Humanos na capital do Estado e Centros de Recursos Humanos
nas Diretorias de Ensino Regionais.

O setor de Departamento Pessoal e de Recursos Humanos sdo duas areas
relacionadas, mas com funcdes distintas dentro de uma organizacdo. Os Centros de
Recursos Humanos que foram mencionados, exercem esta fungéo de Departamento
Pessoal nas escolas do Estado, pois seu foco é nas questBes burocréaticas e
operacionais relacionadas aos servidores. Nao existem acdes estratégicas voltadas
para a gestao, desenvolvimento e reten¢édo do capital humano, portanto, ndo existe
um Orgao de Recursos Humanos.

Neste cenario, a estabilidade do servigo publico pode ser considerada uma
motivacdo. A estabilidade proporciona aos funcionarios publicos a garantia de
emprego e seguranca financeira, ja que eles sdo menos propensos a demissoes,
cortes salariais ou instabilidade econdmica. Essa seguranca pode motivar as pessoas
a se dedicarem ao trabalho, uma vez que elas nao precisam se preocupar com a perda
do emprego.

Porém, a estabilidade por si s6 ndo € a Unica motivacdo para todas as
pessoas, ja que variam de acordo com as perspectivas individuais. Muitos
profissionais permanecem na profisséo por se identificarem e realmente gostarem de
transmitir seus conhecimentos.

De acordo com Freire (1997):
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E impossivel ensinar sem esta coragem de querer bem, sem a valentia dos
que insistem mil vezes antes de uma desisténcia. E impossivel ensinar sem
a capacidade forjada, inventada, bem cuidada de amar. (...). E preciso ousar,
no sentido pleno desta palavra, para falar em amor sem temer ser chamado
de piegas, de meloso, de a-cientifico, sendo anti-cientifico. E preciso ousar
para dizer, cientificamente e n&o bla-bla-blantemente, que estudamos,
aprendemos, ensinamos, conhecemos com 0 Nosso corpo inteiro. Com o0s
sentimentos, com as emocdes, com os desejos, com 0s medos, com as
didvidas, com a paixdo e também com a razado critica. Jamais com esta
apenas. E preciso ousar para jamais dicotomizar o cognitivo do emocional. E
preciso ousar para ficar ou permanecer ensinando ao risco de cair vencidos
pelo cinismo. E preciso ousar, aprender a ousar, para dizer ndo a
burocratizagdo da mente a que nos expomos diariamente. E preciso ousar
para continuar quando as vezes se pode deixar de fazé-lo, com vantagens
materiais (FREIRE,1997, p.10).

Mesmo enfrentando todos os problemas ja citados, o0s servidores
permanecem nas escolas, realizando seus trabalhos de preparacéo de seus discentes
para 0 mundo que 0s espera.

Nesse ambiente de cuidados que os servidores exercem para com os futuros
profissionais da sociedade, h4 a necessidade de também serem cuidados,
aconselhados, treinados, desenvolvidos, enfim, serem tratados como parceiros da
Educacao, e ndo como recursos produtivos.

De acordo com Chiavenato (2021):

Os colaboradores podem ser tratados como recursos produtivos das
organizacdes [...] Sao considerados recursos da organizagdo, o que significa
“coisificar” as pessoas e trata-las pela média ou mediana, como se fossem
todas iguais e uniformes, desprezando todas as suas diferencas individuais.
A outra escolha é visualizar as pessoas como parceiras ativas e proativas das
organizagdes. [...] elas sdo fornecedoras de conhecimentos, habilidades,
competéncias e, sobretudo, 0 mais importante aporte para as organizagdes:
a inteligéncia que proporciona decisdes racionais e que imprime significado e
rumo aos objetivos do negdcio. [...] Organiza¢cdes bem-sucedidas tratam os
seus talentos como parceiros do negécio e fornecedores de competéncias, e
ndo como simples empregados contratados. S&o talentos que merecem
programas permanentes de investimento em desenvolvimento e capacitagao,
reconhecimento e incentivos pelas contribuicdes e resultados que oferecem
ao negocio da organizagédo (CHIAVENATO, 2021, p.2).

Portanto, os profissionais da educagdo também podem ser considerados
como parceiros da organizagdo, para que consigam atingir com exceléncia o objetivo

de preparar os alunos para a sociedade.
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4. UM ESTUDO SOBRE A MOTIVACAO HUMANA DE FUNCIONARIOS PUBLICOS
ESTADUAIS EM INSTITUICOES DE ENSINO

Este capitulo aborda a pesquisa de campo realizada, no que tange ao
contexto da pesquisa e procedimentos metodoldgicos, os instrumentos de coleta de

dados, interpretacdo dos dados e os resultados obtidos.

4.1. CONTEXTUALIZAC}AO DA PESQUISA E PROCEDIMENTOS
METODOLOOGICOS

Os profissionais que contribuiram para a pesquisa atuam no setor publico, em
duas escolas estaduais: uma na cidade de Franca e outra em S&o José da Bela Vista.

Esses profissionais desempenham nas instituicbes como: professores,
agentes de organizacéo escolar, diretores, vice-diretores e coordenadores.

A pesquisa como um todo teve duracdo de dois meses, porém, a aplicacao
do questionario foi realizada durante 0 més de novembro de 2023.

Com a proposta de reconhecer a escola como uma organiza¢ao formal em
relacdo aos processos gerenciais e de gestdo de pessoas, sob o0 prisma das teorias
motivacionais junto aos dos colaboradores de instituicdo de ensino estadual da regido
de Franca/SP, optou-se por uma metodologia de pesquisa realizada a partir de
levantamento bibliografico de carater exploratério, seguido de pesquisa de campo,
com aplicacdo de questionario de nivel descritivo, obtendo respectivamente dados
secundarios e primarios para uma analise por meio da abordagem qualitativa.

Este modelo de pesquisa, de acordo com Marconi e Lakatos (2010), reflete
tanto estudos exploratérios quanto descritivos, com o objetivo de descrever
determinado fendbmeno. Podem ser encontradas descricdes qualitativas, quanto a
acumulacdo de informacgdes detalhadas, bem como a descoberta de seus efeitos
potenciais.

Para Minayo (1993, p. 626), a abordagem qualitativa possibilita um estudo
entre o sujeito e objeto proporcionando:

[...] uma construcéo cientifica que leva, por sua vez, & necessidade de um
esforco metodoldgico, mas que garante a objetivacao, ou seja, a producéo de
uma analise a mais possivel sistematica e aprofundada e que minimize as

incursdes do subjetivismo, do achismo e do espontaneismo (MINAYO, 1993,
p. 626).

A abordagem qualitativa gera um grande volume de dados que podem ter sido

coletados via documentos, entrevistas, relatos, observacgdes, flmagem entre outros,
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que estardo no formato de textos, sons, imagens e, portanto, precisardo ser
organizados e tratados de forma a gerar informacdes confiaveis sobre o que a pessoa
pesquisou (KLEIN et al, 2015).

Assim, os pesquisadores que utilizam a metodologia qualitativa entendem que
seus trabalhos sdo pautados no estudo do comportamento humano, que é
demasiadamente complexo e de carater essencialmente interpretativo. Na pesquisa
qualitativa sé@o vérias as técnicas de coleta de dados, uma delas € através de
aplicacdo de questionario.

Para tanto, o trabalho esta organizado em duas etapas, a saber:

- 12 Etapa: levantamento bibliografico exploratorio utilizando livros, artigos
cientificos, trabalhos académicos e sites especializados, obtendo dados secundarios
de fontes académicas e ndo académicas;

- 22 Etapa: Pesquisa de campo de nivel descritivo com aplicacdo de
guestionario aos profissionais da educacao em duas escolas da regido de Franca/SP,
sendo aplicada no més de novembro de 2023, cujo questionario esta disponivel no
Apéndice.

Gil (2010), define questionario como a técnica de investigacdo composta por
um conjunto de questdes que sdo submetidas a pessoa com a finalidade de obter
informacBes sobre conhecimentos, crencas, sentimentos, valores, interesses,
expectativas, aspiracdes, temores e comportamentos como é o caso desta pesquisa.

Este questionario € composto na maioria por questbes fechadas e uma
guestdo em aberto, como forma de melhor se aproximar da realidade da pesquisa.

As questdes classificadas como semiabertas, ou ndo limitadas, sdo as que
permitem ao informante responder livremente, usando linguagem propria e emitir
opinides, possibilitando investigacdes mais profundas e precisas. Ja as questdes
fechadas, com duas opc¢des, também denominadas como limitadas ou alternativas
fixas, sdo aquelas que o informante, escolhe sua resposta entre duas opc¢des: sim e
ndo (MARCONI; LAKATOS, 2010).

Organizado todo o arcabouc¢o metodoldgico, a pesquisa seguiu com coleta de
dados e, posteriormente, com analise interpretativa dos dados na busca do

conhecimento, no sentido de atingir os objetivos deste trabalho académico.

4.2. COLETA DE DADOS
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Os dados foram coletados por meio de questionario, pelo aplicativo Google
Forms para 75 profissionais da educacéo de duas escolas em Franca e Sao José da

Bela Vista, em que foram obtidos 70 respondentes.

1) Gréficos de género e idade:

Grafico 1 — Género

Qual seu género?
70 respostas

@® Feminino
@ Masculino

Fonte: XAVIER, FALEIROS, 2023

Grafico 2 — Idade

® 18a28anos

@® 29 a39anos

@ 40 a 49 anos

@® 50 a 59 anos
] @ Acima de 60 anos

Fonte: XAVIER, FALEIROS, 2023

Qual sua idade?
70 respostas
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Graficos em formato de pizza com os resultados da pesquisa referente as

perguntas de género e idade.

2) Gréficos de funcéo e tempo de atuacéo:

Grafico 3 — Funcao

Qual sua funcao?
70 respostas

@ Professor de Educagéo Basica Il

@ Professor de Ensino Fundamental e
Médio

@ Agente de Organizagao Escolar

@ Coordenador de Organizagdo Escolar

@ Coordenador de Gestao Pedagégica

@ Diretor de Escola/Diretor Escolar

Fonte: XAVIER, FALEIROS, 2023

Grafico 4 — Tempo de atuacao

Hé& quanto tempo atua na educagao?

70 respostas

@® 0a5anos

® 62a10anos

@ 11a15anos

® 16 a 20 anos
@ Mais de 21 anos

Fonte: XAVIER, FALEIROS, 2023

Graficos em formato de pizza com os resultados da pesquisa referente as
perguntas de funcdo e tempo de atuac&o na educacao.

3) Demais gréficos:
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Grafico 5 — Nivel de Satisfa¢do: Motivagao

Pensando em seu ambiente de trabalho, qual seu nivel de satisfacdo em relagdo a Motivagao:

70 respostas

@ Excelente
® Bom

@ Regular
@ Ruim

Fonte: XAVIER, FALEIROS, 2023

Grafico 6 — Nivel de Satisfacdo: Desempenho Pessoal

Pensando em seu ambiente de trabalho, qual seu nivel de satisfagao em relacdo a Desempenho
Pessoal:

70 respostas

@ Excelente
@® Bom

@ Regular
® Ruim

Fonte: XAVIER, FALEIROS, 2023

Gréfico 7 — Reconhecimento
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Sou reconhecido e valorizado onde trabalho?

70 respostas

@ Muito frequente
@ Frequente

@ Ocasionalmente
@® Raramente

@® Nunca

Fonte: XAVIER, FALEIROS, 2023

Grafico 8 — Motivagéo

Sinto-me motivado ao desempenhar minhas fungoes e desenvolver minhas competéncias?
70 respostas

@ Muito frequente
® Frequente
@ Ocasionalmente

@ Raramente
@ Nunca

Fonte: XAVIER, FALEIROS, 2023

Grafico 9 — Motivacdo
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O que faz me sentir mais motivado?
70 respostas
@ Salario
@ Beneficios
@ Valorizagao
@ Reconhecimento
41,4%

Fonte: XAVIER, FALEIROS, 2023

Gréfico 10 — Gestdo de Recursos Humanos

Na instituicdo que vc trabalha existe Gestdo de Recursos Humanos, ou seja, ha processos de
Recrutamento e Selecdo, Treinamento e Avaliagdo?

70 respostas

® sSim
® Nao

Fonte: XAVIER, FALEIROS, 2023

Gréaficos em formato de pizza com os resultados da pesquisa referente as
perguntas de satisfacdo com a motivacdo, satisfacdo ao desempenho pessoal,
valorizac¢ao no trabalho, motivagéo para realizar fungdes e desenvolver competéncias,

motivacdo e ferramentas de gestdo de pessoas.

4.3 ANALISE DOS RESULTADOS
O questionario da pesquisa foi enviado para 75 profissionais que atuam na

Educacdo em escolas publicas, obtendo um total de 70 respondentes.
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Destes, 64,3% se identificaram como pertencentes ao género feminino,
totalizando 45 pessoas. E 35,7% se identificaram como pertencentes ao género
masculino, totalizando 25 pessoas.

Os servidores que responderam a pesquisa possuem: 12,9% idade de 18 a
28 anos, totalizando 9 pessoas; 31,4% idade de 29 a 39 anos, totalizando 22 pessoas;
31,4% idade de 40 a 49 anos, totalizando 22 pessoas; 22,9% idade de 50 a 59 anos,
totalizando 16 pessoas; 1,4% idade acima de 60 anos, totalizando 1 pessoa.

Dentre esses servidores, 40% sao Professores de Ensino Fundamental e
Médio, totalizando 28 pessoas; 25,7% sao Professores de Educacdo Basica I,
totalizando 18 pessoas; 12,9% sdo Agentes de Organizacdo Escolar, totalizando 9
pessoas; 11,4% sao Coordenadores de Gestdo Pedagodgica, totalizando 8 pessoas;
7,1% sao Coordenadores de Organizacao Escolar, totalizando 5 pessoas; 2,9% sao
Diretor de Escola/Diretor Escolar, totalizando 2 pessoas.

Em relacdo ao tempo de atuacédo na Educacéo: 25,7% atuam de 0 a 5 anos,
totalizando 18 pessoas; 22,9% atuam de 6 a 10 anos, totalizando 16 pessoas; 22,9%
atuam ha mais de 21 anos, totalizando 16 pessoas; 14,3% atuam de 11 a 15 anos,
totalizando 10 pessoas; 14,3% atuam de 16 a 20 anos, totalizando 10 pessoas.

Pensando em seus ambientes de trabalho, os respondentes avaliaram seu
nivel de satisfacdo em relacdo a Motivacdo em: 62,9% Bom, totalizando 44 pessoas;
18,6% Regular, totalizando 13 pessoas; 12,9% Excelente, totalizando 9 pessoas;
5,7% Ruim, totalizando 4 pessoas.

Pensando em seus ambientes de trabalho, os servidores avaliaram seu nivel
de satisfacdo em relacdo ao Desempenho Pessoal em: 71,4% Bom, totalizando 50
pessoas; 22,9% Excelente, totalizando 16 pessoas; 4,3% Regular, totalizando 3
pessoas; 1,4% Ruim, totalizando 1 pessoa.

Quando perguntados se sentem reconhecidos e valorizados onde trabalham:
50% afirmam Frequentemente, totalizando 35 pessoas; 24,3% afirmam
Ocasionalmente, totalizando 17 pessoas; 15,7% afirmam Raramente, totalizando 11
pessoas; 10% afiram Muito frequente, totalizando 7 pessoas; nenhuma pessoa
respondeu a alternativa Nunca.

Quando perguntados se sentem motivados a desempenhar suas fungdes e
desenvolver suas competéncias: 57,1% se sentem Frequentemente, totalizando 40

pessoas; 21,4% se sentem Ocasionalmente, totalizando 15 pessoas; 15,7% se
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sentem Muito frequente, totalizando 11 pessoas; 5,7% se sentem Raramente,
totalizando 4 pessoas; nenhuma pessoa respondeu a alternativa Nunca.

Dentre esses profissionais, 41,4% se sentem motivados em relagdo a
Valorizagéo, totalizando 29 pessoas; 25,7% em relacdo ao Salario, totalizando 18
pessoas; 25,7% em relacdo ao Reconhecimento, totalizando 18 pessoas; 7,1% em
relacdo aos Beneficios, totalizando 5 pessoas.

Quando perguntado se na instituicdo em que trabalham existem os processos
de Recrutamento e Selecao, Treinamento e Avaliacdo, que sdo processos de Gestao
de Recursos Humanos, 57,1% responderam que Nao, totalizando 40 pessoas, e

42,9% responderam que Sim, totalizando 30 pessoas.

4.4. RESULTADOS DA PESQUISA

Ao analisar os resultados da pesquisa, alguns pontos devem ser observados:
as escolas pesquisadas possuem seguimentos diferentes, apesar de ambas serem
publicas e de receberem alunos do 6° ano do Ensino Fundamental até a 32 série do
Ensino Médio. Uma faz parte do Programa de Ensino Integral, enquanto a outra possuli
Ensino Regular.

Nas escolas que fazem parte do Ensino Integral, existe um processo de
credenciamento, onde os docentes que ja atuam na rede se inscrevem para pleitear
vagas nas escolas que fazem parte do programa. Os docentes passam por uma
andlise funcional, onde séo classificados como efetivos, estaveis e contratados, de
acordo com seu tempo de trabalho dentro da educacéo do Estado, para serem aceitos
no programa. Apos essa selecdo, os docentes sédo avaliados de 6 em 6 meses pela
Avaliacdo 360 graus, que se trata de uma avaliagdo de desempenho, onde alunos,
gestao e seus colegas de trabalho avaliam seus desempenhos. Quando o docente
nao consegue uma boa avaliacao, ele é desligado do programa, ficando impedido de
retornar ao programa por determinado tempo, porém, continua atuando na educacao
do Estado.

Alem disso, os docentes de cargos efetivos e estaveis designados como
Coordenadores de Gestdo Pedagdgica (nova nomenclatura para Coordenadores
Pedagdgicos) e os Coordenadores de Organizagédo Escolar (hova nomenclatura para
Vice-Diretor Escolar), também s&o entrevistados e avaliados ao final do ano para

atuarem na fungéo.



46

Com isso, percebe-se que na pergunta final, 42,9% afirmam que em sua
instituicdo possui processos de Recrutamento e Selecdo, Treinamento e Avaliagao.
Alguns profissionais realmente passam por uma selecao, treinamento e avaliacéo,
mas apenas para ocuparem uma nova funcao dentro do cargo que ja possuem.

Em relacdo a Motivacao, a pesquisa mostra que os profissionais se sentem
motivados na realizacdo de seus trabalhos no ambiente em que trabalham, onde
metade se sentem reconhecidos, valorizados e motivados a desempenhar suas
funcdes.

Quando perguntados sobre quais alternativas os deixam mais motivados,
pode ser percebido que o item Valorizacdo se sobressai em quase metade dos

entrevistados.
CONSIDERACOES FINAIS

E possivel compreender que a escola como qualquer outra organizacdo, tem
necessidade de aplicacdo de processos gerenciais, pois € preciso administrar
recursos financeiros, materiais, operacionais e, principalmente, pessoais. Assim, uma
aplicacdo adequada dos processos gerenciais frente aos recursos facilitara para que
os resultados sejam atingidos da forma mais precisa possivel.

Também observa-se que as pessoas estao presentes nas organizacoes e sao
elementos primordiais no processo de gestdo. Para tanto, compreender as pessoas e
motiva-las é uma excelente estratégia para garantir que os recursos sejam melhor
aproveitados, visto que tais pessoas sao profissionais da educacao, que de forma
pratica, estdo a todo o momento atuando com outras pessoas.

Portanto, os profissionais da educacdo sao os responsaveis pela geracéo de
milhares de outros profissionais. Nao se pode negar que a sua atuacao reflete em
milhares de criancas e familias, a nivel emocional, educacional, social e cultural. E na
escola que a crianga se sente protegida, acolhida e se sente parte do mundo que a
cerca.

Ao analisar os resultados obtidos no estudo proposto, nota-se que a atuacao
dos profissionais que integram as escolas € de extrema importancia para a formacao

dos individuos. Nota-se que, no ambiente que o0s cerca, sentem-se motivados a
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realizar seus trabalhos e que a valorizacdo € a forca que os motiva, mostrando a
necessidade de um setor de Recursos Humanos mais proximo de sua atuacao.

Com isso, 0 objetivo da pesquisa de reconhecer a escola como uma
organizacdo formal em relagdo aos processos gerenciais e de gestdo de pessoas,
identificando as teorias motivacionais e utilizando-as como ferramenta para
diagnosticar o contexto motivacional dos colaboradores de instituicdo de ensino
estadual da regido de Franca SP foi atingido, pois os resultados apontaram que 0s
colaboradores de instituicbes publicas possuem as mesmas caracteristicas e
necessidades que os colaboradores de empresas privadas, carecendo de uma gestao
da area de Recursos Humanos, principalmente, junto ao processo de motivacao, pois
identificou-se que mais de 50% dos respondentes entendem que querem sentir
satisfacdo pelo trabalho, desempenho pessoal e possuem a necessidade de ser
valorizados.

Portanto, para atingir o que rege a alinea VIl do art. 206 da Constituicdo
Federal de 1988 “garantia de padrdo de qualidade”, € preciso considerar os
profissionais da educagéo como parceiros da instituicdo, oferecendo a eles a estrutura
gue um setor de Recursos Humanos proporciona, para que assim consigam atender
o pleno desenvolvimento dos alunos com padrao de qualidade.

Ainda, sugere-se que, para trabalho futuros, pode-se ter como ponto de
partida a Constituicdo Federal e as premissas da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacédo Nacional, em relacdo a qualidade de ensino em compara¢ao aos recursos

escolares disponiveis e aos processos de gestdo de pessoas.
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APENDICES

QUESTIONARIO — MOTIVACAO

Questionario desenvolvido por discentes do 6° periodo do Curso de Gestdo de
Recursos Humanos, com o intuito de identificar como a motivacéo pode ser utilizada

como ferramenta de Gestdo de Pessoas para colaboradores de instituicdes publicas.

1- Qual seu género?
( ) Feminino

( ) Masculino

2- Qual sua idade?
() 18 a 28 anos
()29 a39anos
( )40 a 49 anos
( ) 50 a 59 anos

( ) Acima de 60 anos

3- Qual sua fungéo?

( ) Professor de Educacao Bésica Il

( ) Professor de Ensino Fundamental e Médio
( ) Agente de Organizacéao Escolar

( ) Coordenador de Organizagao Escolar

( ) Coordenador de Gestao Pedagdgica

( ) Diretor de Escola/Diretor Escolar

4- Ha quanto tempo atua na educacao?
()0ab5anos

( )6al0anos

()11 a15anos

( )16 a 20 anos

( ) Mais de 21 anos
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5- Pensando em seu ambiente de trabalho, qual seu nivel de satisfacdo em relacao a
Motivacao:

( ) Excelente

( ) Bom

( ) Regular

( ) Ruim

6- Pensando em seu ambiente de trabalho, qual seu nivel de satisfacdo em relacdo a
Desempenho Pessoal:

( ) Excelente

() Bom

( ) Regular

( ) Ruim

7- Sou reconhecido e valorizado onde trabalho?
( ) Muito frequente

( ) Frequente

( ) Ocasionalmente

( ) Raramente

( ) Nunca

8- Sinto-me motivado ao desempenhar minhas funcbes e desenvolver minhas
competéncias?

( ) Muito frequente

( ) Frequente

( ) Ocasionalmente

( ) Raramente

( ) Nunca

9- O que faz me sentir mais motivado?
( ) Salario

( ) Beneficios

( ) Valorizagéao

( ) Reconhecimento
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10- Na instituicdo que vocé trabalha existe Gestdo de Recursos Humanos, ou seja, ha
processos de Recrutamento e Selecéo, Treinamento e Avaliacao?

() Sim

( ) Néo



