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RESUMO

Vivemos a era do conhecimento, o mundo se encontra em grande
turbuléncia,social,politica e econdmica, a velocidade das informagdes exige maior
flexibilidade das organizag¢des para tomada de decis@o. Surge a necessidade de se buscar
solucdes para aumentar eficdcia e sobreviver num ambiente cada vez mais competitivo
e globalizado. Percebe-se que estd havendo uma forte tendéncia de investimento nos
individuos que formam as organizagdes, ou seja, nos recursos humanos. Cada vez mais
observa-se que as pessoas que formam as empresas s@o responsaveis pelo diferencial
competitivo mais dificil de ser imitado,desse modo a motivacdo essa forca propulsora
que impulsiona as pessoas para atingir um ideal e os leva a se dedicar a uma causa,a se
comprometer com uma missdo,é também um fator de sucesso nas organizacdes ,a partir
desse contexto a presente dissertagdo apresenta a motivacdo como importante fator de
diferenciacdo nos colaboradores de uma empresa.

Palavras chave: Motivacdo, Comportamento organizacional, Psicologia administrativa



ABSTRACT

We live in an era of knowledge. The world lives in a big social, political and
economical turbulence. The speed of information demands companies to have more
flexible behaviors so as to make decisions. There is now the need to search for ways to
strengthen the efficiency and survive in a increasingly competitive, worldwide
environment. It is noted that there being a strong tendency to invest on the company’s
personnel, that is, on the human resource. It is increasingly noted that the people who
take part of the companies are responsible for the competitive force, which is more
difficult to be copied. This way, there is motivation to make people meet their aims and
so make them get more involved with their goals, get more acquainted with their
mission. This is a company success. Based on this, the study presents motivation as an
important feature of differentiation in the company personnel.

Key words: Motivation, Entrepreneurial behavior, Administrative Psychology
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1 INTRODUCAO

Motivacdo, habilidade e criatividade sdo fatores de diferenciagdo nos
colaboradores de uma organizacgdo e podem determinar a longevidade da mesma.

O termo motivacdo envolve sentimentos de realizacdo, de crescimento e de
reconhecimento profissional, manifestados por meio do exercicio das tarefas e
atividades que oferecem suficientes desafios e significados para os funciondrios. O ato
motivacional sé se concretiza quando hd o encontro da necessidade com seu fator de
satisfacdo

Pessoas desmotivadas realizam suas tarefas com pensamento voltado para os
problemas de suas casas, ou o que poderiam estar fazendo de melhor naquele momento.
O individuo motivado certamente ird contribuir para criagdo de um clima organizacional
positivo, que ird promover uma melhor qualidade de vida no trabalho.

A medida que o nosso ambiente organizacional e as demandas impostas
continuarem a crescer em complexidade e desafios, as organizagdes, particularmente as
voltadas para a prestagdo de servicos, dependem cada vez mais de um desempenho de
alta qualidade em todos os niveis hierdrquicos. Sendo assim, € indispensdvel a
fundamentagdo da teoria motivacional nas empresas educacionais privadas de ensino
superior nas diferentes necessidades humanas.

O ambiente empresarial brasileiro, impulsionado pela ado¢do de uma abertura
econdmica e pelas exigéncias sociais, vem sofrendo aceleradas mudangas
organizacionais. Em decorréncia, os programas de Gestdo da Qualidade e fabricacdo
enxuta tém encontrado ampla repercussdo, pois as empresas percebem que, sem
produtos que atendam de forma adequada os consumidores, ndo sobreviverao.

As condicgdes trabalhistas dos professores centram, na atualidade, a atencdo da
comunidade educativa e dos profissionais da saide mental. Inclusive na sociedade ha
certa inquietude pelo estado psicolégico dos docentes, talvez provocada por alguns
lamentdveis acontecimentos recolhidos pelos meios de comunicagio.

No ambito escolar se estenderam os problemas de estresse, ansiedade e
depressdo que se traduzem freqiientemente em baixas trabalhistas. Estes transtornos nao
sao exclusivos dos professores. A pressa, a competitividade e as mudancas vertiginosas
ameagam o equilibrio de muitos trabalhadores. Etimologicamente o termo ‘trabalho’ se

deriva do latim tripalium (trés paus), um instrumento de tortura constituido por trés



madeiras cruzadas aos quais era atado o réu para acoitd-lo. A raiz da palavra nos recorda
a presenca no trabalho de um componente de esforco e dor, que necessariamente nos
leva a reflexionar se o sofrimento € a vertente dominante no labor educador atual.

Em primeiro lugar, podemos dizer que o professorado constitui um grupo muito
heterogéneo. Contudo, ha algumas notas comuns a todo o coletivo, entre as quais salta a
vista o trato com pessoas. Ainda que a relagdo com os alunos seja um dos aspectos
potencialmente mais gratificantes, a verdade é que em um nimero significativo de
casos, esta comunicacao estd presidida pela tensdo, seja por indisciplina dos alunos, seja
porque o docente carece de habilidades sociais, etc. Por outra parte, a atividade
educativa estd saturada de responsabilidades.

E freqiiente que o professor se mantenha hipervigilante durante vérias horas ao
dia e que assuma funcdes policiais e parentais que o levam ao esgotamento profissional.
A sobrecarga de tarefas unida as frustracdes, insatisfacdes e a falta de entendimento
com outros membros da comunidade educativa (colegas, pais e alunos) podem
desencadear nos professores alteracdes como: fadiga, queda da concentracdo e do
rendimento, ansiedade, insOnia, transtornos digestivos, etc. Em ocasides a pressdo
ocupacional golpeia ao professor com tanta forca que desequilibra seu organismo e

consome sua energia.

1.1 Problematica

Quais os fatores que mais influenciam na motiva¢do dos docentes de uma IES
privada?
Esta é a pergunta motriz para se estabelecer diretrizes para o desenvolvimento

do trabalho aqui proposto.

1.2 Justificativa

Integracdo e produtividade s@o desafios dificeis de serem obtidos na conjuntura
atual, em que o conflito entre o capital e o trabalho aumentou de maneira assustadora
em todas as partes do mundo.

O ponto de partida para estudarmos a integracdo e a produtividade da forca de
trabalho é a motivacdo do trabalhador analisada no contexto global e ndo como simples

manifestacdo da personalidade. (Fange, 1972)
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A motivacdo no trabalho tem raizes no individuo, no ambiente externo e na
propria situacdo do pais e do mundo.

A motivagdo € um estado de espirito positivo que permite ao individuo a
realizacdo de tarefas, do cargo e ao seu pleno potencial.

O desafio atual também € participar, compartilhar, criar e dar tempo ao processo
de adesdo as idéias e sentimentos que envolvem as pessoas diante de suas tarefas.

Trabalhos em equipe supdem energia para aceitar e conviver com as diferencas
individuais de cada componente do grupo. E necessdrio perceber esta convivéncia
como algo que enriquece, como oportunidade para o desenvolvimento e
amadurecimento.

Assim, o estudo de como o treinamento e desenvolvimento de seus funcionarios,
ou seja, professores, com suas complexidades e interesses, agird sobre a motivacdo e a
produtividade da instituicio de ensino superior privada € essencial, pois estardo
cumprindo uma obriga¢do moral de contribuir para o crescimento e o bem-estar das
pessoas e da sociedade na qual estdo inseridas, exercendo suas atividades. A qualidade
dos produtos de uma Institui¢cdes de ensino superior, ¢ o resultado do conhecimento, do
compromisso, do envolvimento das pessoas na formagéo desses produtos,’egressos”.

O profissional que o mercado de trabalho atual exige deve possuir além do
conhecimento cientifico, lideranga, criatividade, visdo sist€mica, responsabilidade
social, atitude €ética.

A caracteristica mais forte de uma IES € sua equipe de pessoas que certamente
serd mais produtiva se estiver motivada, se suas tarefas forem definidas com
antecipacdo e forem devidamente recompensadas pelos trabalhos realizados.

(Tachizawa e Andrade, 2006).
1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo Principal
O objetivo principal do trabalho aqui proposto é o estabelecer maior
entendimento relativo a como a motivacdo dos professores afeta os objetivos de

capacitagdo e desenvolvimento organizacional nas instituicdes de ensino superior

privadas.
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1.3.2 Objetivos Secundérios

- Caracterizar os fatores motivacionais contemporaneos coligados as
organizagoes.

- Avaliar os principais modelos de treinamento e desenvolvimento aplicados
hodiernamente e seus efeitos sobre a motivagao.

- Desenhar sugestdes para otimizar capacitaco e a utilizacdo de novos conceitos
e ferramentas nas organizagdes através do incremento motivacional.

- Descrever quantitativamente as caracteristicas do corpo docente da Faculdade
de Ciéncias Médicas da Paraiba (FCM/ PB) no tocante aos aspectos sécio-
organizacionais.

-Avaliar a satisfacdo dos docentes da Faculdade de Ciéncias Médicas em quatro
dimensdes. Qualidade do local de trabalho; Qualidade do seu servico no local de
trabalho; Qualidade da sua IES na prestacdo de servicos; Melhoria continua da
qualidade.

- Analisar o sentimento dos docentes da referida IES através de trés dimensdes
que caracterizam o esgotamento profissional (Sindrome de Burnout): exaustio

emocional, despersonalizacdo e realizacdo pessoal.

1.4 Objetivos Pressupostos

Uma maneira eficaz de operacionalizar o acompanhamento serd fazer uso do
processo de Avaliagdo de Desempenho, que observados e obedecidos os fatores
propulsores da motivagdo, terd resultado coerente as expectativas da instituicdo de
ensino superior privada.

Bem implantado e com um bom acompanhamento, o processo de Avaliacdo de
Desempenho ofereceria subsidios que, apds analisados, serviria de base a tomada de
decisdo que levaria ao aprimoramento do desempenho dos funciondrios, e isso seria de
suma importancia para a sobrevivéncia da instituigao.

Assim, temos como objetivo verificar se a motivagdo estd diretamente
relacionada com o desempenho dos colaboradores: quanto mais motivados melhor é o

desempenho.
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2 METODOLOGIA

Numa discussdo metodoldgica se faz necessdria uma exposi¢ao epistemoldgica.
Esta, por sua vez, devera tornar explicitas as raizes tedricas que a definem, como se
entende no método o processo de conhecer, ou seja, as relagdes que unem e opdem ao
mesmo tempo um sujeito que conhece e um objeto que se conhece.

A teoria geral do conhecimento, sendo uma expressdo conceitual das leis
objetivas que regem o conhecimento, implica, sem confundir-se com ela, as leis do
pensamento, isto €, a légica. Também se deve incluir uma conceituacio ou teoria do
objeto sobre o qual o método se aplica, sobretudo em referéncia aqueles aspectos
préprios e especificos do objeto que condicionam a elaboragdo dos passos
metodoldgicos e técnicas ou instrumentos do método.

Isto acontece porque ndo se pode aplicar a determinados objetos técnicas
préprias de outra natureza, sem correr o risco de violentar-lhes. Por fim, todo método
deve expor a seqiiéncia logica dos passos a seguir para alcancar o objetivo
predeterminado, e as distintas técnicas utilizadas, a fim de mostrar como ambos
traduzem, a nivel operacional, tanto os fundamentos epistemoldgicos, como os aspectos
especificos do objeto sobre o qual se pretende atuar.

A partir de tais conceitos, pode-se descrever o tipo de pesquisa a ser realizada no
trabalho aqui proposto como de cunho exploratério, descritivo e explicativo.
Exploratdrio devido ao seu cariter de expor e explicitar os problemas motivacionais
existentes nas organizagdes, a0 mesmo tempo em que aprofunda as diversas idéias
concernentes ao tema. Descritivo no sentido de descrever as conseqiiéncias de tal
processo em todos os seus angulos e suas influéncias quanto a cultura organizacional e a
produtividade, possibilitando um entendimento mais completo. Explicativo a partir dos
dois enfoques anteriores, buscam-se estabelecer pontes de conhecimento que visem a
compreensdo mdéxima permitida em relacio ao tema abordado no trabalho aqui
proposto.

Para a elaboracdo deste trabalho, foi realizada uma pesquisa bibliografia através
da coleta de dados em livros, jornais, teses, artigos e através da utilizacdio do meio
eletronico (Internet), para demonstrar os principais conceitos sobre o tema abordado. Da
mesma forma, apelar-se-4 a arquivos documentais disponiveis que explicitem, por

serem contemporaneos, os diversos conceitos para o efeito da motivagdo sobre a
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capacitacdo e aplicabilidade de novas ferramentas organizacionais, identificando novas
possibilidades ignoradas ou desconsideradas de entendimento e acéo.

Este trabalho tem como base a questdo motivacional em seu treinamento e
aprendizagem, de modo que possa contribuir de alguma maneira para este complexo
tema. Propde-se inicialmente uma breve discussdo sobre a cultura organizacional
contemporanea e sua importincia na produtividade, de modo a tabular a relevancia
deste trabalho.

Em seguida, busca-se atingir um maior entendimento sobre a questdo da
motivacdo e seu reflexo nas entidades educacionais superiores privadas brasileiras,
como ocorre, quais sdo as questdes envolvendo tal fator, como se pode entender os
problemas envolvendo tal questdo, de modo a ser possivel a sugestdo de condic¢des
outras que propiciem um melhor aproveitamento.

Finalmente apresenta-se a investigacdo empirica e a caracterizacdo de uma
instituicdo de ensino superior privada no Brasil, com a avaliacdo da satisfagdo dos
docentes, utilizou-se uma adaptacio de um instrumento de avaliagdo aplicado no
HOSPITAL SAO TEOTONIO em Viseu (Ribeiro 2005). Analisa-se também os
sentimentos dos docentes nos termos de “Burnout”, utiliza-se para esta avaliagdo a

escala “Maslach Burnout Inventory” educacional.
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3 CONTEXTO ATUAL ADMINISTRATIVO

3.1. Do alinhamento organizacional ao enfoque comportamental

3.1.1 A organizagdo como sistema decisional.

Toda empresa ou organizacdo, enquanto € uma estruturacdo de elementos
organizados com alguma finalidade concreta, pode ser entendida como um sistema. Por
tal razdo, podemos aplicar o modelo da teoria geral de sistemas como um mecanismo
descritivo ttil para poder analisi-la.

O que caracteriza o funcionamento de uma organizacio € a tomada de decisdes
coordenadas em prol de certa finalidade particular, no qual podemos dizer que toda
organizacdo é um tipo especial de sistema, um sistema decisional. Dado que decisdo ¢
um tipo especial de comunicacdo, sua existéncia estd condicionada a presenca de
pessoas que possam gerar tais comunicagdes. Deste modo as pessoas compdem o
suporte bdsico e o elemento mais tangivel de qualquer organizacdo, sendo assim ndo é
casual que seja mais facil compreender uma organiza¢do como um sistema de pessoas
do que como realmente é: um sistema de decisdes (Wagner, 2002).

E importante fazer esta distingdo j4 que o fato de uma pessoa fazer parte da
realidade fisica da organizagdo, interagindo com outras pessoas, usando ferramentas e
materiais ou operando maquinaria e equipamentos, ndo garante que esteja tomando
decisdes adequadas dentro da ldgica de sentido do sistema organizacional. Em outras
palavras, poderd ocupar um espaco sem estar cumprindo na realidade uma funcio ou

fazendo parte do sistema organizacional.

3.2 A dupla contingéncia organizacional, relacao entre pessoa e sistema

Dado que toda organizag@o se estrutura em torno de um verdadeiro propoésito, as
decisdes que a conformam devem possuir um sentido claro e especifico de acordo com
tal finalidade. Este sentido definird critérios de valida¢do que determinardo que tipo de

decisdo € aceitdvel ou ndo, dentro do contexto organizacional.
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Cada organizacdo definird seu proprio critério de validagdo, traduzindo-se numa
declaracdo de visdo, missdo, valores, normas e procedimentos particulares para cada
uma delas. (Fischer, 2001)

O fato de que uma organizacio decida estruturar-se em torno de certos critérios
de validagdo especificos € uma situagdo que se pode denominar "contingente", dado que
perfeitamente os critérios escolhidos poderiam ter sido outros. Nao obstante, o efeito
final serd sempre o mesmo: as pessoas deverdo ajustar suas decisdes e comportamentos
de acordo com os critérios estabelecidos se desejam fazer parte da organizagao.

Por outro lado, as pessoas possuem caracteristicas proprias que determinam sua
capacidade para atuar com comportamentos adequados aos critérios de sentido da
organizacdo. Esta também € uma situacdo "contingente", j4 que seus comportamentos
também poderiam ser outros. O relevante € que a organizagdo deverd considerar esta
"contingéncia" a hora de definir exigéncias realistas, atrair € manter as pessoas e gerar
condicdes de execugdo, formagdo e desenvolvimento dos comportamentos adequados
para o cumprimento de seus fins (Drucker, 1994).

Deve haver sincronia entre os desempenhos contingentes requeridos pela
empresa e os desempenhos comportamentais reais das pessoas. Se ndo ha alinhamento
entre o sentido da organizacdo e as condutas trabalhistas das pessoas, dificulta-se o
lucro das metas e a viabilidade de longo prazo (Hudson, 1995).

A resolucdo deste problema de dupla contingéncia deve ser um processo

permanente, quando se deseja dar viabilidade a organizacdo ao longo do tempo.
A capacidade adaptativa da organizacdo em um meio de complexidade crescente. De
acordo com a légica da teoria de sistemas, toda organizacdo participa e se relaciona com
o meio onde se encontra inserido. As caracteristicas desta relacdo com o meio
condicionam fortemente a existéncia do sistema, deve haver uma verdadeira
correspondéncia entre as caracteristicas do meio e o sistema para conseguir sua
adaptacdo.

Nosso ouvido estd estruturalmente determinado para captar somente o som
dentro de certas longitudes de onda, ainda que o espectro de sons reais no ambiente
exceda tal margem. De igual forma, uma organiza¢do somente poderd captar do
ambiente, aqueles determinados aspectos que sua defini¢do estrutural lhe permita.
Muitos destes podem ser irrelevantes para o funcionamento do sistema. Mas outros
podem ser, e de fato o sdo fundamentais para sua viabilidade, o que obriga a

organizagdo se esforgar para poder capta-los.
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Ainda que a existéncia de critérios de validacdo estdvel é uma condi¢do bdsica
para conseguir uma adequada integracio ao interior de qualquer organizacdo, a0 mesmo
tempo deve existir suficiente flexibilidade no sistema para diversificar-se e adaptar-se as
mudancas do meio (Galvao, 1998).

Esta exigéncia hoje em dia é cada vez maior, pelo surgimento de fendmenos no
meio, dificeis de assimilar por uma estrutura tradicional. A globaliza¢do econdmica, a
abertura de mercados, a incorporagdo da tecnologia, o surgimento de novas formas de
intercdmbio econdmico e a maior permeabilidade dos limites culturais nacionais, fazem
com que a complexidade do meio v4 a um aumento progressivo.

O resultado € que as organizacdes cuja estrutura ndo permite flexibilidade e que
gerem com critérios rigidos, estdo condenadas a desaparecer a curto ou médio prazo.

Cada dia mais, as alternativas sdo adaptar-se ou desaparecer (Hudson, 1995).

3.3 A obtenciao de resultados como condicionante organizacional

Neste ambiente cada vez mais dindmico, mutante e de alta competitividade, o
foco de qualquer organizacdo deve estar na eficicia e eficiéncia na obtencdo de seus
resultados. Apostar que os padrdes tradicionais de funcionamento vdo gerar um
resultado visivel a dois, trés ou cinco anos, € insuficiente.

Ciclos de evolucdo nas empresas que ha algumas décadas podiam tomar
periodos de 5 ou até 10 anos, na atualidade os podemos ver em 6 meses. A espetacular
ascensdo e queda, das "ponto com," € um fendmeno que em outra época teria parecido
inconcebivel.

As mudancas permanentes no meio inclusive tornam pouco recomenddveis os
planejamentos qiiingiienais, tdo tradicionais até poucos anos. Hoje em dia se chega a
considerar que, inclusive um prognéstico de trés anos, no futuro, independentemente do
tipo de negdcio, € algo dificil de precisar com algum grau de certeza.

E neste contexto que vdo se desenvolver as organiza¢des. Portanto a énfase
deve estar em circunscrever os prazos para o planejamento, a obtencdo de resultados
efetivos e mensurdveis no curto prazo que deve atravessar transversalmente toda a
organizagdo, equilibrando de forma dindmica a necessidade de resultados com a

viabilidade no longo prazo (Drucker, 2001).
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Necessidade de um alinhamento estratégico entre o desempenho das pessoas e as
metas da organizacao.

Este grande dinamismo aumenta a importincia de resolver adequadamente o
problema da dupla contingéncia organizacional. Se jd € complexo conseguir um bom
ajuste nos comportamentos dos trabalhadores com os critérios de sentido estabelecidos
pela organizacdo, quanto mais complexo resulta ser este processo de adaptacdo
permanente, sob as condi¢cdes de mercado que obriga a examinar, ajustar e flexibilizar
dinamicamente tal critério de sentido.

A visdo tradicional, que trata de resolver este problema pela via da clarificacio
de tarefas, funcdes e responsabilidades, hoje em dia se tornou nitidamente, insuficiente.
J4 ndo basta definir um conjunto de condicdes estdticas, suscetiveis de serem
administradas, que sirvam de nexo entre as metas estratégicas da organizacdo e o
trabalho didrio dos trabalhadores. A fixacdo tayloriana de tarefas e suas atribui¢Ges a
cargos determinados estdo progressivamente disfuncionais.

O que se requer na atualidade é algum mecanismo que una diretamente o0s
comportamentos com as metas, de maneira que exista um ajuste permanente das
decisdes dos trabalhadores de acordo com as necessidades reais que a organizacdo esta
tendo. De tal maneira, cada acdo empreendida por um trabalhador estard contribuindo
de forma direta para o sucesso do negocio. Por tal razdo, o alinhamento dos
comportamentos dos trabalhadores com as metas da organizagdo, deixa de ser um
problema s6 no plano administrativo e se transforma numa necessidade de carater

estratégico (Fischer, 2001).

3.4 O enfoque comportamental como resposta natural a estas necessidades

As organizagdes se movem num contexto que as obriga a ajustar suas metas e
objetivos de forma permanente, a dificuldade de alinhamento estratégico entre
desempenhos e metas, leva a modificar, um modelo estitico, com &nfase em aspectos
descritivos gerais dos cargos, para um modelo dindmico, com &énfase nas condutas
especificas, que ddo conta do cumprimento das responsabilidades do cargo, e
fundamentam o sucesso do negdécio (Drucker, 1994).

O foco do aporte do empregado ja ndo € desde "tarefas e funcdes" sendo desde

responsabilidades, o que implica atribuir um sentido organizacional ao trabalho
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individual, torna consciente, a contribui¢do pessoal ao negécio, e consolida uma visao
de flexibilidade funcional em fun¢io de responsabilidades.

Num contexto de alta competitividade, deve-se empenhar para crescer e
desenvolver-se no mesmo lugar. Isto obriga as organiza¢des a aumentar a exigéncia a
seus trabalhadores. Ja ndo basta o cumprimento das tarefas, fun¢des e responsabilidades
proprias ao cargo. E necessdrio contribuir bem mais para poder gerar valor e permitir a
organizagdo sobreviver num meio altamente competitivo (Galvao, 1998).

Por tal motivo, é insuficiente por a énfase na obtengdo de niveis médios nos
desempenhos dos trabalhadores. O foco deve estar nos comportamentos concretos que
realmente geram valor, aqueles que assinalam o caminho para a exceléncia.

Por outro lado, de pouco serve contar com pessoal de exceléncia que ndo
consiga traduzir sua preparacdo em comportamentos concretos que beneficiem a
organizagdo. Isto é vdlido, ainda que no passado tenha conseguido demonstrar ditos
desempenhos. A urgéncia existe hoje, o que verdadeiramente importa € a contribuicdo,
demonstrada através das condutas, que o trabalhador realiza no presente.

Neste sentido, a "antigiiidade" ndo assegura nem ¢é sinal de um desempenho
alinhado e competente.

Inclusive os sistemas de controle que permitem demonstrar a existéncia dos
comportamentos adequados, deveriam estar baseados nas observacdes de condutas
concretas mais do que em critérios gerais de apreciacdo global. Caso contrrio se
correria o risco de cair em sérios problemas de validez e confiabilidade. De fato, as
tradicionais avaliacbes de desempenho estdo em massa desprestigiadas por sua
subjetividade. Em outras palavras, os avaliadores fazem juizos globais baseados em
fatores gerais e comuns, mais do que desenhar instrumentos que detalhem as condutas
exitosas especificas requeridas pela empresa. O papel do avaliador ja ndo € julgar o
desempenho sendo identificar a presenca ou auséncia de condutas.

Isto nos leva a enfatizar a importincia do enfoque comportamental como
estratégia pertinente para enfrentar os desafios das organizacdes na atualidade. Tal
enfoque permite focalizar os esforcos na identificacio de quais sdo os melhores
comportamentos para o sucesso do negdcio, mais do que em medir e controlar o

funcionamento didrio de tarefas de natureza comum (Likert, 1979)
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4 0S NOVOS PARADIGMAS DA GESTAO DE PESSOAS

O mundo passou por trés fases em seu processo de globaliza¢do. O primeiro
estagio foi o da globalizacdo financeira, iniciado na década de 70 com a
desregulamentacdo dos pdlos mercadoldgicos e financeiros, potencializado pelas
tecnologias de comunicacdo e computacdo. O segundo foi o da globalizacdo
comercial, que teve sua intensificacdo detectada e ampliada durante a década de 80,
com a diminui¢do das barreiras nacionais ao comércio internacional. O terceiro e atual
estagio de globalizacdo € o da globalizagdo produtiva, que implica na busca incessante
por parte das empresas internacionais na organiza¢ao segundo uma logica de operagdes
integrada globalmente.

Conforme Fleury e Fleury (2001), estamos vivendo atualmente os primdérdios
do que podemos chamar de economia baseada em conhecimento, o que mais adiciona
valor sdo atividades inteligentes, passando as atividades rotineiras, manuais, a serem
cada vez menos importantes.

As empresas que j4 estdo operando nesse novo paradigma procuram focar suas
atividades naquelas que sejam realmente agregadoras de valor, ou seja, nas atividades
que sdo mais “intensivas em inteligéncia”. Por exemplo, as montadoras de automdveis
ou de eletroeletronicos estdo cada vez mais focalizando suas atividades em design,
marketing e finangas, que se tornaram as atividades estratégicas dessas industrias.

Naio foi apenas o ambiente que mudou: as proprias empresas também mudaram.
Segundo Fleury e Fleury (2001) isso ocorreu como uma reagdo as mudancas externas,
e cada empresa precisou buscar novas vantagens competitivas sustentdveis para
enfrentar a concorréncia crescente. Estas mudancas impactaram em particular a drea de
recursos humanos, exigindo mudangas na forma de gerir pessoas.

Segundo Joel Souza Dutra (2001), trés mudangas em particular ocorreram:

a) Alteracdo no perfil das pessoas exigido pelas empresas (busca-se um perfil

mais autonomo e empreendedor.)

b) Deslocamento do Foco de Gestdo de Pessoas por meio do controle, para o

foco por meio do desenvolvimento mituo (a pessoa € vista como gestora de

sua relacdo com a empresa e do seu desenvolvimento).
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¢) Maior participagdo das pessoas no sucesso do negdcio ou da empresa (as

pessoas sdo depositdrias do patrimonio intelectual da empresa, bem como da

capacidade e agilidade de resposta da organizacdo as demandas do negdcio).

No entanto, conforme o autor, essas mudangas ndo foram acompanhadas pelo

desenvolvimento dos conceitos e ferramentas necessarias para apoiar as demandas da
nova Gestao de Pessoas.

Para ocupar esta lacuna, vem sendo desenvolvido o Modelo de Gestdo de
Pessoas segundo o Conceito de Competéncia que, de acordo com Fleury e Fleury
(2001), envolve:

a) Captagdo de pessoas com as competéncias necessdrias as estratégias do

negocio.

b) Desenvolvimento interno das competéncias essenciais.

¢) Remuneragdo com base nas competéncias desenvolvidas.

A partir dai, ter-se-ia uma base eficiente da necessidade de entendimento acerca

das competéncias e seus processos.
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5 ADMINISTRACAO EDUCACIONAL E EVOLUCAO HISTORICA

Ao iniciar esta reflexdo, a primeira preocupacio é contextualizar o estudo da
gestdo educativa em nosso pais, examinando-a no ambito de sua histéria politica e
cultural. Este exercicio se fundamenta na hipdtese de que o atual estado do
conhecimento no campo da administracdo da educacdo ndo é um fato gratuito; pelo
contrdrio, é o resultado de um longo processo de constru¢do histérica, no qual,
participamos. Ou seja, somos autores de uma histéria inconclusa que continuamos
escrevendo ao longo dos anos.

Existem diversas leituras deste processo de constru¢do. A presente leitura
histérica se divide em cinco etapas consecutivas, que correspondem a cinco enfoques
conceituais e analiticos diferentes para estudar o processo de constru¢do, desconstru¢io
e reconstrucdo do conhecimento na administracdo da educagdo (Ferreira, 1998).

E importante reiterar que esta trajetéria histérica do pensamento administrativo
na educagdo se inscreve no movimento tedrico dominante das ciéncias sociais aplicadas.

O estudo das novas tendéncias na gestdo educativa, que hoje se encontra incluida
em nossa agenda de debates, também se inscreve nesse movimento e, como tal, deve
beneficiar-se das ligdes do passado, comprometer-se com a solu¢do dos problemas do
presente e antecipar-se as necessidades e aspirac¢des do futuro.

Por qué? Porque a histéria ndo finalizou ontem nem comecou hoje. Melhor
contextualizar que hoje estamos escrevendo um novo capitulo de uma longa obra
politico-pedagdgica em permanente construgdo. (Estanqueiro, 1992)

Convicto de que a histéria ndo finalizou, a segunda preocupacdo esta
relacionada com a necessidade de realizar renovados esforcos de construcdo do
conhecimento cientifico e tecnoldgico no campo da administracdo da educacdo. Os
esfor¢os realizados no passado recente, no contexto ampliado do enfoque socioldgico e
a luz das novas exigéncias nacionais e internacionais, apresentam resultados de natureza
e alcance diversos. Hoje, como no passado, observa-se que os estudos e experiéncias no
campo da administracio da educagdo se inserem no movimento geral das ciéncias
sociais e politicas. Na gestdo da educagdo, do mesmo modo que no governo da
sociedade, as experiéncias existentes destacam a importincia da democracia como

forma de governo e da participagdo como estratégia administrativa.
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Assim mesmo, na administracdo escolar, como na administracdo publica e
empresarial, existe um consenso geral sobre a importancia da qualidade da gestdo e de
seus processos e servicos. No entanto, ndo existe consenso sobre a natureza da
qualidade e de suas estratégias de aplicacdo em diferentes especialidades do fazer
humano. Estudos recentes e experiéncias inovadoras no campo da educagéo insistem na
necessidade de que a escola, como a comunidade local, deve governar-se, conquistar
maiores niveis de autonomia e descentralizacdo administrativa. Esta orientagcdo politica
implica em renovadas estratégias de participacdo cidadd na gestdo dos sistemas de
ensino e na administragdo das escolas (Paro, 2000).

Um dos resultados dos estudos desenvolvidos nos tltimos 15 anos € a concepgao
do paradigma multidimensional de administracdo da educagdo, fundamentado na
desconstru¢do e reconstrugdo dos conhecimentos pedagdgicos e administrativos
acumulados no curso da histéria da educacdo. Em realidade, os modelos histdricos de
gestdo escolar, definidos dialeticamente, em termos de administra¢do para a eficiéncia
econdmica, administragdo para a eficicia pedagdgica, administracio para a efetividade
politica e administragdo para a relevancia cultural, sdo elementos constitutivos de um
paradigma, heuristico e praxiolégico de administragdo da educagdo, resultante de um
esfor¢o superador de sintese tedrica da experi€ncia latino-americana de gestdo educativa
no ambito internacional. Essa reconstru¢do tedrica exigiu um amplo enfoque
interdisciplinar para tratar de explicar os dominios das influéncias econdmicas,
politicas, culturais e pedagdgicas na organizacdo e administracio da educacdo no
Hemisfério Ocidental.

Por outro lado, a experiéncia revela que a tarefa mal comegou. Por isso, cabe
reiterar que o paradigma multidimensional, enunciado em sua forma original ha mais de
dez anos, continua sendo uma proposta heuristica e praxioldgica inconclusa, um modelo
em via de construgdo; construcdo resultante de um processo de aprendizagem
permanente e de um esforco de superacdo intelectual, procurando satisfazer as sempre
novas necessidades de nossas escolas (Paro, 2000).

Este processo de reaprender reforca os resultados da avaliagdo das contribui¢des
e os limites das grandes tradicdes filoséficas da humanidade, que inspiraram o estudo
das ciéncias sociais e educagdo nos ultimos séculos, especialmente a tradi¢do
organicista e evolucionista do positivismo e a tradi¢cdo critica e liberadora do conflito.
Os citados esforcos de construcdo tedrica se apdiam no convencimento que, a avaliacdo

de bases epistemoldgicas inspira as teorias organizativas e administrativas, adotadas
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historicamente na educagdo e permitem examinar, de modo mais exaustivo, o papel da
media¢do administrativa na organizacio e a gestdo dos sistemas de ensino e de suas
escolas.

Um processo compreensivo de avaliacdo epistemoldgica ndo admite concessdes
académicas nem estabelece condicdes tedricas. A unica condi¢do prévia se relaciona
com os valores éticos estabelecidos em conjunto pela cidadania, como a liberdade e a
equidade, que devem orientar a formag¢do de uma sociedade capaz de promover a
qualidade de vida humana individual e coletiva. E a luz dessa postura ética que se
examina, neste trabalho, a natureza da educacgio e da qualidade da educagdo, bem como
a aplicagdo dos conceitos de participagdo e democracia nos diferentes enfoques
adotados na administracdo de nossas escolas (Delors, 2001).

Esta avaliacdo revela como a tradicional administracdo tecnoburocritica de
orientacdo positivista e funcionalista adotada no setor ptiblico e na educagio tem como
objetivo atingir a ordem e o progresso racional, a reprodugdo estrutural e cultural, a
coesdo social e a integracdo funcional na escola e na sociedade. A avaliacdo mostra,
também, que a administracdo tecnoburocritica assim concebida tem componentes
autoritarios e, como tal, limita o espaco para a promocdo da liberdade individual e a
equidade social. Seu cardter normativo e hierdrquico inibe a criatividade e dificulta a
participacdo cidadd na escola e nas organizacgdes sociais. Apesar de favorecer a adocdo
formal da democracia politica, inibe a pratica efetiva da democracia social capaz de
enfrentar as desigualdades estruturais na sociedade, na escola. Numa versdo superadora
das teorias tradicionais de gestdo educativa adotadas na sociedade ocidental,
desenvolveu-se uma construgio integradora de administracdo da educagdo, preocupada
em satisfazer, simultaneamente, as necessidades individuais e as exigéncias coletivas da
cidadania em termos de utiliza¢do dos servicos educativos. A construcdo integradora de
gestdo educativa estd apoiada nos principios do liberalismo social adotado atualmente
pelas forcas liberais abertas a problematica social (Delors, 2001).

No lado oposto, as décadas de setenta e oitenta foram testemunhas de uma nova
efervescéncia intelectual liderada pelos tedricos criticos nas instituicdes de pesquisa e
associacdes de educadores da América Latina. Esse esforco intelectual, baseado numa
copiosa literatura européia e norte-americana, deu origem a uma teoria critica de
educacdo e de gestdo educativa, cuja influéncia politico-pedagédgica nido deve ser
subestimada. A avaliagdo dos enfoques criticos de administracdo da educacdo mostra

também que a preocupacdo prioritdria por denunciar a situacdo social e educativa dos
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paises, sem divida é uma contribuicdo historicamente importante, o descuido da
definicdo e aplicacdo oportuna de solucdes educativas vidveis pode dificultar as
oportunidades de elevar o nivel de qualidade de vida de educacdo e cidadania. Em
verdade, o caminho para a avaliacdo critica da realidade organizativa e administrativa
na educacgdo € a aplicacdo de propostas efetivas de acdo humana coletiva na escola, esse
continua sendo o grande desafio para a gestdo educativa (Ferreira, 1998).

Num esfor¢o de superacdo intelectual, os pensadores criticos tratam de conceber,
partindo do legado histdrico de Paulo Freire, uma construcdo dialdgica de administracio
da educacdo que resgata o critério de totalidade e se identifica com os principios
atualmente adotados pelas for¢as comprometidas com a reconstrucdo da perspectiva
socialista e da natureza humana que ela implica.

Em resumo, a avaliacdo da experiéncia educativa das ultimas décadas, revela
que todos precisam aprender, uns com 0Os outros, com a meta coletiva de conceber
perspectivas intelectuais socialmente vdlidas e culturalmente relevantes que sirvam de
guia para a investigagdo e a pritica na administracdo da educacdo. Seja qual for a
orientacdo que assinamos, € necessdrio superar sectarismos e fundamentalismos
académicos, através de uma postura intelectual aberta, que seja capaz de identificar as
contribuicdes e limitacdes das diferentes perspectivas de gestdo educativa. Para
incorporar e potencializar as mencionadas contribui¢des e superar as limitacdes, depurar
seus aspectos politicamente alienantes e socialmente irrelevantes, a estratégia mais
efetiva € a participag@o cidadd, concebida como direito e dever de todos os integrantes
de uma comunidade democritica, seja esta a escola ou a sociedade como um todo

(Delors, 2001).

5.1 Administracao educacional como propiciador de qualidade

Torna-se essencial propor alguns desafios conceituais e analiticos no campo da
administracdo de instituicdes de ensino superior ou gestdo educativa no contexto da
nova ordem econdmica e politica internacional. Nesse sentido, estdo em debate alguns
temas polémicos, como desenvolvimento num contexto de interdependéncia
internacional; formacdo humana sustentivel e geréncia social; teoria critica e

participacdo cidadd na gestdo da educacdo; relevancia da escola e efetividade da
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comunidade no contexto das promessas e faldcias da descentraliza¢do administrativa; e
gestdo democrdtica para uma educagdo de qualidade para todos (Delors, 2001).

Por razdes de tempo e de delimitacdo temadtica, esta reflexdo se limita ao dltimo
desafio, o da gestdo democritica para uma educagdo de qualidade para todos. Para
entender este desafio educativo e administrativo, € util remeter-se a década de setenta,
quando se enuncia um novo processo de crescimento e desenvolvimento.

Efetivamente, em meados da década de setenta, observa-se uma diminui¢do
crescente do ritmo de crescimento econdmico em todo mundo. Uma das conseqiiéncias
€ a reducdo relativa do gasto publico social. Essa situacdo é especialmente grave nos
paises pobres que, a fins da chamada "década perdida" dos anos oitenta, comecam a
implantar seus planos de ajuste econdmico para enfrentar a crise da divida externa e da
inflacdo interna. As pressdes crescentes sobre o gasto piblico diminuem as fronteiras do
Estado, com a conseguinte tendéncia a privatizagdo. A crise se agrava ante as
dificuldades por realizar recortes nos servicos publicos de educagdo, satide e previsdo
social de uma populacido jé fortemente pressionada pelas medidas de ajuste econdmico e
ante um comportamento demografico desfavoravel.

Para administrar essa crise estrutural, muitos dirigentes, especialmente no setor
publico, devido a filosofia neoliberal dominante, procuram solugdes em Taylor e
Emerson, pais da efici€éncia econdmica na teoria administrativa. Efetivamente, durante a
década de oitenta, observa-se uma crescente utilizacdo de priticas neotayloristas na
administracdo do Estado e na gestdo das instituicdes sociais. No entanto, estudos
recentes sobre a gestdo dos servigos publicos em paises europeus, como Gra-Bretanha,
por exemplo, comprovam que o movimento neotaylorista ndo conseguiu os resultados
esperados, devido as crescentes restricdes impostas ao gasto publico social
(Estanqueiro, 1992).

Segundo tais estudos, parte do custo foi suportado pelos empregados publicos,
em termos de reducdo dos saldrios reais, e/ou diminui¢do dos beneficios.

Numa tentativa de superar as dificuldades associadas as préticas neotayloristas,
na transi¢do para a década de noventa, muitos governos tentam adotar o enfoque do
chamado gerencialismo com rosto humano na administracio do Estado. A idéia é
aplicar no setor publico os mesmos conceitos e praticas utilizadas no setor privado, em
particular o modelo de gestdo de qualidade total.

Desde esse momento, acentua-se a produ¢do académica para definir a natureza

da qualidade na administracdo dos servicos ao publico e na gestdo da educagio.
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Observa-se que, apesar da fascinacdo que exerce o conceito de qualidade total, existe
uma falta de defini¢do a respeito de sua utilizagdo nas diversas organizac¢des sociais em
funcdo da variedade de fins, de servicos e de interesses criados. S@o diferentes, por
exemplo, os fins das empresas comerciais, os hospitais e as escolas. E diferente a
natureza da industria privada e de instituicdes do ensino superior, no ambito privado
principalmente. No interior da institui¢do de ensino, € diferente a natureza da
administracio académica e da gestdo dos servicos financeiros e materiais. Sao diferentes
os interesses dos dirigentes, os servidores publicos e os estudantes. (Paro, 2000).

Apesar da énfase que alguns tedricos ddo aos aspectos humanos no modelo de
gestdo de qualidade total, em sua aplicagdo pratica existe um reduzido espago para a
participacdo cidada e a equidade. Onde estaria, portanto, a faceta humana de um modelo
de administrag@o que, em vez de valorizar a participagdo cidada, destaca o poder central
do dirigente para vistoriar e controlar o desempenho dos trabalhadores, utilizando
normas econocraticas e pardmetros uniformes para medir a qualidade de diferentes
produtos ou servicos? Esta pergunta € particularmente pertinente na administra¢do na
educacdo, pois os fatos demonstram que na administracdo dos servigos sociais, como 0s
de educacdo, a permanente participacdo dos cidaddos, muito mais do que o poder
controlador do dirigente de turno, é o requisito indispensdvel para a obtengdo de
elevados niveis de qualidade com equidade (Ferreira, 1998).

Estas observagdes ndo procuram reduzir a importincia da eficiéncia e a
racionalidade como indicadores de qualidade na administracdo dos servigos educativos.
Pelo contrario, devido a importancia central da qualidade na gestdo da educagdo, a
primeira preocupacdo se relaciona com a necessidade de definir corretamente a natureza
da qualidade de educagfo e de seu processo administrativo. Obviamente, por causa da
propria esséncia da educagdo, o conceito de qualidade total dos gerentes da moderna
organizagdo industrial ndo pode ser transferido automaticamente a organizacdo e a
gestdo da educacdo. Ou seja, ndo se podem aplicar conceitos e instrumentos de gestdo e
avaliag¢@o uniformes, de cardter universal, para realizar o monitoramento de institui¢des
e atividades tdo heterogé€neas do ponto de vista ideoldgico e organizativo.

Nesse contexto, ndo é possivel avaliar cabalmente a qualidade profissional do
educador e do empregado publico em termos de consciéncia politica e responsabilidade
social na producdo e prestacdo de servigos publicos a populacdo, com a sé verificacdo e
medi¢do de sua capacidade de competir mercadologicamente em termos quantitativos e

materiais. Essas observagdes, além do exame da experiéncia peculiar da América Latina
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no setor publico e na educagdo, sugerem a necessidade de realizar um renovado esforco
intelectual e praxioldgico para compatibilizar os progressos cientificos e tecnoldgicos da
administracio moderna com os requerimentos especificos da administracdo e gestio
educativa. Nesse contexto, talvez mais do que nunca seja importante defender a tese da
especificidade da administragdo da educagdo como campo tedrico e praxioldgico. De
ndo ser assim, corremos o risco de descaracterizar a missao da educagdo e o objetivo
primordial da escola na sociedade moderna (Estanqueiro, 1992).

No mundo dos negécios, o papel do cliente ou consumidor ocupa um lugar
central na administracdo, ele pode eleger entre diferentes servicos ou produtos. A tese é
que a possibilidade de eleger entre diferentes produtos estimula a concorréncia para
elevar a qualidade dos servicos oferecidos no mercado.

Muitas vezes a escolha dos servigos no setor educacional de nivel superior é
dificil, quando ndo impossivel, por falta de opg¢des alternativas. Esta é somente uma
caracteristica, entre muitas outras, da especificidade dos servicos educativos em
comunidades pequenas, sugere a necessidade de desenvolver alternativas de
participagcdo cidadd, na gestdo para a melhora da qualidade da educacdo. Esta
necessidade implica em examinar questdes relacionadas com estratégias institucionais
especificas e com os direitos e deveres dos cidaddos em matéria de educacdo.

O primeiro requisito para poder abordar corretamente o tema da qualidade da
administracio da educacgfo € resgatar a especificidade da educacdo e a natureza peculiar
da qualidade de educacdo. Apesar de que a escola e a universidade desempenham
muitas funcdes diferentes, o foco de sua acdo é a educacdo, definida como instancia de
construcdo e distribuicdo do conhecimento socialmente valido e culturalmente relevante
para a cidadania. A qualidade da educagdo pode definir-se a partir de diversas
perspectivas conceituais e dimensdes analiticas (Ferreira, 1998).

E possivel valorizar a educagdo em termos politicos e académicos. A qualidade
politica da educacdo reflete sua capacidade por atingir os fins e objetivos politicos e
culturais da sociedade. A qualidade académica define o nivel de eficiéncia e eficicia dos
métodos e tecnologias utilizados no processo educativo. Também € possivel valorizar a
educacdo em termos individuais e em termos coletivos. A qualidade individual define a
contribuicdo da educagdo ao desenvolvimento da liberdade subjetiva e do interesse
pessoal. A qualidade coletiva mede a contribui¢do da educacio a promocdo da equidade
social e do bem comum. Essas perspectivas ou dimensdes refletem aspectos

analiticamente diferentes de um conceito compreensivo de qualidade de educacio,
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examinado a luz do principio de totalidade. A articulagdo dialética das dimensdes
citadas permite elaborar um conceito superador de qualidade da educagdo, segundo o
qual a dimensdo académica se encontra subsumida pela dimenséo politica e a dimensdo
individual se encontra estreitamente vinculada a dimenséo coletiva.

A bibliografia pedagdgica latino-americana destaca o cardter central da
preocupacdo pela qualidade da educag@o, como o demonstram, por exemplo, as recentes
revisdes especializadas de Schiefelbein e os atuais esfor¢os de avaliag@o institucional no
setor universitdrio latino-americano (Delors, 2001). Alguns trabalhos recentes revelam
uma orientagdo preocupada pela elaboracdo de estratégias que combinem qualidade
politica, exceléncia académica, eficiéncia organizativa e democratizagdo da educagdo.
Nessa linha, a contribuicdo de Tedesco estd centrada na constru¢do de opcdes
educativas com elevados niveis de qualidade para todos, tentando combinar a exceléncia
académica com a democratizacdo do acesso aos conhecimentos socialmente
significativos. Aguerrondo concentra sua discuss@o na interse¢do dos aspectos politico-
ideoldgicos e das opcdes técnico-pedagdgicas na avaliagdo da qualidade dos servigos
educativos e da gestdo para a melhora da qualidade da educacdo. Braslavsky e
Tiramonti, em seu estudo sobre a estrutura da administrag@o publica, analisam a relacdo
da gestdo educativa com a qualidade do ensino e o destino das propostas inovadoras
relacionadas com a descentralizagdo administrativa e a participacdo democratica
(Delors, 2001). Em sua andlise do papel da administracdo para melhorar a qualidade das
praticas educativas, Frigerio e Poggi adotam um conceito compreensivo de qualidade da
educacdo, definindo-a como a integracdo da qualidade da organizacdo institucional, dos
recursos humanos e financeiros, da gestdo do ensino, da proposta curricular e didatica,
do processo educativo e de seus resultados em termos de aprendizagem. Schmelkes faz
uma contribuicdo sumamente atraente sobre qualidade da educacdo na escola bdsica,
que permite reflexionar sobre os limites e envolvimentos dos novos enfoques de
administracdo na educacio contemporinea (Assmann, 1998).

Em diversos estudos latino-americanos sobre a qualidade da educagdo e sua
relacdo com a qualidade da gestio educativa existe uma preocupagio prioritdria com a
equidade e a relevancia social da educacdo e do conhecimento para a cidadania.
Braslavsky e Tiramonti (Delors, 2001) resumem essa preocupagdo quando afirmam que
"a busca da qualidade ndo deve fazer-se a expensas da equidade". Hallack defende uma
proposta de administracdo escolar capaz de articular criativamente os ideais de

qualidade e equidade na prestacdo efetiva dos servigos educativos (Ferreira, 1998).
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Por sua vez, Delors (2001) revela a mesma preocupacdo com a qualidade e a
equidade em sua proposta de uma escola publica de qualidade para todos e em sua
discuss@o das novas exigéncias de uma gestdao educativa construida a nivel local, "que
permita incorporar necessidades desiguais e trabalhar sobre as mesmas ao longo do
processo de escolarizagdo, a fim de assegurar o acesso ao conhecimento e a satisfacdo
das necessidades bdsicas de aprendizagem para todos.".

Qualidade de educacdo para todos é, em realidade, o consenso politico-
pedagdgico de alcance internacional mais importante adotado pelos governos nas portas
do novo milénio. O compromisso com a universalizacdo de uma educacdo bdsica de
qualidade foi reassumido na Conferéncia Mundial de Educacdo para Todos, realizada
em Jomtien, em margco de 1990, sob o auspicio de UNESCO, UNICEF, PNUD e o
Banco Mundial (Ferreira, 1998).

Desde entdo, observam-se novos esfor¢os nacionais na educacdo latino-
americana, especialmente nos paises mais populosos, como Brasil e México que, ao
assinar a Declaracdo Mundial de Educagdo para Todos, assumiram o compromisso de
desenvolver um plano decenal para a universalizacdo de uma educacdo bdsica de
qualidade. Este € o tema central de numerosos programas e reunides em todo o
Hemisfério. No ambito politico do Sistema Interamericano, o ideal de educagdo de
qualidade em todos os niveis de ensino, especialmente no nivel de ensino basico, e a
democratizag@o da gestdo educativa integram o plano de acdo adotado pelos Chefes de
Estado e de Governo no Cume das Américas, realizada em 1994 na cidade de Miami
(Ferreira, 1998).

Nesse contexto, propde-se o exame da hipétese que a qualidade da gestdo
educativa € uma das varidveis que explicam a qualidade da educagdo em si mesma,
definida a luz das transformacdes internacionais, afetam a qualidade de vida humana em
todo o mundo. Em realidade, as transformacdes internacionais sem precedentes que se
observam atualmente na economia e na sociedade incidem imediatamente no setor
publico, na educacio e em suas praticas organizativas e administrativas. De ser assim, a
administracdo fechada e hierdrquica deve dar lugar a gestdo horizontal, com a utilizacdo
progressiva de redes interativas de organiza¢do e administragdo que facilitam a acdo
cooperativa e a comunicagdo interna e externa. A acdo individual deve incorporar-se a
acdo coletiva mediante uma nova ética de cooperacdo e participagdo cidadd. O
centralismo da administrag@o nas instancias superiores de governo deve dar inicio a um

processo de descentralizacio para a gestdo em nivel de unidade escolar e universitaria.
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Os principios normativos e universais dos paradigmas tradicionais de
administracio devem dar lugar & adaptabilidade e a flexibilidade em fungdo de
caracteristicas concretas. Enquanto os paradigmas tradicionais de administracdo pdem a
énfase no produto e na quantidade, resultados baseados num sistema de avaliacdo,
propdem novas perspectivas de administragdo da educacio, valorizam simultaneamente,
a qualidade dos insumos, dos processos administrativos e trabalhistas e de seus
resultados, em base a um sistema de avaliacdo qualitativa permanente que abarca a
todos os participantes e beneficiarios ao longo do processo de gestdo. Portanto, a
qualidade da educagdo deve dar sentido a quantidade dos servicos prestados pelas
instituicdes de ensino. A participagio coletiva e a busca do bem comum devem orientar
a acdo e o interesse individual. Em suma, o conceito que deve inspirar uma teoria
significativa e relevante de gestdo educativa € o de qualidade de educacdo para todos,
definido em termos politico-culturais e técnico-pedagdgicos, e tendo em conta a
conquista de elevados niveis de qualidade de vida humana coletiva (Delors, 2001).

O conceito de qualidade de educag@o para todos implica em desenvolver um
ambiente qualitativo de trabalho nas organiza¢des educativas, mediante a
institucionalizacdo de conceitos e praticas, tanto técnicas como administrativas, capazes
de promover a formac¢do humana sustentivel e a qualidade de vida de estudantes,
professores e servidores publicos técnico-administrativos. Em termos operativos, esses
conceitos sugerem organizar as institui¢des educativas e seus processos administrativos
e pedagbdgicos com racionalidade e pertinéncia, para que possam contribuir
efetivamente na construgéio e distribuicio do conhecimento e na prestacdo de outros
servigos relevantes para a comunidade e a sociedade como um todo.

Neste contexto, a qualidade do pessoal das escolas ocupa um lugar central, ja
que a qualidade da atividade educativa se encontra necessariamente relacionada com a
qualidade dos trabalhadores da educagdo. Tanto a qualidade do trabalho dos educadores,
quanto a qualidade dos resultados da atividade escolar e universitiria estdo
estreitamente vinculadas a qualidade dos elementos organizativos e dos processos
técnicos e administrativos no lugar de trabalho, dentro da sala de aula, na escola, na
universidade e nas instincias superiores das Secretarias e do Ministério de Educagdo
(Paro, 2000).

Apesar de ndo poder subestimar a qualidade dos processos técnicos e dos
procedimentos administrativos, € necessdrio insistir que a razdo de ser da estrutura

organizativa das escolas € sua missdo politica e cultural com objetivo pedagdgico. No
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entanto, embora que a missdo politica e cultural e os objetivos pedagdgicos sejam 0s
elementos centrais das instituigdes de ensino, muitas vezes € necessirio o processo
administrativo para atingi-los, pois se este processo falha em racionalidade, eficiéncia,
transparéncia e efetividade, também falham a missdo, o objetivo, os servicos e os
resultados. Portanto, procedimentos administrativos, processos técnicos e missdo das
instituicdes educativas devem ser concebidos como componentes estreitamente
articulados de um paradigma compreensivo de gestdo, para melhorar a qualidade da
educacdo para todos. Efetivamente, a articulacdo dialética dos componentes citados
permite conceber um paradigma superador de gestdo educativa, segundo o qual os
processos técnicos e os procedimentos administrativos sdo subsumidos pela missdo
politica e cultural e pelos objetivos pedagdgicos das escolas. Da qualidade da gestdo
assim concebida e exercida depende, em grande parte, a capacidade institucional para
construir e distribuir o conhecimento, definido como o fator inserido aos novos niveis
de desenvolvimento e da nova estrutura de relagdes sociais, tanto a nivel nacional como
no ambito internacional (Ferreira, 1998).

A construcdo e reconstru¢cdo do conhecimento na educagdo e a gestdo educativa
comprometida com a qualidade e a equidade implicam um grande esfor¢o. Através
desse esforco de enormes proporgdes, o Brasil, precisa multiplicar,urgentemente, seus
conhecimentos cientificos e tecnoldgicos para que possa participar ativamente e
beneficiar-se equitativamente da transformacdo politica e econdmica sem precedentes
no mundo moderno.

Portanto, os educadores tém um grande desafio por diante. Nesse sentido, o
curso que tome a histéria da administracdo ao iniciar o terceiro milénio depende, em
parte, de nossa capacidade para enfrentar este desafio com responsabilidade cidada e
espirito publico. Por isso, uma das exigéncias € superar "os preconceitos académicos e
as teorias prefixadas". Do mesmo modo que Paro (2000) foi capaz de sintetizar
contribui¢cdes diversas, como de Giotto, Cézanne e Matisse, e produzir uma obra
pléstica de notdvel identidade e atualidade, é necessdrio que nds também utilizemos
nossa criatividade, liberados de preconceitos e teorias prefixadas, mas comprometidos
com principios éticos de validez geral, para escrever juntos, de maneira participativa,
um novo capitulo, um capitulo superador, da histéria da administracido da educagdo, em

funcdo das necessidades concretas de nossas escolas.
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6 AS PESSOAS E AS ORGANIZACOES

Os seres humanos formam as chamadas organizagdes (de toda classe); a andlise
do comportamento humano entéo viria a ser o elemento mais importante para chegar a
compreender e analisar as organizagdes, especialmente aquelas que compdem a
Administracdo de Pessoal, hoje, Administragdo de Recursos Humanos. O analista de
Recursos Humanos pode recorrer a dois mecanismos:

- Analisar o comportamento das pessoas como seres humanos comuns e
correntes (que possuem uma personalidade diferente de outros que o tornam individual
a outros semelhantes, aspiragdes, atitudes, valores, necessidades, diferengas, objetivos
tracados diferentes de outros, mas todos eles proprios do ser humano).

- Como um recurso potencial que pode ser explorado para o sucesso de uma
organizacdo (habilidades, capacidades, destrezas, conhecimentos, e outras atuagcdes que
resultam sumamente interessante para o desenvolvimento dessa pessoa dentro da
organizacdo, que indicard seu sucesso e desenvolvimento dentro da propria
organizacdo) (Aquino, 1970).

O homem como tal, sem distingdo de sexo, raga, cor, etc.; ¢ um animal social
que possui tendéncia a vida em sociedade e a participagcdes multigrupais. Vivem em
organizacdes e ambientes que, a cada dia se tornam, mais complexos e dindmicos.

Os seres humanos estruturam um sistema total, no qual organizam e dirigem
seus assuntos, no entanto a versatilidade humana é muito grande: cada pessoa é um
fendmeno multidimensional, sujeito as influéncias de muitas varidveis. O ambito de
diferencgas, quanto a aptiddes, € amplo e os padrdes de comportamento aprendidos sdo
bem diversos. As organizagdes ndo dispdem de dados ou meios para compreender a
complexidade de seus membros. (Minicucci, 1995)

As organizacdes sdo compostas por pessoas, o estudo das pessoas constitui o
elemento bdsico para entender as empresas e a gestdo dos Recursos Humanos. Se as
organizagdes sdo constituidas por pessoas e estas precisam organizar-se para conseguir
seus objetivos, esta relacdo nem sempre € facil de ser atingida. Se as organizacdes sdo
diferentes entre si, 0 mesmo sucede com as pessoas.

As diferencas individuais fazem com que cada pessoa possua caracteristicas
proprias de personalidade, aspiracdes, valores, atitudes, motivagdes, aptiddes, etc. Cada

pessoa é um fendmeno multidimensional sujeito as influéncias de diversas varidveis,
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tanto externas como internas. A teoria de campo e a teoria da dissonéncia cognitiva, sdo

importantes para compreender o comportamento das pessoas. (Novaes, 1972)

6.1.Aspectos e supostos basicos individuais das pessoas

6.1.1 Teoria de campo. L. Lewin

Para Kurt Lewin (New York — 1935) apud Walton (1985) o entendimento do
comportamento humano depende de duas suposicdes basicas:

1.- O comportamento humano se deriva da totalidade dos fatos coexistentes que
o rodeiam.

2.- Esses fatos coexistentes t€m o carater de um campo dindmico, chamado
campo psicoldégico, em que cada parte depende de uma interagdo dindmica com oS
demais.

Esse campo psicoldgico é o ambiente vital que compreende a pessoa e seu
ambiente psicoldgico. O ambiente psicoldgico ou de comportamento é o que a pessoa
percebe e interpreta do ambiente externo, mais do que isso, ¢ o ambiente relacionado
com suas necessidades atuais. Os objetivos, as pessoas ou as situagdes podem adquirir
valéncias no ambiente psicoldgico e determinar um campo dinidmico de forgas
psicoldgicas. A valéncia € positiva quando pode ou pretende satisfazer as necessidades
do individuo e € negativa quando pode ou pretende causar algum dano ou prejuizo. Os
objetivos, as pessoas ou as situagdes carregadas de valéncia positiva tendem a atrair o
individuo, enquanto os de valéncia negativa tendem a causar-lhe repulsdo e
afastamento. (Novaes, 1972)

A atragdo é uma forca ou vetor que se dirige para o objetivo, para a pessoa ou
para a situagdo, enquanto a repulsdes uma forca ou vetor que impulsiona a afastar-se,
tentando escapar do objetivo, da pessoa ou da situacdo. Um vetor tende sempre a
produzir um "movimento" em qualquer direcdo. Quando dois ou mais vetores atuam ao
mesmo tempo sobre uma pessoa, o movimento € uma resultante de forgas,

esquematicamente mediante a equacio:

C=fP,M)
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Onde o comportamento (C) é resultado ou funcao (f) entre a interacdo da pessoa
(P) e seu ambiente (M). A pessoa (P) nesta equacdo, é determinada pelas caracteristicas
genéticas e pelas caracteristicas adquiridas mediante a aprendizagem realizada através

do contato com o ambiente. (Novaes, 1972)

6.1.2. Teoria da dissonancia cognitiva. L. Festinger

A teoria da dissonancia cognitiva, de L. Festinger in Stanford 1957, sustenta-se
na premissa que o individuo se esforgca para estabelecer um estado de consonancia ou
coeréncia com ele mesmo. Se uma pessoa tem conhecimentos de si mesmo e de seu
ambiente que ndo sdo coerentes entre si (um conhecimento € o contrdrio ao outro),
resulta um estado de dissonincia cognitiva que é uma das principais causas de
incoeréncia no comportamento. As pessoas ndo toleram a incoeréncia e sempre que
ocorre, o individuo é motivado a reduzir o conflito, que se denomina dissonancia. O
elemento cognitivo € uma crenga, conhecimento ou opinido que o individuo tem de si
mesmo ou do meio externo. Esses elementos cognitivos podem relacionar-se de trés
maneiras: dissonante, consoante e irrelevante.

1.- Relacdo Dissonante: O individuo sabe que fumar € nocivo, mas continua
fumando (dois conhecimentos em relagdo dissonante)

2.- Relacdo Consoante: O individuo sabe que fumar é nocivo e deixa de fumar
(dois conhecimentos em relacdo consoante).

3.- Relagdo Irrelevante: o individuo sabe que a fumaca € nociva e lhe agrada
passear (elementos em relacdo irrelevante).

A dissondncia cognitiva ocorre geralmente em situagdes que implicam um
processo de decisdo numa pessoa. Na realidade, a vida de cada pessoa é uma busca
interessante de reducdo de dissonéncia.

Dentro deste ambito, ambas as teorias exprimem que o ambiente ou o
comportamento geram forgas sobre o individuo que se ndo o controlam, o influenciam

fortemente.

Encontra-se af a for¢a primdria da motivacao. (Aguiar, 1981)
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7 MOTIVACAO HUMANA

A integracdo e a produtividade sdo desafios dificeis de serem obtidos na
conjuntura atual, em que o conflito entre o capital e trabalho, aumentou de maneira
assustadora em todas as partes do mundo.

O ponto de partida para estudarmos a integracdo e a produtividade da forca de
trabalho é a motivacdo do trabalhador analisada no contexto global e ndo como simples
manifestacdo da personalidade. (Fange, 1972)

A motivacdo no trabalho tem raizes no individuo, no ambiente externo e na
propria situacdo do pais e do mundo.

A motivacdo € um estado de espirito positivo que permite ao individuo a
realizacdo de tarefas, do cargo e ao seu pleno potencial.

Segundo Aquino, € a gasolina interior para enfrentarmos os desafios da fungdo e
da organizagao.

"E a paixdo com que o individuo exerce uma missdo, alcancando satisfacio
quando os objetivos sdo alcancados". (Aquino, 1970, p. 239)

A preocupagdo com a motivagdo funcional é antiga. Comegou a partir dos
estudos de Elton Mayo. Eles atestam o desejo da convivéncia por parte dos operarios de
participar em grupos informais, agraddveis e propicios a resolucdo de seus problemas.

Segundo Maximiano (2000):

“A motivagcdo para o trabalho é uma expressdo que indica um
estado psicologico de disposicdo ou vontade de perseguir uma meta ou
realizar uma tarefa. Uma pessoa motivada para o trabalho é uma pessoa
em disposicdo favordvel para perseguir a meta ou realizar a tarefa.
Estudar a motivacdo para o trabalho é procurar entender quais sdo as
razoes ou motivos que influenciam o desempenho das pessoas, que é a
mola propulsora da producdo de bens e da prestacdo de servicos”. (p.

318).

As conclusdes de Mayo retratam bem o trabalhador brasileiro, pois estes sdo

sensiveis e emotivos, ja que valorizam a convivéncia entre os colegas.

36



Das suas experiéncias referenciadas por Aquino (1970), chegou-se a uma
conclusdo: “os operdrios tendem a reunir-se em grupos informais como fuga dos efeitos
da estrutura formal” ( p.239).

A partir de Mayo, outras pesquisas foram realizadas com o objetivo de analisar
os efeitos de supervisdo na conduta dos colaboradores, o estilo de um lider conduzir sua
equipe tem enorme influéncia no desempenho dos colaboradores e na busca de
resultados.

Os colaboradores brasileiros valorizam a participacio, por razdes psicoldgicas e
historicas, hoje ja é possivel observar mudanca no antigo regime autocritico e
centralizador de trabalho.

Valorizar o ser humano no seu ambiente de trabalho, passa a ser obrigacao para
algumas empresas.

Um dos estilos de maior efeito da motivag@o e na produtividade do trabalho € o
participativo, isto é, possibilidade do empregado colaborar, participar, de se sentir
alguém dentro da engrenagem organizacional e ndo uma simples peca do sistema.

A motivacdo no trabalho n@o implica apenas a influéncia do ambiente
organizacional, o ambiente externo, os fatores individuais e de personalidade também
sdo importantes.

E fundamental também o conhecimento do perfil do trabalhador e das situagdes
concretas da vida, sob as quais vive. Por isto € necessdrio fazer uma pesquisa
motivacional, para que os estimulos ndo sejam concedidos a partir de pressupostos
tradicionais. (Chiavenato, 1998)

Para compreender o comportamento humano ¢é fundamental conhecer a
motivacdo humana. O conceito de motivacdo se utilizou com diferentes sentidos. Em
geral, motivo € o impulso que leva a pessoa a atuar de determinada maneira, isto € que
d4 origem a um comportamento especifico.

Este impulso a agdo pode ser provocado por um estimulo externo, que provenha
do ambiente, ou gerado internamente por processos mentais do individuo. Neste aspecto
a motivacdo se relaciona com o sistema de cogni¢do do individuo. Cogni¢do ou
conhecimento representa o que as pessoas sabem a respeito de si mesmas e do ambiente
que as rodeia. O sistema cognitivo de cada pessoa inclui seus valores pessoais e é
profundamente influenciado pelo ambiente fisico e social, sua estrutura fisioldgica, os

processos fisioldgicos, e suas necessidades e experiéncias anteriores.
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Em conseqiiéncia, todos os atos do individuo estdo guiados por sua cognicdo
pelo que sente, pensa e cré.

Apesar de todas estas grandes diferengas, o processo que dinamiza o
comportamento humano, é mais ou menos semelhante em todas as pessoas. Existem trés
premissas relacionadas entre si, para explicar o comportamento humano:

e O comportamento humano tem causas. Existe uma causalidade no
comportamento, tanto a heranca como o ambiente influi decisivamente no
comportamento das pessoas, o0 comportamento € causado por estimulos internos
ou externos.

e O comportamento humano é motivado. Existe uma finalidade em todo
comportamento humano, nao é casual nem aleatdrio, sendo orientado ou dirigido
para algum objetivo.

¢ O comportamento humano estd orientado para objetivos pessoais. Depois de
todo comportamento sempre existe um impulso, desejo, necessidade, tendéncia,
expressdes que servem para designar os motivos do comportamento (Novaes,
1972).

Se estas trés premissas fossem corretas, o comportamento humano ndo seria
espontdneo nem estaria isento de finalidade: Sempre teria algum objetivo implicito ou

explicito que orientasse o comportamento das pessoas.

7.1. Ciclo da motivaciao

O comportamento humano pode explicar-se mediante o ciclo da motivagdo, isto
€, o processo mediante o qual as necessidades condicionam o comportamento humano,
levando-o a algum estado de resolugdo. As necessidades ou motivagcdes ndo sdo
estdticas; ao contrdrio, sdo for¢as dinamicas e persistentes que provocam determinado
comportamento. Quando surge, a necessidade rompe o equilibrio do organismo e causa
um estado de tensdo, insatisfa¢do, incomodidade e desequilibrio que leva o individuo a
desenvolver um comportamento ou ac¢do capaz de descarregar a tensdo ou livrd-lo da
incomodidade ou desequilibrio.

Se o comportamento € eficaz, o individuo encontrard a satisfacdo da necessidade

e, em conseqiiéncia, a descarga da tensdo provocada por ela. Satisfeita a necessidade, o
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organismo volta ao estado de equilibrio anterior e a sua forma natural de adaptacio ao
ambiente. O ciclo da motivacdo pode resumir-se da seguinte maneira.

Com a repeticdo do ciclo da motivacdo (reforco) e a aprendizagem, os
comportamentos ou agdes se tornam gradualmente mais eficazes na satisfacdo de certas
necessidades. Uma necessidade satisfeita ndo € motivadora de comportamento, ji que
ndo causa tensdo, incomodidade nem desequilibrio. Por exemplo, uma pessoa que ndo
tem fome ndo esta motivada a procurar alimento para comer (Davis, 1992).

A necessidade pode ser satisfeita, frustrada ou compensada (transferida a outro
objeto). No ciclo da motivagdo, existe um estado de equilibrio interno (da pessoa)
alterado por um estimulo (interno) ou incentivo (externo), que produz uma necessidade.
A necessidade provoca um estado de tensdo que leva a um comportamento ou acao que
conduz a satisfacido daquela necessidade.

Satisfeita esta, o organismo humano retorna ao equilibrio interno anterior. No
entanto, nem sempre se satisfaz a necessidade. Muitas vezes, a tensdo provocada pelo
surgimento da necessidade encontra uma barreira ou um obsticulo para sua libertacdo.

Ao ndo encontrar saida normal, a tensdo represada no organismo, procura um
mecanismo indireto de saida, seja através do social (agressividade, descontentamento,
tensdo emocional, apatia, indiferenca etc.).

Seja através da fisiologia (tensdo nervosa, insdnia, repercussdes cardiacas ou
digestivas etc.) isto se denomina frustracdo, j4 que a tensdo ndo se descarrega e
permanece no organismo provocando certos sintomas psicoldgicos, fisioldgicos ou
sociais.

Em outras ocasides, a necessidade ndo € satisfeita nem frustrada, embora se
transfira ou compense. A transferéncia ou compensacdo se apresenta quando a
satisfacio de uma necessidade, serve para reduzir ou aplacar a intensidade de outra
necessidade que nio pode ser satisfeita. E o que sucede quando a promogio a um cargo
estd rodeada de um bom aumento de saldrio ou de um novo escritério de trabalho
(Chiavenato, 2000).

O individuo tende a desenvolver suas forcas motivacionais como produto do seu
ambiente cultural, pela maneira que as pessoas percebem seu trabalho e encaram suas
vidas.

Ha forcas motivacionais dominantes no individuo e que demonstram a

importancia da motivagao.
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- Motivagdo para a Realizacdo

E um impulso para vencer desafios, avancar e crescer na busca de seus
objetivos. A realizacdo ¢é importante em si mesma, independente que possam
acompanhi-las.

Davis; Nenstron( 1992) cita:

“Rod Auerbach, treinador, gerente-geral e presidente do time
de basquete muitas vezes campedo mundial "Boston" tinha uma tinica
resposta simples quando lhe perguntavam como motivava seus
jogadores. Recorria ao orgulho pela exceléncia, ao orgulho de fazer
parte do maior time do mundo, era desafio de procurar e a alegria de

usar o anel de campedo como simbolos da realizacdo coletiva do

grupo.” (p. 48)

- Motivagdo por Afiliacdo

E um impulso para relacionar-se eficazmente com as pessoas.

As pessoas motivadas pela afiliacdo trabalham melhor quando sdo elogiadas
por atitudes favoraveis e cooperacdo. Elas tendem a escolher amigos para estarem a sua
volta. Experimentam satisfacdo interior quando estdo com amigos e desejam liberdade

no trabalho para desenvolverem estes sentimentos.

- Motivagdo para a Competéncia

E o impulso para realizar o trabalho de alta qualidade. Os colaboradores
motivados pela competéncia do dominio do trabalho, desenvolvimento das atividades e
resolucdo de problemas, esforcam-se para ser inovadores. O mais importante € tirar
proveito das préprias experiéncias.

Por exemplo, um estilista que se sente realizado quando recebe o
reconhecimento dos outros ao criar um excelente desenho. Entretanto, deixa seu
supervisor furioso quando ndo atende seus prazos e antagoniza-se com seus colegas de

trabalho, uma vez que ndo consegue interagir com eles.
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De modo bastante claro, sua orientacdo para a competéncia € mais forte do que

sua necessidade de afiliacdo (Bergamini, 1997).

- Motivagao para o Poder

E o impulso para influenciar pessoas e situacdes. Pessoas que desejam produzir
impacto em suas organizacdes e assumem riscos ao fazé-lo.

As pessoas se tornam excelentes administradores caso suas necessidades sejam
de poder institucional em lugar de poder pessoal.

O conhecimento das forcas motivacionais ajuda os administradores a
compreender atitudes de seus colaboradores no trabalho. Prepara o gestor para lidar com
cada colaborador de maneira particular, levando em consideracio o impulso

motivacional mais forte em cada caso.

7.2 Hierarquia das necessidades

A teoria da motivagdo desenvolvida por Maslow afirma que as necessidades
humanas, organizam-se numa hierarquia de necessidades que formam uma espécie de
piramide.

As necessidades humanas sao:

e Necessidades fisiologicas: Necessidades vegetativas relacionadas
com fome, cansaco, sono, desejo sexual, etc.

Estas necessidades tém a ver com a sobrevivéncia do individuo e da espécie e
constituem pressdes fisiologicas que levam ao individuo a procurar ciclicamente a
satisfacdo delas.

e Necessidades de seguranca: Levam ao individuo a proteger-se de

todo perigo real ou imagindrio, fisico ou abstrato. A busca de seguranga, o

desejo de estabilidade, a fuga do perigo, a busca de um mundo ordenado e

previsivel sdo manifestacdes tipicas destas necessidades de seguranca. Ao igual

que as necessidades fisiolégicas, as de seguranca se relacionam com a

sobrevivéncia do individuo.

e Necessidades sociais: Relacionadas com a vida social do individuo

com outras pessoas: amor, afeto e participacdo conduzem ao individuo a
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adaptacdo ou nio ao social. As relacdes de amizade, a necessidade de dar e
receber afeto, a busca de amigos e participagdo em grupos estd relacionada a este
tipo de necessidade.

e Necessidades de estima: relacionada com a auto-avaliacdo e a auto-
estima dos individuos. A satisfagdo das necessidades de estima conduz a
sentimentos de confianca em si mesmo, auto-satisfagdo, reputacio,
reconhecimento, amor proprio, prestigio, status, valor, forca, poder, capacidade e
utilidade. Sua frustracdo pode gerar sentimento de inferioridade, debilidade e
desamparo.

e Necessidades de auto-realizagdo: relacionadas com o desejo de
cumprir a tendéncia de cada individuo a utilizar todo seu potencial, isto &,
conseguir sua realizac@o. Esta tendéncia se expressa no desejo de progredir cada
dia mais e desenvolver todo seu potencial e talento (Alencar, 1996).

As necessidades assumem formas que variam de uma pessoa a outra. A teoria da
motivacdo de Maslow se baseia nas seguintes premissas:

e O comportamento humano pode ter mais de uma motivagdo. O
comportamento motivado é uma espécie de canal que pode ajudar a satisfazer
muitas necessidades isoladas simultaneamente.

¢ Nenhum comportamento € casual, sendo motivado; isto é, estd
orientado para objetivos.

e As necessidades humanas estdo dispostas numa hierarquia de
importancia: uma necessidade superior sé se manifesta quando a necessidade
inferior (mais angustiante) esta satisfeita. Toda necessidade se relaciona com o
estado de satisfagc@o ou insatisfacio de outras necessidades. Uma vez satisfeitas
as necessidades bdsicas de alimentacdo, vestimenta e temperatura, o homem
deseja amigos, e se torna social e grupal. Uma vez satisfeitas estas necessidades
aquisitivas, deseja reconhecimento e respeito de seus amigos, realizar sua
independéncia e competéncia. Satisfeitas estas necessidades de status e auto-
estima, surge entdo a busca da realizacdo pessoal, liberdade e modos cada vez
mais elevados de ajuste e adaptagio.

e A necessidade inferior (mais angustiante) monopoliza o
comportamento do individuo e tende a organizar automaticamente as diversas
faculdades do organismo. Em conseqii€ncia, as necessidades mais elevadas

(menos angustiantes) tendem a ficar relegadas num plano secundério. S6 quando
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se satisfazem as necessidades inferiores surgem gradualmente as necessidades

mais elevadas. Devido a esta preeminéncia, nem todos os individuos conseguem

chegar aos niveis mais elevados das necessidades, porque devem satisfazer em

primeiro lugar as necessidades inferiores (Alderfer, 1984).

Existem varias formas de classificar as necessidades humanas:

Necessidade bdsica ou primdria - incluem alimento, dgua, sexo, repouso, ar, e
uma temperatura agraddvel. Nascem dos requisitos da vida e sdo importantes para a
sobrevivéncia da espécie humana. Variam de intensidade de pessoa para pessoa.

Necessidades social-psicoldgicas ou secunddrias representam as necessidades da
mente e do espirito em lugar das necessidades fisicas orginicas. Desenvolvem-se na
medida em que as pessoas amadurecem. Por exemplo: rivalidade, auto-estima, dever,
autoconfianga, dar, fazer parte do grupo e aquelas que implicam nos esforcos da
administracdo em favor da motivagao.

Segundo Maslow, as necessidades humanas se dividem em cinco niveis. Sdo
elas: fisicas, de seguranca (chamadas de ordem baixa), sociais, estima e auto-realizacao
(chamadas de ordem mais alta).

Necessidades de ordem mais baixa: envolvem a sobrevivéncia bésica. As
pessoas precisam trabalhar para satisfazer suas necessidades fisioldgicas, mas tdo logo
estas sdo satisfeitas, irdo querer satisfazer outras necessidades.

Davis (1992) cita:

“Um dos empregados tentava obter seguranca usando suas
horas extras para escrever longos relatorios sobre controles de linhas
analdgicas com objetivos de garantir que fosse considerado especialista
tdo importante nesse campo, que a companhia ndo pudesse viver sem ele.
O outro reagiu diferentemente, fregiientando uma escola noturna para
aprender sobre a teoria da digitacdo e suas aplicacdes, o que era tido
como uma nova drea de produto para companhia. Sentiu que poderia
estar mais seguro tornando-se um grande conhecedor do novo
equipamento de controle.

Assim pode ser observado como duas pessoas diferentes reagem
também diferentemente sob as mesmas circunstincias com relacdo as

mesmas necessidades.” (p. 52).
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Necessidades de nivel mais alto - hd trés niveis de necessidades de alto nivel. O
terceiro nivel diz respeito ao amor, a participacdo e ao envolvimento social. O quarto
nivel inclui necessidades que abrangem a auto-estima e o reconhecimento do valor
pessoal. O quinto nivel € constituido pela auto-realizacdo, o que significa vir a ser tudo
aquilo de que a pessoa é capaz, servindo-se das proprias habilidades com plenitude e
ampliando talentos a0 maximo possivel.

DAVIS (1992) consegue integrar os trés niveis ao citar:

“Will Steger, um rude amante da natureza liderou um grupo de
aventureiros em trends puxados por cdes até o polo norte sem
reabastecimento durante uma viagem de cerca de mil milhas. Era
perigoso devido aos cursos de dgua que deveriam ser atravessados; era
também fisicamente exaustivo um pacote de suprimentos pesava 650
quilos cada um e deveria ser descarregado e carregado vdrias vezes, a
medida que o grupo encontrava dificuldades com o terreno. A viagem
emocionalmente desgastante (devido ao medo de acidentes, a escassez
do alimento, a caréncia de sono e ao frio intenso). Quando os seis
membros do grupo chegaram ao seu objetivo, eles estavam exultantes,
pois sabiam que haviam usado seus recursos tanto pessoais quanto

grupais até seu limite mdxim”. (p. 52).

As necessidades de nivel mais alto, em particular, nunca estardo completamente
satisfeitas, porque as pessoas estdo querendo sempre mais.

Para Davis (1992):

“Os atletas mais bem pagos procuram negociar contratos

buscando mais dinheiro; os executivos procuram novos simbolos de

status e os exploradores buscam novas e mais exigentes aventuras a

serem perseguidas. As implicacdes disso no campo da administracdo sdo

as seguintes: a necessidade de satisfacdo é um problema bem continuo

para as organizagoes. O fato de se atender uma necessidade particular

hoje, ndo implica que tal necessidade esteja permanentemente

resolvida”. (p. 53).
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De acordo com Herzberg, hd duas dimensdes que compdem a motivagdo, uma
se refere as atividades no trabalho que podem impedir a insatisfagdo sem influenciar os
empregados a se desenvolver,sdo fatores de higiene ou manutencdo e a outra se refere
aos aspectos que se relacionam ao trabalho e incentivam o desenvolvimento,chamados
fatores motivadores.

Os fatores de manutengdo estdo relacionados ao contexto do trabalho, porque
estdo mais ligados com o ambiente que envolve o funciondrio. Ele mostra que os
empregados estdo primaria e fortemente motivados por aquilo que fazem para si
mesmo.

Os fatores motivadores, sdo relacionados ao trabalho em si, realizagdo,
responsabilidade, crescimento, reconhecimento.

O modelo favorece uma distingdo entre os fatores de manutencdo que sdo
necessdrios, mas, ndo suficientes e os fatores motivadores que tém o potencial de
aumentar o esfor¢o do empregado.

Ele desfez a visdo tradicional, afirmando que: - Certo fator no trabalho tem o
poder de satisfazer os empregados. Estes fatores ndo podem ser considerados como
fortemente motivadores.

Para Herzberg, politicas de beneficios e de pessoal sdo fatores de manutencao.

Os fatores motivacionais tais como, a realizacdo e responsabilidade estdo
diretamente relacionados ao trabalho, enquanto que o desempenho, reconhecimento e
crescimento sdo por ele assegurados.

Os administradores deveriam reconhecer que o modelo evidencia apenas uma
tendéncia geral, uma vez que, nenhum fator é totalmente unidimensional em sua
influéncia para um grupo especifico de empregador.

Conseqiientemente um gerente deve ainda avaliar particularmente cada resposta
do empregado aos diferentes fatores envolvidos.

Para Davis (1992):

“A diferenca entre o conteiido do trabalho e o contexto do
trabalho é bastante significativa. Ela mostra que os empregados estdo
primdria e fortemente motivados por aquilo que eles fazem para si
mesmos. Quando assumem a responsabilidade ou  ganham
reconhecimento por meio do seu proprio comportamento, eles se acham

fortemente motivados”. (p. 54).
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Fatores Intrinsecos sdo as recompensas internas percebidas pela pessoa quando
desenvolve um trabalho. Assim existe uma ligag@o entre o trabalho e as recompensas.

Fatores Extrinsecos sdo recompensas externas que ocorrem fora do trabalho,
oferecendo satisfacdo indireta no momento em que o trabalho estd sendo feito.
Exemplo: planos de aposentadoria, assisténcia médica, férias.

Apesar das criticas, o modelo fornece uma distingdo entre os fatores de
manutengdo que sdo necessdrios, mas ndo suficientes e os fatores de motivacido que tem
potencial de aumentar o esfor¢o do empregado.

O modelo ERC de Aldefer é baseado em modelos anteriores de necessidades,
(principalmente de Maslow) e tenta superar as falhas destes modelos, Clayton Aldefer,
propds uma hierarquia modificada de necessidades que apresenta trés niveis: existéncia,
fisioldgicos e de seguranca.

Finalmente, uma vez que os dois primeiros niveis sdo um tanto limitados em
suas demandas por satisfacdo, a necessidade de crescimento €, ndo somente ilimitada,
mas, despertada cada vez que algum grau de satisfacdo for atingido.

Necessidades de existéncia: fatores fisioldgicos, seguranga, saldrio, condi¢des
fisicas do ambiente de trabalho, seguranca no cargo, planos de beneficios relacionam-se
com esta categoria de necessidade.

Necessidade de relacionamento — Envolvem ser compreendido e aceito por
pessoas acima, abaixo e pares do empregado no trabalho.

Necessidades de crescimento — Envolvem tanto o desejo de auto-estima, como
de auto-realizacao.

Segundo Davis (1992):

“O didlogo entre o presidente e a assistente administrativa
descrito no inicio, pode ser estruturado segundo o modelo ERC de
Aldefer. O presidente pode primeiro querer identificar qual o nivel que
parece dominar os pensamentos da assistente naquele momento e qual o
nivel ou niveis que parecem estar satisfeitos. Por exemplo, uma grande
disparidade entre seus saldrios poderia levd-la a frustra-se com relacdo
as necessidades de existéncia, apesar de um plano objetivo e
significativo de saldrio. Ou a ndo imersdo dela em seu trabalho durante

longas horas e o problema das constantes viagens poderiam ter
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comprometido suas necessidades de relacionamento. Finalmente,
presumindo que a assistente tivesse dominado todas as atuais atribuicoes
de seu cargo, poderia estar entdo experimentando a necessidade de
desenvolver suas capacidades e crescimento em outras dreas”. (p. 56).

O modelo de ERC ndo assume com rigor uma progressio de nivel para nivel.
Pelo contrério, aceita a possibilidade de que os trés niveis estejam ativos a qualquer
momento. Sugere também que uma pessoa insatisfeita em qualquer nivel um dos dois
niveis mais altos pode retornar a concentrar-se no nivel mais baixo.

Enquanto Maslow e Aldefer centram-se nas necessidades internas do
empregado, Herzberg diferencia as condi¢des do cargo que podem ser promovidas para
que a satisfacdo da necessidades aconteca.

Maslow e Herzbeg sugerem que nas sociedades modernas a maioria dos
trabalhadores ja satisfaz suas necessidades de ordem mais baixa, estando entdo
motivados, principalmente por necessidades mais altas ou reais fatores de motivacao.
Aldefer sugere que o fracasso na satisfacdo de necessidades do relacionamento ou de
crescimento ird causar interesse renovado pelas necessidades de existéncia.

Enfim, os trés modelos indicam que antes de um administrador tentar aplicar
uma recompensa, serd necessario descobrir qual a verdadeira necessidade particular de

cada empregado naquele momento.
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8 ENFOQUE SITUACIONAL DA MOTIVACAO HUMANA

Os dois modelos da motivacdo humana o de Maslow, baseado na estrutura
hierdrquica e uniforme das necessidades humanas, o de Herzberg, fundamentado em
duas classes de fatores estdveis e permanentes, pressupde implicitamente que existem
sempre "uma melhor" forma de motivar, aplicivel a todas as pessoas e em todas as
situacdes.

Nio obstante, a evidéncia demonstra que diversas pessoas reagem de maneira
diferente, de acordo com a situacdo em que se acham. Para que seja vdlida, uma teoria
da motivacdo deve ter em conta estas situacdes. (Bergamini, 1996)

Dentro desta concep¢do Vroom desenvolveu sua teoria da motivacdo que recusa
nogdes preconcebidas e reconhece tanto as diferengas individuais das pessoas como as

diferentes situa¢des em que podem encontrar-se.

8.1 Forcas da motivacao para produzir

Vroom focaliza na motivacdo para produzir, aspecto em que se aproxima um
pouco a Herzberg. Segundo ele, a motivagdo para produzir determina o nivel de
produtividade individual, e depende de trés forcas basicas que atuam dentro de cada
pessoa:

o Expectativas: objetivos individuais e a forca de tais objetivos. Os objetivos
individuais sdo variados e podem incluir dinheiro, seguranca no cargo, aceitacio
social, reconhecimento, etc., ou uma infinidade de combinagdes de objetivos que
cada pessoa tenta satisfazer simultaneamente.

¢ Recompensas: relagdo percebida entre a produtividade e a consecugdo dos
objetivos empresariais. Se uma pessoa tem por objetivo pessoal conseguir um
saldrio melhor, e se trabalha sobre as bases de remuneragdo por produgio,
podera ter uma melhor motivacdo para produzir mais. No entanto, se sua
necessidade de aceitacdo social pelos outros colegas do grupo é mais importante,
poderd produzir abaixo do nivel que o grupo consagrou como padrdo informal

de produgdo, pois produzir mais, neste caso, poderia significar a rejeicdo do

grupo.
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¢ Relacdes entre expectativas e recompensas: capacidade percebida de influir na
produtividade para satisfazer expectativas frente as recompensas. Se uma pessoa

cré que um grande esfor¢co tem pouco efeito sobre o resultado, tenderd a

esforgar-se pouco, pois nido vé relacdo entre o nivel de produtividade e

recompensa.

Estes trés fatores determinam a motivagdo do individuo para produzir em
qualquer circunstancia. O modelo de motivagdo de Vroom se apdia no chamado modelo
de expectativas de motivacdo baseado em objetivo graduais (path goal). Este modelo
parte da hipdtese de que a motivacdo € um processo que orienta opcdes de
comportamentos diferentes. A pessoa percebe as conseqiiéncias de cada opcdo ou
alternativa de comportamento como um conjunto de possiveis resultados derivados de
suas agdes. Estes resultados conformam uma corrente de relagcdes entre meios e fins.
Quando a pessoa procura um resultado intermédio (produtividade elevada, por
exemplo), estd procurando meio para atingir resultado finais (dinheiro, beneficios

sociais, apoio do chefe, promocao ou aceitacao do grupo) (Bergamini, 1996).

8.2 Valéncias

Cada pessoa tem preferéncias quanto aos resultados finais que pretende atingir
ou evitar. Estes resultados adquirem valéncias, segundo o conceito de Lewin. Uma
valéncia positiva indica o desejo de atingir determinado resultado final, enquanto uma
valéncia negativa implica o desejo de evitar determinando resultado final.

A valéncia dos resultados intermédios estd dada em funcado da relacao percebida
com os resultados finais desejados. No tépico anterior, a produtividade elevada
(resultado intermédio) ndo tem valéncia em si mesma, mas, adquire valéncia quando se
relaciona com o desejo de atingir determinados resultados finais, (como dinheiro,
beneficios sociais, apoio do supervisor, promogdo, etc.) Esta relacdo casual entre
resultado intermédio e resultado final se denomina instrumentalidade. A
instrumentalidade apresenta valores que vdo de +1,0 a —1,0 de valéncia (como os

coeficientes de correlacdo entre duas varidveis).
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8.3 Instrumentalidade

O desejo (valéncia) de conseguir uma produtividade elevada (resultado
intermédio) esta determinado pela soma das instrumentalidades e valéncias de todos os
resultados finais. A motivacdo e o esforco motivado para satisfazé-la conduzem a
pessoa a perceber que suas acdes poderdo modificar seu nivel de desempenho para
conseguir seus objetivos finais.

Esta percepcdo subjetiva de acdo-resultado se denomina expectativa. Os valores
de expectativa podem variar entre O el (como os valores de produtividade), dependendo
do grau de certeza percebida de que as atividades da pessoa poderdo influir em seu nivel
de desempenho. Uma pessoa s6 se dedicard a resultados intermédios quando percebe
que estes poderdo conduzi-la a resultados finais que deseja atingir. Dai os objetivos
graduais. Quanto maior seja a expectativa, mais se dedicard a pessoa a conseguir
resultados intermédios. Se a expectativa for igual a 0, indica total desinteresse pelos
resultados intermédios.

Esta teoria se denomina modelo situacional de motivacdo, leva em conta as
diferencas individuais das pessoas e das situacdes que poderdo encontrar.

A motivacdo de uma pessoa € contingente e varia conforme as diferencas
individuais e as diferentes maneiras de maneji-las. Em conseqiiéncia, o desempenho de
uma pessoa numa atividade qualquer € contingente e depende de trés fatores
fundamentais:- Expectativas, recompensas e as relacdes entre ambas (aquilo que a
pessoa entende que deve fazer, isto é, suas percep¢des do papel que deve desempenhar.)
Obviamente, a teoria de Vroom se refere a2 motivagdo e ndo ao comportamento

(Chiavenato, 1999).
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8.4 Teoria da expectativa

Ao desenvolver sua teoria da experiéncia, Lawler III considera que o dinheiro é

um resultado intermédio que possui elevada instrumentalidade para conseguir

inumeraveis resultados finais, devido as seguintes razdes:

As pessoas desejam dinheiro porque este ndo s6 lhes permite satisfazer as
necessidades fisioldgicas (comida, vestido, comodidade, padrio de vida, etc.) e
as necessidades de seguranga (estabilidade e seguranga financeira, auséncia de
problemas financeiros), como também lhes oferece plenas condi¢des para
satisfazer as necessidades sociais (relagcdes, amizades, participagdo em grupos
sociais), de estima (status, prestigio) e de auto-realizacdo (condigcdes de
realizacdo do potencial e do talento pessoal).

Quando a pessoa cré que o melhoramento do desempenho conduz a um
melhoramento da remuneracdo, o saldrio (dinheiro) poderd ser um excelente

motivador do desempenho.
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9 CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL

9.1. Cultura organizacional

A cultura € o conjunto de entendimentos importantes que os membros de uma
comunidade compartilham. A cultura organizacional é um sistema de valores e crengas
compartilhados; as pessoas, a estrutura organizacional, os processos de tomada de
decisdo e os sistemas de controle interagem para produzir normas de comportamento.
Uma forte cultura pode contribuir substancialmente ao sucesso em longo prazo das
organizagdes ao guiar o comportamento e dar significado as atividades. As culturas
fortes atraem, recompensam e mantém a afeicdo das pessoas que desempenham papéis
essenciais e cumpre com metas relevantes. Uma das responsabilidades mais importantes
da administracdo € dar forma aos valores e normas culturais.

A cultura pode ser um bem ou uma obrigacdo, pode ser uma vantagem, devido
as crencgas compartilhadas facilitam e agilizam a comunicag¢io, simplificam a tomada de
decisdo. Os valores compartilhados facilitam também a motivagdo, a cooperacdo e o
compromisso, isto conduz a eficiéncia da organizacio, no entanto, uma cultura forte que
ndo é apropriada para um meio organizacional sem uma estratégia bdsica pode ser
ineficiente. E importante ter congruéncia entre a cultura, a estratégia e o estilo
administrativo, a cultura e a personalidade afetam o estilo e a filosofia administrativa
(Corrado, 1994).

A filosofia administrativa de uma pessoa é um sistema de valores, crengas e
atitudes que guiam seu comportamento. O estilo se refere a forma de se fazer algo, é
uma maneira de pensar e agir. O estilo administrativo € uma maneira peculiar de um
administrador se comportar, com as limitagdes que lhe impde a cultura organizacional,
guiado por sua filosofia pessoal. As crengas basicas sobre as pessoas afetam nosso
enfoque para desenhar as organizacdes e administra-las, as suposi¢des sobre as pessoas
tendem a converter-se em profecias que se cumprem. As organizagdes que Sdo
administradas de forma positiva tendem a ser mais satisfatdrias para os participantes e
também podem ser mais eficientes. A tendéncia atual é o afastamento das organizacdes
estdvel-mecanicistas para dar lugar as organizacoes flexiveis.

A cultura através do tempo foi uma mistura de tragos espirituais e afetivos, que

caracterizavam uma sociedade ou grupo social num periodo determinado. Englobava
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modos de vida, cerimdnias, arte, invenc¢des, tecnologia, sistemas de valores, direitos
fundamentais do ser humano, tradi¢des e crencas. Este conceito se referiu por muito
tempo a uma atividade produto da interacdo da sociedade, mas a partir dos anos oitenta,
Tom Peters e Robert Waterman adaptaram este conceito antropoldgico e psicossocial as
organizagdes (Bueno, 1995).

Farhat (1992) define o termo como [...] “aquilo que compartilham todos ou
quase todos os integrantes de um grupo social [...] essa interacdo complexa dos grupos
sociais de uma empresa estd determinado pelos [...] valores, crenca, atitudes e
condutas". (p.200)

Bland (1992) apresenta a cultura organizacional como [...] “um modo de vida,
um sistema de crencas e valores, uma forma aceitada de interac@o e relacdes tipicas de
determinada organizacio". (p. 464)

Morgan (1996) define a cultura como "... a forma caracteristica de pensar e fazer
as coisas... numa empresa... por analogia é equivalente ao conceito de personalidade a
escala individual” [...] (p.33)

Da comparagdo e andlise das definicdes apresentadas pelos diversos autores,
infere-se que todos concebem a cultura como tudo aquilo que identifica uma
organizagdo e a diferencia de outra fazendo com que seus membros se sintam parte dela,
que professam os mesmos valores, crengas, regras, procedimentos, normas, linguagem,
ritual e cerimoOnias.

A cultura organizacional € o conjunto de valores, crengas, entendimentos
importantes, que os integrantes de uma organizac¢do t€m em comum, a cultura oferece
formas definidas de pensamento, sentimento e reacdo que guiam a tomada de decisdo e
outras atividades dos participantes na organizagao.

As organizacdes de sucesso ao que parece tém fortes culturas que atraem, retém
e recompensam seus participantes por desempenhar papéis e cumprir metas. Um dos
papéis mais importantes da alta dire¢do é dar forma a cultura que, com personalidade,
terd um efeito importante na filosofia no estilo administrativo. A filosofia de uma
pessoa oferece lineamentos para a conduta, o estilo se refere a forma com que se faz
algo. O estilo administrativo é a maneira peculiar que cada administrador possui no
modo de se comportar e gerir uma organizacao.

As defini¢des de Cultura Organizacional compartilham conceitos comuns,
sublinham a importincia dos valores e crengas compartilhados e seu efeito sobre o

comportamento.
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A cultura organizacional é a cola social ou normativa que mantém unida uma
organizacdo, expressa os valores ou ideais sociais e crencas que os membros da
organizacdo chegam a compartilhar, manifestados em elementos simbdlicos, como
mitos, rituais, histérias, lendas e uma linguagem especializada.

A cultura organizacional inclui lineamentos perdurdveis que ddo forma ao

comportamento. Cumpre com vdrias fungdes importantes ao:

- Transmitir um sentimento de identidade aos membros da organizacio

- Facilitar o compromisso com algo maior do que o eu mesmo

- Reforgar a estabilidade do sistema social

- Oferecer premissas reconhecidas e aceitas para a tomada de decisdao (Harvard,
1999).

Esta definicio sugere que a cultura cumpre com fungdes importantes na
organizacdo. Os artefatos culturais, incluindo o desenho e o estilo de administragao,
transmitem valores e filosofias, socializando aos membros, motivam ao pessoal e
facilitam a coesdo do grupo e o compromisso com metas relevantes.

Outra perspectiva destaca como a cultura afeta ao comportamento. A cultura
organizacional € um sistema de valores compartilhados (o que é importante) e crencas
(como funcionam as coisas) que interagem com as pessoas, as estruturas de organizacio
e os sistemas de controle de uma companhia para produzir normas de comportamento
(como se fazem as coisas aqui).

As definigdes sugerem o que todos sabemos por nossas experiéncias pessoais; as
organizagdes t€m culturas diferentes, objetivos e valores, estilos de administracio e
normas para realizar suas atividades.

Cada um dos mecanismos que a seguir se enumeram, sdo comumente utilizados
por destacados fundadores e lideres para criar ou manter a cultura organizacional numa
empresa:

- Declaragdes formais da filosofia organizacional, organogramas, credos,
missdo, materiais usados no recrutamento e a selecio, e socializagdo.

- Desenho de espacos fisicos, fachadas, instala¢des, edificios.

- Manejo deliberado de papéis, capacitagdo e assessoria por parte dos lideres.

- Sistema explicito de prémios e reconhecimento, critérios de promogao.

- Histdrias lendas, mitos e episddios sobre as pessoas e acontecimentos mais

importantes.
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- Aquilo que os lideres prestam aten¢do, o que medem e controlam.

- Reagdes do lider diante de crises muito importantes da organizacido (épocas em
que a sobrevivéncia da empresa estd em perigo), as normas sdo pouco claras, ocorrem
episddios de insubordinagdo, sobrevém feitos sem sentido ou ameacadores, etc. (Lesly,
1995).

- Como estd desenhada e estruturada a organizacdo. O desenho do trabalho, os
niveis hierdrquicos, o grau de descentralizacdo, os critérios funcionais para a
diferenciacdo e o0s mecanismos com que se consegue a integracdo transmitem
mensagens implicitas sobre o que os lideres supdem e apreciam.

- Sistemas e procedimentos organizacionais. (Os tipos de informagio, controle e
os sistemas de apoio as decisdes em termos de categorias de informacéo, ciclos de
tempo, a pessoa a quem se destina a informagdo, o momento e a maneira de efetuar a
avaliagdo do desempenho e outros processos que transmitem mensagens implicitas do
que os lideres supdem e apreciam.) Critérios aplicados no recrutamento, selecdo,
promocdo, nivelacdo, aposentadoria do pessoal. (Os critérios implicitos e,
possivelmente inconscientes que os lideres usam para determinar quem "encaixa" e

quem "ndo encaixa" nos papéis dos membros e nos postos chaves da organizacgio.)
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10 FONTES DE MAL-ESTAR DOCENTE

Algumas vezes € possivel observar certo mal estar nos professores, ainda que
nem sempre se transforme em esgotamento profissional propriamente dito. Pode-se
citar, algumas das fontes mais comuns desta insatisfacao:

- Inquietude e incerteza ante o futuro profissional. - O mutante marco normativo
que em matéria educativa se produziu nos ultimos anos, gera preocupa¢do num
considerdvel setor do professorado, a0 mesmo tempo em que supde um esfor¢o
excessivo pela adocdo de novas estratégias de adaptacdo. Neste ponto invocamos oS
principios de liberdade e responsabilidade que tém de guiar o labor educador. E
importante que o professor assuma suas proprias decisdes. O respeito a lei deve
harmonizar-se com propostas e iniciativas autdbnomas baseadas em fundamentos
psicopedagogicos sélidos.

- Queda de prestigio social. — Nos ultimos tempos, a imagem do professorado
foi desvalorizada. Por um lado, algumas informag¢des jornalisticas ofereceram um
enfoque conflitivo dos educadores. Por outro lado, debilitam-se as relacdes entre pais e

professores, até o ponto de parecer que estdo confrontados. Talvez haja demasiadas
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expectativas na escola esquecendo a responsabilidade e o impacto formativo de outras
instituicdes, e se tenta ainda culpar os professores pelo “fracasso educativo” (Schimitz,
1999).

- As condutas anti-sociais de alguns alunos. - Ha casos nos quais a situacio se
torna insustentdvel e alguns professores que sido objeto de desafios, ameagas e ainda
agressoes temem ir ao local de trabalho.

- O sistema de promogdo e a remuneracio ndo satisfazem a classe. Além disso,
alguns docentes trabalham com contratos precarios e carecem da minima estabilidade
trabalhista.

- Formagdo psicopedagdgica insuficiente. - A preparagcdo do professorado tem
de transcender a mera instru¢do para converter-se num processo humanizador integral,
que se harmonize a ciéncia com a ética, o dominio técnico com a capacidade de relacdo
interpessoal.

Os fatores mencionados ndo esgotam a relacdo das causas dos problemas que
atingem professores. Também ndo se pode esquecer que o impacto das situagdes e
condicdes trabalhistas depende em larga escala da personalidade de cada docente. Os
profissionais mais propensos a padecer de transtornos psiquicos sdo aqueles que tém
tendéncia a competir, nivel de aspiragcdes elevado, inseguranca, sentimentos de culpa e
baixa auto-estima. Os professores que sofrem de estresse ou depress@o ndo podem
ignorar seu problema, inclusive pode ocorrer uma exploracdo demasiado centrada no

plano corporal, sem que se descubra a verdadeira causa.

A atividade educativa se realiza através da relacdo humana, que comporta ao
mesmo tempo enriquecimento pessoal e compromisso emocional. E inegavel que o trato
com o educando pode reportar muitas alegrias, mas igualmente verdadeiro é que a
comunicagdo com o aluno conduz as vezes a frustragcdo e a ansiedade. Ha professores
que pdem um escudo para proteger-se e que se costuma traduzir em rigidez e inibigdo,
outros adoecem ante os conflitos interpessoais e as multiplas responsabilidades. Os mais
afortunados talvez porque, neles se combina competéncia social e condi¢des trabalhistas
adequadas, encontram na profissdo um caminho para a auto-realizacao.

Ainda que ndo se chegue a quebra da saide mental, o que se observa em um
significativo nimero de professores ¢ uma acumulacido de mal-estar que leva a viver a

atividade educativa como uma tarefa de tonalidade cinza, despojada de seus prazeres. A
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vida profissional, convertida em mera via de subsisténcia, perde seu sentido e, em

conseqiiéncia, diminui a qualidade da educacido (Moreira, 1997).

11 PREVENCAO DA INSATISFACAO TRABALHISTA

A satisfagfo trabalhista é necessaria para que qualquer trabalhador se entusiasme
com a tarefa e renda. No caso dos educadores, o bem-estar, além de fonte de saude,
projeta-se sobre os alunos. Os professores que estdo satisfeitos com seu trabalho
provocam nos alunos um estado de animo favoravel para a atividade fecunda. Propomos
seguidamente algumas pautas preventivas do mal-estar docente:

- Dispor de um projeto educativo que faga crescer como pessoas e profissionais.
Dar entrada no mesmo a participacdo dos demais. O espirito de comunidade reforga a
energia vital e protege a personalidade.

- Aprender a desfrutar de pequenos lucros, bem como a advertir novos e bons
matizes na cotidianidade.

- Programar e aproveitar os periodos de férias, para sair do circuito de tensdo e
reincorporar-se ao trabalho com forgas renovadas. Adquire grande importincia a

utilizagao saudével do tempo livre didrio e dos fins de semana.
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- Entre as medidas protetoras do mal-estar ndo podem faltar também, a dieta
equilibrada, a atividade fisica, a relaxacdo muscular, a atitude mental positiva, etc.

- Trocar experiéncias e opinides com os colegas. A comunicagdo e as relacdes
pessoais presididas pela cordialidade neutralizam os aspectos negativos do trabalho. O
isolamento a que as vezes propende o professor ndo faz sendo acrescentar os problemas.

- Por uma nota de criatividade no que se realiza. A atividade educativa é
suscetivel de inovacdo. E verdadeiramente lamentdvel o caso de alguns docentes que,
apoiando-se em anotagdes amarelas, se limitam a repetir, curso apds curso 0s mesmos
contetdos.

Nio se desvincula neste pacote de propostas o relevante papel que joga o centro
educativo em seu conjunto. O clima institucional de confianga, segurancga, respeito e
valoracdo é uma das melhores vacinas contra o mal-estar, bem como um dos principais
impulsores do crescimento individual e coletivo. O apoio da organizagéo, tanto no plano
do reconhecimento profissional como no das retribuicdes, constitui um objetivo
peremptério para garantir a adaptacdo trabalhista e o equilibrio pessoal dos docentes

(Bergamini, 1995).

11.1. Funcoes do professorado

Para abordar este ponto nos baseamos nas Leis de Diretrizes e Bases, a partir do
qual estabeleceremos uma distingdo em blocos de funcdes assumidas pelas equipes
docentes. Os seguintes blocos de funcdes sio:

¢ De informagio - orientagéo:

- Consistente em fazer chegar a comissdo econdmica das necessidades de

material didético.

- Orientar tanto a pais como alunos nos aspectos concernentes a educagao.

¢ De planejamento:

- Aplicar as diretrizes e critérios gerais estabelecidos pelo claustro as situacdes

concretas e a pratica educativa.

- Formular propostas para a elaboracdo do plano de aulas.

- Programar atividades para os alunos segundo o estabelecido pelo programa de

aulas e em coordenagdo com os departamentos.
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- Unificar os critérios metodoldgicos a partir das orientagdes dos departamentos.
- Detectar as necessidades dos alunos e adequar a estas os conteidos e a
metodologia.

e De coordenagio:

- Coordenar-se e comunicar-se com as equipes de nivel.

¢ De controle-avaliagao:

- Desenvolver a avaliag@o continua segundo os critérios fixados conselho.

- Auto-avaliar a realiza¢@o do programa curricular

¢ De administracio e gestdo de recursos:

- Manter atualizada a metodologia didatica.

¢ De extensao:

- Organizar e realizar as atividades complementares e extra-curriculares.

12 A MOTIVACAO DO PROFESSORADO

A falta de motivagdo € um dos temas que se abordam com maior freqii€ncia nas
reunides de profissionais do ensino. Quando o professor comeca sua trajetéria docente
pensa que seu trabalho obterd uma recompensa imediata ao transmitir aos seus alunos
conhecimentos e valores. No entanto, esta realidade € somente idilica, a realidade a qual
se enfrentam diariamente os professores em suas salas de aula € totalmente diferente.
Trata-se de um trabalho dificil, com muita responsabilidade, sem um reconhecimento
social. Segundo Barbera apud Freire, (1996) [...] “os alunos ndo costumam possuir
hdbitos. [...] pelo que [...] devem ensinar-lhes disciplina e respeito, valores que, em
minha opinido, sdo imprescindiveis para seu desenvolvimento na sociedade.” (p.25)

O rendimento, a aprendizagem e a motivacdo sdo trés importantes conceitos
basicos na psicologia e na pedagogia de um professor.

Com o propd6sito de fazer uma aproximag@o ao conhecimento das causas e niveis

de satisfagdo da atividade docente e fazendo referéncia a uma escala proposta por
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Moreira (1999, p. 45) devemos destacar que o conjunto de professores atribui uma
maior pontuagdo, isto é, maior satisfacdo, a “matéria que explica”, as “relacdes com os
colegas” e as “relagdes com os alunos”. Pelo contrario os aspectos que menos satisfacao
produz sdo: o interesse dos alunos, a remuneracdo econdmica e o prestigio social da
profissdo.

Como conclusdo a este campo pode-se afirmar que: a matéria que explicam em
classe produz uma grande satisfacido aos professores de universidade e aos de primadria
da mesma forma que sdo igualmente satisfatorias as relacdes com os alunos.

Em geral, os professores se mostram muito insatisfeitos com o interesse que
mostram seus alunos quanto a matéria que eles explicam inclusive o que mais
insatisfacdo lhes produz € o prestigio social da profissao.

Por outro lado podemos notar uma significativa diferenca entre os professores
que exercem a docéncia em centros privados € os que a exercem em centros publicos.
Pode-se dizer que os professores de centros privados se mostram mais satisfeitos do que
seus colegas dos centros publicos.

Uma forma de medir a satisfagdo de uma profissdo é proceder a comparar as
condicdes de trabalho desta com as de outras atividades de um nivel de qualificacdo
semelhante.

Entre as principais satisfacdes e insatisfacdes que implica o exercicio
profissional estd o prazer que produz o carinho recebido por parte dos alunos, a
realizacdo profissional se associa a manter uma relacdo afetiva e a perceber sua entrega
sentimental.

Ante um incidente traumatico se reage com excitacdo emocional, experimenta-se
medo. Se este estado continua e o professor percebe que pode controlar a situagéo, o
medo vai desaparecendo, pelo contrario se observa que ndo pode fazer nada, o medo
diminui, mas este é substituido por desanimo e depressdo; deixa-se de lutar e aparece a
desesperanca.

Segundo Pérez Gémez (1995) “a depressdo é o estado de danimo que se deriva
da comprovacgdo subjetiva de que uma situagdo traumdtica é incontroldvel”. (p.75) O
que motiva o professorado é ver-se capaz de controlar a situacio, quando o controle da
sala de aula estd fora de seu alcance & motivacdo para atuar € minima.

O professor nem sempre se encontra na sala de aula com atitudes positivas ante a
educacdo; o confronto didrio a estes novos papéis profissionais derivados das mudancgas

sociais que vivemos levou o professorado a experimentar um mal estar generalizado.
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A formacdo em centros e o labor de cariter cooperativo, isto é, o trabalho
profissional desempenhado em equipe, exemplo:- Os semindrios, congressos, relacdes
interpessoais, t€ém papel fundamental no desenvolvimento profissional e emocional dos
docentes.

A situacdo emocional que o professor se submete diariamente na sala de aula,
ndo € a melhor para que se produza uma boa aprendizagem: existem, em alguns
casos,faltas de hébitos de trabalho, de estudo, mudancas de atitude dos alunos ou mau
comportamento dos mesmos, todos estes percalcos acabam provocando mal-estar no
préprio docente.

Quando estas tensdes trabalhistas se estendem as outras facetas de ambito
pessoal, causam um alto nivel de estresse, para o qual, o professor ndo estd preparado e
em algumas ocasides pode causar sindrome de “Burnout” e até a depressdo. O docente
deve ser assistido por profissionais capacitados para ajudar na resolucdo desses
problemas, como também, deve pOr em pratica todas as teorias sobre habilidades
sociais, resolu¢do de conflitos etc. O clima profissional também pode produzir no
préprio docente uma fonte de insatisfacoes.

O trabalho cooperativo e uma formacio permanente e adequada podem ser dois
instrumentos que contribuam para minorar estes sintomas de professor “queimado”. Os
grupos de trabalho, neste sentido sdo eficazes por que:

e Formam-se a partir de interesses comuns

¢ Procuram métodos relacionados diretamente com a resolucéo de conflitos

e Sio os préprios docentes os que decidem iniciar esta busca, ndo se trata de

uma coisa imposta.

Alguns beneficios do trabalho em equipe sdo:

e Busca de solucdes eficazes para todo o centro

e Maior colaboragéo e acordo entre professores

e Motivagdo por parte do professorado

e Apoio emocional compartilhado por outros colegas

12.1. Tracos do professor ideal
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Ao longo da histéria o papel do professor foi variando, e igualmente se
modificaram os esquemas sobre as caracteristicas do professor ideal. Nao se pode dizer
que haja consenso neste tema entre todos os tedricos da educagdo, no entanto podemos
afirmar que existe uma série de caracteristicas comuns, a maioria deles.

Segundo Moreira (1999), partindo das competéncias bédsicas de um professor, se
“considera o professor exemplar como um profissional especialista que se refere a
competéncia docente, experimentado, com uma ampla e reconhecida experiéncia
profissional”. (p. 4)

Em muitos materiais de propaganda escolar se destaca a exceléncia do professor
docente por ser “um ser em quem se combinam as dimensoes humana e profissional
para orientar a formacdo integral do estudante”. (Moreira, 1999, p. 4)

Nesta pagina se fala das caracteristicas que resumimos a seguir:

e Gerar confiancga e estar aberto 2 mudanga

e Bom comunicador e gestor da informacdo

e Consciente de seus limites

e Respeitoso consigo e com os demais

e Disposto a trabalhar em equipe

e Dominio e experi€ncia em seu campo

e Aberto a atualizacdo de seus conhecimentos

e Capaz de orientar e guiar o trabalho dos alunos.

¢ Possuir conhecimento em psicologia da conduta humana

Pode-se fazer outra selecdo dos tragos do professor ideal, que sio:

- Selecionar e organizar o material do curso; guiar os estudantes no registro e
integracdo da informacdo competente em procedimentos e métodos de sua disciplina;
manter a curiosidade intelectual de seus alunos e promover a aprendizagem
independente (MOREIRA, 1999).

Assim, afirma-se que existem seis principios que regulam a boa docéncia e sao:

- Qualidade das explicagdes e estimulo do interesse dos estudantes; respeito pelos
estudantes e preocupagdo por sua aprendizagem, assessoramento e feedback apropriado;
objetivos claros compartilhados e altas expectativas de aprendizagem; independéncia,
controle e participagdo ativa; finalmente, aprender com os estudantes.

Afirma-se que o docente, na atualidade, deve preparar as classes, explicar bem,
manter a disciplina e corrigir os exames com justi¢a, a0 mesmo tempo, adicionar novos

conhecimentos que se adequem ao ritmo de mudanga vertiginosa produzido na
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sociedade atual. Um bom professor deve ser antes de tudo sincero e simples, jd que
ambas as caracteristicas propiciardo um clima agraddvel e favordvel tanto entre os

profissionais da educa¢io como na relacdo docente-discente.

12.2. A formacao do professor

Um elemento decisivo no rendimento do aluno é o ambiente escolar. E dificil,
mas seguramente, se considera que as condi¢des materiais, a equipe, as relagdes entre
professores, o espirito de trabalho da instituicdo, tudo isso afeta o desenvolvimento
escolar do aluno e conseqiientemente sua aprendizagem.

Na mesma linha de valoracdo se tem a formac¢do do professor, seu compromisso
e o ganho de seus alunos, o interesse que apresenta ante as caracteristicas sociais e
particulares da cada educando, a forma como apdia os processos de aprendizagem
individuais (Gnerre, 1985).

Conscientizar cada individuo que se acerque a uma sala de aula para aproveitar
ao méximo as possibilidades de aprender e quem estd diante desses individuos deve ser
uma pessoa que possui conhecimentos e € competente para motivar os alunos a estudar.

A partir do reconhecimento dos efeitos educativos informais dos meios de
comunicagdo na transmissdo de valores , na producdo de atitudes e habitos que se
adicionam, sobrepdem ou interfere com a acfo escolar, a pedagogia teve que se integrar
a esses meios de comunicacdo como um objeto dentro de seu campo de estudo, isso
com o propésito de orientar ou reorientar esta funcdo educativa implicita e
reinstrumentaliza-la para reforcar os objetivos de formacdo e aprendizagem.

O exposto, permite-nos considerar que € necessario procurar novas e melhores
alternativas que apdiem os processos de ensino e aprendizagem, que € necessario, como
sociedade, pensar na melhor forma de aproveitar os recursos com que contamos em
nossos diferentes ambitos, para ndo descansar a responsabilidade educativa das geracdes

futuras s6 na escola formal (Bagno, 1997).

12.3. Expectativas e responsabilidades
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O ganho de uma educacdo baseada numa orientacdo e desenvolvimento de
habilidades de pensamento requer uma integracdo de saber, habilidades, atitudes,
responsabilidades e reflexdo sobre a aprendizagem.

O entendimento, o profissionalismo e a dedicacdo que se exige dos docentes
fazem com que recaia sobre eles uma drdua responsabilidade. E muito que se pede e as
necessidades que t€m de satisfazer parecem quase ilimitadas.

Mas também este processo de construgdo exige que os docentes como
profissionais da educagdo assimilem uma nova cultura académica onde se promova esta
nova sociedade global que foi provocada pelo crescimento democrético e o avango da
ciéncia e tecnologia (Soares, 1986).

O docente com esta visdo deve formar-se num admbito onde a atualizacdo seja
tomada como uma disciplina que implique no desenvolvimento de habilidades para a
busca e planejamento dos contetidos do programa; a postura das intencdes de
aprendizagem; ao desenho de projeto de investigacdo e a oportunidade de participar em
congressos ou simpdsios para confrontar idéias ou propostas que contribuam para seu
processo de formacao.

12.4. A qualidade do pessoal docente

Para quase todos os alunos, sobretudo os que ainda ndo dominam os processos
de reflex@o e aprendizagem, o maestro segue sendo insubstituivel.

O maestro Jacques Delors diz que trabalho do docente ndo consiste tdo s6 em
transmitir informag@o, nem sequer conhecimentos, sendo apresentd-los em forma de
problematica.

Muitos docentes pensam que ensinar € transmitir e ditar os contetddos tal como
estdo sem necessidade de analisd-los, observa-se que os alunos estdo marcados ou estio
formados ja desta maneira, quando se dao classes diferentes e eles mesmos sofrem para
analisar, compreender, e vinculd-los com sua realidade.

Diz-se que a qualidade da educacdo requer qualidade pessoal do docente. Mas
educar no contexto atual representa propiciar que o estudante mantenha uma estreita
relacdo com a sociedade, com a cultura e que desenvolva suas capacidades para saber
fazer, mas, deve-se ter em conta que esta definicio € vazia se ndo se compreende

profundamente desde que plataforma se quer educar (Gnerre, 1985).
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Ensinar e educar, € arte e ci€ncia, ndo ¢ o mesmo que processar informacio e
compreender significados, assim ensinar é formar e aprender de nossos semelhantes,
descobrir experiéncias, exemplos, valores, acompanhar o sentido da vida e de aspiracéo

a uma sociedade melhor, isto é, ir adquirindo uma dimensao humana.

13 O PROFESSOR DO SECULO XXI.

No panorama educativo atual é cada vez maior atencdo sobre a figura do
docente. O professor sempre desempenhou uma funcio de vital importincia no processo
ensino-aprendizagem, mas atualmente o foco se intensifica na exigéncia das habilidades
e competéncias interpessoais.

Depois de muitos estudos relacionados com o tema que nos ocupa, a imensa
maioria dos autores assinala a importancia do professor motivado, e nio tanto a posse
de um elevado niimero de conhecimentos tedricos. Como exemplo, é possivel citar

Schimitz, (1999):

“Qual é o segredo de um bom professor? Ndo se trata de uma
elevada altura de conhecimentos, nem se trata sequer de um enorme
prestigio profissional. O que o professor precisa é uma decidida vontade,

um propdosito de irradiar conhecimentos, de transmiti-los e de cooperar
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na formagdo intelectual e pessoal dos alunos. Vontade e paixdo de

ensinar”. (p. 42)

Os professores devem abandonar a idéia de que seu labor primordial dentro do
campo do ensino é proporcionar os conhecimentos marcados pelo curriculo que
permitird aos alunos serem os melhores no campo a que se dediquem, deixando de lado
aspectos estreitamente relacionados com a ética das pessoas. Assim se deve fomentar
em nossos alunos a ilusdo profissional e o afd por serem os melhores em seu trabalho,
desde que isso va unido a preocupacdo por ajudar aos demais. O objetivo fundamental
ndo deve ser apenas triunfar, mas ser mais util a sociedade.

2

Uma das grandes exigéncias propostas aos docentes € ser estimulante e
motivador. Pese a tentativa generalizada de consegui-lo, na pritica, sdo poucos o0s
profissionais da educacido que conseguem manter este espirito ao longo de sua carreira.
No entanto, ndo devemos julgar que sdo eles os Unicos responsdveis por ndo conseguir
cumprir o papel que a sociedade tanto cobra, muitas vezes o insucesso vem motivado
pela atitude dos alunos na sala de aula. Para corroborar esta afirmag@o deve-se olhar as
estatisticas para constatar que € no trabalho do docente que se observam altos indices de
estresse e depressdo, nimeros que vém aumentando nos tltimos anos.

Os professores se encontram frente a alunos totalmente desmotivados pelo
panorama desolador que apresentam as altas taxas de desemprego, alunos que perderam
valores tdo importantes como o respeito para os maiores e para a autoridade. Por regra
geral, sdo jovens com excessiva liberdade concedida pelos pais que trabalham fora do
lar para oferecer-lhes “tudo o que eles ndo puderam ter” e que tentam compensar sua
auséncia concedendo-lhes tudo o que seus filhos lhes pedem e dando-lhes a razdo em
tudo apesar de que ndo a tenham. Assim existe um mal-estar generalizado entre os
docentes, ja que se encontram diante de alunos “abusados”, que contam com o apoio
fervoroso de pais, que ndo se apercebem que, sdo eles em primeiro lugar, os que devem
assentar certas bases éticas e morais em seus filhos e, que devem abandonar a crenca de
que o centro educativo é o principal responsavel pela formagdo de seus filhos.

Para atalhar possiveis problemas com os progenitores dos alunos, seria
recomendével que os professores ou tutores mantivessem reunides periddicas com estes.
No entanto, encontram-se ante a problemdtica de que os pais, em geral, tém sérias
dificuldades para ir a estas reunides. A este fato, se pode adicionar que muitos pais

consideram desnecessdrias estas reunides e decidem ndo comparecer a nenhuma delas.
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O professor do século XXI deve reunir uma série de valores que a seguir serdo
enunciados de maneira sintetizada.

- Deveré ter disposicdo para trabalhar com perseverancga, pois s6 deste modo
conseguira resultados favoraveis.

- Deverd ser justo, evitando deixar-se levar por simpatias ou antipatias e
ajudando ao que mais precise.

- Devera manter uma atitude compreensiva com seus alunos e colegas do centro
no que d4 suas classes.

- Devera propor objetivos atraentes e possiveis de conseguir.

- Devera manter em todos os momentos, paciéncia e sabedoria para enfrentar
possiveis incidentes ou situagdes desagradaveis.

- Deve ser humilde para saber reconhecer seus fracassos e pedir ajuda quando o
considere oportuno para a resolugdo de algum conflito.

- Serd de vital importancia que possua uma ordem ldgica e hierarquizada de
idéias que facilitardo o entendimento e assimilagdo de contetddos por parte dos alunos.

- Finalmente, deverd ser um homem de ciéncia, disposto a aprender em todo
momento, a reciclar-se.

A posse desta série de valores constitui um ponto a favor do pessoal docente.
Mesmo assim, consideramos igualmente importante que cumpra uma série de requisitos
que estimamos fundamentais depois de ter conferido obras de diversos autores.

- Conhecer a matéria que leciona e expor os conceitos basicos de forma clara e

singela.

- Introduzir novos aspectos que vao surgindo ao longo de seus anos de
experiéncia.

- Evitar repetir a mesma exposi¢do ano apds ano.

- Expor as idéias claramente, hierarquizando-as e preparar as classes
diariamente.

- Propor perguntas sugestivas a seus alunos e aceitar suas limitagdes
intelectuais.

- Tentar ser justo em todo momento e ameno em suas exposi¢des.
- Adequar seu modo de dar aula as idades e caracteristicas do corpo discente
receptor das mesmas.

- Aplicar os conhecimentos de sua matéria a outras.
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- Dedicar tempo e esfor¢co a seus alunos. Também aceitar as peti¢des razodveis
realizadas pos seus alunos.

- Ser pratico e comprovar com freqiiéncia se os alunos assimilaram os
conteudos.

- Possuir grandes doses de paciéncia e colher o mdximo rendimento de cada um
de seus alunos.

Como conclusido, caberia apontar que o pessoal docente tem diante de si um
panorama desalentador que dificultard em todo momento seu importantissimo labor, no
entanto deverd fazer uso de todas as suas forcas para conseguir os objetivos que se
propuseram quando abracaram esta carreira. Assim mesmo, devem fugir da perda da
motivacdo, pois se esta se acaba, de nada serve seguir no ambito da educagdo ja que o
corpo discente adotard a mesma postura observada em seu educador.

Além de todo o citado em péginas anteriores e para finalizar este tema, o
professor do futuro deverd ter presente em todo momento que a escola deve atender as
demandas da sociedade. A sociedade atual procura pessoas cientes dos novos avancgos,
das tecnologias, e o professorado deverd proporcionar-lhes esta informagao.

No século atual, embora o uso do livro continue em ascensao, se deslocou e se
impds a generalizagdo do uso dos meios de comunicagdo, dos computadores e internet.
Tudo isto traz grande repercussdo no processo de ensino-aprendizagem, ji que
paulatinamente este processo se desenvolverd de maneira individual, cada um desde sua
casa perdendo-se em todo momento qualquer tipo de socializag¢@o entre pessoas.

Quando os docentes atuais escolheram sua carreira nio existiam todos estes
avancos que existem atualmente. Deste fato deriva a importincia que estd tomando em
nossos dias a necessidade de reciclagem por parte do professorado. Esta reciclagem
exige um trabalho extra para o professor, como sua jornada trabalhista ndo se limita
exclusivamente a dar classes, ele continua ao finalizar seu horario letivo.

Esta necessidade de aprender novos conteidos e matérias deve ser tomada pelo

professorado como um repto de superacio pessoal € nio como um 6nus.
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14 MOTIVACAO NAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Segundo Bergamini (1997):

“Antes da Revolucdo Industrial, a principal maneira de motivar
consistia no uso de punicdes, criando, dessa forma, um ambiente
generalizado de medo. Tais punigcdes ndo eram unicamente de natureza
psicologica, podendo aparecer sob forma de restricdes financeiras,
chegando até a se tornar reais sob a forma de prejuizos de ordem fisica.
Levando em conta que as instituicdes piiblicas passaram hd existir muito
tempo antes da Revolucdo Industrial, é possivel concluir que a
preocupag¢do com o aspecto motivacional do comportamento humano no
trabalho represente um fato bastante recente”. (p. 19)

Transformar a forca de trabalho passou a ser o maior desafio estratégico
enfrentado pelas instituicdes de ensino superior que esperam ter sucesso no proximo

século. E, como a transformacdo das pessoas da-se através da educacdo, o desafio é
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principalmente de educacdo e reeducacdo de todos os niveis e grupos dentro das
instituicdes educacionais.

Os processos modernos alavancam fortemente as competéncias individuais das
pessoas que os executam. Durante muito tempo, as instituicdes de ensino superior
privadas ndo se preocuparam com a capacitacdo de pessoal, depois passaram a valorizar
o treinamento do pessoal operacional, inclusive como recurso para a redugdo de erros e
de custos de produgdo, mais recentemente, tém passado a se preocupar com a
capacitacdo do pessoal que gerencia os seus recursos e produz através desses mesmos
recursos.

Por outro lado, a capacitacdo do pessoal geralmente se deu de maneira pontual,
freqiientemente fora do ambiente de trabalho e com pequena abrangéncia. O que se
exige hoje é a capacitacdo pelo aprendizado continuo, incorporando a experiéncia e os
novos conceitos as pessoas e ao "Know-how" da institui¢do de ensino superior de
cardter privado, de maneira permanente.

Praticamente todos nds aprendemos e incorporamos principios e conhecimentos
que ndo funcionam mais. H4 trinta ou quarenta anos atrds, as pessoas passavam a sua
vida profissional aprendendo e utilizando um tnico conjunto de conhecimentos e as
novas técnicas seriam ensinadas para a geragdo seguinte. Atualmente o conjunto de
técnicas e conceitos muda vdirias vezes de maneira completa ao longo de uma vida
profissional.

Muitas empresas t€m obtido resultados notdveis organizando-se em fungdo de
processos e projetos, agrupando seu pessoal em times e concedendo autonomia sem
precedentes. No entanto, trabalhar eficazmente em grupos ndo € intuitivo. Para ter
sucesso em novas atividades, empregamos e dotamos as pessoas de novos
conhecimentos e habilidades, novos comportamentos, desde a compreensdo de
processos inteiros até a solucio de problemas e a demonstracdo de iniciativa. Precisardo
também, aprender a trabalhar em grupos de maneira mais eficaz possivel.

Por outro lado, os novos empregados ndo aceitam nem precisam das formas
tradicionais de supervisdo e geréncia. Em vez disto, eles precisam de técnicos e
orientacdo, que, infelizmente, a maioria dos gerentes tradicionais ndo estd preparada
para prover. Assim, além de novos funciondrios ptblicos, deveremos preparar novos
gerentes e administradores para desafios que eles ainda estdo comegando a enfrentar.

A transformacdo dos novos professores ndo serd automdtica, rdpida, e nem

mesmo facil. Ela desafia um século de tradi¢des e requer que a organizagdo va contra a
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corrente da nossa cultura contemporanea. Em principio, a agenda de transformacio das
pessoas que tripulardo as institui¢des de ensino do futuro inclui:
e Como desenvolver e gerenciar o pessoal para os novos papéis que deverdo
assumir;
e Como utilizar novos modelos de avaliacdo de desempenho, remuneracido e
educacdo de pessoas;
¢ Como criar uma organizacdo em que cada pessoa esteja voltada a criacdo de
valor para os clientes, no caso, os alunos e a sociedade circundante da
instituicao;
¢ Como saber empregar técnicas para reformular a cultura, adequando-a ao novo
mundo dos negdcios.

Estamos assistindo a montagem de uma democracia de mérito, observando as
instituicdes de ensino superior de cardter privado que visam mais propriamente oS
lucros que baseiam seu sucesso na atraco, selecao e manutengdo de quadros compostos
quase que exclusivamente por pessoas brilhantes.

No decorrer da existéncia humana, a visdo de trabalho foi se alterando,
delineando o perfil desejado para atender a sociedade. E preciso entender a visio
histérica do que € trabalho, para qué se trabalha e por que se trabalha a fim de fazer uma
anélise do Comportamento Humano nas Instituicdes publicas. E preciso ter uma visio
macro, para se evitar algum viés que venha a distorcer esta andlise. Portanto entender o
Comportamento Humano nas Institui¢des parte do entendimento do que € o trabalho.

Conclui-se, através da visdo de tedricos que trabalho é uma a¢do humanizada
exercida num contexto social, que sofre influéncia oriunda de distintas fontes, o que
resulta numa acdo reciproca entre o funciondrio publico e os meios de producio,
portanto os conhecimentos provenientes da Sociologia sdo fundamentais para explicar
esses grupamentos que se constituem em micros sociedades, onde se desenvolvem
comportamentos peculiares que fazem surgir novas crencas e valores, implicando em
mudangas significativas nas condutas e reagdes dos grupos e dos individuos que os
compoem.

O trabalho além do aspecto individual de auto-realizacdo, também € fundamental
para que se efetive processos de estratificagdo e mobilidade social. Portanto vé-lo
somente no aspecto professor universitario / trabalho € enveredar-se em uma visdo

simplista e ing€nua. Assim como vé-lo somente do lado Psicolégico também o é. Ver
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este aspecto € saber que o trabalho pode provocar diferentes graus de motivagdo no
homem, desde 6timo a péssimo. Estar satisfeito nao é sindnimo de estar motivado.

A relagdo do homem com o trabalho pode ser de coagdo (manipulacdo) ou de
comprometimento dependendo de como se trabalha suas necessidades bésicas.

Portanto a relacdo do homem com o trabalho é permeada por fatores intrinsecos
e extrinsecos. Esta relag¢do caracteriza e dinamiza o trabalho humano.

Para Bergamini (1997):

“Se, no inicio deste século, o desafio era descobrir aquilo que
se deveria fazer para motivar as pessoas, mais recentemente tal
preocupacdo muda de sentido. Passa-se a perceber que cada um jd trds,
de alguma forma, dentro de si, suas proprias motivagdes. Aquilo que
mais interessa, entdo, é encontrar e adotar recursos organizacionais
capazes de ndo sufocar as forcas motivacionais inerentes das proprias
pessoas. O importante, entdo, é agir de tal forma que as pessoas ndo

percam a sua sinergia motivacional”. (p. 23)

Tendo em vista que € nas instituigdes de ensino superior que as pessoas passam
maior parte de seu tempo, é dbvio concluir que trabalhar ndo pode ser um ato mecénico.
Como o ambiente organizacional afeta a personalidade dos individuos é necessario que
este seja sadio, que o foco principal da administragéo esteja centrado nas pessoas.

O que ndo € tdo facil de ser vivenciado, pois interfere na relagio de dominador e
dominado tdo comodamente assumida por nés, tornar o individuo "maduro" requer
quebrar paradigmas internos e externos.

O Comportamento Humano nas instituicdes de ensino superior é mais saudavel
quando hé consonancia dos objetivos, metas e finalidade organizacional com os valores
e normas grupais. O equilibrio organizacional depende do equilibrio dos individuos e
das relagdes estabelecidas entre estes e as instituicdes educacionais. E preciso repensar
o paradigma de causa e efeito (cartesiano) que valoriza partes em detrimento do todo. E
preciso desenvolver a visdo sist€émica.

O individuo entra na institui¢do e através das "trocas" sociais vai incorporando
valores do grupo e das organizagoes.

A relacdo estabelecida no ambiente de trabalho leva a crer que a conduta é

caracterizada por um conjunto de condicionamento e aprendizados que afetam
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sistematicamente as interagdes sociais e profissionais, mantidas nesse ambiente. As
experiéncias fora da institui¢ao de ensino, a classe social e a categoria profissional a que
pertence, fornecem dados comportamentais para a acdo do individuo.

Portanto a acdo do homem é o resultado de suas vivéncias sociais, desde o
nascimento que irdo interferir na formagdo de seu cardter, bem como de sua
personalidade.

As pessoas sdo fundamentalmente diferentes. Uma proposta institucional que se
situa na visdo do homem, tem notdria probabilidade de eliminar conflitos/competicdo.
Tendo em vista que ird criar valores como cooperacdo, comprometimento e
alavancagem.

Para isto, é preciso que se atente para o resultado do trabalho na vida do
individuo, se este gerar insatisfacdo, surgem os conflitos, a conseqiiéncia disto € o stress
individual e organizacional.

Esta insatisfacdo € reduzida a indices baixos, quando o enfoque organizacional é
para o individuo. A qualidade de vida passa a ser uma das principais metas para que se
atinja a missdo da institui¢io educacional. E preciso rever a relagio de poder/autoridade.

Por qué? Porque o poder mal utilizado leva a falta de participagdo quanto a
tomada de decisdo inerente ao processo de trabalho. O homem age como mdaquina, sem
criatividade.

A forma de expressdo do poder ndo € o unico problema que gera insatisfacdo, é
preciso rever a satisfacdo do cargo, e a valorizagdo do trabalho, para que o Homem
possa participar com seu labor no desenvolvimento organizacional, é preciso que
acreditemos que o homem néo € a soma do que ele tem, mas a totalidade do que ainda
ndo tem, do que poderia ter.

Portanto o trabalho deve proporcionar o desenvolvimento abrangente do ser
humano, além do aspecto profissional deve vé-lo numa perspectiva integrada, se assim
ocorrer, o clima organizacional serd sadio, porque os envolvidos sdo sadios, isto é, a
motivacdo, os padrdes de comunicacdo, os estilos de lideranca, os padrdes de
desempenho estdo a servico da qualidade de vida. Esta visdo s6 serd completa, se além
de social, considerar o homem como ser politico.

No convivio social o homem traz sua individualidade, suas experiéncias
pessoais, € o fator politico que ird mobilizar o individual para o grupal, oportunizando o
exercicio da cidadania, onde os colaboradores exercam seus direitos e responsabilizam-

S€ por seus deveres e atos.

74



Ao se pensar em uma organizagdo sadia, com colaboradores motivados,
idealizamos aquela onde cada empregado trabalha feliz porque ndo had excesso de
burocracia, hd total valoriza¢do do ser humano, pois ele é consultado nas decisdes, tem
autonomia e a gestdo € participativa. Nesta organizacio, a missdo organizacional é clara
e do conhecimento de todos, portanto ao surgirem problemas as causas sdo logo
reconhecidas e atacadas. Podemos dizer que nesta organizagdo com este tipo de cultura,
o clima que surge desta sinergia de pessoas felizes torna esta organizacio diferente das
demais. Concluindo as relacdes sociais e administrativas que ocorrem nas institui¢des
de ensino superior e a forma como estas relagdes ocorrem determina a cultura e o clima
da organizacdo nos permitindo fazer um diagndstico de como os individuos, os grupos e
as instituicdes educacionais se situam.

E fundamental estarmos atentos na forma como o empregado se sente no
ambiente do trabalho. Suas atitudes e como conseqiiéncia a forma de agir serdo fruto de
sua motivagdo, de seu interesse. Portanto é preciso investir no desenvolvimento dos
recursos humanos.

O fato de o homem ser um Ser Social, sua atitude € fruto de suas relacdes
psicossociais. Ao interagir vai construindo valores, crencas, sentimentos, pensamentos
cognicdes e tendéncias a reacdo. Ao receber estimulos do meio, sua resposta terd como
carga estas vivéncias. Toda a¢do humana provém de sua atitude diante do fato em
questao.

A atitude influencia na resposta, bem como na sele¢do (motivacdo) de fatos que
merecem consideragc@o para que se tenha consisténcia interna, isto €, ser coerente com a
grade de valores, crengas.

Segundo Bergamini (2006):

“As organizagdes empresariais sdo forcadas a ndo aceitar mais
a suposicdo de que o trabalho seja por natureza desagraddvel. Pelo
contrdrio, ele realmente tem sentido para as pessoas a medida que se
reconhecam naturalmente envolvidas por ele. A motivagdo para um
trabalho depende do significado que cada qual atribui a essa atividade.
[...] A motivacdo é considerada agora como um aspecto intrinseco das
pessoas; ninguém pode, por isso mesmo, motivar ninguém, sendo que a
motivacdo especifica para o trabalho depende do sentido que se dd a

ele”. (p. 23)
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O homem como ser social, ser de relacdes sociais, estd em permanente
movimento. Estd sempre se transformando apesar de aparentemente se manter igual. O
mundo interno se alimenta de conteiidos do mundo externo como as relacdes com ele.
Para entendermos esse homem, nao podemos nos limitar a falar de papéis sociais,
atitudes, percepcdo. E preciso considerar novos conceitos como: atividade (forma de
apropriacdo do mundo), consciéncia (forma como se relaciona com o mundo objetivo) e
identidade.

A condigfo estitica dos conceitos pode atrapalhar a clareza da visdo do que é o
comportamento humano. O comportamento néo € sindnimo de atitude esta € a tendéncia
a reagao.

Na relagd@o de trabalho, é preciso proximidade das chefias com os funcionérios,
pois s6 observar a execucgdo da tarefa, ndo garante conhecermos a satisfacdo ou ndo do
funciondrio frente ao trabalho executado.

O homem pode executar um trabalho bem, motivado pela necessidade de
seguranga, isto nido pode nos levar a concluir que ele tenha um significado positivo do
trabalho. A observagdao de comportamento é factivel de falhas graves. E preciso
conhecer as atitudes frente ao trabalho para que se possa agir acertadamente. O homem
no trabalho estd exposto a vdrias situagdes que podem gerar dissonancia cognitiva e que
por ndo se resolverem retardam o Desenvolvimento Organizacional uma vez quer os
conflitos subjacentes interferem na qualidade de vida dos funciondrios docentes. A falta
desta clareza nos leva a lembrar que os individuos no trabalho podem cumprir papéis
profissionais totalmente desvinculados de suas atitudes.

Como o empregado percebe o seu trabalho? E compativel com a visdo do seu
grupo de trabalho? Qual o seu papel profissional? Que caracteristica deve ter para
ocupar o cargo? Se estas informacdes e outras nio estiverem claras o empregado tera
uma atitude apatica em relagdo ao trabalho. Ao proceder corretamente os '"chefes"
reconhecem a diversidade humana, mas padronizam os papéis. Os fatores sociais, bem
como os psicoldgicos podem dificultar o trabalho, mas, o homem aos poucos vai se
orientando gracas aos "feedbacks" sobre seu comportamento.

Portanto a forma como o executivo encara os seres humanos é fundamental para
a qualidade e a produtividade.

A  motivacdo estd diretamente relacionada com o desempenho dos
colaboradores. Ou seja, quanto mais motivado estiver o colaborador, melhor serd o seu

desempenho.
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As pessoas motivadas sdo importantes para as instituicdes educacionais, pois sao
responséveis pela qualidade do ensino e a formacdo dos futuros profissionais que serdo
entregues a sociedade. Quanto maior a complexidade da tarefa a ser realizada, maior a

necessidade de possuir pessoas comprometidas e motivadas.

15 INCENTIVOS A MOTIVACAO

O papel que desempenha a motivagdo € muito importante na aprendizagem, sem
este elemento, se conseguiria muito pouco progresso. A motivagéo efetiva € a esséncia
da aprendizagem. A ndo ser que a pessoa se esforce em assegurar a motivagdo correta

ndo obterd progresso na aprendizagem.

15.1. Complexidade da motivacao

Um dos principais erros da administragdo foi a simplificacdo excessiva do
conceito de motivacdo. O homem tem muitos motivos e a nao ser que reconhecamos a
parte que desempenha cada um deles, ndo poderemos comecar a entender sua conduta.

Quando fala-se sobre motivagdo se deseja estudar o individuo com respeito a

condicdo psicologica mutante e uma multiddo de experiéncia prévias. Devido a estes
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fatores (as mudangas psicoldgicas e a experiéncias anteriores) deve-se reconhecer que a
motivacdo pode originar-se desde o interior de um individuo ou por fatores que atuam
sobre ele desde o exterior (Chiavenato, 2000).

Os impulsos ou motivos variam em intensidade ndo sé de um individuo a outro,

sendo também dentro do mesmo individuo em diferentes ocasides.

15.2. Tipos de incentivos

Os incentivos podem ser classificados como: "financeiros" e "ndo financeiros", é
conveniente classifica-los como "competitivos" e "cooperativos".

Organizar pessoas em grupos significativos e fazer com que trabalhem unidos
para um fim comum, origina uma maior aprendizagem no nivel educativo e uma maior
produgdo no nivel industrial. O termo incentivo se utiliza como forga propulsora que se
utiliza como um meio para atingir um fim. Um incentivo aumenta a atividade na direcdo
de tal fim.

Nas escolas privadas costuma-se empregar o incentivo como meio para alentar
ao empregado a atingir a meta de outra pessoa, é possivel que ndo se sinta interessada
em reduzir os custos ou no aumento da produg@o; mas se lhe pode persuadir para atingir
essa meta por meio de um incentivo.

A concorréncia e a cooperagdo podem ser consideradas como incentivos. A
concorréncia requer que cada individuo realize um melhor trabalho do que o do
individuo ao lado. A cooperacdo requer que as pessoas contribuam com esforcos iguais
e maximos para a obtencdo de uma meta comum. A concorréncia € a cooperacdo nio
sdo mutuamente exclusivas, sobretudo quando os individuos cooperam em grupos para

competir com outros grupos (Krauzs, 1991).

15.3. Tipos de planos de incentivos

Os trés tipos principais de programas motivacionais sao:
- Programas de pagamentos de incentivos
- Enriquecimento do posto

- Administracdo de objetivos
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Os tipos de planos de incentivos usados, mais comuns na organiza¢do incluem:
aumento de saldrios por méritos, gratificacdo por atuagdo individual, tarifa por peca ou
operagdo e comissdo, incentivos pela atuacdo do grupo e participacdo de utilidades.

Um aumento de saldrios por méritos € um aumento na tarifa hordria ou no
saldrio de um empregado como prémio por uma atuacdo superior. Uma gratificacio por
atuagdo € um pagamento no efetivo por uma atuacdo superior durante um periodo
especificado (Pontes, 1996).

A tarifa por peca esta baseada na produgcdo de um empregado. O empregado
recebe certa quantidade de dinheiro estabelecida para cada unidade de producdo acima
de certo padrdo ou quota. Uma comissdo é similar ao pagamento por peca, mas se
utiliza para o pessoal de vendas mais que para os de producdo. Os empregados
percebem uma percentagem do volume de vendas de éxito.

Um incentivo pela atuacdo de grupo, o prémio estd baseado numa medic¢do da
execucdo por parte do grupo mais que sobre a atuacdo de cada membro do mesmo.

Os membros do grupo participam do prémio em forma igual ou em propor¢do a

suas tarifas de pagamento por hora.

16 EFICACIA DE LIDERANCA E LEGITIMACAO

16.1. Eficacia do lider

A teoria dos tragos é a que menos nos fala da eficicia da lideranca, ja que parte
do principio que ser lider é o resultado de caracteristicas pessoais. Este conceito conduz,
naturalmente, a aceitacdo quase automatica da exceléncia dos lideres e da sua eficicia
intragrupo. Qualquer fracasso que surja tende a ser interpretado ndo como sintomas de
ineficiéncia do lider, sendo como obsticulos insuperdveis (conceitualmente diferentes
ao fendmeno da lideranga) ou como falhas do grupo dirigido (de corre¢io ou puni¢do).

Como a lideranca é por definicio uma varidvel independente, os sucessos e
fracassos sdo vistos como problemas circunstanciais, pontuais, que afetam o bem-estar e
o futuro da equipe, mas ndo afetam diretamente a lideranga. H4 uma dicotomia nitida

entre 0o que € lideranca em si mesmo e os comportamentos histéricos em que se
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manifesta. A lideranca eficaz estd sempre 14, inclusive quando as circunstancias ndo
permitem que se traduzam em atos eficazes.

Ao contrério da teoria dos tragos, as teorias do comportamento interacional em
grupo introduzem de maneira explicita a questdo da eficicia. Efetivamente, ao descobrir
duas categorias de comportamentos no processo de lideranga: a iniciagdo a estrutura (ou
orientacdo de tarefas), ou a consideragdo (ou orientacdo de relagles interpessoais),
conceberdo naturalmente a idéia da combinagdo mais eficaz das duas. Assim, as
diversas combinagdes destas varidveis constituirdo diversos estilos de lideranga: desses
estilos, um seria o eficaz pela conjugacdo dos comportamentos relacionais e de tarefa.
Se um lider conseguisse conjugar em seu comportamento grupal a resposta aos desafios
da tarefa e a necessdria atencdo aos sentimentos das pessoas, sua lideranca seria eficaz
(Perkins, 2002).

A principal critica a esta concep¢do de eficicia se fez pelos autores que se
integram nas concepgdes situacionais ou contingentes da liderancga: a eficécia € definida
em relacdo ao interior do grupo, como se todas as situa¢des fossem abstratas, como se
todos os grupos fossem unidades uniformes, sem a enorme variedade de pessoas que na
realidade os constituem (quem pode assegurar que a lideranga seja eficaz para umas
pessoas ou para outras?).

Para os autores situacionais e contextualistas, a eficicia de um lider é uma
conjugacdo de fatores pessoais, grupais e situacionais, ndo podendo ser tratada de forma
linear. Para poder considerar eficaz um estilo de lideranca, interessa caracterizar a
situacdo na qual o lider opera. A caracterizacdo desta situacdo é feita pela escolha de
uma varidvel estratégica em relagdo a qual o modo ou estilo de lideranca vai ser
definido.

Liderancga eficaz, aplicada a uma atividade no seio de uma grande empresa,
consiste segundo J.Kotter (1997), em atingir uma visdo que tenha em conta os interesses
em longo prazo implicados nessa atividade; em elaborar uma estratégia racional que
permita chegar muito cerca dessa visdo; obter o apoio dos centros de poder em termos
de cooperacgdo, benevoléncia e o espirito de equipe; e motivar continuamente as pessoas
que sdo partes determinantes na aplicacdo de tal estratégia.

Neste sentido, a lideranga nio se compreende geralmente com ‘“management”,
ainda que os dois sejam certamente incompativeis (realmente os dois sdo independentes

nas fungdes de direcdo). O “management” consiste essencialmente em um processo de
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planejamento da organizacdo e de controle de certas atividades nas quais se utiliza
técnicas cientificas de autoridade formal.

A lideranca eficaz nas empresas, ¢ hoje em dia uma necessidade muito
importante e requerida nas grandes organizacdes devido a sua complexidade. Chama-se
habitualmente o “espirito da empresa”.

Um lider eficaz elabora uma vis@o e uma estratégia tendo em conta os interesses

legitimos de outros individuos e também de outros grupos no seio da organizagdo.

16.2.Legitimizacao da lideranca

A palavra Lideranca vem sempre associada a palavra Eficdcia, pois aquela é uma
necessidade no funcionamento eficaz das organizagdes. Pode ter normas, regras, niveis
hierdrquicos explicitos, elos de comunicacdo rigidos numa empresa e as coisas nio
sairem conforme o planejado. Em um mundo em constante mutacdo, uma organizacio
deve ter um papel dindmico interno, que é assumido e personificado pelo lider. A
medida que as organizagOes crescem e sentem a necessidade de mudar sua estrutura
atual para uma estrutura que se revele mais adequada as suas exigéncias, € necessdria a
existéncia de uma mao (visivel), de um apoio que ajude tanto a implementar novas
regras e relagdes, como a sua posterior coordenagao.

Também sabemos que em uma organiza¢do a componente humana € primordial,
sendo cada vez mais considerada uma vantagem competitiva (muitos ji a consideram
um "ativo intangivel"), no entanto este recurso nao € um recurso estavel, tem emogdes e
€ fundamental saber trabalhar com essas emog¢des da melhor maneira (Maximiano,
2000).

Assim, tal como anteriormente tratado, pode-se dizer que ha quatro
envolvimentos importantes na defini¢do de Lideranca, que sao:

- Lideranca envolve outras pessoas, empregados e seguidores, sem pessoas

com quem trabalhar, as qualidades da lideranca de um gestor se tornariam

irrelevantes e ndo necessdrias.

- Lideranca abarca uma distribui¢do desigual de poder (diferencial de poder),

cujas fontes podem ser: poder coercivo, poder legitimo, poder baseado nas

remuneragdes, poder baseado no carisma e poder de perito.
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- Lideranca inclui a habilidade de usar as diferentes formas de poder para

influenciar seus seguidores.

- Lideranca abarca valores, os seguidores podem tomar decisdes inteligentes e
sensatas quando chegar o momento do lider delegar tarefa a eles.

Em 1970, Beal enumerou oito capacidades importantes da lideranca:

- CAPACIDADE DOS PARES - capacidade de estabelecer e manter uma rede
de contatos com os iguais, e de estabelecer ligacdes no seio do grupo.

- CAPACIDADE DE LIDERANCA - capacidade de ser socidvel com os

subordinados e com as complicagdes proprias do poder, da autoridade e da

dependéncia.

- CAPACIDADE DE RESOLUCAO DE CONFLITOS - capacidade de mediar

no conflito, de trabalhar com perturbacdes de tensdo psicoldgica, de ser aceito e

de controlar pressdes internas e externas ao grupo.

- CAPACIDADE DE PROCESSAMENTO DE INFORMACAO - capacidade

de construir redes, de extrapolar informacao estratégica e validar informacéo, de

disseminar eficazmente a informacao.

- CAPACIDADE DE TOMADA DE DECISAO NAO ESTRUTURADA -

capacidade de descobrir problemas e solu¢des quando as alternativas, a

informac@o e os objetivos sdo ambiguos.

- CAPACIDADE DE ATRIBUICAO DE RECURSOS - capacidade de decidir

entre usos alternativos do tempo e de outros recursos organizativos escassos.

- CAPACIDADE EMPREENDEDORA - capacidade de assumir riscos

sensatos, aplicar inovacdes e a vontade de ter sucesso/protagonismo.

- CAPACIDADE DE INTROSPECCAO - capacidade de compreender a

posicdo de um lider e seu impacto na organizacao.

Ante uma legitimizacdo da lideranca, um lider deve ganhar autoridade e
obediéncia. O lider deve estar interessado em fazer valer a influéncia e o poder para
dirigir e esperar uma resposta.

Para exercitar a autoridade, os administradores lideres devem saber:

- Como animar seus seguidores para que aceitem suas ordens e suas iniciativas

- Como obter credibilidade como uma fonte legitima de autoridade para as

iniciativas

- Como sair adiante das confronta¢des nas quais se ignora ou discutem as ordens

- Exemplaridade do diretor
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Assim, podemos apontar as seguintes caracteristicas dos administradores:
Capacidade:

Os lideres devem mostrar uma capacidade superior (uma habilidade tedrica)
organizativa. Devem credenciar suas habilidades e conhecimentos para obter sua
posicao.

Credibilidade:

Espera-se que os chefes saibam as “regras do jogo”, as normas, expectativas e
valores do grupo para que o supervisionem. Saber as normas significa ter a faculdade
para comunicar.

Representacio e defesa:

Nada legitima e justifica mais a posicdo dos lideres que sua destreza para
manejar as relagdes externas. Desde o ponto de vista dos lideres, pelo comum, é o laco
de unido com o mundo exterior.

Distancia social:

Os novos lideres devem saber “usar” com sucesso a distincia, a brecha que os
separa de seus seguidores. Espera-se que os administradores reduzam esse
distanciamento que os separa de seus subordinados.

Isolamento de outras iniciativas competitivas:

A posicdo ideal dos lideres € aquela em que os subordinados ndo tém iniciativas
competitivas. Isto, seguramente, € a teoria das muito mencionadas institui¢des fechadas
(igreja, mosteiro, o exército, prisdo) em que existe o isolamento total de todo mundo,
menos as ordens e institui¢des da hierarquia assinalada.

Perseveranca:

A perseveranga significa que as ordens e as dire¢des devem dar-se confianca em
si mesmo. Por perseveranca queremos significar uma simples repeti¢do, uma clareza de
direcdo: ter a faculdade de continuar perguntando, falando e explicando.

Prética:

Os lideres ganham seu status e prestigio ao fazer com que seus subordinados se
acostumem a seguir suas instru¢des. Sem duvida, as instrucdes excessivas sdo
destruidoras. Fazer o oposto também ndo é aconselhdvel. Em realidade o papel do lider
se consolida mediante a emissdo de ordens.

Impulso:
Sem ddvida alguma, os subordinados ndo querem receber ordens sem

necessidade ou carentes de sentido por parte dos administradores que deleitam
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demonstrando sua autoridade mediante a imposi¢cdo da deferéncia. Os subordinados
reconhecem que suas organizagdes requerem uma lideranga ativa e que sdo importantes

em um lider, ainda que talvez seja dificil para admiti-lo (Ansof, 1996).

17 CARACTERISTICAS DO PROFESSORADO

17.1 A Faculdade de Ciéncias Médicas da Paraiba - FCM/ PB

A Faculdade de Ciéncias Médicas da Paraiba, esta situada na cidade de Jodo
Pessoa, cidade com setecentos mil habitantes, banhada pelo oceano atlantico, clima
ameno,a temperatura oscila entre 23 e 29graus durante todo o ano. Jodo Pessoa é
reconhecida pela ONU como a segunda cidade mais verde do mundo. Neste ambiente
agradavel e acolhedor estd instalada no centro histérico, em dois prédios centendrios
que foram totalmente recuperados para as necessidades de uma institui¢do de ensino
superior com o foco voltado para saide. Os laboratdrios, salas de aula, e demais
ambientes, sdo climatizados e equipados com materiais de ultima geragéo.

Atualmente a FCM oferece trés cursos:- Medicina, Nutricio e Fisioterapia.

Possui hum mil e quatrocentos alunos .
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17.2 Pressupostos metodoldgicos

Na contextualizagdo do presente estudo, as varidveis foram trabalhadas de
maneira a fornecer a descricio da IES em relacio ao seu funcionamento e as
caracteristicas do corpo docente. Ainda, procuramos avaliar a condicdo de esgotamento
profissional (Burnout) dos profissionais docentes através da sua percep¢do de seu bem-
estar no proprio local de trabalho bem como na realizacdo das atividades. Tal
abordagem justifica-se pelo fato de que a condicdo de esgotamento € um dos aspectos
que influenciam a motivacao profissional.

As caracteristicas foram descritas em perfis pessoais e organizacionais, onde as
primeiras expressam um conjunto de varidveis que descrevem o individuo no espectro
pessoal e as segundas representam o instrumento de pesquisa que foi considerado como
cabivel a avaliacdo da Faculdade de Ciéncias Médicas da Paraiba (FCM/ PB) em
relacdo ao desempenho de suas atividades, bem como no que se refere a satisfacdo
pessoal de seus trabalhadores docentes. No intuito de associar as condi¢des de trabalho
com oOs aspectos motivacionais, empreendemos a quantificacdo do esgotamento
profissional (Burnout) entre os docentes.

O termo BURNOUT, também conhecido como Sindrome de Burnout ou
Sindrome do Esgotamento Profissional (SEP), refere-se a uma condicdo de sofrimento
psiquico relacionado ao trabalho (Vieira et al., 2006). Sua ocorréncia esta associada ao
estresse (gerando maior risco de infecgdes, alteracdes nervosas e hormonais,
dislipidemias e doengas cardiovasculares); abuso de bebidas alcodlicas e drogas; risco
de desvios psicoldgicos (suicidio, ansiedade e depressdo) e também a implicagdes
socio-econdmicas (absenteismo, abandono da profissdo, queda de motivagdo e
produtividade).

Tal sindrome ainda € objeto de investigac@o intensa, principalmente no que se
reporta a diferenciacdo da mesma nos quadros de depressdo e estresse. Os estudos nesta
area foram iniciados por volta da metade do século XX (e s6 na década de 70 € que
instrumentos de quantificagdo comegaram a ser desenvolvidos e testados), e de acordo
com Maslach et al. (2001) estd composta por trés dimensdes ou componentes (conceito

multidimensional), que sdo:
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> EXAUSTAO EMOCIONAL (EE): ocorre quando o individuo percebe que nio
possui mais condi¢des de oferecer energia na realizacdo do seu trabalho.
Caracteriza-se por fadiga intensa, falta de forcas e sensacdo de alta exigéncia por

parte do trabalho.

> DESPERSONALIZACAO (DE): dimensio tipica e diagndstica do burnout,
diferenciando-o de quadros de estresse (Frasquilho, 2005), sendo também
conhecida como ceticismo. Ocorre quando o individuo cria uma barreira em
relacdo as pessoas nas fungdes que desempenha, tornando-se insensivel aos
problemas e sofrimentos alheios. Na despersonalizacdo, o vinculo afetivo é
substituido por um racional, propiciando uma forma de defesa do profissional
frente ao ambiente e atividades do trabalho. Como conseqiiéncia, hd um
distanciamento emocional e indiferenca em relagc@o ao trabalho e aos usudrios do

Servigo.

> REALIZACAO PESSOAL (RP): apresenta-se baixa nos individuos
acometidos pelo burnout, referindo-se a ocorréncia de um estado misto de
sensacdo de insatisfacio que o profissional passa a ter consigo e com a
realizacdo de suas atividades (gerando sentimentos de baixa auto-estima). Dentre
as conseqiiéncias temos a falta de perspectivas para o futuro, frustragdo e

sentimentos de incompeténcia e fracasso.

Segundo Vieira e colaboradores (2006), também sdo comuns sintomas como
insOnia (na fase inicial da sindrome), ansiedade, dificuldade de concentracio, alteracdes
de apetite, irritabilidade e desinimo. A sindrome do esgotamento profissional é
registrada na Lista de Doencas Profissionais e Relacionadas ao Trabalho (Ministério da
Satide, Portaria n.°1339/ 1999), sendo codificada como Z73.0 na CID-10 (Classificacdo
Internacional de Doengas, 10° revisdo).

Dentre os fatores que podem induzir ao Burnout, temos: caracteristicas
individuais (ideologia, personalidade, temperamento), formacao profissional, condi¢des
do ambiente de trabalho, organizacdo do trabalho, tarefa e carga fisica e mental
(Frasquilho, 2005).

Quanto as categorias profissionais que se mostram mais propensas ao Burnout

apresentam-se os professores, médicos e enfermeiros, atletas, policiais e servigcos
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sociais, ou seja: profissdes nas quais os individuos estdo submetidos a altas exigéncias,
em contato didrio e interacdo direta com pessoas, sob permanente avaliacdo por parte
destas, lidando com grandes responsabilidades e sem exercer controle nas demandas que
lhe sdo impostas (Frasquilho, 2005; European Foundation, 2007).

O conceito de Burnout nfo é universal para todas as profissdes, todavia o estado
inicial de alta motivacdo é um pré-requisito. Desta maneira, € importante registrar que o
Burnout ocorre em trabalhadores altamente motivados, que reagem ao estresse laboral
trabalhando ainda mais até que entram em colapso (Codo; Vasques-Menezes, 2000).

Uma vez desenvolvida a sindrome, hd um quadro evolutivo da mesma. Cabe
entdo ressaltar que o Burnout ndo se restringe ao campo dos relacionamentos
profissionais e, dependendo do estdgio de cronicidade, pode também atingir relacdes

interpessoais (por exemplo, relacdes familiares).

e Hipoéteses

Ainda, consideramos que o estado de satisfacdo dos docentes da FCM/ PB
apresenta baixos niveis de exaustdo laboral, configurando assim uma institui¢do com
bom desempenho das atividades. Assumimos tal hipétese com base no conhecimento da
gestdo da IES (presenca de autonomia docente na realizacdo de suas atividades), bem
como no seu tempo de funcionamento. Hipotetizamos também que as dimensdes
emocionais que caracterizam o burnout sido independentes do género do docente, bem
como do seu tempo de servico na IES.

Seguindo-se a problemdtica abordada no presente estudo, as hipdteses a serem

validadas no que se referem ao esgotamento profissional sdo as seguintes:

H1 - O burnout € independente do género do individuo.

H2 — O burnout € independente do tempo de servigo na IES.
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e Variaveis
Variavel dependente

A satisfac@o pessoal do corpo docente de uma IES retrata a forma como esses
profissionais identificam os diversos aspectos da gestdo, e qual a percepcao pessoal de
cada um, que direta ou indiretamente influenciam a qualidade do ensino e a formagédo
do clima organizacional da instituicdo. Nesta perspectiva demos énfase ao aspecto

satisfacdo, sendo este mais explorado nos resultados.

Variaveis independentes

Dentre as varidveis de cardter independente, o presente estudo abordou diversas

esferas do profissional na IES:

» PESSOAIS: Curso que leciona, local de residéncia, idade, gé€nero, grau de
escolaridade, situacdo familiar.

> REFERENTES A FUNCOES: Tipo de hordrio, tipo de vinculo,
responsabilidades, tempo de servico, relacdo com superiores, equipamentos,
recursos humanos, relacido entre turnos, estado de espirito no local de trabalho,
supervisdo, chefia, vencimentos, gestdo e politica da IES, qualidade na prestacdo
de servicos, custos, qualidade no atendimento, melhoria continua da qualidade,

opinido geral.

No tocante as hipdteses sobre esgotamento profissional (Burnout), a andlise
inferencial foi realizada com as varidveis independentes género ¢ tempo de servico na

Faculdade de Ciéncias Médicas da Paraiba (FCM/ PB).
¢ Instrumento de Pesquisa
O instrumento mais utilizado para a andlise do esgotamento profissional ou
Burnout € 0o MASLACH BURNOUT INVENTORY — MBI. De acordo com Vieira et

al. (2006) h4d trés versdes deste instrumento voltadas a categorias profissionais

especificas:
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» MBI - HSS (Human Services Survey) =» voltado para as dreas de satude/
cuidadores ou servicos humanos/ sociais;

» MBI - ES (Educator’s Survey) = para educadores;

» MBI - GS (General Survey) =» voltado para profissionais que ndo estejam em

contato direto com o publico alvo do servigo.

Tais instrumentos sdo auto-aplicaveis, sendo que no Brasil disponibilizamos dos
dois primeiros instrumentos (MBI — HSS e MBI — ES) adaptados ao idioma portugués.

Neste tipo de andlise, cada um dos componentes deve ser tratado separadamente
como uma variavel continua com niveis: BAIXO, MODERADO (médio) e ALTO, e
nio apenas como uma varidvel dicotomica na qual se registra a existéncia ou ndo
existéncia do sintoma. Através da combinacdo do nivel de cada uma das trés dimensdes
se obtém o nivel do burnout do individuo, do grupo ou da categoria estudada. Deve-se
destacar que um nivel moderado de Burnout ji é preocupante do ponto de vista
epidemioldgico, sendo passivel de intervengdo visto que o processo da sindrome ja se

encontra em curso (Codo; Vasques-Menezes, 2000).

e Amostra

O presente estudo procurou cobrir todo o universo da IES no tocante ao corpo
docente. De acordo com Moore (2005) a populacdo (N) € descrita como o conjunto de
elementos identificaveis que possuam pelo menos uma caracteristica comum a todos
estes. A populacdo-alvo constituiu no conjunto de docentes que atuam nos cursos de
Nutricdo e Fisioterapia, totalizando 83 individuos. Optamos pelos docentes dos
referidos cursos pelo fato de ja terem formado suas primeiras turmas.

Os questiondrios foram respondidos por todos os docentes da Institui¢do, dentro
dos dois cursos de graduacdo supracitados, constituindo-se numa abordagem por censo.
Neste tipo de abordagem todos os elementos da populagdo sdo investigados, sem

recorrer a procedimentos de amostragem.

e Tratamento Estatistico

A partir dos dados obtidos foi construido um banco de dados das varidveis
abordadas no programa Excel. A medida que o banco foi alimentado, e terminadas as

coletas dos questiondrios, os dados foram importados para o SPSS v. 7.0 (Statistical
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Package for Social Sciences). A andlise utilizou os procedimentos da estatistica
descritiva, através da determinacdo de freqii€éncias (simples e percentuais) e estimadores
(média e desvio-padrao - dp). Os resultados foram apresentados nas formas tabular e
gréfica (Crespo, 2005).

No tocante a andlise inferencial, apds a verificacdo da normalidade dos dados
(teste de Kolmogorov-Smirnov),foram aplicados o Teste “t” de Student e a Andlise de
Variancia Univariada (ANOVA). O nivel de significincia considerado em todas as

andlises foi o = 0,05 (5%).

17.3 Resultados das Caracteristicas Sdécio-Organizacionais na Satisfacao

Profissional

e C(Caracterizacdo da Amostra (Variaveis Independentes)

No total 83 professores responderam ao inquérito sobre a IES FCM/ PB como
seu local de trabalho. Os docentes dividiram-se entre os cursos de Fisioterapia e

Nutrigdo (grafico 1).

Curso de Graduacao

Nutricao
24%

Fisioterapia
76%

Grifico 1. Distribui¢c@o dos docentes (n=83) na FCM/ PB, em 2007 (fonte: o autor).
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e Local de Residéncia

A maioria dos docentes € fixada na cidade de Jodo Pessoa — PB (gréfico 2). O
nivel de escolaridade ou grau de instru¢do demonstrou uma maior concentragdo
(56,63%) na especializacdo. O nivel mestre foi intermedidrio, enquanto que o

doutorado teve a menor representacio (grafico 3).

Residéncia dos docentes

Nao informado Cabedelo
13% 6%

Joao Pessoa
81%

Griafico 02. Freqiiéncia percentual dos docentes (n=83) da FCM/PB quanto ao local de
residéncia em 2007 (fonte: dados do autor).
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¢ Grau de Instruciao

56,63

Especializagéo Mestrado Doutorado Nao informado
Grau de instrucao

Grifico 03. Distribuicdo percentual dos professores (n=83) da FCM/PB quanto ao grau
de instrucdo/ formagdo, em 2007 (fonte: dados do autor).

¢ Género & Idade
A idade média dos docentes foi de 33,62 anos (+ 7,36 dp) sendo que o professor
mais novo apresentou 21 anos e o mais velho 58. Considerando-se também o género dos
docentes, observou-se que a maioria (68,67%) era do sexo feminino.

Tabela 1. Distribuidas dos docentes (n=83) segundo sexo e faixa etaria na FCM/PB em

2007.

Feminino Masculino Total

Idade (anos) N %o n Yo n %o
21 |31 20 24,10 12 14,46 32 38,55
31 f41 23 27,71 8 9,64 31 37,35
41 F51 7 8,43 3 3,61 10 12,05
Mais de 51 1 1,20 2 2,41 3 3,61
Nao informado 6 7,23 1 1,20 7 8,43
Total 57 68,67 % 26 31,33% 83 100 %

Fonte: o autor.
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e Situacao Familiar

No tocante a situacdo familiar, observou-se que a totalidade docente concentra-

se nas categorias dos solteiro/as (45,78%) e nas unides formais (casado/a com registro),

com 36,14% (grafico 4).

Nao informado
Separado/a
Divorciado/a

Vilvo/a

Estado civil

Soteriro/a 45,78
Casado/a sem registro

Casado/a com registro

50

%

Grifico 4. Percentuais dos professores (n=83) da FCM/PB quanto ao estado civil, em
2007 (fonte: dados do autor).

e Horario de Trabalho

A maioria dos docentes (68,67%) trabalha num regime de menos de 35 horas

semanais (grafico 5).
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Nao informado i 4,82

outro [N 12,05

Mais de 42 horas l 241
semanais ’

42 horas semanais - 4,82

Horario de Trabalho

35 horas semanais - 7,23

e e _6&67
semanals

Griéfico 5. Distribui¢ao dos docentes (n=83) na FCM/ PB em 2007 quanto ao horario de
trabalho (fonte: o autor).

¢ Tipo de Horario

Quanto ao tipo de hordrio dos docentes, observou-se que o tipo predominante foi

o fixo representando 59,04% (gréafico 6).
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50+

40+

% 30+

20+

10

Fixo Por turnos Nao informado
Tipo de horario

Griéfico 6. Tipo de horério dos docentes (n=83) na FCM/ PB em 2007 (fonte: o autor).

¢ Tipo de Vinculo

Nao informado h 7,23

Outro |0

Contrato adm. 0
Provimentos

Contrato comisséo servico |0

Contrato trabalho a termo |0
Contrato trabalho tempo
indeterminado - 13,25

ravanssr g oo | '

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
%

Tipo de Vinculo

Griéfico 7. Tipo de vinculo dos docentes (n=83) na FCM/ PB em 2007 (fonte: o autor).
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¢ Responsabilidade

Responsabilidade
Nao informado

2%

\

Sim
40%

Nao
58%

Grifico 8. Responsabilidade de supervisdo por parte dos docentes (n=83) na FCM/ PB
em 2007 (fonte: o autor).

¢ Gestdao do Servico

Gestao

Nao informado Sim
3% 12%

Nao
83%

Gréfico 9. Distribui¢do da gestdo de servicos para professores (n=83) da FCM/ PB em
2007 (fonte: o autor).
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e Profissao

Os questiondrios foram dirigidos ao corpo docente da FCM/ PB, sendo os
resultados referentes ao 100% dos professores dos cursos de Fisioterapia e Nutrigdo.
Todavia vale ressaltar que alguns professores ensinam nos dois cursos. A FCM/ PB tém
coordenacdes de “estilos” diferentes, todas trabalhando em sintonia com o regimento
interno. A diversidade de estilos, produto da liberdade de desempenho dada a cada
coordenador, representa uma caracteristica positiva aonde a pluralidade vem conferir

um aspecto dindmico na interacdo IES/ discentes.

e Tempo de Servico
No tocante ao tempo de servico na IES, observou-se que a maioria (42,17%)
trabalham a 1 ano (e meses) na FCM/PB, sendo que o tempo de servico correspondente

a 1 e 2 anos perfazem um total de 68,68% da distribuigao.

NZo informado _ 8,43
3 anos a mais - 7,23

30 35 40 45

Tempo de Servico

o
(61
—
o
—
(6]
N
o
N
()1

Griafico 10. Categorias do tempo de servico dos professores (n=83) da FCM/ PB em
2007 (fonte: o autor).



¢ A qualidade do servico no local de trabalho quanto ao superior hierarquico

A andlise das caracteristicas do superior hierdrquico mostrou que os conceitos
Excelente e Muito bom foram os mais freqiientes (grafico 11), perfazendo juntos cerca

de 80% da distribui¢do de conceitos em cada caracteristica inquerida.

‘I:l Excelente @ Muito bom OBom ORegular BMau EN&o se aplica ‘

Circulagao informacgodes

Conhecimento

Expectativas

Apoio

Investimento qualidade

Atitude construtiva

il

Atitude positiva

Liberdade

H

Inovacao

Razoabilidade

Caracteristicas Superior Hierarquico

|

Abertura

0% 20% 40% 60% 80% 1
%

—~

Gréfico 11. Distribuicdo das caracteristicas do superior hierdrquico, na visdo dos
professores (n=83) da FCM/ PB em 2007 (fonte: o autor).

e A IES e o Equipamento

Dentre a caracterizacdo da IES e seus equipamentos, a limpeza destacou-se
como item melhor avaliado (grafico 12), com mais de 90% dos docentes considerando-a
como excelente ou muito boa. Os demais itens do grupo apresentaram distribuicao

semelhante dos conceitos.
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O Excelente @ Muito bom OBom ORegular BMau B Nao se aplica ‘

0% 20% 40% 60% 80% 100%
%

—

IES e Equipamento

Gréfico 12. Descricdo da IES e equipamentos por parte dos docentes (n=83) da FCM/
PB em 2007 (fonte: o autor).

e Recursos Humanos

A continuidade do pessoal descreve a estabilidade da equipe no desempenho do
servigo. Mais de 80% das avaliagdes consideraram tal caracteristica como excelente ou

muito boa na FCM/ PB (tabela 2).

Tabela 2. Distribui¢do da avaliacdo dos recursos humanos em relacdo a continuidade do
pessoal (n=83) da FCM/ PB em 2007.

Continuidade n %o

Excelente 33 39,8
Muito bom 37 44,6
Bom 8 9,6
Regular 2 2,4
Mau 0 0,0
Nao se aplica 3 3,6
Total 83 100

Fonte: o autor.



Ja a propor¢do hierdrquica (grafico 13) relaciona o nimero de pessoas com
fungdes de supervisdio e com fungdes de execucdo. A adequacdo do nimero de
funciondrios do servico em relacdo a quantidade de trabalho (grafico 14) também
apresentou uma boa avaliacdo, com aproximadamente 41% do total julgando esta

caracteristica como excelente.

RH - Proporcao

0%
0%

4%

24%
37%

35%

‘D Excelente B Muito bom O Bom O Regular B Mau B Nao se aplica ‘

Griéfico 13. Distribuicdo do RH em relagdo a proporcionalidade supervisdo/ execucdo
(n=83) da FCM/ PB em 2007 (fonte: o autor).
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45, 40,96

Excelente Muito bom Bom Regular Mau Nao se
aplica

RH - Numero

Griéfico 14. Distribui¢cdo do RH em relagdo ao ntimero de funcionérios (n=83) da FCM/
PB em 2007 (fonte: o autor).

¢ Relacionamento entre os servicos e entre os turnos

A classificacdo da forma como o seu proprio servigo se relaciona com o dos
outros foi descrita de acordo com o trabalho de equipe e a comunicacdo entre turnos
(gréfico 15). A boa (excelente e muito bom) avaliacdo do trabalho em equipe atingiu
80% do total, enquanto que na comunicagdo entre turnos observou-se uma baixa no
conceito muito bom, vemos que a maior propor¢ao de nio se aplica se deve ao fato de

que ndo temos mais turmas a tarde, s poucos remanescentes.
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‘l Excelente @ Muito bom OBom ORegular BMau EN&o se aplica

100%

90% A

80% -

70% -
60% -
50% -

%

40% -
30% A
20% -
10% -

0% -
Trabalho Equipe Comunicagéo Turnos
Servicos e Turnos

Gréfico 15. Avaliacdo do trabalho em equipe e da comunicacdo entre turnos dos
professores (n=83) da FCM/PB em 2007 (fonte: o autor).

¢ Estado de espirito no local de trabalho

A FCM/PB mostrou-se como um local de trabalho agradavel, sendo que o
sentimento dos docentes frente ao estado de espirito proprio e dos colegas foi muito

positivo (tabela 3).

Tabela 3. Distribui¢do da avaliagdo dos recursos humanos em relacéo a continuidade do
pessoal (n=83) da FCM/ PB em 2007.

ESTADO DE ESPIRITO
Dos outros n % Do seu n Y%
Excelente 31 37,35 |Excelente 47 56,63
Muito bom 40 48,19 | Muito bom 24 28,92
Bom 10 12,05 |Bom 10 12,05
Nao se aplica 2 2,41 |Nao se aplica 2 2,41
Total 83 100% | Total 83 100 %

Fonte: o autor.
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e Caracterizacao dos Vencimentos

\D Excelente B Muito bom OBom ORegular BMau ON&o se aplica \

Desempenho na IES

Vencimento

Responsabilidade na IES

penenea protesena :—
T T T T T T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
%

Griafico 16. Avaliagdo do vencimento dos professores (n=83) da FCM/PB em 2007 em
relacdo as trés caracteristicas de andlise (fonte: o autor).

. ()rgﬁos de gestao e politica da IES

Em linhas gerais, a avaliacdo dos orgdos de gestdo e politica na FCM/ PB em
relacdo as varidveis: reconhecimento, comunicagdo, queixas e objecdes e planificacdo
de atividades foi semelhante (tabela 4).

Quando se avaliou a forma de tratamento dos érgdos de gestdo na apreciacio e
apoio dos profissionais, ou seja, o reconhecimento dos 6rgdos de gestdo, observou-se
que aproximadamente 95% dos docentes consideraram como positiva. A comunicagdo
mostrou-se eficiente (93,97%) e mais de 50% das queixas e objecdes foram acolhidas
pela IES.

O planejamento de atividades apresentou um percentual maior (10,83%) para os
conceitos regular/mau/nao se aplica. Todavia tal valor nao compromete a distribui¢ao

dos aspectos positivos.
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Tabela 4. Distribui¢do da avaliagdo dos recursos humanos em relacio a continuidade do

pessoal (n=83) da FCM/ PB em 2007.

GESTAO Reconhecimento Comunicacio Queixas Planificacao
N % n % n % n %

Excelente 24 28,92 21 25,30 16 19,28 20 24,10
Muito bom 41 49,40 42 50,60 46 55,42 33 39,76
Bom 14 16,87 15 18,07 14 16,87 21 25,30
Regular 1 1,20 1 1,20 3 3,61 5 6,02
Mau 0 - 0 - 0 - 1 1,20
Nao se

aplica 3 3,61 4 4,82 4 4,82 3 3,61
Total 83 100 % 83 100 % 83 100 % 83 100 %

Fonte: o autor.

¢ C(lassificacdo da qualidade dos servicos da IES

Semelhantemente aos 6rgdos de gestdo e politica, a qualidade da prestacdo de

servicos da FCM/PB

caracteristicas sensibilidade, capacidade, coordenacdo e atendimento (grafico 17), as

avaliacdes docentes apresentaram-nas como muito boas ou excelentes (cerca de 80%).

também alcancou patamares

positivos.

No tocante as

O Excelente @ Muito bom OBom ORegular BMau B N&o se aplica \

Sensibilidade

Capacidade

Coordenacgéo

Atendimento

Qualidade na prestacao de servicos

0%

Grifico 17. Avaliagdo da prestacdo de servicos da FCM/ PB, na visdo dos docentes
(n=83) em 2007 (fonte: o autor).
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As condicdes das instalacdes para a prestacdo de servicos, bem como a forma
com a qual os clientes sdo informados acerca dos servigos prestados pela IES

mostraram-se satisfatérias (tabela 5).

Tabela 5. Condicdes e informacdes sobre a prestacao de servicos na FCM/ PB em 2007.
Condicoes Informacoes

n %0 N %0

Excelente 28 33,73 31 37,35

Muito bom 43 51,81 34 40,96

Bom 8 9,64 12 14,46
Regular 1 1,20 3 3,61
Mau 0 - 0 -
Nio se aplica 3 3,61 3 3,61
Total 83 100% 83 100%

Fonte: o autor.

Quanto a capacidade da IES em ter informac@o e em controlar os custos com os

servigos prestados, mais uma vez a FCM/ PB exibiu resultados satisfatrios (grafico

18).

43,37

45-

Excelente Muito bom Bom Regular Mau Nao se
aplica

Custo da Prestacao de Servicos

Grifico 18. Avaliagdo do custo da prestacdo de servigos pela FCM/ PB, na visdo dos
docentes (n=83) em 2007 (fonte: o autor).
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¢ Qualidade dos servicos na prestacao do atendimento

Analisando-se a qualidade do servico no atendimento em relagdo as
coordenacdes dos cursos de graduacdo oferecidos pela IES (grifico 19), observou-se
que Nutri¢do e Fisioterapia apresentam perfis similares. Esse resultado retrata a visdo

dos docentes dos referidos cursos que nio tém participacdo junto a coordenacdo de

Medicina.

O Excelente @ Muito bom OBom ORegular B Nao se aplica

%

o

o
L

Nutricéo Fisioterapia Medicina
Coordenacoes Cursos

Griéfico 19. Distribui¢ao dos conceitos para as trés coordenacdes de cursos de graduagao
oferecidos na FCM/ PB, em relacao aos professores (n=83) em 2007 (fonte: o autor).

O mesmo foi observado para as coordenacdes de especializacio e de laboratdrio,

sendo que o niucleo psicopedagdgico destacou-se ligeiramente (67,47%) (tabela 6).
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Tabela 6. Conceituacdo de algumas coordenacdes na prestagdo de servicos na FCM/ PB
em 2007.

Coord. Especializacdo Coord. Laboratério Nucleo
Psicopedagdgico
n % N % n %
Excelente 19 22,89 23 27,71 30 36,14
Muito bom 30 36,14 29 34,94 26 31,33
Bom 12 14,46 11 13,25 8 9,64
Regular 2 2,41 1 1,20 4 4,82
Mau - - - - - -
Nio se aplica 20 24,10 19 22,89 15 18,07
Total 83 100% 83 100% 83 100%

Fonte: o autor.
No tocante as clinicas escola, a unidade referente ao curso de Fisioterapia

destacou-se dentre as demais (grafico 20).

\l Excelente @ Muito bom OBom ORegular BMau ON&o se aplica

Q ©°

Nutricdo Fisioterapia Medicina
Clinicas Escola

Griafico 20. Distribui¢do dos conceitos para as trés clinicas dos cursos de graduacdo
oferecidos na FCM/ PB, em relagéo aos professores (n=83) em 2007 (fonte: o autor).
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A secretaria € um setor Unico para todos os cursos e normatiza as demandas

académicas da IES. Seguindo o padrio descrito neste estudo, tal setor também exibiu

avaliacdo positiva por parte dos docentes (grafico 21).

\D Excelente B Muito bom OBom ORegular B Mau ON&o se aplica

40,96

Secretaria dos Cursos

Griafico 21. Freqiiéncia percentual dos conceitos atribuidos pelos professores (n=83) a
secretaria da FCM/ PB, em 2007 (fonte: o autor).

Tabela 7. Distribui¢do das freqiiéncias percentuais dos conceitos de alguns 6rgdos da
prestacdo de servicos na FCM/ PB em 2007.

Biblioteca Informatica Comunicacio

N % n % n %0
Excelente 37 44,58 27 32,53 30 36,14
Muito bom 31 37,35 34 40,96 37 44,58
Bom 7 8,43 12 14,46 7 8,43
Regular 1 1,20 3 3,61 2 2,41
Mau 2 2,41 2 2,41 - -
Nio se aplica 5 6,02 5 6,02 7 8,43
Total 83 100 % 83 100 % 83 100 %

Fonte: o autor.
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Prestacao servicos - Adm. Financas

Nao se aplica
10%
Mau
Regular o,
4%

Bom&
12%

Excelente
31%

Muito bom
43%

‘l Excelente @ Muito bom OBom ORegular BMau EN&o se aplica ‘

Gréfico 22. Conceitos atribuidos (n=83) a administracao financeira, 2007 (o autor).

\l Excelente B Muito bom OBom ORegular BMau O Nao se aplica \

%

Restaurante Limpeza Segurancga Manutengéo
Setores

Griéfico 23. Distribui¢@o dos conceitos dos professores (n=83) da FCM/PB para alguns
setores avaliados em 2007 (fonte: dados do autor).
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¢ Melhoria continua da qualidade

Em face a melhoria continua dos servigos prestados pela FCM/ PB, buscou-se
investigar as caracteristicas como melhoria da qualidade, forma de realizagdo do servi¢o
e conhecimentos sobre a qualidade (tabela 8). Observou-se que os unicos descritores

registrados foram: bom, muito bom e excelente.

Tabela 8. Avaliacdo das melhorias distribuidas por algumas caracteristicas do servico
prestado na FCM/PB em 2007, na visdo dos docentes.

Melhoria Forma Conhecimento
N % n % n %
Excelente 28 33,73 21 25,30 | 28 33,73
Muito bom 46 55,42 45 54,22 | 41 49,40
Bom 6 7,23 14 16,87 11 13,25
Nio se aplica 3 3,61 3 3,61 3 3,61
Total 83 100 % 83 100% | 83 100 %

Fonte: dados do autor.

Nos demais aspectos ligados a melhoria continua da prestacdo de servigos
(grafico 24), constatou-se que as caracteristicas idéias, desperdicio e ambiente
apresentaram o percentual do conjunto de conceitos “muito bom” e “excelente” um
pouco abaixo dos 80%. As demais caracteristicas, a saber: expectativas (81,87%) e

orgulho (83,13%) mostraram comportamentos semelhantes com percentuais maiores.
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Gréfico 24. Distribuicdo percentual dos conceitos dos professores (n=83) da FCM/PB
para algumas caracteristicas do aspecto melhoria continua avaliado em 2007 (fonte:
dados do autor).

¢ Opinido geral: satisfacao dos alunos com a IES

Cerca de 83% dos docentes concordam que os alunos da FCM/ PB estdo

satisfeitos com os cuidados que recebem na IES (grafico 25).
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Grifico 25. Opinido docente (n=83) sobre a satisfa¢do relativa aos cuidados que os
alunos recebem da FCM/PB, em 2007 (fonte: dados do autor).

e Caracteristicas da direcao

No tocante as caracteristicas observadas na dire¢do (grafico 26), a maioria
docente aponta esta drea da IES como acessivel, com tratamento interpessoal correto e

com clara exposi¢do das expectativas com relacdo ao docente.
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Griafico 26. Opinido docente (n=83) sobre caracteristicas observadas na direcdo da

FCM/PB, em 2007 (fonte: dados do autor).

¢ Encorajamento no desempenho de func¢oes e o nivel de formacio docente na

vivéncia com o aluno

Tabela 9. Opinido docente sobre o encorajamento e a formacgdo recebidos por parte da

FCM/ PB, em 2007.

Encorajamento Formacao
Opiniao n % N %
Discordo plenamente 1 1,20 0 0
Indiferente 3 3,61 10 12,05
Concordo 41 49,40 44 53,01
Concordo plenamente 36 43,37 27 32,53
Naio sei 2 2,41 2 2,41
Total 83 100 % 83 100 %

Fonte: dados do autor.
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‘D Discordo plenamente B Discordo O Indiferente 00 Concordo B Concordo plenamente @ Nao sei ‘
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Gréfico 27. Opinido docente (n=83) sobre caracteristicas observadas na direcdo da
FCM/PB, em 2007 (fonte: dados do autor).

‘D Discordo plenamente B Discordo OlIndiferente O Concordo M Concordo plenamente @ N3o sei ‘
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Gréfico 28. Opinido docente (n=83) sobre caracteristicas observadas no ambiente de
trabalho da FCM/PB, em 2007 (fonte: dados do autor).
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Griéfico 29. Opinido docente (n=83) sobre a participag¢@o no planejamento das atividades
da FCM/PB, em 2007 (fonte: dados do autor).

17.4 Discussao sobre a satisfaciao profissional

No ambito da satisfagdo, cada profissdo tem suas caracteristicas proprias e
imprime uma marca de acdo, de modo que o trabalho do professor transcende a si
mesmo como individuo e apresenta um referencial externo que modula seus modos de
producgdo. Quando o profissional docente estd inserido numa instituicdo de gestdo
democritica, as mudancas sdo promovidas num sentido de fortalecer o capital humano.

A descri¢@o das caracteristicas sécio-organizacionais da Faculdade de Ciéncias
Médicas da Paraiba (FCM/ PB) revelou um ambiente propicio a realizag¢do do trabalho
docente, livre de hostilidade e gerido por uma visdo que preserva autonomia ao
professorado. Deste modo, as classificagdes através dos conceitos “Excelente” e “Muito
Bom” foram notdveis em todas as caracteristicas estudadas, e refletem a harmonia da
gestdo democratico-participativa e autdnoma na referida IES. Certamente que aspectos
como tempo de funcionamento e porte da FCM/PB exerca influéncia nos resultados

alcancados. Todavia a boa avaliagdo ndo pode ser subestimada, haja vista ndo podermos
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manipular a varidvel tempo de funcionamento (a IES sé tem quatro anos de
funcionamento), mas sim acompanhar a evolucdo da avaliagio numa abordagem
prospectiva. Concluimos que a gestdo democratico-participativa confere a FCM/ PB
uma condicao positiva para a atividade docente no que se refere as caracteristicas sécio-

organizacionais, promovendo maior qualidade nos servi¢os prestados.

17.5 Resultados do esgotamento profissional (BURNOUT)

e Avaliacdo do Burnout

Em termos gerais, a caracteriza¢do do esgotamento profissional (Burnout) dentre o
professorado da FCM/ PB foi bastante positiva. Comparando-se com um levantamento
realizado no Brasil (CODO; VASQUES-MENEZES, 2000), observou-se que a situacao

€ até superior na dimensdo exaustdo emocional (tabela 10).
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Tabela 10. Distribuicdo percentual comparativa da classificacio do Burnout na FCM/
PB (2007) e no Brasil (2000).

| Dimensoes | Exaustao Emocional Despersonalizacao Realizacao Pessoal
Niveis FCM/PB  Brasil* | FCM/PB Brasil FCM/PB  Brasil
Baixo 75,90 47,90 75,90 69,10 31,33 31,60
Médio 22,89 27,00 18,07 20,20 13,25 31,50
Alto 1,20 25,10 6,02 10,70 55,42 37,00
Total 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %

* Segundo CODO; VASQUES-MENEZES, 2000.

A caracterizagdo do Burnout na Faculdade de Ciéncias Médicas da Paraiba
(FCM/ PB) também foi feita em funcdo do género (feminino e masculino) e do tempo
de servico na IES (em anos).

Em relacdo ao género, observou-se que a dimensdo exaustdo emocional (tabela
11) foi baixa tanto para o sexo feminino (76,79%) quanto para o masculino (73,08%).

J& no Brasil, registra-se que numa amostra de 39 mil professores,
aproximadamente 52% apresentaram exaustdo emocional entre média e alta (CODO;
VASQUES-MENEZES, 2000). A situagdo apresentada pela Faculdade de Ciéncias
Médicas da Paraiba (FCM/ PB) ndo corroborou com tal informac¢do e mais da metade

dos docentes apresentou baixo nivel de exaustao.
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Tabela 11. Distribui¢do da classificagdo do Burnout quanto ao género na FCM/ PB em
2007, para a dimensao exaustao emocional.

Género
Exaustao Feminino Masculino TOTAL
Emocional N Y% n Y% N %
Baixo 44 77,19 19 73,08 63 75,90
Médio 12 21,05 7 26,92 19 22,89
Alto 1 1,75 0 0 1 1,20
TOTAL 57 100 % 26 100 % 83 100 %

Fonte: dados do autor.

Em relacdo a dimensao despersonalizacdo (tabela 12), observou-se que o nivel
baixo apresentou maiores percentuais tanto para o género feminino (78,95%) quanto
para o masculino (69,23%). Tal dimensdo refere-se a respostas sem sentimentos e
indiferentes em relacdo as pessoas receptoras dos cuidados/ servicos.

Conforme alertado por Codo e Vasques-Menezes (2000) niveis médios nas
dimensdes devem servir de alerta para medidas de tratamento e prevencdo do
desenvolvimento da sindrome do esgotamento profissional.

A literatura identifica que a despersonaliza¢do € a dimensdo mais forte para o
diagnéstico do Burnout segundo Vieira et al. (2006). Os resultados do presente estudo
mostram que a despersonalizacdo na FCM/ PB ndo significou um ponto de alerta na
andlise do esgotamento profissional.

Comparando-se com pesquisa no territério nacional Observa-se que o nivel de
despersonalizagdo da FCM/ PB assemelha-se aos valores percentuais registrados no

Brasil (tabela 10).
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Tabela 12. Distribui¢do da classificagdo do Burnout quanto ao género na FCM/ PB em
2007, para a dimensdo despersonalizagdo.

Género
Despersonalizacao Feminino Masculino TOTAL
N % N % N %
Baixo 45 78,95 18 69,23 63 75,90
Médio 10 17,54 5 19,23 15 18,07
Alto 2 3,51 3 11,54 5 6,02
TOTAL 57 100 % 26 100% 83 100%

Fonte: dados do autor.

Quando se tratou da dimensdo realizacdo pessoal (tabela 13), a FCM/ PB
registrou maiores percentuais para uma alta realizacdo em ambos os sexos (feminino:
50,88%; masculino: 65,38%). Porém em termos gerais, tal resultado € um pouco
contrastante com a realidade docente brasileira que aponta uma maior propor¢ao para os

niveis baixo e médio de realizac@o pessoal (Codo; Vasques-Menezes, 2000).

Tabela 13. Distribui¢do da classificagdo do Burnout quanto ao género na FCM/ PB em
2007, para a dimensao realizacio pessoal.

Género
Realizacao Feminino Masculino TOTAL
Pessoal N % N % N Yo
Baixo 20 35,09 6 23,08 26 31,33
Médio 8 14,03 3 11,54 11 13,25
Alto 29 50,88 17 65,38 46 55,42
TOTAL 57 100 % 26 100 % 83 100 %

Fonte: dados do autor.

A avaliagio do Burnout na dimensdo exaustdo emocional, categorizada por
tempo de servico na institui¢do (tabela 14), registrou-se que os docentes da FCM/ PB
encontram-se num nivel baixo desta dimensdo, independentemente do tempo de servigo
na referida IES.

Tabela 14. Distribui¢do da classificacio do Burnout quanto ao tempo de servigo na
FCM/ PB em 2007, para a dimens&o exaustdo emocional.

Tempo de servico na IES TOTAL
Exaustao <1 ano 1 ano 2 anos 3 anos a + Nao
Emocional informado
N % N % n % N % n % n %
Baixo 7 | 53,85 |27 | 77,14 | 17| 7727 | 6 100 6 | 85,71 | 63 | 75,90
Médio 6 | 46,15 | 7 | 20,00 | 5 |2272| 0 0 1 14,29 | 19 | 22,89
Alto 0 0 1 2,86 | 0 0 0 0 0 0 1 1,20
TOTAL | 13 | 100% | 35 | 100% | 22 | 100% | 6 | 100% | 7 | 100% | 83 | 100%

Fonte: dados do autor.

119



Quanto a dimensdo despersonalizacdo (tabela 15) observou-se a mesma

tendéncia.

Tabela 15. Distribuicdo da classificacio do Burnout quanto ao tempo de servigo na
FCM/ PB em 2007, para a dimensdo despersonalizagdo.

Tempo de servico na IES TOTAL
Despersona- <1 ano 1 ano 2 anos 3 anos a + Nao
lizacao informado

n % N % n % % n %o N %

Baixo 10 | 76,92 | 32 | 91,43 | 15 | 68,18 66,67 28,57 | 63 | 75,90

9]

Alto 1 1769 | 1] 286 |2 | 909 0 1429 | 5 | 6,02

N
4 2
Médio 2 1538 | 2 | 571 22,773 12 3333 | 4 | 57,14 | 15| 18,07
0 1
6 7

TOTAL 13 | 100% | 35 | 100% | 22 | 100% 100% 100% | 83 | 100%

Fonte: dados do autor.

A dimensdo realizagcdo pessoal (tabela 16) exibiu maiores percentuais para uma
alta realizacdo, excetuando-se a categoria trés anos a mais de tempo de servigco. Esta
tendéncia temporal assemelha-se ao descrito pela maioria dos autores (Codo; Vasques-

Menezes (2000; Frasquilho, 2005; Vieira et al., 2006).

Tabela 16. Distribuicdo da classificacio do Burnout quanto ao tempo de servigo na
FCM/ PB em 2007, para a dimens@o realiza¢io pessoal.

Tempo de servico na IES TOTAL
Realizacao <1 ano 1 ano 2 anos 3 anos a + Nao
Pessoal informado

n % N % n % N % n % N %
Baixo 4 130,77 | 14 | 40,00 | 3 | 13,64 | 3 | 50,00 | 2 | 28,57 | 26 | 31,33
Médio 1 769 | 5 | 1429 | 4 | 18,18 | 1 | 16,67 | O 0 11 | 13,25
Alto 8 | 61,54 | 16| 4571 | 15 | 68,18 | 2 | 3333 | 5 | 71,43 | 46 | 55,42
TOTAL | 13 | 100% | 35 | 100% | 22 | 100% | 6 | 100% | 7 | 100% | 83 | 100%

Fonte: dados do autor.
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e Entre o Burnout e as caracteristicas pessoais (Género e Tempo de Servico)

| H1 - O Burnout é independente do género do individuo

Ao comparar-se o burnout nas trés dimensdes entre as categorias de género
(tabela 17), constatou-se que ndo houve diferenca significativa nas dimensdes no

burnout. Assim, na FCM/ PB, o Burnout foi independente do género.

Tabela 17. Escores de pontuagao do Burnout (média e desvio padrido - dp) por género
na FCM/ PB em 2007.

Género Teste
Feminino Masculino
Dimensoes média dp Média dp t p
Exaustido 12,39 7,16 14,37 6,23 -1,22 | 0,225 ns
Emocional
Despersonalizagdo 5,00 5,61 5,37 4,33 -224 10,228 ns
Realizagdo Pessoal 29,77 14,73 26,67 12,21 0,95 0,346 ns

ns = diferenga ndo significativa (p>0,05). Fonte: dados do autor.

Uma abordagem com 66 professores mostrou elevados niveis de Burnout através
do instrumento MBI — ES. Todavia ao comparar os mesmos dados obtidos através de
outro instrumento de coleta de dados (o TBS — Teacher Burnout Scale), houve uma
diminuicdo nos niveis (Pruessner; Hellhamer; Kirschbaum, 1999). Nossos resultados
baseiam-se no instrumento mais utilizado neste tipo de andlise, o que aumenta a
confiabilidade da andlise mesmo que a FCM/ PB seja uma institui¢do nova e de
pequeno porte.

Embora nossos resultados nao tenham mostrado esta tendéncia, a literatura
registra que o burnout apresenta dependéncia em relacdo ao género, comportando-se de
maneira diferenciada nas mulheres e homens nas trés dimensdes. Tais divergéncias
apontam inclusive para graus mais severos nas conseqiiéncias fisioldgicas e
psicoldgicas decorrentes do Burnout tais como processos micro inflamatérios em

mulheres e depressdo nos homens (Shirom; Berliner; Melamed, 2005).
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H2 - O Burnout ¢ independente do tempo de servico na IES

Ao comparar-se o burnout nas trés dimensdes entre as categorias de tempo de
servigo (tabela 18), observou-se que nao houve diferenca significativa entre os tempos

de servico na IES (ANOVA), sendo o burnout independente de tal caracteristica.

Tabela 18. Escores de pontuacdo do Burnout (média e desvio padrdo - dp) por tempo
de servico na FCM/ PB em 2007.

Tempo de servico Teste
<1 ano 1 ano 2 anos 3 anos a mais
Dimensoes | média dp média dp média dp média dp F p

Exaustao | 16,92 | 5,31 | 12,83 | 6,75 | 12,59 | 6,86 8,50 | 5,09 | 2,59 | 0,06ns
Emocional

Desperson | 5,69 | 3,50 | 520 | 441 | 5,55 | 489 | 5,83 | 3,06 | 3,10 | 0,13ns
alizacdo

Realizacdo | 26,54 | 13,50 | 32,09 | 12,59 | 25,55 | 13,13 | 33,00 | 18,31 | 1,42 | 0,24ns
Pessoal

ns = diferenga ndo significativa (p>0,05). Fonte: dados do autor.

No Brasil, os estudos de prevaléncia do Burnout apontam para a faixa dos 10%
da populagdo trabalhadora com vinculo formal portadora da sindrome do esgotamento
profissional, sendo que no cendrio mundial a variagdo fica entre 30 e 47% da populacio
laboral (Vieira et al., 2006). Entretanto, os referidos autores afirmam que ha ainda muito
a se pesquisar em relacdo a populacio brasileira e que somente estudos epidemioldgicos
prospectivos poderdo fornecer robustez as estatisticas.

Em linhas gerais, desde meados da década de 80 houve o registro de que entre
77 e 93% dos professores nos EUA ja experimentaram alguma dimensido do Burnout, e
atualmente os nimeros sé indicam tendéncia ao aumento em todo o mundo. Ainda
segundo Codo e Vasques-Menezes (2000), outros estudos nos Estados Unidos
apontaram percentuais de 10,3 a 21,6%, que mostram uma proximidade da estatistica
brasileira.

Tal fato € preocupante, principalmente para paises em desenvolvimento como o
Brasil. Em se tratando da FCM/ PB, suas atividades representam avancos para o pais,
visto que estd inserida numa das regides mais carentes do territério nacional - o
nordeste.

Desta maneira, a atividade docente representa uma das forcas motrizes para o

desenvolvimento do nordeste brasileiro. Levantar, monitorar e prevenir taxas altas de
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Burnout sdo atividades inerentes a motivacdo profissional e consequentemente a
qualidade do servico prestado na educagdo bésica ou superior.

Na descrigdo comparativa entre os 27 estados da federacdo brasileira, o estado
da Paraiba no ano 2000 mostrou percentuais de 13,30% para alta exaustdo emocional,
19,30% para alta despersonalizacdio e 27,10% para alta realizacdo pessoal dos
trabalhadores em educacdo.

O estado do Acre teve o maior percentual para a alta exaustdo emocional
(15,30%); ja para a alta despersonalizacdo, o Distrito Federal apresentou o maior
percentual (41,90%); e por fim, para a realizacdo pessoal o estado de Pernambuco
registra o maior percentual de professores altamente realizados em sua profissdo
(33,10%) (Codo; Vasques-Menezes, 2000).

Nossos resultados mostraram que a Faculdade de Ciéncias Médicas da Paraiba
teve uma avaliacdo mais positiva para a exaustdo emocional comparativamente as
estatisticas do estado onde estd inserida. Quanto a dimensdo despersonalizacio,
observamos o baixo nivel também. Por fim, na realizacdo pessoal, os professores da
FCM/ PB superaram positivamente a média estadual, sendo seus docentes com alta

realizacdo pessoal.

17.6 Discussao do BURNOUT

Em relacdo a quantificagdo do Burnout concluimos que o perfil da FCM/ PB,
proporciona um excelente controle sobre o processo (ensino aprendizagem) e sobre o
produto (profissional formado na IES), conforme verificamos que o corpo docente
encontra-se em 6tima avaliagdo quanto ao esgotamento profissional. Desta maneira, a
FCM/ PB dirige suas ac¢des de gestdo propiciando ao profissional docente um ambiente
que mantém os riscos do Burnout nos niveis minimos (ou seja, baixos).

E claro que caracteristicas como presenca de varios vinculos empregaticios
(havendo contato com outras formas de gestdo nas diversas IES) e politicas nacionais de
baixos saldrios tendem a produzir ruidos nas andlises futuras sobre o esgotamento
profissional, mas tais varidveis ndo estdo sob o controle da Ciéncias Médicas e de
nenhuma outra IES privada. Vale ressaltar que o plano de cargos e saldrios € uma das
propostas do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da FCM/ PB que tende a
mitigar os efeitos da baixa valorizag@o salarial, tornando desnecessdria a acumulagéo de

horas aula em outras IES para complementacio salarial.
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Ainda, concluimos que a visdo de gestdo democrdtica conferindo autonomia
docente explica, mesmo que parcialmente, os excelentes resultados evidenciados pelas
dimensdes do Burnout. Consideramos que a gestio da FCM/ PB deve incluir medidas
preventivas a Sindrome de Burnout como estratégia de valorizacdo docente e

manuten¢do do padrido de exceléncia dos profissionais formados.
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18 CONCLUSAO

18.1 Conclusoes

A organizagdo de uma entidade de ensino superior privada é pautada na teoria
geral da administracdo, e recebe influéncias das tendéncias cldssicas, psicossocial e
contemporanea. O fator produtividade esta ligado de forma direta as concepgdes de
eficiéncia e eficicia.

A equipe de trabalho deve apresentar uma lideranga capaz de alcancar resultados
positivos no ambito de sua atuacdo. Os gestores devem ser eficazes, pois somente assim
sdo capazes de solucionar problemas e articular idéias para dessa forma gerar as
modificacdes necessarias.

A linha de trabalho deve-se dar em cima de um planejamento de acdes eficaz,
sendo que este planejamento, bem como o orcamento deve ser gerado de maneira
integrada, para que assim os resultados sejam alcancados. Para o planejamento
estratégico devem ser analisados 0s pontos internos e externos, para que possibilitem a
participac@o mitua e assim haja um comprometimento maior da comunidade em geral
com a institui¢do educacional. No entanto o planejamento estratégico ainda é algo novo,
apenas algumas universidades se utilizam do mesmo.

O Planejamento Estratégico é um processo gerencial que tem por objetivo
transformar a visdo organizacional em realidade. N@o lida com decisdes futuras, e sim
com o futuro das decisoes. Nao € uma tentativa de eliminar os riscos, € sim de abordar
e administrar os riscos de maneira efetiva (eficiente e eficaz).

O planejamento estratégico através do PDE vem sendo orientado e elaborado,
levando-se em conta que para a elaboracdo desse planejamento € necessidrio que as
responsabilidades sejam compartilhadas por todos os setores da instituicdo. Precisa ser
tracado um Plano Pedagdgico com todos os parametros, indicando os objetivos que se
desejam alcangar.

Quanto as experiéncias educacionais brasileiras de descentralizacdo, estas ainda
sdo minoritarias, apesar de ter tido inicio por volta dos anos 80 e isso deu espago para
que a educacdo fosse pensada a partir da realidade escolar e o cumprimento de
planejamentos padronizados foi relaxado. As novas politicas publicas passaram a
contemplar a descentralizagdo administrativa e gestdo escolar participativa de cunho

democratico, com o foco na realidade da escola e de suas comunidades escolar e local.
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Apds muitos debates e estudos, em 1996 foi estabelecida a gestdo democrética
na escola, com isso tem-se testemunhado varias mudangas na politica na administragao
da educacdo brasileira. O discurso politico proporciona mais participac¢do da sociedade,
inclusive com responsabilidade financeira. O Estado passa a permitir e incentivar a
coexisténcia de varias formas de gerenciamento educacional, aparentemente mais
democriticas. Algumas experiéncias ocorrem com o gerenciamento da escola publica
por entidades privadas. Desse modo, a indicagdo politica de diretores escolares perde a
primazia e d4d espaco a maior participagdo da comunidade na selecdo de diretores
escolares e na conducgéo do nivel de qualidade do processo educacional.

A constante melhoria do sistema de ensino e da escola é um objetivo perseguido
pela administragdo da educagdo. Provavelmente por isso é que na década de 90 deu-se
grande énfase a essa drea do conhecimento como uma possibilidade de atingir o
objetivo de preparar cidaddos dignos e competentes através das universidades privadas.

As politicas publicas evoluem, e com elas evoluem os paradigmas gerenciais.
Buscam-se solugdes para o gerenciamento e a qualidade educacional mediante a
parceria com os que fazem a educagio acontecer no cotidiano da institui¢do de ensino
superior. No entanto, se os educadores ndo se empenharem, politica e tecnicamente, em
prol de uma participacio efetiva, a reorganizacdo das fun¢des administrativas e da
gestdo da IES privada continuard ocorrendo com sua iluséria participacdo nos processos
decisdrios.

A relagdo que se quer estabelecer entre qualidade e participagdo no contexto
educacional vai muito além da mera questdo da competéncia técnica passivel de ser
resolvida pela competéncia dos gestores, pais, professores, alunos, funciondrios. Ela
envolve questdes politicas internas e externas a escola e vislumbram a reduc¢éo de gastos
e de recursos no desenvolvimento do processo educacional.

A sociedade admite a importincia da educag@o superior na preparacdo de
cidaddos com melhor potencial de trabalho e passa a exigir mais competéncia, mais
flexibilidade e agilidade dos gestores escolares, de modo que a escola possa
acompanhar suas solicitacdes. Em decorréncia, o potencial criativo da desejada
autonomia tem sido discutido amplamente, mas continua pouco exercitado, por falta de
experiéncia nesse exercicio. Até mesmo planejadores educacionais comegam a perceber
que o exercicio da autonomia pode ser um aliado na busca da qualidade da educacio.

Contudo, poucos sdo os gestores de IESs privadas que exercem gestdo

democratico-participativa e autonomia. A grande maioria dos que compdem o escaldo
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superior dos sistemas de ensino discursa sobre a autonomia da instituicdo. Na prética,
eles ainda resistem e cerceiam a autonomia escolar, de certa forma se utilizam de uma
pesudoautonomia. A participagdo no processo educacional é condi¢do essencial para
uma vivéncia democrdtica, e para o exercicio pleno da autonomia, o que impde desafios
constantes para a comunidade escolar.

A descentralizacdo e a democratizacdo da administracdo de IES privadas sdo
perseguidas teoricamente, mas com poucos resultados significativos e permanentes,
focando-se no lucro em detrimento da qualidade ou vice-versa.

Na maioria das vezes, o eixo central desses processos (autonomia), o individuo,
ndo € ouvido com atencdo e suas necessidades e objetivos ndo sdo nem percebidos.
Inserido na organizacdo escolar e no sistema de ensino ainda centralizador
(supostamente aberto a participacdo), na realidade as politicas educacionais restringem a
oportunidade de participacdo do individuo apenas a mecanica adesdo ao ja definido.
Com o foco no individuo, a gestdo participativa na escola pode trazer beneficios a
Nacao.

A década de 90 testemunhou a implantacdo de 6rgdos colegiados, com vérias
funcdes (inclusive zelar pela qualidade do ensino e pela transparéncia dos recursos da
instituicdo). A implantacdo de colegiados e conselhos educacionais é exemplo de
iniciativa, quase sempre politica, que busca incentivar possiveis canais de participacio
representativa na [ES.

Para que esses pontos se concretizem e realmente levem a melhoria da qualidade
do ensino, faz-se necessdria a implantacio de projetos pedagdgicos elaborados
coletivamente a partir do perfil da unidade, sem perder de vista as condi¢des da rede e a
politica educacional.

Também faz-se necessario a constitui¢do de um Conselho Gestor que garanta a
participacdo das comunidades interna e externa, a fim de que assumam o papel de co-
responsaveis na construcio de um projeto pedagégico que vise ensino de qualidade para
a atual clientela da IES.

Dessa forma, faz-se necessdria uma gestdo democratica como facilitadora do
aprendizado do aluno, permitindo-lhe que, através das aptiddes cognitivas, construa sua
caminhada ao longo da vida. Neste sentido parece estar implicita a importincia da
gestdo compartilhada, ndo apenas como instancia de natureza administrativa, mas como
mediacdo de uma prética pedagdgica e politica que leve a construcdo da escola de

qualidade, pretendida pela classe trabalhadora.
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Somente a partir de tais consideracdes € que a ocorréncia de problemas
interrelacionais serd minimizada.

Entende-se que existe um conflito em uma IES quando uma parte (um individuo
ou um grupo) percebe no outro obstdculo a satisfagdo de suas preocupagdes, o que
provocard nele um sentimento de frustracdo, que poderd levéd-lo, posteriormente, a
reagir em face da outra parte.

Certamente esta defini¢do € limitada, mas, coloca em relevo duas caracteristicas
geralmente associadas a existéncia do conflito:

e A Interdependéncia das partes, que revela o conflito como fendomeno
relacionado em que cada parte tem necessidade da outra e, ao mesmo tempo,
exerce sobre o outro certo poder, o que permite impor ao outro certas limitagdes
restringindo-lhe a acdo. Este poder estd na base de toda transacdo entre as partes.
Sobre este aspecto, a andlise das estruturas das relagdes entre as partes serd
determinante para melhor compreender o conflito.

e A incompatibilidade que é percebida em seus objetivos respectivos remete a
natureza subjetiva da frustra¢do na origem do conflito. Além disso, é preciso
notar que a incompatibilidade ndo €, necessariamente, percebida pelas duas
partes. A evolugdo do conflito serd entdo fortemente associada a interpretacio
que cada parte desenvolve da situacdo. Os mecanismos de resolucdo do conflito
fardo forte apelo a tudo que é suscetivel de provocar nas partes em causa uma
reinterpretagdo dos parametros do conflito.

Qualquer que seja a oOtica, o simples fato de se preocupar com a gestdo do
conflito implica agir em conta todas as caracteristicas de um conflito e de dominar tanto
suas origens como suas conseqiiéncias.

Os conflitos por vezes podem ser desejaveis, podem servir para estimular os
membros das organizacdes e o choque de idéias divergentes, conduzir a resultados
positivos, dai surgiu a idéia de GERIR CONFLITOS e ndo erradicd-los de forma
sumdria, o que induziria ao conflito latente, ou mais precisamente um conflito
individual o qual ndo mais conseguiriamos enxergar, gerando assim perda de eficiéncia
e produtividade sem que pudéssemos identificar suas causas.

Tendo como ferramenta todos estes modelos, cabe ao gestor da IES ou mediador
da situagdo, sintetizar o problema, analisar e tomar a decisdo certa na hora certa para

que ndo se enfatize a condi¢do de conflito negativo presente no seu meio.
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Tendo estas ferramentas, o gestor, de certa forma poderd prever os
acontecimentos negativos € minimizar situagdes de estresse de seus colaboradores .

Cabe a ele também utilizar o conflito em prol de melhorias quanto as filtragens
de idéias e para (quando solucionando o conflito) gerar um ambiente de clareza pessoal,
e fortalecer mais ainda a sinergia entre as partes, sucumbir as idéias preconceituosas e
egoistas para guiar todos os colaboradores aos principais objetivos, € a0 cumprimento

da missdo da instituicao.

Escrever sobre motivacdo ndo é uma tarefa ficil, devido a complexidade e a
subjetividade do assunto. Foi necessario, portanto, limitar a pesquisa, para que se

pudessem desenvolver com alguma profundidade os pontos abordados.

18.2 Pistas para Futuras Investigacoes

Muitos pesquisadores se debrucaram sobre o tema motivagdo e surgiram
diversas teorias que tratam do assunto, dessa maneira percebe-se que nao existe um
modelo universalmente aceito, dado a complexidade da natureza humana, para
generalizar num sé modelo todos os aspectos comportamentais. No entanto cada teoria
adquiriu cardter complementar e interdisciplinar para orientar os gestores na tentativa de
compreender o comportamento humano. A partir desses estudos sobre motivacdo
identificou-se a exist€ncia de estreita relagdo entre motivacdo e produtividade, desse
modo sugerimos para investigacdo futura uma avaliacdo dos efeitos da motivacdo na
produgéo do conhecimento.

A relagdo produtividade versus motivagdo é muito importante no momento que
os docentes se reconhecem como principais elementos dentro do processo de
aprendizagem e deve ser investigada pela Instituicdo de ensino superior que necessita
cada vez mais de produtividade com qualidade para se manter num mercado cada vez

mais competitivo.
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20 ANEXOS

20.1 Questiondrio esta IES como o seu local de trabalho

Esta IES como
o seu local de trabalho

Instrucées:

Este questionario contém perguntas que nos ajudardao a compreender a imagem que os
profissionais tém acerca desta IES.

Isto é apenas um questionario e nao um teste. Nao existem respostas certas nem erradas.
Demore o tempo que entender por forma a responder completamente as perguntas colocadas.
NAO ESCREVA O SEU NOME NESTE QUESTIONARIO. TODAS AS RESPOSTAS SAO CONFIDENCIAIS.
Certifique-se que respondeu a todas as perguntas, mesmo que tenha dividas.

Escolha apenas uma resposta por cada pergunta.

OBRIGADO POR PARTILHAR CONOSCO A SUA OPINIAO

DADOS SOBRE AS SUAS FUNGCOES NA IES

Indique, por favor, o nome do seu Servico?

1. HORARIO DE TRABALHO: qual o seu horario de trabalho? Escolha apenas um.
) 1 Menos de 35 horas semanais

) 2 35 horas semanais

(

(

( )3 42 horas semanais

( )4 Mais de 42 horas semanais
(

)5  Outro (por favor, especifique)
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TIPO DE HORARIO:
( )1 Fixo

( )2 Por turnos

TIPO DE VINCULO:
) 1 Trabalhador de quadro
) 2 Contrato de trabalho por tempo indeterminado
) 3 Contrato de trabalho a termo

(

(

(

( )4 Contrato em comissao de servico

( )5 Contrato administrativo de provimento
(

) 6  Outro (por favor, especifique)

RESPONSABILIDADE: Tem responsabilidades de supervisao perante outro?
()1 Sim
()2 Nao
GESTAO DO SERVICO: Tem funcées de gestao ou de chefia no Servico?
()1 Sim
()2 Nao
PROFISSAO:
)1 Professor(a)

) 2 Auxiliar de funcdes administrativas/financeiras

)4 Profissional de apoio a manutencao e limpeza
)5  Profissional de apoio a seguranca

(
(
()3 Auxiliar de fungbes académicas
(
(
( )6 Outra. Qual?

TEMPO DE SERVICO: Aproximadamente ha quanto tempo trabalha nesta IES? anos

meses.
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A QUALIDADE DO SEU SERVICO COMO LOCAL DE TRABALHO

Coloque um “X” no quadrado que melhor exprima a sua opiniao.

Mesmo que nao tenha certeza acerca de alguma pergunta, dé a sua resposta.
8. O SEU SUPERIOR HIERARQUICO
Pense no seu superior hierarquico. E a pessoa que diretamente lhe distribui tarefas, avalia o

seu desempenho, ou a quem deve apresentar os problemas. Como é que classificaria essa

pessoa nos seguintes itens?

Excelente Muito Bom Regular Mau Nao se
Bom aplica

A. ABERTURA: abertura e disponibilidade revelada para consigo. o5 o4 o3 o2 o1 m[)
B. RAZOABILIDADE: justo e razoavel para si e para os outros. ml} o4 o3 02 ol m[e}
C. INOVACAO: permite-lhe experimentar novas formas de executar o5 o4 o3 o2 o1 m[?)
o seu trabalho.
D. LIBERDADE: liberdade e responsabilidade que lhe é dada para ml} o4 o3 02 ol m[e}
tomar decisdes quando necessario.
E. ATITUDE POSITIVA: diz quando algo é bem feito. ml} o4 o3 02 ol m[e}
F. ATITUDE CONSTRUTIVA: diz quando e como o seu trabalho pode ml} o4 o3 02 ol m[e}
ser melhorado.
G. INVESTIMENTO NA QUALIDADE: esforco despendido pelo seu ml} o4 o3 02 ol m[¢}
superior hierarquico para melhorar a qualidade.
H. APOIO: forma como seu superior/a apoia perante os outros o5 o4 o3 02 o1 m[o}
quando necessita.
|. EXPECTATIVAS: informacao sobre como as coisas devem ser o5 o4 o3 o2 o1 m[)
feitas e quais as regras.
J. CONHECIMENTOS: a experiéncia e conhecimentos do seu o5 o4 o3 02 ol m[¢}
superior sobre o seu desempenho.
K. CIRCULACAO DA INFORMACAO: informacao adequada e a tempo. o5 o4 o3 02 o1 06

9. ASUA IES E O EQUIPAMENTO

Excelente Muito Bom Regular Mau Nao se

Bom aplica
A. LIMPEZA: nivel de limpeza das salas e equipamento. o5 o4 o3 o2 o1 m[?)
B. SEGURANCA: nivel de seguranca das salas e equipamentos o5 o4 o3 o2 o1 m[e}
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(roubo, seguranca fisica).

Servico.

Instituicao.

C. ORGANIZACAO DO ESPACO: forma como a IES se encontra o5 o4 o3 o2 o1 m[e}
organizada para que consiga trabalhar de forma adequada.
D. EQUIPAMENTO: disponibilidade de bom equipamento. ml} o4 o3 o2 o1 m[e}
10. RECURSOS HUMANOS
Excelente Muito Bom Regular Mau Nao se
Bom aplica
A. CONTINUIDADE DO PESSOAL: estabilidade da equipe do seu o5 o4 o3 o2 o1 m[)
B. PROPORCAO HIERARQUICA: relacdo entre o nimero de pessoas o5 o4 o3 o2 o1 m[e}
com funcdes de supervisao e com funcoes de execucao.
C. NUMERO DE PROFISSIONAIS: adequacéo entre o nimero de mp) o4 o3 o2 ol m[)
profissionais do servico e a quantidade de trabalho.
11. RELACIONAMENTO ENTRE OS SERVICOS E ENTRE OS TURNOS
Como classifica a forma como o seu Servico se relaciona com outros?
Excelente Muito Bom Regular Mau Nao se
Bom aplica
A. TRABALHO DE EQUIPE: forma como os varios Servicos colaboram o5 o4 o3 o2 o1 =[]
com o seu Servico.
B. COMUNICACAO ENTRE TURNOS: forma como é feita a o5 o4 o3 o2 o1 m[o}
comunicacao nas mudancas de turno.
A QUALIDADE DESTA IES COMO LOCAL DE TRABALHO
12. ESTADO DE ESPIRITO NO LOCAL DE TRABALHO
Excelente  Muito Bom Regular Mau Nao se
Bom aplica
A. DOS OUTROS: forma como pensa ser encarado pelos outros pelo o5 o4 o3 o2 o1 m[¢}
fato de trabalhar nesta Instituicao
B. DO SEU: forma como encara o fato de trabalhar nesta mp) o4 o3 mp ol m[)
13. COMO CARACTERIZA O SEU VENCIMENTO EM RELACAO ...
Excelente Muito Bom Regular Mau Nao se
Bom aplica
A. A SUA RESPONSABILIDADE NESTA IES. o5 o4 o3 o2 ol 06
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B. A SUA EXPERIENCIA COMO PROFISSIONAL o5 o4 o3 o2 o1 o6

C. AO SEU DESEMPENHO NESTA [ES. o5 o4 o3 o2 ol o6

14. ORGAOS DE GESTAO E POLITICA DA IES

Excelente Muito Bom Regular Mau Nao se

Bom aplica
A. RECONHECIMENTO DOS ORGAQS DE GESTAO: forma como os o5 o4 o3 o2 ol o6
orgaos de gestdo tratam, apreciam e apdiam os profissionais.
B. COMUNICACAO: forma como os 6rgaos de gestao comunicam e m} o4 o3 o2 o1 m[e}
dialogam com os profissionais.
C. QUEIXAS E OBJECOES: forma como os 6rgéos e gestao lidam com ml} o4 o3 o2 o1 m[e}

as queixas dos profissionais.

D. PLANIFICACAO DE ATIVIDADES: forma como os 6rgaos de gestdo o5 o4 o3 o2 o1 m[e}

informam os profissionais acerca dos projetos e objetivos da IES.

QUALIDADE DA SUA IES NA PRESTACAO DOS SERVIGCOS

15. COMO SE CLASSIFICA A QUALIDADE DOS SERVICOS QUE ESTA IES PRESTA AOS SEUS

CONSUMIDORES?
Excelente Muito Bom Regular Mau Nao se
Bom aplica

A. ATENDIMENTO: facilidade no processo de atendimento aos ml} o4 o3 02 ol m[e}
usuarios dos servicos, incluindo o tempo despendido.
B. COORDENACAO DOS SERVICOS: trabalho da equipe de todos os o5 o4 o3 o2 o1 m[)
profissionais da IES na prestacao de servicos aos seus cliente.
C. CAPACIDADE DOS PROFISSIONAIS DA EDUCACAO: forma como os mp) o4 o3 o2 o1 m[)
profissionais da educacao desempenham as suas funcoes.
D. SENSIBILIDADE: sensibilidade dos profissionais em relacao aos o5 o4 o3 o2 o1 m[)
problemas e preocupacdes dos usuarios.
E. CONDICOES DAS INSTALACOES: limpeza, conforto, iluminacéo e o5 o4 o3 o2 o1 m[)
temperatura.
F. INFORMACOES: forma como os clientes sdo informados acerca mp) o4 o3 o2 o1 m[)
dos servicos prestados pela IES, seus horarios de funcionamento, e
outras dividas nesse aspecto.
G. CUSTO DOS SERVICOS: capacidade da IES em ter informacao e mp) o4 o3 o2 o1 b
em controlar os custos com os servicos prestados.
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QUALIDADE DOS SERVIGOS NA PRESTAGCAO DO ATENDIMENTO

Baseado na sua opinido, classifique a globalidade dos cuidados prestados pelos servicos abaixo

descriminados, tendo em consideracao aspectos relacionados com a competéncia e a eficacia.

Coloque um “X” na coluna “ndo tem”, caso a sua IES nao disponha desse Servico.

Depois de classificar cada um dos Servicos indique com um “X” a freqiiéncia com que se relaciona com

esse Servico.

16. SERVICOS E/OU DEPARTAMENTOS

A. Coordenacao de Nutricao
B. Coordenacao de
Fisioterapia

C. Coordenacao de Medicina
D. Coordenacao de
Especializacao

E. Coordenacao de
Laboratorio

F. Nlcleo psicopedagodgico
G. Clinica Escola de Nutricao
H. Clinica Escola de
Fisioterapia

I. Clinica Escola de Medicina
J. Secretaria

L. Biblioteca

M. Informatica

N. Comunicacao

0. Administracao e Financas
P. Restaurante

Q. Limpeza e conservacao
R. Manutencao e Servicos

S. Seguranca e Vigilancia

Com que freqiiéncia esta em
contato com este Servico ou

Departamento

Nao Excelente Muito Bom Regular Mau Freqliente As vezes Nunca
tem Bom

o9 o5 o4 o3 o2 o1 o8 o7 06
o9 o5 o4 o3 o2 o1 o8 o7 06
09 o5 o4 o3 02 o1 o8 o7 06
o9 o5 o4 o3 o2 o1 o8 o7 o6
o9 o5 o4 o3 o2 o1 o8 o7 o6
o9 o5 o4 o3 o2 o1 o8 o7 06
09 o5 o4 o3 o2 o1 o8 o7 06
o9 o5 o4 o3 o2 o1 o8 o7 o6
o9 o5 o4 o3 o2 o1 o8 o7 06
09 o5 o4 o3 02 o1 o8 o7 06
o9 o5 o4 o3 o2 o1 o8 o7 o6
09 o5 o4 o3 02 o1 o8 o7 06
o9 o5 o4 o3 o2 o1 o8 o7 o6
o9 o5 o4 o3 o2 o1 o8 o7 06
o9 o5 o4 o3 o2 o1 o8 o7 06
o9 o5 o4 o3 o2 o1 o8 o7 06
o9 o5 o4 o3 o2 o1 o8 o7 06
09 o5 o4 o3 02 o1 o8 o7 06
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MELHORIA CONTINUA DA QUALIDADE

17. Este proximo grupo de perguntas servira para avaliar a forma como a sua IES esta a caminhar na

melhoria da qualidade. Por favor, responda tendo em atencao o seu Servico e a sua IES.

A. MELHORIA DA QUALIDADE: esforco do seu Servico na melhoria
continua, na relacdo com os clientes e profissionais.

B. FORMA DE REALIZACAO DO SERVICO: forma como o funcionarios
realizam suas tarefas, de forma a nao ser necessario uma correcao
dos possiveis erros futuros.

C. CONHECIMENTOS SOBRE QUALIDADE: forma como foi preparado
para melhorar qualidade no seu Servico.

D. AMBIENTE DE TRABALHO: confianca e afeto que os profissionais
do seu Servigo tém uns pelos outros.

E. DIMINUIR O DESPERDICIO: esforco desenvolvido no sentido de
evitar desperdicios e repeticao de tarefas.

F. PARTILHA DE IDEIAS: encorajamento e partilha de idéias que
permitam melhorar o servico.

G. ORGULHO DA PROFISSAO: orgulho que sente no desempenho de
funcdes da sua profissao.

H. EXPECTATIVAS NA QUALIDADE: compreensao da missao e dos

objetivos da sua IES e as suas expectativas de qualidade.
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Excelente Muito Bom Regular Mau Nao se
Bom aplica

o5 o4 o3 o2 ol o6

mp) o4 o3 mp o1 b

o5 o4 o3 o2 ol o6

o5 o4 o3 o2 ol o6

mp) o4 o3 mp o1 m[)

mp) o4 o3 mp o1 m[)

o5 o4 o3 o2 ol o6

o5 o4 o3 o2 ol o6




20.2 Questionario MBI(Maslach Burnout Inventory)

Freqiiéncia 0 1 2 3 4 5 6
Algumas Uma vez | Algumas | Uma Algumas
Nunca vezes, ao vezes vez vezes Todo
ao més durante | por durante Dia
ano ou menos | ou menos | o més  |semana | a
semana
Freqiiéncia Declaracaes
0-6)
1- Sinto-me emocionalmente drenado pelo meu trabalho
2- Sinto-me usado no final de um dia de trabalho
3- Sinto-me fatigado quando acordo de manhd e tenho que encarar
outro dia de trabalho
4- Consigo facilmente entender como meus alunos se sentem sobre as coisas
5- Sinto que trato alguns alunos como se eles fossem objetos impessoais
6 - Trabalhar com pessoas, todos os dias, € realmente uma tensdo para mim
7 - Lido efetivamente com os problemas dos meus alunos
8 - Sinto- me exaurido pelo meu trabalho
9 - Sinto que estou influenciando positivamente a vida de outras pessoas através do
meu trabalho
10 - Tenho-me tornado mais insensivel com as pessoas, desde que peguei este trabalho
11- Estou preocupado que este trabalho esteja me endurecendo emocionalmente
12 - Sinto- me muito energizado
13 - Sinto-me frustrado pelo meu trabalho
14 - Sinto que estou trabalhando muito duro
15 - Realmente ndo me importo com o que acontece com algum aluno
16 - Trabalhar diretamente com pessoas leva-me a ficar com muito estressado
17 - Consigo facilmente criar uma atmosfera com os meus alunos
18 - Sinto-me exaurido depois de trabalhar bem de perto com meus alunos
19 - Tenho atingido muitos objetivos que valeram a pena no meu trabalho
20 - Sinto-me como se estivesse com a “corda para arrebentar”
21 - No meu trabalho, lido com problemas emocionais muito claramente
22 - Sinto que alguns alunos me culpam por alguns de seus problemas

141




