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RESUMO

Este artigo apresenta a percep¢do de um grupo de gestores escolares sobre sua satisfacdo no trabalho.
Foi realizada uma survey e selecionada uma amostra ndo probabilistica composta por 105 gestores de
escolas da Rede SESI/SENAI nacional e 46 gestores de escolas da rede publica com melhores
desempenhos no estado do Rio de Janeiro segundo as avalia¢des do governo federal. Conclui-se que as
variaveis que contribuem para o alto nivel de satisfagdo com o trabalho percebido na Rede SESI/SENAI
sdo: conhecimento do que fazer para atingir os objetivos da instituicdo; os impactos causados pelo
trabalho do gestor na obtencdo destes objetivos; e o prazer que o trabalho proporciona. Na Rede
Publica, além do conhecimento dos impactos causados pelo trabalho no alcance dos objetivos da
organizacdo, observou-se também que o orgulho de trabalhar nas melhores escolas; o clima de
camaradagem e o trabalho e equipe contribuem para aumentar os niveis de satisfacao.

Palavras-chave: Satisfagdo no trabalho. Gestores de escolas. Rede publica. Rede SESI/SENAL

ABSTRACT

This article presents the perception from a group of educational managers about your job satisfaction.
We conduct a survey and a non-probability sample was selected, composed of 105 school managers
from SESI/SENAI national education system and 46 educational managers from public schools of Rio
de Janeiro State with the best performing according to performance evaluation of the federal
government. We concluded that the variables that contribute to the high level of job satisfaction to
SESI/SENAI education system are: knowledge of what to do to achieve the goals of the institution, the
impacts caused by the manager's work in obtaining these goals, and the pleasure that work provides.
In the Public Schools, the knowledge of the impacts caused by work in reaching the goals of the
organization, there was also proud to work in the best schools; the companionship
and team work contribute to higher levels of job satisfaction.

Keywords: Job satisfaction. Educational managers. Public schools. SESI/SENAI Education System.
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INTRODUCAO

No Brasil, o tema da educacdo e os desafios para elevar a qualidade do ensino tém ocupado
das manchetes dos jornais as agendas de pesquisadores na area de gestdao e de educacgdo. O
envolvimento do Diretor da escola com a gestao escolar e a sua capacidade de administrar a
equipe de professores e funciondrios tem sido considerada essencial para que a escola
cumpra o seu papel. Ja ha muitos anos, Darcy Ribeiro (1984, p.67) dizia que “a escola que
alfabetizou o mundo consiste, essencialmente, em uma professora bem preparada, estimulada
e provida de um minimo de material didatico para as criangas que ndo possam adquirir”. Mas
o que dizer da satisfacao destes profissionais para com o seu trabalho? Sera que a escola que
alfabetiza os brasileiros tem profissionais satisfeitos com o préprio trabalho?

Em 2010, a Escola Municipal Joao de Deus, que obteve o melhor resultado de aprendizagem
dos egressos, entre todas as instituicdes de ensino fundamental do estado Rio de Janeiro,
incluidos os estabelecimentos publicos e particulares, algando a nota 7,8 (sete virgula oito) no
Indice de Desenvolvimento da Educacio Basica (IDEB), possui uma infraestrutura modesta,
mas é gerida por uma Diretora que se diz satisfeita com o seu trabalho e também atribui o
resultado alcangado pela escola a seriedade e a dedicagdo da equipe de treze professores: nas
palavras da diretora Luciana Landrino “nao ha magica. O que conseguimos é resultado de
muito empenho” (REVISTA VEJA, 2010).

Portanto, melhorar a qualidade do ensino no Brasil esta relacionado com a compreensao dos
fatores que dao efetivo sentido ao trabalho do gestor da escola e também do professor, bem
como os fatores que contribuem com a satisfacao no exercicio do trabalho.

Compreender o que pensa o gestor escolar sobre a natureza do seu trabalho é muito
importante, pois, segundo Drucker (2002, p. 43), pode-se antecipar, com certa segurancga, que
“nos proximos cinquenta anos, as escolas e universidades mudardo cada vez mais
radicalmente do que o fizeram desde que assumiram o atual formato ha mais de 300 anos,
quando se reorganizaram em torno do livro impresso”. Dois fatores que se destacam na
impulsao destas mudancas sdo a inser¢do de novas tecnologias de ensino-aprendizagem e as
demandas de uma sociedade baseada no conhecimento, que exige cada vez mais alta
performance, portanto, melhores desempenhos e resultados das escolas, posto que a
educacao é percebida como o principal vetor de desenvolvimento do individuo.

A exigéncia de melhores desempenhos, normalmente, recai sobre os gestores destas escolas.
Por isso mesmo, os sujeitos desta investigacdo foram gestores de escolas publicas do estado
do Rio de Janeiro (Rede Municipal e Rede Estadual) e gestores de escolas do Servico Social da
Industria (Rede SESI) e do Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (Rede SENAI).

Assim, buscou-se responder algumas perguntas nesta pesquisa: Qual o nivel de satisfacdo dos
gestores escolares para com o seu trabalho? Quais sao os fatores que afetam o nivel de
satisfacdo do gestor escolar? Ha alguma diferenca de nivel de satisfacdo entre gestores da
Rede SESI (escolas particulares) e da Rede Publica? Em outros termos, buscou-se
compreender melhor quais sdo os fatores que contribuem para a maior ou menor satisfacao
do profissional no exercicio do seu trabalho na administragao escolar.
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SATISFACAO NO TRABALHO

No contexto desta pesquisa, entende-se que compreender o que pensa o gestor escolar sobre
a natureza do seu trabalho e o quanto este o satisfaz é uma das chaves para a construcao de
uma escola de qualidade, capaz de formar individuos que atendam as necessidades de
crescimento do pais. Por este motivo foi empreendida uma pesquisa sobre satisfacdo no
trabalho junto a gestores de escolas publicas e particulares.

A preocupagdo com a satisfacdo no trabalho é um tema que vem ocupando gestores e
académicos da Administracdao ha longo tempo. Sobre como Taylor e Fayol pensaram na
satisfacao no trabalho das pessoas, Hickson e Pugh (2004) destacam que para contrabalangar
o efeito negativo do trabalho especializado, repetitivo e mono6tono, Taylor desenvolveu um
sistema de pagamento por produtividade. Na época, acreditava que as pessoas s6 poderiam
ser motivadas financeiramente (homem econémico) e, por isso mesmo, buscando a satisfacao
dos seus funciondrios, instituiu o sistema de pagamento por produtividade. Fayol, ainda
segundo Hickson e Pugh (2004), na mesma direcdo, acreditava que melhorando a
remuneracdo do pessoal, especialmente dos gestores, obteria a justa e garantida satisfacao
dos empregados e, neste caso, a organizacdo obteria os melhores desempenhos em
retribuicao. No caso de Fayol, o pressuposto era que a melhoria do padrdao de desempenho
das chefias de nivel hierarquico superior significaria melhoria do desempenho dos outros
niveis e, portanto, da organizacdo como um todo.

Entre os neoclassicos, Urwick (1943), Gulick et al. (1937), ndo houve uma preocupacao
especifica com a satisfacdo no trabalho dos gestores, tampouco dos operarios. Seu objetivo
era normatizar a gestdo das empresas para compreendé-la. “Para eles, a esséncia da funcao
gerencial era a obediéncia ao planejamento, organizacdo, assessoramento, direcao,
coordenacdo, comunicac¢do e orcamento (MAESTRO FILHO e DIAS).

Somente em meados da década de 1940 e inicio da década de 1950, vieram os estudos de
Mayo (1947), Lewin (1935) e Roethlisberger (1941), cuja énfase estava no fator humano. Seu
objetivo era evitar a tendéncia a desumanizacao do trabalho decorrente da aplicacao de
meétodos rigorosos e especializacao do trabalho propostos, principalmente, por Taylor.

A partir deste periodo é que os trabalhadores comegaram a ser considerados de modo mais
humano, com vontades e objetivos préprios, além de serem vistos como sujeitos que fazem
parte de determinado grupo e que necessitam da aprovacao deste grupo que lhes prové
sentido de pertenca. Deu-se inicio, entdo, a defesa do mote que o fator humano é fundamental
para a organizacdo saudavel, para que no final se torne ainda mais produtiva. A preocupacgao
com a satisfacao no trabalho comegou a ocupar lugar de destaque entre os estudiosos do
homem nas organizagdes.

Contemporaneamente vem se dando énfase a ideia de que as organizacdes possuem também
um capital humano, a saber: uma combinacdo de conhecimento, habilidades, capacidade de
inovacdo e a capacidade de desenvolvimento de tarefas pelos empregados, ou seja, aborda a
competéncia dos trabalhadores ou a capacidade deles para agirem em diversas situacdes
(EDVINSSON e MALONE, 1998).

No contexto em que o trabalho torna-se cada vez mais intelectual e, portanto, menos passivel

de controles observaveis e mensuraveis, como o que ocorria no mundo do chdo de fabrica no
inicio do século XX, compreender a natureza dos processos que levam a satisfagdo no trabalho
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tem sido um grande desafio para as organizagdes. Ainda mais se considerarmos que as
pessoas vém sendo percebidas como uma importante fonte de vantagem competitiva.

De acordo com Bergamini, (1990, p. 51), o desafio esta em “como conseguir empregados mais
produtivos e, particularmente, mais ddceis aos objetivos organizacionais”. Archer (1990, p.
3), por sua vez, acredita que “a tarefa de induzir comportamento positivo devera tornar-se
mais facil, caso o verdadeiro relacionamento entre motivagdo, satisfacdo e comportamento
seja claramente compreendido”. Segundo esse autor, ha uma falsa ideia “de que os
motivadores e os fatores de satisfacao sejam as mesmas coisas”.

Na realidade, um motivador nada mais é que um motivo — uma necessidade,
por definicdo. Por outro lado, um fator de satisfacdo é alguma coisa que
satisfaz uma necessidade. [...] a motivacdo é definida como uma inclina¢do
para a a¢do que tem origem em um motivo (necessidade) e a satisfacdo é o
atendimento de uma necessidade ou sua eliminagao. (ARCHER, 1990, p. 4)

Para tornar mais claros os conceitos relacionados a motivacdo e satisfacao, Archer (1990)
assinala que a agua, por exemplo, é um “fator de satisfacdo de uma necessidade denominada
sede”. A motivacao é a sede e a dgua é o fator que satisfaz a necessidade. Neste caso, de nada
adianta oferecer 10 litros de dgua a um individuo que ndo tem sede. Coda (1990, p. 88), na
mesma direcao de Archer (1990), é ainda mais contundente.

0 salario é, frequentemente, apontado até como verdadeira motivacio para o
trabalho, principalmente quando examinada sua importancia dentro do
ambiente e contexto das empresas brasileiras. Mas, na realidade, o interesse
por salario vem exclusivamente em funcdo daquilo que este fator possibilita
atender, e confundi-lo com motivacdo seria cometer o mesmo engano de dizer
que, por exemplo, carne e pao motivam pessoas famintas.

E preciso lembrar apenas que a motivagio esta presente em cada comportamento dos sujeitos
e, a0 mesmo tempo, tem papel ativo no direcionamento do comportamento. Sdo os fatores de
satisfacao ou de contrassatisfacdo que podem modificar os niveis de motiva¢do resultando em
um comportamento positivo (nao frustrado) quando aumentam a satisfacdo, diminuindo a
tensdo da necessidade ou em um comportamento negativo (frustrado) quando diminuem a
satisfacao, aumentando a tensao da necessidade, respectivamente. Segundo Handy (1978), se
pudéssemos compreender e, entdo, prever os modos como os individuos siao motivados,
poderiamos influencia-los, alterando os componentes desse processo de motivacao. O proprio
autor questiona-se quanto a este processo ser um ato de “manipulacao - ou de geréncia”. “Tal
compreensao poderia, certamente, levar a obtencao de grande poder, uma vez que permitiria
o controle do comportamento sem as armadilhas visiveis e impopulares do controle” (HANDY,
1978, p. 27).

O que se observa é que o construto motivacdo pode ser entendido como um processo que
alude a vontade do sujeito de realizar determinado trabalho ou de atingir um objetivo e que
acena para, pelo menos, trés aspectos: fazer um esfor¢o, manter esse esfor¢co até que o
objetivo seja atingido e consagrar a ele a necessaria energia. Em outras palavras, é muito mais
facil as pessoas dedicarem tempo as atividades para as quais sdo motivadas. Neste sentido, a
motivacao pode ser percebida, “em ultima analise, como uma questdo de alocagao de tempo”.
A motivacgao é, entdo, uma fungdo interna a cada pessoa, uma forga propulsora que tem suas
fontes, frequentemente, no interior de cada um e cuja satisfacdo ou insatisfacdo fazem parte
integrante de sentimentos que sdo tdo-somente experimentados dentro de cada pessoa.
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(LEVY-LEBOYER apud BERGAMINI, 1990c, p. 46)

Um dos modelos de motivagcdo mais difundidos é o estudo desenvolvido por Maslow (1966)
sobre a hierarquia de necessidades do individuo. Este modelo baseia-se no pressuposto de
que existe uma hierarquia segundo a qual o individuo prioriza as suas necessidades.

As diferentes necessidades basicas estdo mutuamente relacionadas numa
ordem hierarquica, de tal modo que a satisfacdo de uma necessidade e sua
consequente remoc¢do do centro do palco provocam ndo um estado de repouso
ou de apatia estdica, mas, antes, o aparecimento na consciéncia de outra
necessidade mais alta; a caréncia e o desejo continuam, mas em nivel superior.
(MASLOW, 1966, p. 57)

Como se pode observar, satisfacdo e motivacao sdo substantivos que se complementam e, via
de regra, sao encontrados juntos em artigos que tratam de um tema ou de outro. Para Maslow
(1970, p. 104), por exemplo, uma necessidade satisfeita pode motivar um comportamento
com objetivo de atender novas necessidades, uma vez que, “na realidade, a maioria das
pessoas em nossa sociedade se encontra parcialmente insatisfeita em todas as suas
necessidades humanas”.

Herzberg (1962), outro grande estudioso do comportamento humano, também relacionou
satisfacao e motiva¢do. Baseado em seus estudos sobre a teoria de dois fatores ou da higiene,
Herzberg afirmava que em qualquer situacdo de trabalho poder-se-ia fazer a distin¢do entre
os fatores que ndo satisfazem e os que satisfazem. O interessante é que esses fatores ndo se
opoem. O fato de se tratar de fatores de insatisfacdo ndo os transforma em fatores de
satisfacdo ou de motivacgao.

A Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (1962) explica o comportamento das pessoas em
situacdo de trabalho e mostra que existem dois fatores que orientam o comportamento das
pessoas: os fatores higiénicos ou extrinsecos e os fatores motivacionais ou intrinsecos. Os
primeiros dizem respeito ao ambiente e as condi¢des de trabalho e estdo fora do controle das
pessoas. Os fatores higiénicos também sao conhecidos como fatores insatisfacientes. Os
segundos, por sua vez, estdo relacionados ao conteudo do cargo e a natureza das tarefas que o
individuo executa. Isto significa, pelo menos para Herzberg (1973), que os fatores
motivacionais estdo sob o controle das pessoas, haja vista que estdo relacionados com aquilo
que elas fazem. Os fatores motivacionais também sao denominados fatores satisfacientes.

Nos estudos de Herzberg (1968, p. 72 e 74) sao considerados fatores de motivacdao (de
satisfacao): realizacao; reconhecimento; trabalho em si; responsabilidade; e, promocado. Nos
fatores de higiene (de insatisfacdo) encontram-se: politica e administracao da organizacao;
supervisao; condicbes de trabalho; relagcdes interpessoais (com os superiores, o0s
subordinados e os colegas); e, salario. Os fatores higiénicos sdo profilaticos e preventivos, pois
apenas evitam a insatisfacdo, ou seja, ndo geram satisfagdo no trabalhador. Os fatores
motivacionais, por outro lado, podem ter um efeito de desmotivacao, provocando a apatia do
trabalhador, inclusive causando desinteresse e falta de sentido no trabalho ja que organizacao
é meramente um lugar para trabalhar. Em outros termos, quando os fatores motivacionais sao
6timos, eles provocam a satisfacdo nas pessoas e quando sdo ruins ou precarios, evitam a
satisfacdo.

Os estudos de Herzberg contribuem para a afirmacao feita por Handy (1978, p. 28) de que “ha
pouca evidéncia no sentido de que o trabalhador satisfeito realmente trabalhe mais. Todavia,
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ha forte apoio para a sugestdo de que um trabalhador satisfeito tende a permanecer na
mesma organizagao’.

Montana e Charnov (1998) comparam a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg com a Teoria da
Hierarquia das Necessidades de Maslow. Esses autores destacam que os fatores
motivacionais de Herzberg podem ser comparados com as necessidades dos niveis superiores
identificadas por Maslow que serviam para motivar o desempenho do trabalho. As
necessidades dos niveis inferiores, ou basicos, que agem como fatores de manutencao,
possivelmente de insatisfacdo, e, por ultimo, a necessidade de pertencer, que deveria
funcionar como um fator motivador ou de insatisfacao.

McGregor (1973), a posteriori, fazendo uma analise critica da administragao, contribuiu para
uma melhor compreensdo acerca da motivacao e elaborou uma nova abordagem para a
administracdo das organiza¢des. Utilizando-se de premissas e proposicdes a respeito do
homem na organiza¢do, McGregor propos duas teorias. A chamada Teoria X (McGregor, 1970)
que se baseia nas convicgdes pouco explicitas, mas bastante difundidas, de que: o homem
médio trabalha o minimo possivel; ndo gosta de responsabilidade, prefere ser dirigido. Sendo
que, no ambito da administracdo convencional, as implicacbes sdo: a administracdo é
responsavel pela organizacdo dos elementos produtivos da empresa - dinheiro, materiais,
equipamento, pessoal - para a realizacdo de fins econémicos. E, no que diz respeito as
pessoas, especificamente, esse é um processo de dirigir seus esfor¢os, motivando-as,
controlando suas a¢des, modificando seu comportamento, tendo-se em vista as necessidades
da organizacao. As pessoas devem, portanto, ser persuadidas, recompensadas, punidas,
controladas. A tarefa da administragdo resume-se a controlar os administradores
subordinados ou os funcionarios.

Segundo o proprio McGregor (1973, p. 11), talvez a melhor maneira de mostrar porque a
abordagem convencional da administracao seja inadequada para examinar o problema da
motivacao, concordando com Maslow, é afirmar que “0 homem é um animal de continuos
desejos - logo que satisfaz uma de suas necessidades, aparece outra em seu lugar. Esse
processo é interminavel. Vai do nascimento até a morte”.

A menos que haja oportunidades no trabalho para satisfazer as necessidades
mais elevadas, o pessoal sentird privacdo e seu comportamento ira refletir
essa privacdo. Sob tais condi¢des se a administragdo continuar a focalizar nas
necessidades fisioldgicas, seus esforcos se tornardo ineficazes. O pessoal ira
apresentar pedidos insistentes de maiores salarios. Apesar do dinheiro ter
apenas um valor limitado na satisfagdo de muitas das necessidades de nivel
mais elevado, podera se tornar o foco de interesse se for o Unico meio
disponivel. (McGREGOR, 1973, p. 15)

Para McGregor (1973), a administra¢do realizada apenas através de direcdo e controle ndo
funciona para fornecer motivacao eficiente para o esfor¢o humano atingir os objetivos da
organizacdo. “Falha porque a dire¢do e o controle constituem métodos inuteis para motivar
pessoas cujas necessidades fisiolégicas e de seguranca sdo razoavelmente satisfeitas e cujas
necessidades sociais, egoisticas e de autorrealiza¢do sdao predominantes” (McGREGOR, 1973,
p. 17). O autor propde, entao, uma nova teoria da administracdo que ele chama de Teoria Y: as
pessoas ndo sao passivas ou resistentes as necessidades da organizacao por natureza. Ficaram
assim como resultado da experiéncia em outras organizacdes. Nessa abordagem, “a
administracdo é considerada, precisamente, um processo de criacdo de oportunidades de

realizacdo de potenciais, de remoc¢do de obstaculos, de encorajamento de crescimento, de
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provimento de lideran¢a” (McGREGOR, 1973, p. 18).

Para Hampton (1973), McGregor resume duas estratégias de administracdo diferentes, em
suas suposicdes, relaciona essas estratégias com resultados organizacionais, contesta alguns
fundamentos comuns ao pensamento empresarial, abrindo novas e animadoras
possibilidades. A satisfacdo no trabalho, neste caso, poderia ser compreendida como “um
estado de prazer emocional resultante da avaliagdo que um profissional faz sobre até que
ponto seu trabalho apresenta a capacidade de facilitar ou permitir o atendimento de seus
objetivos e valores” (LOCKE apud CODA, 1990, p. 88). De acordo com Coda (1990, p. 89).

A satisfacdo no trabalho pode ser mensurada em relacdo a uma série de
fatores, sendo aqui ressaltados dois considerados basicos. O primeiro diz
respeito a satisfacdo em relacdo ao conteudo e tipo do trabalho que esta sendo
realizado e o segundo fator é representado pela satisfacdo dos funcionarios de
uma organizagdo com relagdo as politicas de recursos humanos definidas e
que servem de guia para a gestdo destes funcionarios.

7

Satisfacdo no trabalho para Montana e Charnov (1998, p. 203), portanto, é “a atitude e o
sentimento no geral que um individuo tem sobre seu trabalho”. Kouzes e Posner (1991, p. 43),
inclusive, afirmam que

se o trabalho chegar a ser visto somente como uma fonte de dinheiro e nunca
como fonte de satisfagdo, entdo os empregados irdo ignorar totalmente outras
necessidades humanas no trabalho, tais como aprendizado, autovalor,
orgulho, competéncia. Os empregados irdo considerar o prazer profissional de
suas tarefas totalmente irrelevante e estruturardo o trabalho de forma
estritamente utilitaria. Os resultados serdo - na verdade, ja foram -
desastrosos para muitas organiza¢des. Empregando somente as maos dos
trabalhadores, e ndo suas cabecas e seus coragdes, as organizagdes perdem
um precioso retorno sobre seus investimentos em pessoal.

Kouzes e Posner (1991) também acreditam que, se os trabalhadores tiverem que justificar seu
emprego exclusivamente em termos econdmicos, nunca irao contribuir com algo mais que o
minimo, haja vista que também se sentirdo alienados e sairdo da organiza¢dao quando surgir
outro trabalho com melhor remuneracgao, ainda que minima.

Bowditch e Buono (1992), estudando o comportamento organizacional e a satisfacdo dos
trabalhadores, relacionaram a qualidade de vida no trabalho (QVT) com a existéncia de
condi¢Oes e praticas organizacionais, bem como com os efeitos visiveis que as condi¢cdes de
trabalho tém no bem-estar das pessoas. Na mesma diregao, Werther e Davis (1983, p. 71)
constataram que os esforcos para melhorar a QVT, na verdade, procuram tornar os cargos
mais produtivos e satisfatorios e perceberam que a mesma é afetada por fatores, tais como:
supervisao, condi¢des de trabalho, beneficios, pagamento e projeto de cargo, fatores também
relacionados a satisfacdo do individuo para com o seu trabalho. Rodrigues (1994) acredita
que a QVT deve atender tanto as necessidades da organizacdo quanto do trabalhador. Isto &,
tem a ver com produtividade, mas também com a relagdo de satisfacdo entre o individuo e a
organizacdo na qual trabalha. Conforme Timossi et al. (2010, p. 2) ainda € possivel perceber,

de forma generalizada, que a investigacdo da QVT tem se preocupado
principalmente com a satisfacdo do colaborador em relacio a inimeros
fatores, como: saldrio; seguranca; saude no trabalho; condic¢des fisicas de
trabalho que reduzam ao minimo o risco de doencgas ocupacionais e acidentes
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de trabalho; desenvolvimento das capacidades e multiplas habilidades;
autonomia; informacao; crescimento profissional; integracdo social, e espaco
de vida no trabalho e fora dele.

A saber, segundo Ulrich (2000, p. 155), “o local de trabalho esta se tornando o meio primario
de satisfacdo pessoal”. Assim, para o individuo conseguir sobreviver e se autorrealizar, via de
regra, comegara por oferecer seu trabalho ao mercado, buscando pertencer a uma
organiza¢do como membro colaborador, gerando valores econdmicos para esta. Obviamente,
ha a contrapartida organizacional.

Para que se alcance o grau de satisfacdo dos colaboradores, é preciso que a
QVT encontre maneiras de atingir o bem estar como: a renda devera ser
compativel com o mercado e que de algum modo proporcione condi¢cdes de
suprir necessidades basicas e sociais; tenha orgulho de fazer parte da
empresa; estimular a autoestima, mostrando como é importante a sua
colaboragdo na organizacdo; ter uma definicdo positiva da empresa perante a
sociedade; proporcionar uma relacdo equilibrada entre tempo de trabalho e
lazer com a sua familia; estabelecer horarios acessiveis e formas de labor
sensatas; oferecer oportunidades de cargos por merecimento, dedicacdo,
competéncias; utilizar o potencial que o colaborar detém; respeitar os direitos
legais e ser justo nas recompensas merecidas. (KARPINSKI e STEFANO, 2008,

p-4)

Enfim, a satisfagio do individuo no trabalho esta relacionada a diversos fatores
organizacionais considerando seu ambiente externo e interno. Nesse contexto, ndo é possivel
deixar de mencionar a Experiéncia de Hawthorne, realizada por Mayo e colaboradores, que
mostrou que apenas a recompensa salarial, mesmo quando generosa, nao é o Unico fator
decisivo para a satisfacdo do trabalhador. Isto é, o homem é motivado, ndo apenas por
estimulos econémicos, mas também por recompensas sociais, simbdlicas e ndo materiais. Ja
naquele periodo, as principais conclusdes de Mayo (1938) indicavam que o mundo social de
uma pessoa adulta se da em relacdo a sua atividade no trabalho. Conclusdes, ainda hoje,
validas e coerentes, mesmo tendo o mundo do trabalho passado por diversas transformacdes.

Enfim, das poucas pesquisas realizadas junto aos profissionais da educag¢do, abordando a
satisfacao no trabalho, destaca-se o artigo de De Cooman et al. (2007, p.124) onde se assinala
que em muitos paises ocidentais, a falta de professores tem sido debatida, pois os professor
estdo envelhecendo ao mesmo tempo em que os novos graduandos, que poderiam entrar ou
que estdo cursando licenciatura, ndo necessariamente véem o ensino como uma carreira
promissora, o que resulta em mais individuos que abandonam a profissao a cada ano.

Esses autores comparam dois grupos de individuos que concluiram licenciatura: um grupo
que trabalha na area de ensino e outro que ndo estd na area educacional, e explora a
motivacao para buscar um trabalho de ensino com base em motivos e valores de trabalho. A
partir da resposta de 241 professores formados recentemente, concluiram que os professores
consideram as caracteristicas intrinsecas, altruisticas e interpessoais como fortes
motivadores especificos de trabalho. Além disso, os professores preferem valores
interpessoais e altruistas relacionados ao trabalho, enquanto os ndo-docentes sio mais
atraidos por valores individualistas de trabalho, tais como oportunidades de carreira e
posicdes de poder.

Na mesma época, um estudo realizado no Reino Unido (CROSSMAN e HARRIS, 2007)
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examinou a satisfacdo do trabalho de professores do ensino médio em diferentes tipos de
escola, tendo em vista que a baixa satisfacdo no trabalho tem sido citada como uma possivel
causa da crise atual no ensino naquele pais. Os professores das escolas independentes e com
gerenciamento privado mostraram maior satisfacdo no trabalho enquanto que, em escolas
administradas por fundagdes religiosas e de outros tipos, a satisfacdo dos professores foi
menor. O estudo ndo apontou diferencas significativas na satisfacdo do trabalho quando
analisados a idade, o género ou o tempo de servigco do professor.

METODOLOGIA DA PESQUISA

Para responder aos objetivos propostos foi realizada uma pesquisa de campo quantitativo-
descritiva, na qual podem ser estabelecidas relacdes entre variaveis (TRIPODI et al., 1975). De
acordo com Malhotra (2001), a pesquisa descritiva tem como principal objetivo a descricao de
determinado fendOmeno. Através da pesquisa descritiva é possivel examinar relacées entre os
fatos e ocorréncias observados, bem como trabalhar com amostras representativas da
populacdo em estudo. Este tipo de pesquisa também permite a andlise quantitativa dos dados,
pois uma das caracteristicas mais significativas deste tipo de pesquisa é a utilizacdo de
técnicas padronizadas de coleta de dados através de questionarios.

Hair Jr. et al. (2005) ainda destacam que os estudos descritivos podem propiciar ao
pesquisador um panorama ou uma descricdo dos elementos em um determinado momento,
uma vez que os dados sdo coletados em um ponto Unico no tempo e processados
estatisticamente. O uso de questionario neste tipo de pesquisa, segundo Hair Jr. et al. (2005, p.
104), pode oferecer dados quantitativos que sdo mais objetivos, uma vez que os resultados
estatisticos ndo dependem apenas da opinido do pesquisador. Embora sejam fundamentados
nas habilidades do pesquisador como analista.

Os estudos descritivos em geral envolvem as atividades de criacdo de dispositivos para a
coleta de dados, verificacdo de erros, codificacdo dos dados e armazenamento dos dados,
conforme se pretende realizar na pesquisa em pauta. A coleta de dados também pode
envolver algum tipo de processo de entrevista estruturada, além do questionario contendo
itens especificos que pedem aos entrevistados que selecionem algo em um numero fixo de
opgoes. (HAIR Jr. et al.,, 2005, p. 87)

Nesta pesquisa, sobretudo devido a disponibilidade e a quantidade de sujeitos da populagao,
os gestores de escolas no universo considerado, foi utilizada uma amostragem para a coleta
de dados. Segundo Cooper e Schindler (2003, p. 150), “a ideia basica de amostragem é que, ao
selecionar alguns elementos em uma populacdo, podemos tirar conclusdes sobre toda uma
populacao”.

O tipo de amostra adequado a pesquisa foi a amostragem nao probabilistica. “Aquela em que a
selecao dos elementos da populacdo para compor a amostra depende em parte do julgamento
do pesquisador ou do entrevistador no campo. Nao ha nenhuma chance conhecida de que um
elemento qualquer da populacdo venha a fazer parte da amostra” (MATTAR, 2001, p. 73).
Apesar deste tipo de amostragem oferecer restricdes, como qualquer outra, revela-se util
quando o que se pretende é explorar um campo novo e, principalmente, quando se quer
conhecer um universo ainda pouco explorado.

Os sujeitos desta investigacdo sdo gestores de escolas publicas do estado do Rio de Janeiro
(Rede Municipal e Rede Estadual) e gestores de escolas do Servigo Social da Industria (Rede
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SESI) e do Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (Rede SENAI).

Como principal meio de coleta de dados foi utilizado o método de levantamento estatistico
survey. Segundo Hayman (1969, p. 108), a survey pode ser entendida como o conjunto de
técnicas de investigacdo mediante a qual os sujeitos proporcionam informagdes sobre si
mesmos através de um questiondrio estruturado.

O questionario nesta pesquisa foi formado apenas por perguntas e/ou afirmativas fechadas
com a finalidade de identificar as caracteristicas da amostra trabalhada nas relagdes
individuo/trabalho/organizacao.

Excetuando-se a primeira parte do instrumento de pesquisa, na qual sdo coletadas as
informacdes sobre o perfil dos respondentes, o questionario foi elaborado basicamente
utilizando-se a escala de Likert.

Malhotra (2001) esclarece que, na escala de Likert, para cada resposta atribui-se um valor
numérico que, geralmente, vai de 1 a 5. A andlise pode ser feita item por item (analise de
perfil) ou entdo, pode-se calcular um escore total para cada respondente somando-se os itens.

Com o objetivo de processar todas as informagdes coletadas a partir da aplicagdo do
questionario, foi utilizado o software de dominio publico chamado Census and Survey
Processing System (CSPro). Embora o CSPro possibilite obter algumas informagdes
estatisticas, ele ndo se destina a substituir os software de analise estatistica mais sofisticados,
tais como SAS, SPSS, Stata etc.

Para as analises estatisticas foi utilizado o Statistical Package for the Social Science (SPSS).
Foram realizadas andlises exploratérias (descritivas) dos dados, a partir da apuragdo de
frequéncias simples e cruzadas, tanto em termos absolutos quanto em termos percentuais.

ANALISE DOS RESULTADOS

Foram obtidas 151 respostas, sendo 105 dos gestores da Rede SESI/SENAI (5 ndo
responderam) e 46 da rede publica do Estado do Rio de Janeiro (4 ndo responderam).

No que diz respeito a distribuicdo de género e estado civil, a amostra é formada,
majoritariamente, por mulheres (85,4%) casadas (54,3%). A amostra como um todo
apresenta uma idade média de 43,3 anos.

Constatou-se, também, que enquanto na Rede SESI/SENAI, 82,6% recebem salarios
superiores a R$3.000,00, na Rede Publica esse percentual cai para 54,5. Provavelmente, por
este motivo ha muitos profissionais que atuam nas duas Redes (estadual e municipal), pois,
pelo menos por enquanto, ndo é possivel alterar o piso salarial no estado do Rio de Janeiro
(R$766,00 para 16 horas semanais), tampouco no municipio (R$ 917,82). Entretanto, apesar
deste piso salarial, a questdao da estabilidade é muito considerada, o que leva a maioria a
permanecer na Rede Publica.

Com relacao ao tempo de trabalho na mesma profissao, verifica-se que apenas 17% dos
gestores da Rede SESI/SENAI tém mais de 20 anos de trabalho na mesma profissdo, enquanto
na Rede Publica isso ocorre com mais de 74% dos gestores. Certamente, este resultado
corrobora um fato histérico no Brasil: raramente, um brasileiro abandona a atividade publica.
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Como ja assinalamos antes, a estabilidade no emprego é um fator relevante.

Com relagdo ao tempo de trabalho na mesma organizagao, constata-se no grafico 6 que 47,2%
dos gestores da Rede SESI/SENAI trabalham nessa organizagdo ha até 10 anos, enquanto que
na Rede Publica os gestores que tem até 10 anos de trabalho na organizacao representam
somente 20,4%. Na realidade, quase 80% dos gestores das escolas publicas estd na mesma
escola a mais de 11 anos, o que também pode indicar uma baixa rotatividade dos profissionais
nas escolas da Rede Publica.

Observa-se que cerca de 56% dos gestores da Rede SESI/SENAI estao ha até 5 anos no atual
cargo e na Rede Publica esse percentual é de quase 40%. E interessante notar que apenas
10,2% dos entrevistados da Rede SESI/SENAI tém mais de 10 anos no cargo, enquanto na
Rede Publica esse nimero chega a quase 35%.

No que diz respeito a satisfacdo no trabalho, a pesquisa contou com 46 afirmativas
relacionadas com a satisfacdo no trabalho dos gestores escolares. Constatou-se que 93,4% da
Rede Publica e 91,4% da Rede SESI/SENAI estdo satisfeitos e realizados com suas atribuicoes,
isto posto que 95,5% e 92,4% dos respondentes, respectivamente, afirmam que no seu
trabalho um dos destaques € a possibilidade de aprender coisas novas.

As afirmativas relacionadas ao salario mostram uma diferenca significativa entre as respostas
dos dois grupos. A saber, os saldrios sdo os que resultam em menor satisfacdo. Na média,
apenas 54% dos gestores do SESI/SENAI mostram-se satisfeitos com seus salarios, enquanto
na Rede Publica, apenas 27%.

Constata-se que estes resultados corroboram o relatado na revisao de literatura realizada no
que diz respeito a motiva¢do salarial. No entanto, é necessario analisar estas respostas no
contexto brasileiro onde, somente em 16 de julho de 2008, a Lei 11.738/08 estipulou o piso
salarial nacional para os profissionais do magistério publico na educacio basica, de R$ 950,00
para 40 horas de trabalho semanais.

Com relacdo aos fatores higiénicos, embora 75,2% dos respondentes da Rede SESI/SENAI
estejam satisfeitos (parcialmente ou totalmente) com as condigdes de iluminagdo,
temperatura, ventilacdo e ruidos, somente 25,7% estdo totalmente satisfeitos. Para os
pesquisados da Rede Publica, estes percentuais ficaram menores: 56,8% estdo satisfeitos
parcialmente ou totalmente e apenas 18,3% estao totalmente satisfeitos.

Quanto questionados sobre a existéncia de materiais e equipamentos de trabalho em nimero
suficiente e em boas condi¢des na minha instituicao, os dois grupos apresentam respostas
bastante similares (78,1% da Rede SESI/SENAI e 80% da Rede Publica), ou seja, ndo parece
existir uma grande diferenca de disposicdo de materiais e equipamentos de trabalho nas
escolas publicas e privadas, pelo menos as da Rede SESI/SENAL

No que tange a satisfacdo para com a comunicac¢do institucional, cerca de apenas 11% dos
respondentes das duas Redes afirmam que estdo totalmente satisfeitos com a velocidade e
clareza com que as informac¢des chegam até eles. Provavelmente, grande parte deste publico
nao esta satisfeito com o tempo necessario para tomar conhecimento dos fatos.

Extrapolando os muros da escola, os respondentes afirmam ter orgulho de contar para os
outros onde trabalham (80,03% dos gestores da Rede SESI/SENAI e 95,6% dos gestores da
Rede Publica), pois acreditam que suas escolas tém uma boa imagem junto ao publico em
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geral (69,9% dos gestores da Rede SESI/SENAI e 79,5% dos gestores da Rede Publica). E
importante considerar que o grupo dos gestores publicos municipais é formado por dirigentes
de escolas bem avaliadas em sua comunidade e que ocupam posicao de destaque entre as
escolas publicas do estado. Logo, ndo é de se estranhar que estes tenham uma percepg¢ao clara
de como a sua escola é vista pela comunidade.

Além disso, a afirmativa “acredito que a minha instituicao contribui para o desenvolvimento
social da comunidade onde estd inserida” obteve uma elevada satisfacdo (parcialmente ou
totalmente) nos dois grupos de gestores: 86,7% para os respondentes da Rede SESI/SENAI e
97,7% para os da Rede Publica. Destacando-se que apenas 45,7% dos gestores da Rede
SESI/SENAI estdo totalmente satisfeitos. J& na Rede Publica, 64,4% dos gestores estdo
totalmente satisfeitos.

A satisfacdo mostrada com a imagem da organizacdo na sociedade ndo apresenta
correspondéncia com o nivel de satisfacdo para com o empenho da organizacdo em equilibrar
as necessidades organizacionais com as necessidades pessoais dos gestores.

Apesar dos niveis de satisfacdo elevados na Rede Publica, vale ressaltar que somente 6,7%
dos respondentes afirmam estar totalmente satisfeitos com o horario de trabalho e apenas
11,6% acreditam que a carga de trabalho é adequada. Ao contrario dos gestores da Rede
SESI/SENAI que, apesar de acreditarem que ndo ha equilibrio entre as demandas
organizacionais e sua vida pessoal, cerca de 30% afirmam que estdo totalmente satisfeitos
com seu hordario de trabalho. No entanto, apenas 14,4% desses gestores estdo totalmente
satisfeitos com a carga de trabalho.

Embora os gestores das duas Redes acreditem que a organizacdo ainda tem muito a melhorar
no que diz respeito a equilibrar suas demandas com as necessidades dos seus dirigentes, o
clima organizacional é muito favoravel.

O que se observa é que, embora exista um clima de camaradagem nas equipes de trabalho
(75,2% dos gestores do SESI/SENAI e 75,6% da Rede Publica afirmam ter um bom
relacionamento com os colegas), o mesmo ndo se repete quando considerada a organizacao
como um todo, pois, em média, apenas 40% dos respondentes acreditam que ha um clima de
camaradagem nas organiza¢des como um todo.

Constata-se também, apesar do grau de profissionalismo percebido nos relacionamentos, que
o nivel de satisfacdo para com as possibilidades de discordancia, pelo menos para com os
superiores, ndo é muito adequada, pois apenas cerca de 35% dos respondentes das duas
Redes estdo satisfeitos com este fator. O fato de trabalhar em uma organizacdo publica, na
qual, pelo menos na cultura brasileira, difunde-se a estabilidade e a quase impossibilidade de
remover o sujeito do emprego, ainda assim, os colaboradores ndo se sentem a vontade para
discordar dos seus superiores.

As variaveis relativas ao reconhecimento do trabalho também colaboram para com a
satisfacao com o clima organizacional. 94,4% dos gestores do SESI/SENAI e 91,1% da Rede
Publica acreditam que seu trabalho é reconhecido pela comunidade onde esta inserida sua
escola; o que os deixa profundamente satisfeitos.

Enquanto o maior percentual de satisfacao dos gestores da Rede SESI/SENAI esta relacionado
com o reconhecimento que seus subordinados tém de seu trabalho (57,7%), 66,7% dos
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gestores da Rede Publica tém a percepcao mais elevada com relacdo ao reconhecimento de
seus colegas. Na Rede Publica, a afirmativa que obteve o menor percentual de totalmente
satisfeito dentre essas cinco afirmativas foi a relacionada com o reconhecimento dos usuarios
dos servicos prestados pela instituicao (44,4%).

Observa-se, também, que, de maneira geral, os dois grupos pesquisados tém uma percepc¢ao
bastante elevada (a partir de 60,0%) de satisfacdo para com as possibilidades de crescimento
e realizacdao no trabalho que executam. Para 94,3% dos gestores do SESI/SENAI e 95,6% da
Rede Publica o trabalho proporciona prazer. Do mesmo modo, 93,4% dos gestores do
SESI/SENAI e 97,7% da Rede Publica afirmam que seu trabalho os realiza.

Entretanto, para os respondentes da Rede SESI/SENAI, a possibilidade de crescimento pessoal
(70,9%) e de crescimento profissional (69,5%) foram as afirmativas com os maiores
percentuais obtidos na opg¢do “totalmente satisfeitos”. Na escola publica o maior cargo é o de
direcdo o que pode justificar as respostas dos gestores da Rede Publica serem menores nas
afirmativas de crescimento profissional e pessoal. Por outro lado, dentro da instituicao
privada, no caso a Rede SESI/SENAI ha outras possibilidades de cargos, pois a escola é uma
das organizac¢des da Rede, sendo que o colaborador pode, inclusive, buscar outros cargos fora
da escola, dentro da proépria instituicdo, o que pode explicar a valoriza¢do das afirmativas de
crescimento pessoal e profissional desses gestores.

Resumidamente, observou-se que as variaveis que contribuem para o alto nivel de satisfacdo
com o trabalho percebido na Rede SESI/SENAI sdo: ambiente de trabalho limpo e organizado;
conhecimento do que fazer para atingir os objetivos da instituicdo e os impactos causados
pelo trabalho do gestor na obtencdo destes objetivos; o prazer que o trabalho proporciona; e,
que a experiéncia profissional permitiu desenvolver habilidades para o desempenho do cargo
de gestor. Para os respondentes da Rede Publica, além do conhecimento dos impactos
causados pelo trabalho do gestor no alcance dos objetivos de sua organizacdo, o orgulho de
contar aos outros onde trabalha e o clima de camaradagem e o trabalho e equipe na
instituicdo tiveram altos indices de satisfacao.

Do mesmo modo, as variaveis que apresentam os menores indices de satisfagdo com o
trabalho percebido na Rede SESI/SENAI foram os relacionados ao saldrio, comunicagdo
interna na instituicao e estabilidade no emprego. Para os gestores da Rede Publica as maiores
insatisfacoes relacionam-se com o salario e a carga de trabalho.

CONSIDERACOES FINAIS

Nesta dissertacao foram abordados dois temas relevantes na vida contemporanea dos
individuos, sentido do trabalho e satisfacdo no trabalho, analisados junto a um grupo de
gestores educacionais.

As principais perguntas desta pesquisa buscavam saber qual o sentido do trabalho para os
gestores educacionais, se ha sentido no trabalho na escola e na responsabilidade em geri-la e
quais os fatores que afetam a satisfacdo destes individuos no exercicio de suas funcdes
gerenciais.

Ao longo do desenvolvimento desta pesquisa foi possivel obter uma série de informagdes que
contribuirdo para aumentar o conhecimento académico dos elementos abordados na mesma.

Com relacdo a satisfacdo no trabalho, observa-se que os fatores que mais influenciam na
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satisfacao dos pesquisados sao a realizacdo, o reconhecimento, a remuneracdo e as condigoes
fisicas de trabalho, que foram obtidos como resultado da analise fatorial de forma muito clara.

E oportuno salientar que a teoria dos dois fatores de Herzberg (1962) busca explicar o
comportamento das pessoas em situacdo de trabalho. Para esse autor ha os fatores
motivacionais - que quando sdo 6timos, provocam a satisfacdo nas pessoas e quando sdo
ruins ou precarios, evitam a satisfagdo - e os fatores higiénicos que apenas evitam a
insatisfacdo, ou seja, ndo geram satisfacdo. A realizagdo e o reconhecimento fazem parte dos
fatores motivacionais enquanto que a remuneracdo e as condi¢des fisicas de trabalho sao
considerados fatores higiénicos.

Os gestores educacionais apresentaram um nivel de satisfacdo bastante elevado quanto a
realizacdo com o trabalho, expressa, principalmente, nas afirmativas relacionadas com: o
orgulho de contar aos outros onde trabalha; o crescimento pessoal e profissional; o equilibrio
entre a capacidade profissional do gestor e o cargo que ele ocupa; e, a possibilidade de
variacao das atividades executadas.

Da mesma forma, observou-se que o reconhecimento, por colegas, subordinados, superiores e
usudrios dos servicos prestados, do trabalho realizado pelo gestor também apresentou um
nivel de satisfacdo bastante elevado.

H4 que se destacar que entre os dois grupos pesquisados houve uma diferenca significativa
entre os salarios percebidos. De acordo com as comparac¢des realizadas ao longo desta
dissertacdo, os salarios dos gestores educacionais da Rede Publica, em geral, sdo inferiores
aos salarios dos gestores da Rede SESI/SENAL

Em relacdo as condic¢des fisicas de trabalho dos gestores educacionais, os dois grupos estao
bem satisfeitos e destacam, especialmente, a limpeza e organizacdo do ambiente de trabalho,
0os materiais e equipamentos necessarios para o bom funcionamento da organizacdo e as
condicdes de luminosidade, temperatura e ruido. Este resultado ndo deixa de ser, de certa
forma, surpreendente, uma vez que ha uma percep¢do que a Rede Publica nao dispoe de
condi¢des adequadas para a realizacao de suas atividades. Porém, nao se pode perder de vista
que os gestores educacionais da Rede Publica, pesquisados nesta dissertacdao, formam uma
elite dentro deste segmento, pois sdo os dirigentes das escolas municipais que tiveram o
melhor desempenho no estado segundo as avaliacdes nacionais e do indice FIRJAN, além de
contar com os gestores educacionais estaduais indicadas pela Secretaria Estadual de
Educacao.

Nas relacdes de correlacao, esta pesquisa encontrou poucos relacionamentos com intensidade
entre o sentido do trabalho e a satisfacdo no trabalho dos gestores educacionais. Entretanto,
as correlacdes existem e devem ser objeto de futuros estudos, com a inten¢do de aprofundar
mais o conhecimento sobre elas, e também buscar compreender como o sentido do trabalho
para os gestores educacionais pode contribuir mais com a sua satisfacdo e vice e versa. Uma
das alternativas é aplicar o questionario em um numero maior de gestores escolares com o
objetivo de aumentar a quantidade de dados sobre os mesmos construtos e afirmativas. Além
disso, a partir de outras andlises estatisticas, sera possivel analisar as afirmativas utilizadas
neste questionario e fazer alteracoes no sentido de adequa-las a futuras aplica¢gdes junto a um
publico alvo com caracteristicas semelhantes a desta pesquisa.

Corroborando outras pesquisas junto a profissionais de educacdo, ha evidéncias nesta
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pesquisa de que as pessoas que escolhem trabalhar na area educacional tém efetivamente o
desejo intrinseco de prestacdo de um servico que contribua mais objetivamente com a
sociedade, uma vez que, de acordo com Drucker (2002), a educacdo é percebida como o
principal vetor de desenvolvimento do individuo e, por conseguinte, na forma¢do de uma
sociedade mais justa e igualitaria.
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