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RESUMO

As tradicionais medidas motivadoras, de premiar ou punir trabalhadores, apenas
surtem um efeito paliativo de curto prazo, porém, varias organizagdes, mesmo conhe-
cendo as teorias motivacionais, que vao muito além destas tradicionais medidas, ndo
conseguem introduzi-las, ficando muitas vezes suas a¢des apenas no discurso tedrico e,
por ndo serem aplicadas adequadamente, acabam tendo um efeito contrério, gerando o
desapontamento e o desanimo dos empregados. Este efeito pode ser agravado quando
0 ambiente multigeracional ndo é considerado. O presente artigo objetiva comparar a
motivac¢do dos servidores técnicos e docentes da educagdo em um ambiente multigera-
cional, através de um estudo de caso, utilizando o método quantitativo com questionario
de perguntas fechadas. A andlise dos resultados, sob a ética de Teorias Motivacionais,
mostrou pontos a serem melhorados pela gestdo de pessoas, como necessidade de li-
derancas carismaticas, melhores condi¢Ges de trabalho, reconhecimento dos servidores,
treinamento e capacitagdo. O ambiente multigeracional apresentou uma distribuicdo
equilibrada de gerag¢des entre os técnicos, contudo entre os docentes a distribuicdo das
idades foi irregular, o que evidencia, dentre outros fatores, uma falta de renovagdo, com
a nao entrada de novos professores.

Palavras-chave: Motivagao; Servigo Publico; Instituicdo de Ensino, Ambientes Multigera-
cionais.
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1. INTRODUGAO

As empresas existem porque é necessdria uma ativida-
de organizada para atender as demandas das pessoas. Para
operar e funcionar, as organizagées dependem de individuos
que planejem, organizem e controlem suas atividades (Pon-
tes, 2009).

Segundo o que demonstra Souza (2013), a contratagdo
de novos servidores através de concursos deve atender a
um planejamento prévio, sendo feito um diagndstico da real
caréncia de novos servidores para determinados setores,
evitando assim o que normalmente ocorre, como o atendi-
mento a questGes emergenciais ou de interesse meramente
politico.

A gestdo de pessoas costuma estar preocupada com a
motivagdo versus satisfagdo com o trabalho, sem levar em
consideragao a felicidade do trabalhador, e como felicidade
é algo muito subjetivo, a mesma é definida nas organizagGes
como bem-estar, o qual também deveria ser uma preocupa-
¢do da gestdo de pessoas (Véras, 2008, p. 15).

Segundo Navarro (2009), a motivagdo no trabalho é uma
vantagem competitiva e este tema tem recebido maior aten-
¢do nas ultimas décadas, sendo de extrema importancia
para a gestdo de pessoas.

Muitos executivos ainda acreditam que é possivel moti-
var através de prémios e puni¢Ges. Na verdade o lider ndo
pode liderar seus liderados. Ele pode apenas fornecer as
condi¢Bes para que a motivagdo que os liderados trazem
dentro de si seja liberada (Bergamini, 2002).

Conforme Silva e Madruga (2007, p. 25), “A motivagdo é
especifica a situagdo, e o elevado rendimento de um fun-
cionario deriva das habilidades que possui e do apoio que
recebe, além da motivagao”.

As organizagOes precisam enfrentar uma concorréncia
global, uma alta competitividade do mercado, por isso elas
necessitam de pessoas competentes e criativas. Emprega-
dos engajados e capacitados se tornam um plus na organiza-
¢do, que ganha uma diferenciagdo competitiva em relagdo a
concorréncia (Ramos, 2009).

As instituicdes educacionais publicas ndo estdo imunes a
esta concorréncia, pois cada uma ird disputar com as outras
pelos melhores alunos, pelos melhores profissionais e por
diversas fontes de recursos.

Os ambientes multigeracionais sdo aqueles ambientes de
trabalho que apresentam varias geragGes de trabalhadores.
A drea de Gestdo de Pessoas é vista em muitas empresas
como uma area estratégica, pois valoriza a informagdo e
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o conhecimento, além de promover a¢des para que esses
ativos ndo sejam perdidos. Para atrair os melhores profis-
sionais, reté-los e motiva-los no trabalho, é necessario que
estes processos possuam diferentes focos para cada geragdo
de trabalhadores. E primordial que a organizagdo conheca
suas caracteristicas e necessidades para que haja a otimiza-
¢do da performance dos profissionais de todas as geragoes,
promovendo a reducdo de conflitos e resisténcia as mudan-
¢as, maximizando assim a produtividade (Malafaia, 2011).

Conforme Silva e Borges (2013), o convivio entre as gera-
¢oes (X, Y e Baby Boomers) influencia o ambiente organiza-
cional, devendo ser tomadas agdes que promovam a quali-
dade de vida, a motivacdo, o desenvolvimento profissional e
o comprometimento da equipe.

A luz das principais teorias motivacionais, teoria dos
dois fatores de Herzberg (1959) e teoria das expectativas
de Vroom (1964), o problema da pesquisa é encontrar os
fatores determinantes para motivar servidores publicos.

Esta pesquisa se justifica pelo fato de que, apesar de ha-
ver um consenso de que a motivagao tem origem nas ne-
cessidades dos individuos, os quais possuem necessidades
particulares e se motivam de forma individual, como afirma
Gil (2007), também é verdadeiro que varias empresas, quica
a maioria delas, ainda estdo falhando no sentido de empre-
gar medidas que realmente motivem seus empregados. Au-
tores como Hunter (2011), Bergamini (2002), Véras (2008)
afirmam que as empresas até sabem promover discursos
sobre motivagdo, incluindo a aplicagao de cursos motivacio-
nais e de lideranga. Todavia, estas mesmas empresas que
gastam seus recursos com paliativos ainda ndo conseguem
aplicar as teorias motivacionais na pratica. O uso de méto-
dos paliativos acaba gerando um efeito contrdrio, pois seus
funciondrios percebem que o discurso é um e a realidade é
outra. Muitas empresas continuam atuando com as ja ultra-
passadas formas de prémios e punicdes, além de escolhas
de pessoas para cargos em que elas ndo estdo aptas, por
exemplo. Neste contexto, alguns drgaos e institui¢des do go-
verno podem passar anos sem promover novos CONCUrsos,
inviabilizando a “oxigenac¢do” da organizagdo. Desse modo,
0 abismo entre as geragdes e os conflitos causados em virtu-
de do choque entre geragdes tende a ser potencializado, de-
vendo a Gestdo Estratégica de Pessoas atuar de forma que
as diferencgas entre elas sejam estreitadas (Malafaia, 2011).

Esta pesquisa teve como objetivo a realizagdo de um es-
tudo sobre a motivagdo de servidores técnico-administrati-
vos e docentes de uma unidade de uma autarquia federal de
educacdo para se comparar a motivagdo dessas duas cate-
gorias de profissionais da educagdo em um ambiente mul-
tigeracional, que servira tanto para ser utilizada pela gestao
estratégica de pessoas desta instituicdo como em outras do
servigo publico de forma geral.
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2.1 Motivagao no Setor Publico

Afirmam Leite et al. (2017) que “a motivacdo dos colabo-
radores pode se tornar um diferencial para as empresas que
almejam estar entre as mais rentdveis do mercado, visto que
este é um dos fatores que podem proporcionar um aumento
da produtividade nas empresas”.

Segundo Silva et al. (2014), “A reforma da gestdo publica
tem focado nos resultados, na eficiéncia, na governanga e na
orientacdo da gestdo publica para praticas administrativas
mais adequadas as exigéncias de um cidaddo mais informa-
do e sintonizado com as tecnologias virtuais”.

De acordo com Ribeiro e Oliveira (2016), a motivagdo na
administracdo publica é uma ferramenta estratégica que
nado é lembrada pelos gestores, os quais ndo reconhecem
o empenho e os objetivos de trabalho alcangados pelos
servidores, pois assim como os funcionarios de uma em-
presa privada, os servidores publicos precisam cumprir ho-
rarios, realizar tarefas cotidianas, muitas delas com prazos
a serem cumpridos, e por esta razdo, estes trabalhadores
também precisam estar motivados, para que apresentem
um trabalho de exceléncia e ambicionem o sucesso da or-
ganizagao.

O setor publico apresenta algumas caracteristicas bem
particulares em relagdao aos padrées do setor privado no que
tange a motivagdo e ao comportamento dos seus trabalha-
dores (Rodrigues et al., 2014).

Isto é complementado por Bergue (2010), ao afirmar que
a motivagdo das pessoas no setor publico, ao ser comparada
com a do setor privado, é caracterizada por uma complexi-
dade maior decorrente de varios fatores, como a legislacdo
do servidor, dos processos de trabalho, do cargo, a natureza
cultural, politica e econémica do servigo publico e o préprio
ambiente no qual o servidor se insere.

Para Costa (2010), é importante que se analise as prati-
cas de recursos humanos e a percepgao dos servidores em
relacdo a estas praticas. Entendendo o comportamento do
servidor, é possivel a implantagdo de mudancas necessarias
a modernizagao do servigo publico.

Conforme Gomes e Quellas (2003), os érgdos publicos, no
desempenho de suas atividades, sdo sustentados por trés
grandes “pilares”: o da esquerda sdo os recursos materiais, o
central e mais importante na sustentagao do érgdo ou orga-
nizagdo é o dos recursos humanos, e o da direita é o “pilar”
dos recursos financeiros.

|u

Conforme se visualiza na figura 1 a seguir, o principal “pi-
lar”, o de recursos humanos, é composto por duas grandes
“colunas”: a capacidade profissional e a motivagdo. Sdo es-
sas colunas as mais importantes para a eficiéncia e a eficacia
no cumprimento da missdo organizacional.
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Figura 1. Sustentabilidade da gestdo de drgdos publicos
Fonte: Gomes e Quelhas (2003)

2.2 Teorias motivacionais

2.2.1 Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (1959)

O psicologo Frederick Herzberg contribuiu muito para o
conhecimento sobre a motivagdo dos trabalhadores ao de-
senvolver a teoria dos fatores higiénicos e motivadores. Os
fatores higiénicos ndo sdo suficientes para promover a moti-
vacdo, mas eles devem ser satisfatérios (ou satisfeitos) para
nao causar a desmotivagdo das pessoas. Os fatores motiva-
cionais sdo aqueles que realmente promovem a motivagao,
assim, ndo sendo satisfatorios, tais fatores ndo contribuem
com a motivagdo (Gil, 2007).

Em sua pesquisa, Herzberg concluiu que as pessoas da-
vam um determinado tipo de resposta quando elas se
sentiam bem no trabalho e outro tipo de resposta signifi-
cativamente diferente quando se sentiam mal. A partir dai,
Herzberg concluiu que os fatores intrinsecos estao ligados a
satisfacdo no trabalho, ja os fatores extrinsecos estdo mais
ligados a insatisfacdo (Robbins, 2000).

Os fatores higiénicos e motivacionais, segundo Gil (2007),
sdo subdivididos da seguinte forma:

Fatores higiénicos: saldrios e beneficios, condi¢des de tra-
balho, politica da empresa, status, seguranga no trabalho,
supervisao;

Fatores motivacionais: responsabilidade, reconhecimen-
to, desafios, realizagdo, crescimento.



De acordo com Freitas (2006), a teoria de Herzberg sugere
que os gestores que quiserem motivar seus empregados de-
verao se preocupar em atender aos fatores motivacionais e,
se quiserem também ter trabalhadores ndo insatisfeitos, de-
verao cuidar para que os fatores higiénicos sejam atendidos.

Conforme Gil (2007), ndo se pode desconsiderar os fa-
tores higiénicos, por exemplo, um aumento de salarios ndo
necessariamente pode motivar os empregados a trabalhar
mais, mas pode deixa-los satisfeitos para que outros fatores
possam motiva-los. Em contrapartida, pagar pouco pelo tra-
balho executado ou ndo dar atengao a outros fatores higiéni-
cos causam insatisfacdo, tornando as pessoas desmotivadas,
nao havendo nenhuma outra forma de conseguir motiva-las.

Segundo Robbins (2000), a teoria da motivagdo-higiene
de Herzberg foi amplamente utilizada pelos gerentes. Mui-
tas empresas tém reunido seus esforcos para combinar
acGes de ndo tornar seus empregados insatisfeitos, ao mes-
mo tempo em que tomam medidas para aumentar a satisfa-
¢do e a motivagdo com o trabalho.

2.2.2 Teoria das Expectativas de Vroom (1964)

Para Bergue (2010), a teoria da expectativa (ou expec-
tancia) foi criada por Victor Vroom (1964), um psicélogo
renomado, especialista em comportamento nas organiza-
¢cOes, particularmente nas areas de lideranca e tomada de
decisdo. Sua teoria é um dos mais reconhecidos estudos so-
bre a motivagdo humana. “A motivagdo de uma pessoa para
determinada acgdo esta sujeita a probabilidade percebida de
alcancar determinado resultado e o valor a ele atribuido”.

De acordo com Costa (2010), a motivagdo apresenta trés
componentes:

e Valéncia ou o quanto uma pessoa deseja uma re-
compensa. Ou seja, o valor que a pessoa da a re-
compensa;

e Expectativa ou a estimativa de que o esforgo resul-
tard em um desempenho bem sucedido. Ou seja, a
pessoa acredita que seu esforgo alcangara seu ob-
jetivo;

e Instrumentalidade, que é o grau de percepgao de
que o desempenho alcangado resultard na recom-
pensa desejada. Ou seja, o cumprimento da meta ou
do objetivo gerara uma recompensa.

Segundo Navarro (2009), os funciondrios tendem a ava-
liar racionalmente as op¢des de diversos setores e tipos de
servico, escolhendo aqueles que Ihes trardo maiores recom-
pensas e resultados. Esse pensamento é reforgcado por Go-
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mes e Quellas (2003), ao afirmarem que a motivagdo dos in-
dividuos na teoria da expectancia é decorrente do raciocinio
do individuo, que esta ligado a fatores externos, sendo um
comportamento puramente racional.

Para Costa (2010), a teoria desenvolvida por Vroom mos-
tra que o individuo motiva-se de acordo com os valores e
expectativas que ele tem em obter bons resultados para si
mesmo.

2.3 Ambientes multigeracionais

A diversidade da forga de trabalho é representada pela
heterogeneidade das equipes de trabalhadores de cada orga-
nizagdo. Esta diversidade se da de acordo com o sexo, a raga
(por exemplo, as etnias hispanica, asidtica e afro-americana),
a origem (imigrantes), a idade, a deficiéncia fisica, os parcei-
ros (homossexuais, heterossexuais, bissexuais, solteiros, etc.)
e a religido (por exemplo, dependendo da religido ha dias em
que os empregados ndo podem trabalhar) (Robbins, 2009).

De acordo com Guedes e Oliveira (2017), fatores como o
aumento da expectativa de vida, o aprimoramento da comu-
nicagdo, a interacdo entre as pessoas e a crescente velocida-
de com que as informagdes se deslocam, fizeram surgir um
cenario atual singular na histéria mundial, no qual podemos
encontrar até cinco geragGes convivendo em um mesmo
ambiente ou em uma mesma realidade.

Segundo Veloso et al. (2016), as organizagdes precisam
gerir grupos heterogénicos de trabalhadores que se formam
em decorréncia das diversas caracteristicas desses profissio-
nais. Uma delas é a da idade, que apresenta necessidades
préprias a serem consideradas e atendidas, conforme cada
faixa etaria.

Conforme Nascimento et al. (2016), “As geragGes com-
partilham experiéncias comuns em processos sociais, eco-
ndémicos ou culturais e, por conta da integracdo destas no
mercado de trabalho, o pensar/agir coletivamente e o com-
partilhamento de agBes e processos sdao necessarios”.

Para Malafaia (2011), antigamente, o contexto social,
econdmico e politico em que as pessoas cresciam possuia
um cendrio mais estavel e, por isso, as geracdes se alterna-
vam em intervalos maiores, mas atualmente, devido as ra-
pidas mudangas sociais, econémicas e tecnoldgicas, pode-se
notar a formagdo de uma nova geragdo, com caracteristicas
substancialmente diferentes da anterior em intervalos de
apenas 15 anos ou menos.

De acordo com Silva e Borges (2013), o intervalo entre as
geracOes era idéntico a sucessdo dos pais pelos filhos, com
intervalo de 25 anos entre uma geragao e outra. Atualmen-
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te, principalmente pela aceleragao da tecnologia, esse inter-
valo de tempo esta em torno de 10 anos.

Afirmam Chiuzi et al. (2011) que “As gerag¢des sdo produ-
tos de eventos histdricos que influenciaram profundamente
os valores e a visdo do mundo de seus membros”.

Autores como Robbins (2009), Malafaia (2011), Silva e
Borges (2013), Franga (2011), Nascimento et al. (2016), den-
tre outros, apresentam varios grupos muito parecidos de
geragoes, principalmente em relagdo aos seus nomes, dos
quais podemos citar como principais: Veteranos, Baby Boo-
mers, Geragdo X, Geragdo Y e, mais recentemente, Geragao
Z. Dentre estas geragdes, as que podem ser encontradas
nas empresas sao as Baby Boomers, Geragao X e Geragao
Y, sendo as mais estudadas. Todavia, ha registros também
da entrada mais recente de trabalhadores da Geragao Z nas
empresas, principalmente para as fun¢des de aprendizado
e/ou estagio (Malafaia, 2011).

Destacam Nascimento et al. (2016) que a literatura ndo
apresenta um consenso em relagdo a divisdo temporal das
geracgdes; os inicios e fins de cada geragdo sdao encontrados
com intervalos parecidos, todavia, por vezes ha divergéncias.

Para fins didaticos, de acordo com a apresentag¢do de au-
tores como Robbins (2009), Franga (2011) e Veloso (2016),
dentre outros, foi tragado o quadro 1, que se segue, o qual
evidencia uma forma mais convergente para o inicio e fim
de cada geracao.

Como se pode observar, no quadro 1 acima, a geragdo
dos veteranos ja esta praticamente extinta nas empresas,
havendo a predominancia das geragGes Baby Boomers, Ge-
racdo X e Geragdo Y, além da recente entrada de membros
da Geragdo Z.

2.3.1 Principais caracteristicas de cada geragéo

Segundo Robbins (2009), os valores e necessidades va-
riam de uma pessoa para outra, porém refletem a sociedade
em que o individuo foi criado. O estudo das variadas gera-
¢Oes é importante para a explicagdo e a previsdo de compor-
tamentos. Por exemplo, trabalhadores na faixa dos 60 anos

podem aceitar melhor a autoridade do que as geragGes mais
novas. Em contrapartida, trabalhadores na casa dos 30 anos
costumam se rebelar mais do que seus pais em oposi¢do a
horas-extra e trabalho nos finais de semana e feriados. Além
disso, as geragdes mais novas tém maior probabilidade de
abandonar uma carreira na metade para buscar outra que
Ihes ofereca mais tempo de lazer.

A presenga de varias geragdes convivendo e atuando no
ambiente de trabalho impde o desafio de se aproveitar o
que cada grupo possui de melhor, e para isto as organizagdes
devem reconstruir todos os seus acordos, tais como o res-
peito a autoridade, os cddigos de vestimenta, carga horaria
e os horarios mais flexiveis de trabalho (Malafaia, 2011).

As caracteristicas das geragdes que contribuiram com o
mercado de trabalho a partir de meados do século XX estdo
indicadas abaixo:

Veteranos

Para Robbins (2009), estes profissionais valorizaram o tra-
balho arduo, o conservadorismo, o conformismo e a lealda-
de a organizagao.

De acordo com Chiuzi et al. (2011), os veteranos, tam-
bém chamados de geragdo silenciosa, admiravam a geragao
anterior, que lutou na 22 Guerra Mundial, e seus valores de
patriotismo e sacrificio proprio para o bem comum. Herda-
ram um “mundo melhor”, em paz, e a partir dai, buscaram
entender este mundo ao invés de muda-lo.

Apesar desta geracao ja ter praticamente deixado o mer-
cado de trabalho, seu estudo é importante para se entender
suas caracteristicas, obtendo-se assim uma melhor com-
preensdo das mudancgas que ocorreram nas geragdes poste-
riores e os principais valores de cada uma (Malafaia, 2011).

Geragao Baby Boomer

Apresentam uma desconfianga maior na autoridade do
que a geragao anterior. S3o pragmaticos e acreditam que os
fins podem justificar os meios. A organizagao so6 é importan-
te para o desenvolvimento de suas carreiras. Buscam a rea-
lizagdo pessoal e o reconhecimento social (Robbins, 2009).

Quadro 1. Painel multigeracional

Geraggio Nascimento Ingresso no mercado Saida do Mercado Anos de idade
de trabalho de Trabalho em 2018
Veteranos 1930-1944 1950-1964 1985-1999 88-74
Baby Boomers 1945-1965 1965-1985 1980-2020 73-53
Geragdo X 1966-1980 1986-2000 2021-2035 52-38
Geragdo Y 1981-2000 2001-2015 2036-2050 37-18
Geragdo Z 2001 2016 aos dias atuais 2066 ou mais 17

Fonte: Os prdprios autores



Segundo Andrade et al. (2012), os Baby Boomers queriam
construir uma carreira sélida. Valorizavam a fidelizagdo ao
trabalho. Para eles, a carreira deveria trazer realizagdo e ndao
apenas bens materiais. Em posi¢Ges de lideranga, emprega-
vam teorias participativas e motivacionais, sendo preocupa-
dos com a manutengao de um bom ambiente de trabalho e
de justica.

Geragao X

Os membros desta geragdo trabalham para viver, mas ndo
vivem para o trabalho. Sdo mais faceis de serem recrutados,
porém mais dificeis de serem mantidos em seus empregos.
Trocam de organizagdes conforme a necessidade da familia.
Também s3o empreendedores, ambiciosos e imediatistas.
Ndo buscam apenas a realizagdo profissional, querem que
ela venha juntamente com qualidade de vida (Andrade et
al., 2012).

Estas caracteristicas sdo complementadas por Robbins
(2009), que descreve os membros dessa geragdo como pes-
soas que ddao muita importancia a familia e aos relaciona-
mentos. Ddo importancia ao dinheiro, porém nao estao dis-
postos a trocar a qualidade de suas vidas pessoais, com mais
tempo para o lazer e a companhia de amigos e familiares por
aumentos de saldrio, titulos, promogdes, etc. Além disso,
sdo menos dispostos a se sacrificar por seus empregadores
do que as geragdes anteriores.

Andrade et al. (2012) nos lembram ainda que, nessa gera-
¢do, hd uma participagdo mais efetiva das mulheres com um
aumento da sua autonomia dentro da sociedade, e que os
membros dessa geragdo revolucionaram a internet, criando
0 Google, a Amazon e o YouTube.

Geragao Y

Esta geragdo é formada por trabalhadores que ingres-
saram mais recentemente no mercado de trabalho. Foram
criados ja utilizando tecnologia. Assim como a geragao an-
terior, gostam de trabalhar em equipes, contudo, confiam
mais em si mesmos do que na propria equipe. Valorizam a
liberdade e uma vida de conforto. Ddo mais valor ao dinhei-
ro do que a geragdo anterior (Robbins, 2009).

Afirmam Guedes e Oliveira (2017) que “Devido ao fato de
essa geracao ter sido a primeira criada dentro da tecnolo-
gia, em sua maioria é conectada e inovadora e, por isso, ndo
acredita em institui¢Oes tradicionais”.

Para Andrade et al. (2012), os membros desta geragdo
sdo questionadores e colidem com o modelo tradicional
de hierarquia, possuem autoconfianca e, em virtude disto,
nao temem o desemprego. O trabalho é um meio e ndo um
fim. Sdo flexiveis, individualistas e competitivos. Possuem
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maior agitacdo, impaciéncia e necessidade de estarem
conectados. No ambiente de trabalho, estdo mais preocu-
pados com suas proprias carreiras do que com o bom fun-
cionamento dos processos das empresas. Misturam a vida
pessoal com a profissional numa intensidade maior do que
as geragOes anteriores. Se observarem uma dificuldade
maior de crescimento dentro de uma empresa, buscam uma
nova mais rapidamente do que as gera¢Oes anteriores, sen-
do mais rotativos nas organizagdes. E uma geragdo que ndo
vé limites claros entre a vida pessoal, familiar e o trabalho.
Muitos possuem home office e ainda esperam trabalhar a
qualquer hora, de qualquer lugar virtualmente e com mais
flexibilidade.

Algumas caracteristicas da Geragdo Y se tornam mais
intensas na Geragdo Z, conforme Malafaia (2011) e Franga
(2011), como a falta de cerimdnia com os pais, levando a in-
diferenga sobre autoridade, admirando mais a competéncia
real (e os bons exemplos na empresa) e ndo simplesmente
a hierarquia. Além disso, vivem com sobrecarga de informa-
¢Oes, apresentando dificuldades de correlacionar os conteu-
dos e possuindo necessidade de estar conectados, e ainda,
sdo agitados, ansiosos e imediatistas.

Geragao Z

Esta é uma geragao que cresce observando, copiando e
ampliando sua necessidade de conectividade aprendida dos
mais velhos. Buscam resultados profissionais, cuja medida
possa ser determinada juntamente com a possibilidade de
crescimento na carreira. Estdo mais interessados em mate-
matica e ciéncias do que em artes e ciéncias sociais. Estudos
no Brasil revelam que esta gera¢do é composta de jovens,
0s quais poderdo chegar em sua maioria a idade de 25 a 35
anos vivendo na casa dos pais, possuindo uma independén-
cia relativa, contribuindo apenas com suas préprias despe-
sas de faculdade, locomocdo e vestudrio. E uma geracdo
mais protegida pelos pais, que ainda arcam com muitas des-
pesas para sustenta-los; além disso, estes jovens possuem
uma maior dificuldade de planejar suas vidas para o futuro
(Franga, 2011).

Os integrantes desta geragdo estdo constantemente pre-
senciando mudangas, desenvolvendo multitarefas e buscan-
do desafios variados. Necessitam de um mundo semelhante
ao seu, conectado, aberto ao didlogo, veloz e global (Nasci-
mento et al., 2016).

Complementa Malafaia (2011), ao afirmar que a geragdo
Z é mais individualista, impaciente e mais conectada do que
as geragOes anteriores. Ressalta a necessidade de a gestdo
estratégica de pessoas estar preparada no sentido de ter o
conhecimento do perfil dessa geragao, posicionando-se ade-
quadamente para atender as necessidades de satisfagdo e
motivag¢do no trabalho, da forma mais adequada possivel,
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contribuindo assim para que o seu potencial seja aproveita-
do ao maximo.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para Gil (2002, p. 41), as pesquisas exploratdrias obje-
tivam proporcionar maior familiaridade com o problema,
procurando torna-lo mais explicito ou buscando constituir
hipdteses. Este tipo de pesquisa costuma envolver: levanta-
mento bibliografico, entrevistas e andlise de exemplos.

Para esta pesquisa utilizou-se a metodologia que, segun-
do os fins, utiliza o método exploratdério e, quanto aos meios,
utiliza a pesquisa bibliografica e documental (Gil, 2002), in-
cluindo, ainda, a aplicagdo do estudo de caso em uma unida-
de representativa da instituigdo pesquisada (Yin, 2004).

O uso do método quantitativo ou qualitativo depende-
ra do interesse do pesquisador e do tipo de estudo que ele
desenvolve. E importante frisar que estas duas abordagens
estdo interligadas e complementam-se (Prodanov e Freitas,
2013).

Conforme Prodanov e Freitas (2013, p. 69), sob o ponto
de vista da abordagem do problema, a pesquisa se classifica
em:

e Pesquisa quantitativa: é aquela que consegue quan-
tificar as informagdes, transformando-as em nume-
ros que sdo classificados, processados e analisados;

e Pesquisa gualitativa: considera a existéncia de uma
subjetividade que ndo pode ser traduzida em nime-
ros. Ndo ha o uso de métodos e técnicas de estatis-
tica.

Esta pesquisa adotou o método quantitativo. Foram utili-
zados questiondrios com perguntas fechadas. Os resultados
foram consolidados e analisados por meio de métodos e
técnicas estatisticas para que a proposta do tema fosse al-
cangada.

Conforme Yin (2004), o estudo de caso é apenas um jeito
de se estudar no campo das ciéncias sociais. Este método é
utilizado quando o pesquisador tem pouco controle sobre
os eventos e procura estudar fendmenos contemporaneos
dentro de algum contexto da vida real.

Este artigo aplicou o estudo de caso Unico, tendo como
objeto de pesquisa os servidores técnico-administrativos e
docentes de uma unidade representativa de uma instituicdo
federal de ensino. Segundo Gray (2012), este método é usa-
do para uma grande variedade de temas, tais como avalia-

¢do de programas de treinamento, desempenho organiza-
cional, desempenho e implementac¢do de projetos, analise
de politicas e relagBes entre diferentes setores da organiza-
¢do, comparagao entre organizagdes, etc.

Conforme Sweeney et al. (2015), a pesquisa amostral é o
processo no qual se coleta dados de uma amostra. O censo é
um processo de pesquisa (levantamento) para coletar dados
correspondentes a uma populagao inteira. Esta pesquisa se
utiliza do processo censitario, coletando dados da maior
quantidade possivel dos servidores da respectiva unidade
de estudo.

Lakatos e Marconi (2003) mencionam que a pesquisa-
-piloto serve para testar o instrumento de coleta de dados.
O pré-teste busca a fidedignidade, validade e operatividade
das informagdes. O pré-teste é sempre aplicado para uma
amostra reduzida. Encontradas as falhas, o instrumento de
pesquisa deve ser corrigido.

Dentro da perspectiva apresentada, o questiondrio foi
aplicado a uma amostra piloto de quatro entrevistados se-
lecionados aleatoriamente para validar o instrumento de
pesquisa, dando mais precisdo e segurancga aos resultados.

Segundo Gray (2012), o questionario com perguntas fe-
chadas oferece ao respondente um conjunto de opgdes de
resposta como, por exemplo, “sim/ndo”, respostas de multi-
pla escolha, etc. As perguntas fechadas sdo Uteis para dar ao
respondente um conjunto de respostas.

O instrumento de pesquisa coletou os dados através de
um questionario com perguntas fechadas, dirigidas aos pro-
fessores e técnico-administrativos da unidade analisada. As
primeiras perguntas coletaram os dados pessoais do respon-
dente, dos quais as informag&es sobre formagdo académica
puderam ser obtidas. Posteriormente, foram aplicadas 10
perguntas fechadas elaboradas a partir do Referencial Tedri-
co, sendo 7 perguntas relacionadas a Teoria dos Fatores de
Herzberg (1959) e, logo em seguida, 3 perguntas relaciona-
das a Teoria da Expectancia de Vroom (1964).

A coleta de dados se deu junto a 65 docentes (ou seja,
63,10% dos 103 professores em atividade contatados) e 43
técnico-administrativos (ou seja, 84,31% dos 51 técnicos em
atividade contatados).

Os docentes apresentaram média de idade de 44 anos,
com aproximadamente 11 anos de tempo de servico na
instituicdo; ja os técnicos apresentaram idade média de 43
anos e 13 anos de tempo de servico.

A instituicdo é uma autarquia federal centenaria, vincu-
lada ao Ministério da Educagdo, que possui autonomia ad-
ministrativa, patrimonial, financeira, didatica e disciplinar.



A unidade pesquisada, criada em 1999, é descentralizada,
possuindo autonomia administrativa e financeira.

A unidade estudada foi escolhida por estar entre as me-
Ihores escolas de ensino médio do pais, fruto de um traba-
Iho de qualidade desenvolvido pelo time de professores,
que contam com todo o suporte oferecido pelas equipes de
servidores técnico-administrativos. Estd localizada na cidade
do Rio de Janeiro, bem préxima a sede da autarquia.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ao se comparar a formagdo académica dos docentes e
técnico-administrativos, notou-se grandes diferengas na
formagdo destes profissionais. Dentre os docentes, obser-
vou-se que 52,31% possuem mestrado e 24,62% possuem
doutorado, totalizando 76,93% os que possuem mestrado
e doutorado, mais de 3/4 do total, sendo que nenhum dos
docentes tem apenas nivel médio. Ja dentre os técnicos,
ainda ha aqueles que sé possuem o ensino médio, sendo
27,91%, ou seja, mais de 1/4 do total, e no que se refere a
conclusdo de mestrado e de doutorado, os técnicos ficam
com um desempenho quase irrisério, com um total de ape-
nas 6,98%, ndo chegando nem a 1/10 do total de técnicos.
Estes resultados sdo apresentados conforme as figuras 2 e 3
que se seguem.

® Graduacgdo

® Especializagdo
1 Mestrado

H Doutorado

Figura 2. Formagdo académica dos docentes
Fonte: Os préprios autores

4,65%_2,33% [ %
= Médio Completo
m Graduagdo

m Especializagdo
®m Mestrado

m Doutorado

m Pés-Doutorado

Figura 3. Formacgao académica dos técnicos
Fonte: Os préprios autores
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A anadlise dos resultados foi realizada sob a dtica das teo-
rias motivacionais de Herzberg (1959) e Vroom (1964).

Na percepcdo dos servidores relacionada a teoria dos fa-
tores de Herzberg, procurou-se manter a divisdo proposta
por esta teoria em fatores higiénicos e fatores motivacionais.

Os fatores higiénicos ndo sdo suficientes para promover
a motivagdo, entretanto, eles devem ser satisfatérios (ou sa-
tisfeitos) para ndo causar a desmotivag¢do das pessoas (Gil,
2007).

Para os docentes, os fatores higiénicos que precisam ser
melhorados sdo: boas condigdes de trabalho (limpeza, tem-
peratura adequada, boa luminosidade, mdveis, equipamen-
tos, etc.) e status (natureza do cargo, autoridade, relaciona-
mento com os colegas, prestigio interno, etc.).

J4 entre os técnicos, os fatores higiénicos que podem ser
melhorados para ndo causar desmotiva¢do nestes traba-
Ihadores foram: boas condi¢Ges de trabalho, status profis-
sional, execu¢do das normas informais em relagdo as suas
atribuigdes.

Na comparagdo entre docentes e técnicos, os ultimos
apresentaram um nivel de insatisfagdo maior, necessitando
de mais atengdo as suas demandas.

Os fatores motivacionais sdo todos os fatores que con-
tribuem com a satisfagcdo no trabalho, a qual é motivante
(Robbins, 2000).

Os docentes apresentaram apenas um fator motivacio-
nal que precisa ser satisfeito: o trabalho ndo estar de acor-
do com as suas expectativas. Ja os técnico-administrativos
apresentaram os seguintes fatores: pericia (conhecimentos
basicos, técnicos e praticos) para realizacdo das suas tarefas,
pouco reconhecimento e o trabalho ndo estar adequado as
suas expectativas.

Tanto do lado dos fatores higiénicos quanto do lado dos
fatores motivacionais, os técnico-administrativos apresenta-
ram mais fatores ndo satisfeitos do que os docentes e em
um grau maior de insatisfacdo, o que indica que a gestao de
pessoas deve ter uma atengdo maior com os trabalhadores
desta carreira, a fim de ter uma maior influéncia no aumen-
to da motivagdo destes profissionais.

Na percepgdo dos servidores relacionada a teoria das
expectativas de Vroom, procurou-se manter a divisdo pro-
posta por esta teoria em expectancia, instrumentalidade e
valéncia.

O componente da Expectancia, que é a expectativa ou es-
timativa (probabilidade) que o trabalhador possui de que seu
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esforgo resultard em um desempenho bem sucedido, alcangan-
do assim seu objetivo, mostrou que quase 1/4 dos docentes
acredita que tera que se esforgcar mais do que o suficiente para
atingir seus objetivos. O resultado entre os técnicos foi ainda
pior, mostrando que, para mais de 1/3 deles, o esforco tera que
ser mais que o suficiente para alcancar seus objetivos.

O alto indice de esforco apresentado pelos técnicos para
atingir os objetivos, as recompensas, segundo Costa (2010),
pode-se dar em fungdo de os técnicos terem que resolver pro-
blemas que estejam totalmente fora das suas atribui¢es ou
capacidades. Destaca-se que, no perfil dos servidores, foi apre-
sentada a formagdo académica dos técnicos, a qual esta mui-
to atrasada em comparacdo a dos docentes; além disto, pela
teoria de Herzberg, os técnicos demonstraram insatisfagao
guanto a execugdo das normas informais em relagdo as suas
atribuicdes (fator higiénico) e insatisfagdo quanto a sua pericia
(fator motivacional) para realizagdo das tarefas. Neste ponto,
pode-se claramente perceber uma teoria validando a outra.

O préximo componente a ser analisado é o da instrumen-
talidade. Para Bergue (2010), a instrumentalidade é uma re-
lagdo entre o desempenho e a recompensa. Um pouco mais
da metade dos docentes acredita que, mesmo tendo um
bom desempenho, ndo serd recompensada. Ja entre os téc-
nicos, este indice chegou a quase 3/4 do total. Sdo resultados
que merecem atenc¢do especial para ambas as categorias,
tanto de docentes como de técnicos, pois conforme Costa
(2010), na instrumentalidade o empregado avalia o quanto
ele deve se desempenhar para obter sua recompensa. Como
os resultados sdo das percepgoes e necessidades de cada in-
dividuo, a recompensa ndo precisa ser uma promogao, pode
ser até mesmo um agradecimento pela execuc¢do da tarefa,
um reconhecimento diante dos colegas de trabalho, etc. E
importante o gestor saber da existéncia destes resultados
para verificar o que tem feito, tragando mudancgas de acordo
com as necessidades dos trabalhadores e assim aumentan-
do o desempenho dos seus servidores.

O ultimo componente analisado foi o da valéncia, que
segundo Costa (2010), é o valor que a pessoa da para uma
recompensa. Entre os docentes, apenas 15,38% demonstra-
ram que, para eles, a recompensa sera menos do que signifi-
cante e, entre os técnicos, este resultado subiu para 20,93%.
Pode-se concluir entdo que a recompensa sera significante
para a ampla maioria de docentes e técnicos.

Afigura 4, que se segue, apresenta a frequéncia de idades dos
docentes, na qual pode-se observar uma maior frequéncia de
professores na faixa de 51 a 55 anos, com 13 profissionais. A mé-
dia das idades é de 43,85 anos e o desvio-padrao de 11,38 anos.
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Figura 4. Frequéncia de idades dos docentes
Fonte: Os proprios autores

Ja na figura 5 abaixo, observa-se a frequéncia de idades
dos técnicos, em que se nota uma maior frequéncia destes
profissionais na faixa de 31 a 35 anos, com 7 respondentes.
A média das idades é de 42,52 anos, bem proxima a idade
média dos docentes de 43,85 anos, e o desvio-padrdo dos
técnicos é de 12,96 anos.

O B N W A U O N

Figura 5. Frequéncia de idades dos técnico-administrativos

Fonte: Os proprios autores

Com as informagdes das figuras 4 e 5 demonstradas aci-
ma, e o quadro 1 — Painel Multigeracional, pode-se tragar a
tabela 2, logo abaixo, do ambiente multigeracional da uni-
dade pesquisada.

Tabela 1. Ambiente Multigeracional

Geragoes Faixa etaria em 2016 Técnicos Percentual Docentes Percentual 2
Baby Boomers 51-71 14 33,33% 20 33,90%
Geragdo X 36-50 12 28,57% 24 40,68%
Geragao Y 16-35 16 38,10% 15 25,42%
Totais | - 42 100,00% 59 100,00%

Fonte: Os préprios autores



Como se observa na tabela 1 acima, a categoria dos técni-
cos apresenta uma distribuicdo equilibrada de geragdes en-
tre seus membros. A geragdo Y é a mais representativa, com
38,10% de trabalhadores na faixa de 16 a 35 anos de idade.
Como existe um equilibrio entre as geragdes que formam o
grupo dos técnicos, torna-se mais importante a compreen-
sdo dos valores e necessidades de cada geragdo, para que
sejam atendidas, motivando essas geragdes e contribuindo
assim para a otimizagdo da produtividade.

Também podemos observar, na tabela 2 acima, que o gru-
po dos docentes apresenta o grupo da geragdao X mais pre-
ponderante, com 40,68% do total de profissionais deste gru-
po. A geragdo Y apresenta apenas 25,42%, representando
apenas 1/4 do total. Isto pode evidenciar a falta de “oxigena-
¢30” da organizagdo com a auséncia de novos concursos ou
a dificuldade de retengao de professores, ou ainda dificulda-
de de aprovagdo de concursados mais jovens em inicio de
carreira, e até mesmo um sistema de recompensas e salarios
ndo atraentes para novos profissionais, porém todas estas
possibilidades podem ser verificadas e aprofundadas pela
gestdo estratégica da instituicdo.

Por fim, segundo Malafaia (2011), o estudo das multige-
ragcdes é importante na organizagdo e serve para evitar os
conflitos entre geragdes. Para a autora, “Todos querem as
mesmas coisas, mas a ordem de prioridades é diferente”.
As caracteristicas de cada época moldam cada geracdo. E
importante também ter em mente que a tecnologia ocupa
um lugar de destaque, “sendo decisiva para criar marcos de
tempo”.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O presente artigo procurou analisar a motiva¢do, em um
ambiente multigeracional, dos servidores publicos federais
docentes e técnico-administrativos de uma unidade de uma
autarquia federal da educagdo, por meio de um estudo de
caso.

O objetivo da pesquisa foi atendido. Comparou-se a mo-
tivacdo das categorias profissionais de técnico-administrati-
vos e docentes em um ambiente multigeracional.

O referencial tedrico buscou o aprofundamento e a dis-
cussdo do tema da motivagdo em um ambiente multigera-
cional através da teoria dos fatores de Herzberg e da teoria
da expectancia de Vroom, e também do embasamento teo-
rico sobre as principais gera¢gdes que moldaram e moldam o
mercado de trabalho na atualidade.

Por meio da andlise e discussdo dos resultados, pode-se
concluir que estas teorias se validam e se complementam.
Os resultados apresentaram pontos importantes, nos quais
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os gestores devem promover a¢Ges que despertem a moti-
vagao dos servidores.

Os docentes apresentaram necessidades diferentes dos
técnico-administrativos, sendo que, para eles, as a¢ées dos
gestores deveriam se concentrar em pontos importantes e
especificos, como boas condig¢Ges de trabalho, status profis-
sional, o trabalho ndo estar de acordo com as suas expecta-
tivas, sistema de recompensas, necessidades aderentes as
caracteristicas da geragao X.

J4 os técnico-administrativos apresentaram um conjunto
de necessidades maior do que os docentes, em que as agdes
da gestdo de pessoas deve se concentrar principalmente nos
seguintes fatores: boas condigdes de trabalho, status profis-
sional, execu¢do das normas informais em relagdo as suas
atribuicdes, melhora da pericia (conhecimentos bdsicos,
técnicos e praticos) para realizagdo das suas tarefas, pouco
reconhecimento e o trabalho ndo estar adequado as suas
expectativas, alto nivel de esforgo para alcangar seus objeti-
vos e o sistema de recompensas, espelhando a distribuicao
de geragGes mais equilibrada do que a de docentes e por
isso abrangendo necessidades diversas.

Os resultados também apontaram para uma significativa
deficiéncia na formagao dos técnicos, afetando assim a sua
motivagdo e produtividade.

As geracOes das categorias de técnico-administrativos e
docentes foram analisadas por ultimo. Os técnicos apresen-
taram um equilibrio maior entre as gera¢des do que os do-
centes, que apresentaram geragdes mais maduras. A gestdo
de pessoas deve estar atenta aos motivos que estdo causan-
do este desequilibrio na populagdo dos professores; como ja
mencionamos, as provaveis causas podem ser: a dificuldade
de retencdo de novos professores, falta de concursos perio-
dicos ou a dificuldade de aprovagdo de concursados mais
jovens em inicio de carreira, baixos salarios, e até mesmo
um sistema de recompensas ndo atraente e o trabalho nao
estar de acordo com as suas expectativas (conforme aponta-
do pela teoria motivacional). Este conjunto de possibilidades
pode estar causando a falta de renovagao na carreira dos
docentes.

O conhecimento da representatividade de cada geragdo
na instituicdo é importante para que a gestdo estratégica
possa planejar a¢Oes voltadas para a otimiza¢do da produ-
tividade de cada geragdo e também para evitar o conflito
entre as geragoes.

Esta pesquisa se apresenta como mais uma opg¢do para
futuras pesquisas e a aplicagdo de suas propostas pode
ser utilizada ndo apenas em organizagGes publicas como
também nas privadas.
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Por fim, ha ainda aspectos que ndo puderam ter uma
verificagdo mais aprofundada por esta pesquisa e que po-
deriam ser alvo de novas pesquisas como, por exemplo, as
variagGes das condi¢cdes de trabalho que existem nos seto-
res administrativos da instituicdo, uma pesquisa da causa da
baixa formacgdo dos técnico-administrativos, além da aplica-
¢do de outras teorias motivacionais.
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