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RESUMO

A motivacdo docente constitui dimensdo estratégica da gestdo académica, especialmente em
instituices privadas de ensino superior, nas quais a qualidade pedagdgica, a retencéo discente e
a sustentabilidade organizacional dependem diretamente do engajamento dos professores. Este
artigo analisa de que forma o ambiente de trabalho interfere na motivacdo de docentes vinculados
as areas de Ciéncias Sociais Aplicadas e Ciéncias Exatas em uma institui¢do privada de ensino
superior. A pesquisa caracteriza-se como estudo de caso, de natureza descritiva, com abordagem
quali-quantitativa. Os dados foram coletados por meio de questionério estruturado aplicado a 17
docentes e entrevistas semiestruturadas realizadas com dois gestores académicos. A analise
quantitativa foi conduzida por estatistica descritiva e pela verificacdo da consisténcia interna do
instrumento por meio do alfa de Cronbach, cujo resultado foi de 0,939. A etapa qualitativa foi
analisada por meio de analise de conteldo. Os resultados indicam percepcdo favoravel dos
docentes quanto a autonomia, realizacdo profissional, relacionamento interpessoal, integracédo da
equipe e oportunidades de desenvolvimento. Entretanto, revelam fragilidades na sistematizacao
de politicas institucionais de reconhecimento, escuta, formacdo continuada e valorizacdo docente.
Conclui-se que boas relagdes académicas e autonomia profissional favorecem a motivagao, mas
precisam ser sustentadas por praticas institucionais permanentes de gestao de pessoas.

Palavras-chave: Motivacdo Docente. Ambiente de Trabalho. Gestdo de Pessoas. Suporte
Organizacional. Ensino Superior.

ABSTRACT

Faculty motivation is a strategic dimension of academic management, especially in private higher
education institutions, where pedagogical quality, student retention and organizational
sustainability depend directly on faculty engagement. This article analyzes how the work
environment affects the motivation of faculty members working in the areas of Applied Social
Sciences and Exact Sciences at a private higher education institution. The research is
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characterized as a descriptive case study with a qualitative-quantitative approach. Data were
collected through a structured questionnaire administered to 17 faculty members and semi-
structured interviews conducted with two academic managers. Quantitative analysis was
performed using descriptive statistics and by assessing the internal consistency of the instrument
through Cronbach’s alpha, which yielded a result of 0.939. The qualitative stage was analyzed
through content analysis. The results indicate a favorable perception among faculty members
regarding autonomy, professional fulfillment, interpersonal relationships, team integration and
development opportunities. However, they also reveal weaknesses in the systematization of
institutional policies for recognition, listening, continuing education and faculty appreciation. It
is concluded that positive academic relationships and professional autonomy contribute to
motivation, but need to be supported by permanent institutional practices of people management.

Keywords: Faculty Motivation. Work Environment. People Management. Organizational
Support. Higher Education.

RESUMEN

La motivacion docente constituye una dimension estratégica de la gestion académica,
especialmente en instituciones privadas de educacion superior, en las que la calidad pedagdgica,
la retencion estudiantil y la sostenibilidad organizacional dependen directamente del compromiso
de los profesores. Este articulo analiza de qué manera el ambiente de trabajo influye en la
motivacion de docentes vinculados a las areas de Ciencias Sociales Aplicadas y Ciencias Exactas
en una institucion privada de educacion superior. La investigacion se caracteriza como un estudio
de caso, de naturaleza descriptiva, con enfoque cualitativo-cuantitativo. Los datos fueron
recolectados mediante un cuestionario estructurado aplicado a 17 docentes y entrevistas
semiestructuradas realizadas con dos gestores académicos. El analisis cuantitativo se llevo a cabo
mediante estadistica descriptiva y la verificacion de la consistencia interna del instrumento por
medio del alfa de Cronbach, cuyo resultado fue de 0,939. La etapa cualitativa fue analizada
mediante analisis de contenido. Los resultados indican una percepcién favorable de los docentes
en cuanto a la autonomia, la realizacion profesional, las relaciones interpersonales, la integracion
del equipo y las oportunidades de desarrollo. Sin embargo, también revelan debilidades en la
sistematizacion de politicas institucionales de reconocimiento, escucha, formacion continua y
valorizacion docente. Se concluye que las buenas relaciones académicas y la autonomia
profesional favorecen la motivacion, pero necesitan estar sustentadas por practicas institucionales
permanentes de gestion de personas.

Palabras clave: Motivacién Docente. Ambiente de Trabajo. Gestion de Personas. Apoyo
Organizacional. Educacion Superior.
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INTRODUCAO

A gestdo de pessoas em instituicdes de ensino superior deixou de ser uma funcéo
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predominantemente administrativa para assumir papel estratégico na qualidade académica, na
retencdo dos profissionais e no desempenho institucional. Em instituicdes privadas, essa
dimenséo torna-se especialmente relevante, pois o trabalho docente esta diretamente associado a
experiéncia discente, a inovacgdo pedagogica, a retencao de estudantes, a avaliagdo institucional e
a sustentabilidade organizacional.

A educacdo superior brasileira apresenta elevada complexidade institucional, envolvendo
diferentes organizacdes académicas, areas de formacao, regimes de trabalho e perfis docentes. O
Censo da Educacao Superior retne informaces sobre instituicdes, cursos, matriculas e funcdes
docentes, constituindo fonte oficial para acompanhamento do setor e formulacdo de politicas
educacionais (INEP, 2025). Nesse contexto, compreender os fatores que interferem na motivacao
docente contribui para o aprimoramento da gestdo académica e das politicas institucionais de
valorizacdo profissional.

O docente do ensino superior atua em um ambiente marcado por multiplas exigéncias.
Além das atividades de ensino, participa de processos avaliativos, reunibes académicas,
orientacdo discente, atualizacdo metodoldgica, producdo de materiais, uso de tecnologias
educacionais e atendimento as demandas institucionais. Assim, a motivacdo ndo pode ser
compreendida como atributo exclusivamente individual. Ela resulta da interacdo entre condicdes
de trabalho, lideranca académica, autonomia, reconhecimento, oportunidades de
desenvolvimento, suporte organizacional e percepgédo de pertencimento.

A literatura recente tem ampliado a compreenséo sobre satisfacdo e motivacdo docente ao
incorporar variaveis como suporte organizacional percebido, engajamento no trabalho, bem-estar,
equilibrio entre trabalho e vida pessoal, demandas ocupacionais e recursos institucionais. Chen
(2025) demonstra que o suporte organizacional percebido se relaciona positivamente com
engajamento e satisfacdo profissional de docentes do ensino superior. De forma complementar,
Mascarenhas, Galvdo e Marques (2022) evidenciam que suporte organizacional, identificagdo
com a organizagéo e engajamento influenciam a satisfacdo no trabalho em contexto de institui¢éo
de ensino superior.

A Teoria dos Dois Fatores de Herzberg permanece Util para essa discussao ao distinguir
fatores motivacionais, associados ao contetdo do trabalho, de fatores higiénicos, relacionados ao
contexto organizacional. Os fatores motivacionais envolvem realizagdo, reconhecimento,
responsabilidade, crescimento e autonomia, enquanto os fatores higiénicos abrangem condicoes

de trabalho, politicas institucionais, superviséo, relagdes interpessoais e seguranca (Herzberg;
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Mausner; Snyderman, 1959). No ambiente académico, essa distingdo permite compreender que
boas relacGes interpessoais e condi¢cdes adequadas reduzem fontes de insatisfacdo, mas nao
garantem, isoladamente, motivagédo duradoura.

Estudos recentes reforcam a atualidade da teoria de Herzberg no ensino superior,
especialmente quando articulada a temas contemporaneos como engajamento, retencdo, bem-
estar e suporte institucional. Zhang e Gandham (2025) indicam que a satisfacdo docente resulta
da combinacao entre fatores motivacionais, fatores higiénicos e variaveis institucionais. Franco
et al. (2021), por sua vez, destacam que o equilibrio entre vida pessoal e profissional, o bem-estar
e as condigdes institucionais de trabalho sdo dimensdes relevantes para compreender a
experiéncia docente no ensino superior.

Apesar da relevancia do tema, ainda ha espaco para estudos aplicados que examinem
como esses fatores se manifestam em instituicdes privadas de ensino superior. Parte das pesquisas
sobre motivacdo docente permanece concentrada em analises gerais de satisfacdo profissional ou
em contextos institucionais amplos, deixando lacunas sobre a forma como institui¢des privadas
estruturam, ou deixam de estruturar, politicas de reconhecimento, escuta e desenvolvimento
docente.

Este artigo parte do seguinte problema de pesquisa: de que forma o ambiente de trabalho
interfere na motivacéo de docentes das areas de Ciéncias Sociais Aplicadas e Ciéncias Exatas em
uma instituicdo privada de ensino superior?

O objetivo ¢ analisar de que forma o ambiente de trabalho interfere na motivacédo docente
em uma instituicdo privada de ensino superior, considerando a Teoria dos Dois Fatores de
Herzberg e contribuigdes recentes sobre suporte organizacional, engajamento e gestao académica.

A contribuicdo do estudo é aplicada e gerencial. O artigo evidencia que autonomia,
realizacdo profissional e boas relacfes interpessoais favorecem a motivacdo docente, mas nao
substituem politicas institucionais permanentes. A principal implicacdo é que instituicdes de
ensino superior precisam transformar praticas pontuais de valorizagdo em mecanismos
sistematicos de reconhecimento, participacdo, formagéo continuada e acompanhamento do clima

organizacional.
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REFERENCIAL TEORICO

Gestéo Estratégica de Pessoas em Instituicdes de Ensino Superior

Instituicdes de ensino superior sdo organizagdes intensivas em conhecimento, cuja
qualidade depende fortemente da atuacdo de seus profissionais. Nesse ambiente, a gestdo de
pessoas ndo se limita a contratacdo, ao controle de jornada ou ao cumprimento de normas
trabalhistas. Ela envolve praticas de desenvolvimento, reconhecimento, comunicacéo,
acompanhamento, lideranca e alinhamento entre objetivos institucionais e expectativas
profissionais (Chen, 2025; Mascarenhas; Galvao; Marques, 2022; Zhou; Alias; Hamid, 2026).

Em instituicdes privadas, a gestdo académica enfrenta o desafio de equilibrar exigéncias
pedagdgicas, regulatérias e financeiras. O professor € demandado a qualificar o ensino,
acompanhar mudancas curriculares, responder a processos avaliativos, utilizar tecnologias
educacionais e contribuir para a retencdo dos estudantes. Quando essas exigéncias ndo sao
acompanhadas por suporte institucional adequado, podem gerar sobrecarga, distanciamento e
reducdo do engajamento (Franco et al., 2021; Zhou; Alias; Hamid, 2026).

O suporte organizacional percebido refere-se a percep¢do de que a instituicdo valoriza as
contribuigdes do trabalhador e se preocupa com seu bem-estar. No ensino superior, esse suporte
se expressa em praticas como escuta ativa, clareza nas orientacdes, apoio da coordenacéo,
oportunidades de formacao, reconhecimento profissional e participacdo em decisbes académicas.
Chen (2025) identifica relacdo positiva entre suporte organizacional percebido, autoeficacia,
engajamento no trabalho e satisfacao profissional de docentes do ensino superior.

A gestdo de pessoas em IES deve operar como parte da estratégia académica. O
reconhecimento docente, a comunicacdo com a gestdo, a formacdo continuada e o
acompanhamento do clima organizacional ndo sdo acdes periféricas. S&o condi¢des para sustentar
vinculos profissionais, favorecer a qualidade do ensino e reduzir riscos de desmotivacao.
Mascarenhas, Galvdo e Marques (2022) reforcam essa perspectiva ao evidenciar que suporte
organizacional, identificacdo institucional e engajamento estdo associados & satisfagdo no

trabalho em contexto de ensino superior.
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Ambiente de Trabalho, Suporte Organizacional e Satisfagdo Docente

O ambiente de trabalho docente compreende fatores materiais, relacionais, simbélicos e
institucionais. Inclui infraestrutura, recursos pedagdgicos, relagdes interpessoais, autonomia,
comunicagéo, lideranca, reconhecimento, carga de trabalho, oportunidades de desenvolvimento
e percepgéo de justica organizacional (Mgaiwa, 2021; Zhou; Alias; Hamid, 2026).

A satisfacdo docente tende a emergir quando o professor percebe coeréncia entre aquilo
que a instituicdo exige e aquilo que oferece como suporte para o desempenho profissional. Essa
relacdo é particularmente relevante em instituicbes privadas de ensino superior, nas quais as
pressGes por qualidade académica, inovacdo pedagdgica, retencdo discente e sustentabilidade
financeira ampliam a complexidade do trabalho docente (Mgaiwa, 2021; Franco et al., 2021).

O suporte organizacional assume papel central nessa relacdo. Quando o docente percebe
que suas demandas sdo ouvidas, que h& abertura para participacdo e que sua atuagdo é
reconhecida, amplia-se a possibilidade de engajamento. Por outro lado, quando as agOes
institucionais sdo pontuais, pouco comunicadas ou dependentes apenas da iniciativa individual
de coordenadores, a motivacdo tende a ficar vulneravel (Chen, 2025; Mascarenhas; Galvao;
Marques, 2022).

No contexto da gestdo académica, boas relagdes interpessoais sdo relevantes, mas nédo
suficientes. Elas contribuem para um clima institucional positivo, porém precisam ser convertidas
em praticas permanentes. Uma instituicdo pode apresentar boa convivéncia entre docentes e
gestores e, ainda assim, possuir fragilidades na institucionalizacdo de politicas de valorizacéo,

formacé&o e reconhecimento (Mgaiwa, 2021; Zhou; Alias; Hamid, 2026).

Engajamento, Bem-Estar e Motivacdo Docente

A motivacdo docente estd relacionada ao modo como o professor atribui sentido ao
trabalho, percebe sua contribuig&o institucional e avalia as condi¢cdes oferecidas para exercer sua
atividade. No ensino superior, essa motivacdo se conecta ao engajamento, entendido como
disposicdo para investir energia, envolvimento e dedicacao nas atividades profissionais (Geremiga;
Luna; Silva, 2026).

O engajamento docente depende de recursos de trabalho capazes de sustentar a atuacéo

profissional. Entre esses recursos estdo autonomia, apoio da gestdo, reconhecimento, clareza de
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expectativas, oportunidade de desenvolvimento, relagdes colaborativas e participacdo nas
decisfes. Chen (2025) demonstra que o engajamento no trabalho exerce papel relevante na
relacdo entre suporte organizacional percebido e satisfacdo profissional docente, enguanto
Geremia, Luna e Silva (2026) associam realizacao profissional e engajamento no trabalho de
docentes universitarios.

O bem-estar também se tornou dimensao relevante na analise do trabalho docente. Franco
et al. (2021) destacam que o equilibrio entre vida pessoal e profissional no ensino superior esta
associado a fatores como estresse, condic¢des institucionais, ambiente saudavel e organizacdo do
trabalho. Essa discussdo é importante porque a intensificacdo das demandas académicas pode
comprometer a satisfacdo e a permanéncia dos docentes quando ndo ha suporte institucional
adequado.

Assim, a motivacdo docente ndo deve ser tratada apenas como disposicdo subjetiva. Ela
expressa a relagdo entre sentido atribuido ao trabalho, recursos institucionais disponiveis e
reconhecimento recebido. A questdo central ndo é apenas identificar se o docente esta satisfeito,
mas compreender quais condi¢cdes sustentam sua satisfacdo e quais fragilidades podem
comprometer seu engajamento ao longo do tempo (Geremia; Luna; Silva, 2026; Zhou; Alias;
Hamid, 2026).

A Teoria dos Dois Fatores de Herzberg no Contexto Académico

A Teoria dos Dois Fatores de Herzberg distingue fatores motivacionais e fatores
higiénicos. Os fatores motivacionais estdo relacionados ao conteudo do trabalho e incluem
realizacdo, reconhecimento, responsabilidade, crescimento, autonomia e uso das proprias
capacidades. Os fatores higiénicos referem-se ao contexto do trabalho, como condicdes fisicas,
politicas organizacionais, supervisdo, remuneracdo, seguranca e relagBes interpessoais
(Herzberg; Mausner; Snyderman, 1959).

Essa distingdo € util para analisar a docéncia superior porque permite diferenciar aquilo
que produz motivacao daquilo que apenas reduz insatisfacdo. No ambiente académico, autonomia
pedagogica, realizagdo com o ensino, reconhecimento profissional e oportunidades de
desenvolvimento aproximam-se dos fatores motivacionais. Ja relacionamento com coordenacéo,
comunicacgdo institucional, politicas de gestdo, treinamentos e condi¢cdes gerais de trabalho

correspondem aos fatores higiénicos.
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Herzberg (1997) argumenta que a presenca de fatores higiénicos adequados evita
insatisfacOes, mas ndo garante motivagédo elevada. A motivacao tende a se fortalecer quando o
trabalhador percebe realizacdo, reconhecimento, responsabilidade e possibilidade de
crescimento. No contexto docente, isso significa que um ambiente relacional positivo é
necessario, mas insuficiente para sustentar o engajamento profissional quando ndo ha politicas
consistentes de reconhecimento e desenvolvimento.

Estudos recentes reforcam a pertinéncia dessa abordagem para o ensino superior. Zhang
e Gandham (2025) mostram que a satisfacdo docente € influenciada pela combinacéo entre fatores
motivacionais, fatores higiénicos e variaveis institucionais, como lideranca, condigcdes de
trabalho, reconhecimento e oportunidades de crescimento. Essa leitura permite atualizar a teoria
de Herzberg sem abandonar sua contribuicéo central.

Neste artigo, a Teoria dos Dois Fatores é utilizada como matriz interpretativa para
organizar os achados em duas dimensdes: fatores motivacionais e fatores higiénicos. Essa matriz
permite examinar se 0 ambiente de trabalho da instituicdo pesquisada apenas evita insatisfaces

ou se também produz condi¢Oes consistentes para a motivacdo docente.

METODOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se como estudo de caso Unico, de natureza descritiva, com
abordagem quali-quantitativa. O estudo de caso foi adotado por permitir a analise aprofundada
de um fendmeno organizacional em seu contexto real, considerando a relacdo entre ambiente de
trabalho, préaticas de gestdo académica e motivacdo docente em uma instituicao privada de ensino
superior (Priya, 2021).

A abordagem quali-quantitativa foi utilizada para integrar evidéncias numéricas e
interpretacdes qualitativas sobre o fendmeno investigado. Segundo Creswell e Creswell (2023),
a combinacdo entre dados quantitativos e qualitativos amplia a compreensdo do objeto quando
uma Unica abordagem ndo é suficiente para explicar sua complexidade. Nesta pesquisa, 0s dados
quantitativos permitiram identificar a percepcdo dos docentes sobre fatores associados a
motivacdo, enquanto os dados qualitativos contribuiram para compreender a leitura dos gestores
académicos sobre praticas institucionais relacionadas ao ambiente de trabalho.

O campo empirico foi uma instituicdo privada de ensino superior localizada na regido

Sudeste do Brasil. A coleta de dados foi realizada em abril de 2026. Por razfes éticas e de
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confidencialidade, foram omitidos o nome da instituicéo, a localizacéo especifica, 0s cursos e 0s
cargos dos participantes. Os cursos investigados foram agrupados em duas éareas de
conhecimento: Ciéncias Sociais Aplicadas e Ciéncias Exatas. Esse procedimento preservou a
estrutura analitica da pesquisa e reduziu o risco de identificacdo institucional ou individual.

A unidade de anélise foi a instituicdo privada de ensino superior investigada. A unidade
de observacdo foi composta por docentes vinculados as areas analisadas e por gestores
académicos relacionados a gestdo institucional e a gestdo de curso. Participaram da etapa
quantitativa 17 docentes, correspondentes a totalidade dos professores vinculados as areas
pesquisadas no periodo da coleta. Na etapa qualitativa, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com dois gestores académicos.

A selecdo dos participantes foi intencional, definida pela vinculacdo direta ao fenémeno
investigado. Foram incluidos docentes em atuacdo nas areas de Ciéncias Sociais Aplicadas e
Ciéncias Exatas da instituicdo pesquisada e gestores académicos com participacdo em praticas de
coordenacdo, acompanhamento ou gestdo docente. Essa estratégia foi adequada ao objetivo do
estudo, pois a pesquisa buscou compreender percepcdes e praticas relacionadas ao ambiente de
trabalho e a motivacdo docente em um contexto institucional especifico.

Foram utilizados dois instrumentos de coleta de dados: questionério estruturado e
entrevista semiestruturada. O questionario docente foi composto por duas partes. A primeira
reuniu informacdes de caracterizagdo dos respondentes, incluindo sexo, idade, titulagdo, tempo
de docéncia e estado civil. A segunda parte apresentou 15 assertivas sobre relacionamento com a
coordenacdo, autonomia, realizacdo profissional, escuta institucional, reconhecimento,
relacionamento com a direcdo, incentivo ao desempenho, oportunidades de desenvolvimento,
ambiente educacional, treinamentos, a¢cdes motivadoras, satisfacdo profissional, participagcdo em
inovacOes educacionais e uso da motivacdo como instrumento de gestao.

As assertivas do questionario foram respondidas por meio de escala do tipo Likert de
cinco pontos, composta pelas opcdes: discordo plenamente, discordo, ndo concordo nem
discordo, concordo e concordo plenamente. Para fins de tratamento estatistico, as respostas foram
organizadas em ordem crescente de concordancia. O item 9, por apresentar redacdo em sentido
negativo, foi recodificado antes do calculo da consisténcia interna, de modo que todos 0s itens
mantivessem a mesma direcdo interpretativa. Assim, escores mais elevados passaram a
representar percepcdo mais favoravel em relacdo ao ambiente de trabalho e aos fatores associados

a motivacao docente.
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O roteiro de entrevista semiestruturada foi aplicado aos gestores académicos e contemplou
questdes sobre a influéncia do ambiente de trabalho na motivacdo docente, teorias motivacionais
conhecidas, acfes institucionais de bem-estar, incentivos profissionais, uso da motivacdo na
gestdo educacional, treinamentos, indicadores de desempenho e préaticas desenvolvidas para
manter o corpo docente motivado. A entrevista semiestruturada foi utilizada por permitir maior
aprofundamento do fendbmeno, mantendo um eixo comum de investigacdo e, a0 mesmo tempo,
possibilitando a exploracao de aspectos emergentes nas respostas dos participantes.

Os itens do questionario e as questdes da entrevista foram organizados a partir da Teoria
dos Dois Fatores de Herzberg, contemplando fatores motivacionais e fatores higiénicos. Os
fatores motivacionais incluiram autonomia, realizacdo profissional, reconhecimento,
crescimento, responsabilidade, participacdo e oportunidades de desenvolvimento. Os fatores
higiénicos abrangeram relacionamento com gestores e coordenagdes, ambiente de trabalho,
comunicacgdo institucional, acBes formativas, politicas organizacionais e condi¢BGes gerais de
atuacdo docente (Herzberg; Mausner; Snyderman, 1959; Herzberg, 1997).

Os dados quantitativos foram analisados por estatistica descritiva, com apresentacao de
frequéncias absolutas e percentuais. Inicialmente, foram descritas as caracteristicas dos
participantes, considerando sexo, faixa etaria, titulacdo e tempo de experiéncia docente. Em
seguida, foram examinadas as respostas relacionadas aos fatores motivacionais e higiénicos.
Considerando o numero restrito de respondentes, ndo foram realizados testes inferenciais, pois 0
objetivo foi descrever e interpretar a percepcdo do grupo investigado, sem pretensdo de
generalizacdo estatistica para outras instituicoes.

A consisténcia interna do questionario foi examinada por meio do coeficiente alfa de
Cronbach. O resultado obtido foi de 0,939, indicando elevada consisténcia interna das respostas
no grupo pesquisado. Esse resultado foi interpretado como evidéncia de confiabilidade interna do
instrumento no contexto especifico da investigacdo, sem caracteriza-lo como validagdo ampla da
escala. Essa cautela é necessaria porque o alfa de Cronbach avalia a consisténcia entre itens, mas
ndo substitui outras evidéncias de validade do instrumento, especialmente em estudos com
amostras reduzidas (Dorsah, 2026).

Os dados qualitativos provenientes das entrevistas foram analisados por analise qualitativa
de contetdo. Esse procedimento permitiu organizar os relatos dos gestores, identificar sentidos
recorrentes e relacionar as evidéncias qualitativas as categorias tedricas do estudo. A anélise

seguiu trés etapas: leitura integral do material, identificacdo de unidades de sentido e
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agrupamento das evidéncias em categorias vinculadas aos fatores motivacionais, fatores
higiénicos e praticas institucionais de gestdo docente. A andlise qualitativa de contetdo é
adequada para examinar dados textuais de forma sistematica, preservando a interpretacdo
contextual dos significados produzidos pelos participantes (Bohm; Sundgvist, 2025).

A integragéo dos dados foi realizada por triangulacdo entre as respostas dos docentes, as
entrevistas com os gestores e o referencial tedrico adotado. Essa estratégia permitiu confrontar a
percepcao docente com a visdo da gestdo académica, ampliando a compreensao sobre a forma
como o ambiente de trabalho interfere na motivacdo. A analise final foi organizada em duas
dimensdes principais: fatores motivacionais e fatores higiénicos. Essa organizagdo permitiu
verificar se 0 ambiente institucional apenas reduz fontes de insatisfacdo ou se também oferece
condicdes capazes de sustentar motivacao, reconhecimento e engajamento docente.

Quanto aos aspectos éticos, a pesquisa foi precedida de autorizacao institucional para a
coleta dos dados. Foram adotados procedimentos de confidencialidade, anonimizagdo dos
participantes e omisséo de informac6es capazes de identificar a instituicdo, 0s cursos ou 0s cargos
especificos dos respondentes. Os dados foram utilizados exclusivamente para fins académicos,
preservando-se a integridade metodoldgica da pesquisa e a confidencialidade institucional e
individual.

Como limitacdo metodoldgica, destaca-se que a pesquisa foi realizada em uma Unica
instituicdo privada de ensino superior, com nimero restrito de participantes e foco em duas areas
do conhecimento. Desse modo, os resultados ndo permitem generalizacdo estatistica para o
conjunto das instituicdes de ensino superior. Ainda assim, o estudo oferece contribuicdo analitica
e gerencial ao evidenciar como fatores do ambiente de trabalho, suporte organizacional e préaticas

de gestdo académica podem interferir na motivacdo docente em contexto institucional especifico.
RESULTADOS E DISCUSSAO
Perfil dos Docentes Pesquisados

Participaram da pesquisa 17 docentes vinculados as areas de Ciéncias Sociais Aplicadas
e Ciéncias Exatas de uma instituicdo privada de ensino superior. O grupo foi composto por 10

docentes do sexo masculino, correspondentes a 59% dos respondentes, e sete docentes do sexo

feminino, equivalentes a 41%.
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Em relacéo a faixa etéria, observou-se predominancia de docentes com mais de 42 anos,
grupo que representou 59% da amostra. Quanto a titulaco, sete participantes eram doutores, seis
especialistas e quatro mestres. No que se refere ao tempo de experiéncia, nove docentes possuiam
acima de 16 anos de atuagdo na docéncia, indicando um corpo docente com trajetdria académica

consolidada.

Tabela 1 - Perfil dos docentes pesquisados

Variavel Categoria Frequéncia Percentual
Sexo Masculino 10 59%
Sexo Feminino 7 41%
Faixa etaria Acima de 42 anos 10 59%
Faixa etéaria 36 a 40 anos 2 12%
Faixa etaria 31 a 35 anos 3 17%
Faixa etaria 25 a 30 anos 2 12%
Titulacdo Doutorado 7 41%
Titulacédo Especializacéo 6 35%
Titulacdo Mestrado 4 24%
Tempo de docéncia Mais de 15 anos 9 53%
Tempo de docéncia Acima de 16 anos 1 6%
Tempo de docéncia 6 a 10 anos 5 29%

Tempo de docéncia 1 a 5 anos 2 12%
Fonte: Elaboracédo propria

O perfil dos respondentes é relevante para a interpretacdo dos resultados. A
predominancia de docentes com idade mais elevada, titulagdo stricto sensu e tempo expressivo
de experiéncia sugere que as percepcdes analisadas ndo decorrem de insercdo inicial na carreira,

mas de avaliacdes produzidas por profissionais com vivéncia acumulada no ensino superior.

Fatores Motivacionais: Autonomia, Realiza¢do e Reconhecimento

A anélise dos fatores motivacionais evidenciou percepgdo favordvel dos docentes em
relacdo & autonomia, realizacdo profissional, reconhecimento, escuta institucional, estimulo ao
desempenho e oportunidades de desenvolvimento. Esses elementos se aproximam dos fatores
motivacionais descritos por Herzberg, Mausner e Snyderman (1959), pois estdo relacionados ao
conteudo do trabalho, ao sentido atribuido a atividade profissional e a possibilidade de
crescimento.

A autonomia apresentou o resultado mais expressivo. Todos os docentes concordaram,
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total ou parcialmente, que a autonomia concedida favorece a execugdo do trabalho com
satisfacdo. Entre eles, 76,5% concordaram totalmente e 23,5% concordaram parcialmente. Esse
resultado indica que a instituicdo oferece margem de liberdade para a atuacdo docente, aspecto
central no ensino superior, em que a pratica pedagogica exige capacidade de decisdo, adaptacao
metodoldgica e responsabilidade sobre o processo de ensino-aprendizagem.

A realizacéo profissional também apresentou avaliagdo integralmente positiva. Do total
de respondentes, 58,8% concordaram totalmente e 41,2% concordaram parcialmente que se
sentem realizados profissionalmente na instituicdo. Esse achado reforca a presenca de sentido no
exercicio da atividade docente, dimensdo associada a motivacdo intrinseca e ao contedo do
trabalho, conforme a Teoria dos Dois Fatores (Herzberg, 1997).

A escuta institucional apresentou percepcao majoritariamente positiva, embora menos
intensa. Quando questionados se suas sugestdes e ideias sdo ouvidas e aplicadas pela instituicao,
29,4% dos docentes concordaram totalmente e 52,9% concordaram parcialmente. O resultado
indica abertura institucional, mas também sugere espago para fortalecer mecanismos formais de
participacdo docente, especialmente em processos de inovacdo pedagdgica, planejamento
académico e tomada de decisao.

No item reconhecimento, 41,2% dos docentes concordaram totalmente e 35,3%
concordaram parcialmente que seu trabalho é reconhecido pela direcdo da instituicdo. Apesar da
predominancia de respostas positivas, 17,6% discordaram parcialmente. Esse dado merece
atencdo porgue o reconhecimento é um dos fatores centrais da motivacdo no trabalho. Quando o
reconhecimento ndo é percebido de forma clara por todos os docentes, podem surgir percepcao
de invisibilidade profissional, reducéo do engajamento e fragilizagdo do vinculo institucional.

O incentivo ao desempenho também apresentou maioria positiva. Entre os docentes,
41,2% concordaram totalmente e 35,3% concordaram parcialmente que seu desempenho é
incentivado pela direcdo académica. Em relacdo as oportunidades de aquisicdo de novas
competéncias, 52,9% concordaram totalmente e 23,5% concordaram parcialmente. Esses
resultados indicam presenca de estimulos ao desenvolvimento, ainda que ndo permitam afirmar,

isoladamente, que tais praticas estejam consolidadas como politica institucional sistematica.
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Tabela 2 - Sintese dos fatores motivacionais percebidos pelos docentes
Concordéancia Concordancia

Fator analisado . Leitura analitica
total parcial

Fator motivacional consolidado,

Autonomia no trabalho 76,5% 23,5% com concordancia integral dos
respondentes.

Realizacdo profissional 58,8% 41,2% In_dlpa satisfagdo ampla com a
atividade docente.
Percepcéo majoritariamente

Sugestoes e ideias ouvidas 29,4% 52,9% positiva, mas com espaco para

ampliar participacao.
Resultado favoravel, embora haja

Reconhecimento pelos 41,2% 35,3% grupo que nédo percebe

estores . L
g reconhecimento suficiente.
Indica presenga de estimulos, mas
Desempenho incentivado 41,2% 35,3% ndo necessariamente como politica
estruturada.
Oportunidades e novas Sinaliza valorizacédo do

52,9% 23,5%

competéncias desenvolvimento profissional.

Fonte: Elaboragdo propria

Os resultados indicam gue a motivacao docente, no contexto pesquisado, esta fortemente
associada a autonomia e a realizacdo profissional. Essa evidéncia dialoga com estudos recentes
sobre satisfacdo no ensino superior, nos quais autonomia, suporte institucional, reconhecimento
e oportunidades de desenvolvimento aparecem como recursos relevantes para o engajamento
docente (Chen, 2025; Geremia; Luna; Silva, 2026; Zhang; Gandham, 2025; Zhou; Alias; Hamid,
2026).

Os dados sobre reconhecimento, escuta e incentivo ao desempenho revelam que a
motivacao ndo deve depender apenas de relagdes positivas ou da iniciativa individual de gestores.

Ela requer préaticas institucionais permanentes.

Fatores Higiénicos: Relacionamento, Ambiente de Trabalho e Gestdo Académica

Os fatores higiénicos foram analisados a partir das dimensdes relacionamento com a
coordenacao, relacionamento com gestores, influéncia do ambiente educacional, treinamentos e
acOes motivadoras desenvolvidas pelas coordenacdes. Na perspectiva de Herzberg, Mausner e
Snyderman (1959), esses fatores estdo relacionados ao contexto do trabalho e atuam
principalmente na prevencéo da insatisfacéo.

O relacionamento entre coordenacdo pedagdgica e docentes apresentou avaliagcdo

expressivamente positiva. Do total de participantes, 94,1% concordaram total ou parcialmente
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que esse relacionamento é excelente. O relacionamento profissional com os gestores também foi
avaliado favoravelmente, com 88,2% de concordancia total ou parcial. Esses resultados indicam
a existéncia de um ambiente relacional satisfatorio, marcado por proximidade entre docentes,
coordenacdes e direcdo académica.

A influéncia do ambiente educacional na motivacao foi avaliada por meio de item redigido
em sentido negativo: “O ambiente educacional em que trabalho ndo interfere na motivac¢ao dos
professores”. A discordancia total ou parcial de 52,9% dos docentes indica que, para a maioria
dos respondentes, o ambiente institucional interfere na motivacéo. Esse resultado é central para
0 artigo, pois confirma que a motivacéo docente nao pode ser explicada apenas por caracteristicas
individuais, mas deve ser analisada em articulagdo com o contexto de trabalho.

A percepcdo sobre treinamentos oferecidos pela dire¢cdo académica apresentou maior
divisdo. Embora 52,9% tenham concordado total ou parcialmente que a direcdo realiza
treinamentos com o corpo docente utilizando teorias motivacionais, 47,1% discordaram total ou
parcialmente. Essa dispersdo indica que as acdes formativas ndo sdo percebidas de modo
uniforme, sugerindo fragilidade na comunicacdo, frequéncia ou institucionalizacdo dessas
praticas.

As acOes motivadoras desenvolvidas pelas coordenagdes foram percebidas positivamente
por 64,7% dos docentes, considerando concordancia total ou parcial. Entretanto, a presenca de
respostas neutras e discordantes indica que essas a¢des ainda ndo alcancam todos os professores
de maneira homogénea. Esse ponto é relevante porque praticas motivacionais pouco
sistematizadas tendem a depender da atuacdo individual de coordenadores, reduzindo sua

continuidade institucional.

Tabela 3 - Sintese dos fatores higiénicos percebidos pelos docentes
Fator analisado Resultado predominante Leitura analitica

Indica forte percepcdo positiva da
relacdo com a coordenagéo.

Reforca ambiente relacional
satisfatorio.

Influéncia do  ambiente 52,9% discordam que o ambiente ndo Confirma que o ambiente é percebido

Relacionamento com

x a 94,1% de concordéncia total ou parcial
coordenacéo

Relacionamento com gestores 88,2% de concordancia total ou parcial

educacional na motivacéao interfere como fator que afeta a motivacgéo.
Treinamentos com teorias 52,9% concordam total ou parcialmente; Indica percepgdo dividida e necessidade
motivacionais 47,1% discordam total ou parcialmente  de sistematizacéo.

Acbes  motivadoras d Sugere presenca de agBes, mas com

as 64,7% concordam total ou parcialmente

coordenagdes alcance ainda desigual.

Fonte: Elaboragdo propria
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Os achados revelam que o ambiente pesquisado possui relacfes interpessoais favoraveis,
especialmente no contato dos docentes com coordenagfes e gestores. No entanto, também
evidenciam que bons relacionamentos ndo substituem politicas formais de gestdo de pessoas.
Essa distincdo é coerente com Herzberg (1997), para quem fatores higiénicos adequados reduzem
fontes de insatisfagdo, mas ndo garantem motivagao duradoura.

Para que o ambiente relacional positivo se converta em engajamento sustentavel, é
necessario articular relacionamento, reconhecimento, formacdo, escuta e desenvolvimento
profissional, elementos associados ao suporte organizacional e aos recursos institucionais que
favorecem a satisfacdo docente no ensino superior (Mgaiwa, 2021; Mascarenhas; Galvéo;
Marques, 2022; Zhou; Alias; Hamid, 2026).

Fragilidades Institucionais e ImplicacGes para a Gestdo Académica

Apesar da percepgdo favorével em vérias dimensdes, os resultados indicam fragilidades
na institucionalizacdo da motivacao como pratica de gestdo académica. A principal evidéncia esta
na dispersdo das respostas sobre treinamentos, acdes motivadoras e uso da motivacdo como
instrumento facilitador da gestéo educacional.

Quando questionados se 0s gestores utilizam a motivacdo como instrumento facilitador
da gestdo educacional, 23,5% dos docentes concordaram totalmente e 23,5% concordaram
parcialmente. Entretanto, 41,2% discordaram parcialmente. Esse resultado demonstra que, para
parte expressiva dos docentes, a motivacdo ainda ndo aparece como diretriz claramente
incorporada a gestdo institucional.

A percepcéo sobre a preocupacao da coordenagdo académica com a satisfacéo profissional
dos professores foi majoritariamente positiva, mas ndo unanime. Aproximadamente 65% dos
docentes concordaram total ou parcialmente com essa afirmacdo, enquanto 23,5% permaneceram
neutros e 11,8% discordaram parcialmente. Esse padrdo sugere que ha preocupacao institucional,
mas sua comunicacao ou efetividade ainda néo atinge todos os respondentes.

A questdo relativa @ motivagdo como parte do cotidiano de todos os colaboradores
apresentou maior dispersdo. Apenas 41,1% concordaram total ou parcialmente, enquanto 23,5%
se mantiveram neutros, 23,5% discordaram parcialmente e 11,8% discordaram totalmente. Esse
achado reforca a interpretacdo de que a motivacdo é percebida como presente em algumas

praticas, mas ndo como elemento consolidado da cultura institucional.
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A andlise integrada dos resultados indica uma tensdo central: os docentes reconhecem
autonomia, realizacdo profissional e boas relacGes interpessoais, mas ndo percebem de forma
homogénea a existéncia de politicas sistematicas de motivacdo, reconhecimento e
desenvolvimento. Essa tensdo é relevante para a gestdo académica porque mostra que a satisfacdo
docente ndo depende apenas de relagdes cordiais ou liberdade pedagdgica. Ela exige mecanismos
institucionais capazes de sustentar reconhecimento, participacdo e crescimento profissional
(Chen, 2025; Geremia; Luna; Silva, 2026).

Essa evidéncia dialoga com a literatura recente sobre suporte organizacional e
engajamento. Chen (2025) mostra que a percepcao de apoio institucional se relaciona a satisfacao
e ao engajamento de docentes do ensino superior. Mascarenhas, Galvdo e Marques (2022)
também demonstram que suporte organizacional e identificacdo institucional influenciam a
satisfacdo no trabalho. Zhou, Alias e Hamid (2026) reforcam que a satisfacdo no ensino superior
é condicionada por recursos organizacionais, lideranga, autonomia, reconhecimento e condi¢oes
de trabalho. No contexto desta pesquisa, isso significa que a instituicdo possui condicOes
relacionais favoraveis, mas precisa ampliar a formalizacao de praticas de gestdo de pessoas.

Do ponto de vista aplicado, os resultados indicam a necessidade de transformar acdes
pontuais em politicas permanentes. Isso inclui criacdo de mecanismos formais de escuta docente,
calendario de formac&o continuada, préaticas transparentes de reconhecimento, acompanhamento
periodico do clima organizacional e participacdo dos professores em decisdes académicas que

afetem diretamente seu trabalho.

Matriz de Triangulagéo dos Achados

A triangulacdo entre questionario docente, entrevistas com gestores e referencial tedrico
permitiu organizar os achados em quatro eixos analiticos: autonomia e realizagdo profissional;
reconhecimento e escuta; relagdes interpessoais; e institucionalizacdo das praticas motivacionais.
Essa organizacédo evidencia que o ambiente de trabalho interfere na motivagdo docente tanto por

fatores ligados ao contetdo do trabalho quanto por fatores vinculados ao contexto institucional.
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Quadro 1 - Matriz de triangulacdo dos achados

Achado Eixo qualitativo Categoria Implicacéo
guantitativo investigado tedrica gerencial

Preservar a  autonomia
pedagégica como pratica

Alta concordancia quanto Influéncia do ambiente de Fator
a autonomia docente trabalho na motivagdo motivacional

institucional.
. Incentivos, bem-estar e Artigulgr realizagdo
Elevada realizagdo o Fator profissional a
o oportunidades de L :
profissional desenvolvimento motivacional reconhecimento e
desenvolvimento docente.
Reconhecimento Criar critérios e préticas

AcBes  motivadoras e Fator

g . Lo .. formais de reconhecimento
incentivos profissionais motivacional

positivo, mas nédo

unanime docente.
. . ~ x Manter proximidade entre
Relacionamento positivo Atuagdo da gestdo no x
x . Fator gestdo e docentes, com
com coordenacdo e processo ensino- , . . . .
. higiénico canais  permanentes de
gestores aprendizagem

comunicacéo.

Estruturar  calendario de

Percepcéo dividida sobre Formagdo e uso de teorias Fator higiénico/ x .
formagdo  continuada e

treinamentos motivacionais institucional ; o
comunicar suas finalidades.
Dispersdéo  quanto & Motivagdo Como oo Incorporar a  motivagdo
motivagdo como prética instrumento de gestdo. ... 7. docente a gestdo estratégica
s . institucional
cotidiana educacional de pessoas.

Fonte: Elaboragao propria.

A matriz evidencia que a instituicdo pesquisada apresenta base relacional favoravel, mas
ainda carece de maior sistematizacdo das praticas de gestdo docente. O principal desafio ndo esta
na auséncia de satisfacdo, mas na necessidade de transformar percepcdes positivas em politicas
institucionais consistentes. Esse achado constitui a principal contribuicao aplicada do estudo para

instituigdes privadas de ensino superior.

CONCLUSAO

Este artigo analisou de que forma o ambiente de trabalho interfere na motivagdo de
docentes vinculados as areas de Ciéncias Sociais Aplicadas e Ciéncias Exatas em uma instituicdo
privada de ensino superior. A andlise foi orientada pela Teoria dos Dois Fatores de Herzberg e
por contribuigdes recentes sobre suporte organizacional, engajamento e gestdo académica.

Os resultados indicam que a instituicdo pesquisada apresenta condi¢Ges favoraveis a
motivacdo docente, especialmente no que se refere a autonomia, realizacdo profissional,
relacionamento interpessoal e oportunidades de desenvolvimento. Esses elementos aproximam-
se dos fatores motivacionais descritos por Herzberg, Mausner e Snyderman (1959), pois estdo

vinculados ao conteudo do trabalho e a percepcéo de sentido, responsabilidade e crescimento
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profissional.

Também se observou avaliagdo positiva dos fatores higiénicos, principalmente nas
relacdes entre docentes, coordenacgdes e gestores. O bom relacionamento institucional contribui
para reduzir fontes de insatisfacdo e favorece um ambiente académico mais colaborativo. No
entanto, conforme a I6gica da Teoria dos Dois Fatores, relacdes interpessoais satisfatorias nao
garantem, isoladamente, motivacdo duradoura quando ndo sdo acompanhadas por préaticas
formais de reconhecimento, escuta e desenvolvimento profissional.

A principal contribuicdo do estudo estd na identificacdo de uma tensdo gerencial
relevante: os docentes percebem autonomia, realizagdo e boas relagfes académicas, mas nao
reconhecem de forma homogénea a motivagdo como pratica institucional sistematica. Assim, o
desafio da gestdo académica ndo estd apenas em preservar um ambiente relacional positivo, mas
em transformar agcdes pontuais em politicas permanentes de gestdo de pessoas.

Do ponto de vista aplicado, os achados indicam que instituicbes privadas de ensino
superior devem estruturar mecanismos formais de reconhecimento docente, canais periodicos de
escuta, programas de formacdo continuada, acompanhamento do clima organizacional e
participacao dos professores em decisfes académicas que afetem diretamente seu trabalho. Essas
praticas podem fortalecer o suporte organizacional percebido, ampliar o engajamento e reduzir a
dependéncia de iniciativas isoladas de gestores ou coordenadores.

O estudo contribui para a gestdo de instituicGes de ensino superior ao evidenciar que a
motivacdo docente ndo deve ser tratada como responsabilidade exclusiva do professor ou como
consequéncia espontanea de boas relacGes interpessoais. Ela depende da articulacdo entre fatores
motivacionais, fatores higiénicos e politicas institucionais capazes de sustentar reconhecimento,
pertencimento e desenvolvimento profissional. Essa leitura dialoga com estudos recentes que
relacionam suporte organizacional, engajamento e satisfacdo no trabalho docente (Chen, 2025;
Mascarenhas; Galvado; Marques, 2022; Zhang; Gandham, 2025).

Como limitacéo, destaca-se que a pesquisa foi realizada em uma Unica instituicdo privada
de ensino superior, com nimero restrito de participantes e foco em duas areas do conhecimento.
Os resultados, portanto, ndo permitem generalizagdo estatistica para o conjunto das institui¢cdes
de ensino superior. Ainda assim, oferecem contribuicdo analitica e gerencial ao demonstrar como
fatores do ambiente de trabalho podem interferir na motivacdo docente em um contexto
institucional especifico.

Pesquisas futuras podem ampliar a investigacdo para diferentes instituigdes, publicas e
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privadas, incluindo outras &reas do conhecimento e maior nimero de participantes. Também séo
recomendados estudos longitudinais, capazes de acompanhar a evolucdo da motivacdo docente
ao longo do tempo e avaliar os efeitos de politicas institucionais de reconhecimento, formacéo e

desenvolvimento profissional.
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