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RESUMO:

7

O objetivo desse trabalho é refletir sobre fatores que influenciam na
motivacdo para o trabalho dos servidores municipais, pertencentes a categoria
funcional agente administrativo, da Prefeitura Municipal de Jaguardo/RS. Inicia
contextualizando o novo perfil exigido do setor publico e apresenta a
importancia da motivacdo dos seus servidores, para o cumprimento das novas
demandas. A seguir expde as mudancas nos modelos de gestdo e seu perfil
atual, assim como as relagbes entre organizacdo e servidor, além de
apresentar pontos essenciais das Teorias Motivacionais de Maslow (1943),
Herzberg (1959), Adams (1965) e Vroom (1964). Finaliza apresentando dados
relativos a pesquisa de campo, 0s quais sinalizam que, os fatores que podem
ser considerados como elementos motivadores, para 0s agentes
administrativos, neste momento, sdo: aumento salarial; criacdo de plano de
carreira; impessoalidade na gestdo de pessoas; melhoria nas condi¢coes de
trabalho; valorizacdo enquanto colaborador ativo da organizagao;
instrumentalizacdo e qualificacdo adequada; politicas organizacionais que
privilegiem a relacdo merecimento, desempenho e competéncia. E os fatores
que se apresentam como desmotivadores, neste momento sdo: baixa
remuneracao; auséncia de perspectiva na carreira; falta de vinculo entre
setores e equipes; insuficiéncia de instrumentalizacdo e capacitagdo para
determinadas tarefas; arranjos organizacionais que nao permitam uma divisao
justa das tarefas, formas de gestdo que sao entendidas como desiguais e
distantes da impessoalidade.

Palavras - chave: setor publico, servidores, modelos de gestdo, motivacao.



LISTA DE FIGURAS

Figura 01 -A Teoria dos DOiS FatOreS ........couuuiiiiiiiiiieeeeice e eeeeeanns 27
Figura 02- Comparacdes das percepcdes de equidade ou inequidade ............. 29
Quadro 1- Expectativas: organizagao X PESSOAS ...ccoeeeeeeeeeeeeieieeeeeeeeeee e 19
Quadro 2- Suaremuneracado supre suas necessidades essenciais?................. 40
Quadro 3 —Gosta de sua atividade? ........ccoeeieeiiiieiiiie e e 41
Quadro 4- Integracao aos setores da iNSHtUICAD ......ccevveeeviiiiiiiiiiiiiii e, 41
Quadro 5- Aparelhos e materiais permitem a eficiéncia do trabalho ................. 42
Quadro 6- Seguranca contra arbitrariedades ..........cccooeeeeiiiiiiiiiiii e, 43
Quadro 7- CondicOes e ambiente de trabalho ..........ccccoooiiiiiiiiiii . 43
Quadro 8- Participacdo nas deciSOES dO SELON........uuiiiieeeeiiiiiiiiiiie e 44
Quadro 9- Seu trabalho Ihe proporciona status? ... 44
Quadro 10- Relacionamento entre pessoas da equUipe.......cccccvvvciieieeeeeeeeevnnnnnnnn. 45
Quadro 11- Relacionamento com chefia......cccooviiiiiiiiiiiiii e 46
Quadro 12- Contribuigao igualitaria nos trabalhos em equipe ..........ccccvveeeeeeeen. 46
Quadro 13- Postos de trabalho e diviséo de trabalho justos .............c.ooooeeee. 47
Quadro 14- Merecimento,desempenho e competéncia .......cccccceeeeeeeeeeeeeeieivinnnnnn. 47
Quadro 15-Imparcialidade na gestao de PeSS0aS .....ccceeeeeeerrveviiiiiiiieee e, 48
Quadro 16- Diviséo justa de atividades € MotivaGao ..........coeeeeeeeeeeeeeeeie e, 49
Quadro 17- Ambiente confortavel e adequado constitui recompensa............... 49
Quadrol8- Plano de carreira e politica salarial adequada..................cccevvvvvvnnnnn. 50
Quadro 19- Reconhecimento profissional € motivagao.........cccccceeeeeeeeeeiiiviinnnnnnn. 51
Quadro 20- Relagdo esforgo desempenho ... 51

Quadro2l- Atividades diarias € deSafio ..........coeeiiiiiiiiiiiiii e 52



SUMARIO

(RS0 ] 510070 J TR 9
2 O SETOR PUBLICOE A MOTIVA(}AO PARA O TRABALHO ......cooevviiieiv, 11
P2 R O I O @ 1\ I I = I L 11
3 REVISAO DE LITERATURA ...ooviiece ettt ettt 14
3.1 MODELOS DE GESTAO........cciiiiiteieeeee e ee ettt sttt eaens 14
3.2 AS ORGANIZAC}()ES EAS PESSOAS. ... 17
R V[0 1 1 1V7-Yo 7Y@ RO 20
3.3.1 Teoria da Hierarquia das Necessidadesde Maslow............cccceeeeeervvevinnnnnnnn. 25
3.3.2 Teoria dos Dois Fatores de Herzberg .......cccovvviiiiiiiec i, 27
3.3.3 Teoriada Equidade de Adams ..o 29
3.3.4 Teoria da Expectativa deVIOOM ......coooeeeiiieeeeeeeeeeeeeee e 30
A METODOLOGIA ..ottt et e e e e e e e s s eeeeeee e e e nnsnneees 33
4.1 TIPO DE PESQUISA. ... .ottt e e e a e e e e e e e 33
4.2 POULAQAO-ALVO E AMOSTRA . ..o 33
4.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS ... 34
4.4 COLETA DE DADOS ..ottt ettt ettt a e e e e s e a e e e e e e e e nnnnenees 35
4.5 TRATAMENTO DOS DADOS COLETADOS .......ccvtiiiiiieieee et 36
5. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS ..o 37
5.1 A PREFEITURA MUNICIPAL DE JAGUARAO ......cooooiieeeeeeeeeeeee e, 37
5.2 ANALISE DOS DADOS........oiiuiieeceeeteeteeeete e ee e eteeteete e ste e etesaeete e ste e sae e e, 38
5.2.1 O perfil dos servidores pesquiSadoS.........cccuuuruiiiiiieeeeieeiiiiieee e e 39
5.2.2 Os agentes adminiStratiVOS .......coooeeeeei e 39
5.2.3 Descricéo dos dados referentes as perguntas fechadas .................ooooe.. 39
5.2.4 Descricdo dos dados referentes as perguntas abertas..............ccceeeeee. 52
6 CONSIDERAGOES FINAIS ...ttt 56
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......ociiiiiiieeieee et 59

APENDICE A— INSTRUMENTO DA PESQUISA ......ooviieeeeeeeeeeeee e 64



1 INTRODUCAO

As mudancas ocorridas na sociedade fizeram surgir modelos de gestao
publica voltados para atender as demandas atuais. H4 um redimensionamento
das atribuicdes dadas aos municipios. De forma contundente esses necessitam
implantar mudancas de carater substantivo em suas préaticas, a fim de
estabelecer um compromisso mais proximo com a cidadania e ampliar a
qualidade e a eficiéncia na prestacdo de servigos. Internamente, ocorre a
necessidade de elevacdo da capacidade gerencial, visando permitir a alteracao
de valores e o desenvolvimento de inovagdo, os quais exigem dos servidores
novas posturas e habilidades dentro dos condicionantes do ente estatal.

Nesse contexto, dando suporte a gestdo publica, sendo influenciado
pelas decisbes politicas e administrativas, o servidor pablico municipal encontra
se em um lugar ndo muito privilegiado. Espaco onde em troca da estabilidade
de emprego, em uma conjuntura de pouca empregabilidade, encontra, por
vezes, baixo investimento em condigbes de trabalho, pouca perspectiva de
evolucao na carreira e salarios que ndo premiam o desempenho.

Neste cenario, onde o fator humano e suas correlagbes podem ser
entendidos, como elementos determinantes para o desenvolvimento pleno das
organizacfes, surge uma situacdo desafiadora, manter os agentes publicos
motivados para que trabalhem com maior afinco, comprometimento e
produtividade.

Desse modo, objetiva-se com este estudo refletir sobre os aspectos que
influenciam na motivacdo para o trabalho de uma parcela de servidores
municipais, levando em conta suas especificidades, com a finalidade de
promover um ganho substancial a organizacdo, aos proprios servidores e ao
publico final.

Assim, o estudo aqui desenvolvido, justifica-se por considerarmos o fator
humano e suas correlagbes, como um dos elementos determinantes para o
desenvolvimento pleno das organizacoes.

A partir do exposto, infere-se a necessidade de planejar agbes que visem
estimular o maior numero de servidores. Como caminho para tal intento,

evidenciar 0s possiveis determinantes, apontados como elementos
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motivadores e desmotivadores, mais recorrentes, pelos servidores
pertencentes a categoria agente administrativo, apresenta-se como um recurso
eficaz na busca por subsidios para futuras intervencgdes.

Para desenvolver a pesquisa, no primeiro momento refletiremos sobre o
contexto e as condicionantes que estdo imbricados na relacdo servidores e
organizacdo publica municipal, a seguir apresentaremos as consideracfes
tedricas que embasam nossas reflexdes. E por fim, buscaremos articular os
postulados a analise dos dados obtidos, a partir da pesquisa de campo, para o
encaminhamento das consideracdes finais.

Dessa forma, buscaremos como horizonte para 0 nosso estudo as possiveis
respostas a questdo: quais o0s principais aspectos influenciam na
motivacao para o trabalho dos servidores municipais?

Assim, o objetivo geral deste trabalho € analisar os principais aspectos
dentro dos fatores que influenciam na motivagéo para o trabalho dos servidores
publicos, pertencentes a categoria agente administrativo.

Para atingir esse proposito, serdo percorridos 0s seguintes objetivos
especificos:

* descrever a instituicao;

* levantar o perfil dos servidores pertencentes a categoria agente
administrativo, da Prefeitura Municipal de Jaguaréao (PMJ);

* levantar os principais fatores de motivacao;

* levantar os principais fatores de desmotivacao dos servidores;

* sugerir acOes para a instituicdo pesquisada.

Desse modo, com intuito de compreender dinamica tdo complexa, instaura-
se a necessidade de apoiar-se em algumas das diversas perspectivas e
abordagens existentes atualmente no que tange o fendbmeno comportamental

da motivacdo, como escopo para possiveis intervencoes.
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2 O SETOR PUBLICO E A MOTIVAGCAO PARA O TRABALHO

Nesta secdo havera uma breve contextualizacdo dos temas a serem

tratados.
2.1 O CONTEXTO

Nas ultimas décadas temos vivido uma série de mudancas de cunho
social, econdémico e cultural, as quais vém afetando as organizacdes e também
a forma como o individuo atua nesses novos arranjos institucionais. Assim, o
papel do funcionério publico dentro da administracdo publica, vem sendo
redesenhado de acordo com os modelos de gestdo, as caracteristicas da
sociedade, o desenvolvimento da tecnologia e a legislacéo vigente.

Nessa conjuntura, e considerando as condicionantes proprias do ente
estatal, € necessario buscar um melhor aproveitamento dos recursos humanos
e econbmicos. Nesse sentido, uma das grandes tarefas dos gestores é fazer
com que seus colaboradores estejam motivados para que trabalhem com maior
afinco, comprometimento e produtividade.

Entretanto, manter um nivel de motivacdo adequado nas equipes de
trabalho, ndo é tarefa facil, pois em préaticas e estruturas arcaicas busca-se
implementar alteracbes para o trato da res publica, as quais demandam dos
servidores novas posturas e capacidades.

Nesse cenéario, a Administracdo Publica brasileira, no que tange seu
modelo de gestdo, busca adequar-se as novas demandas sociais na busca por
eficiéncia. Em que pese, tal adequacao se da de forma complexa, pois por um
lado sao instituidos modelos gerenciais em uma “estrutura burocratica fragil”,
onde antigas dinamicas precisam ser alteradas. Mudancas que dependem
também, que os membros da organizacdo estejam envolvidos e motivados
para executarem tais transformacgdes. Poder fazer e saber fazer necessitam
estar articulados ao querer fazer, a fim de cumprir de maneira eficiente as

novas metas institucionais.

Observadas as especificidades de cada esfera de governo a
Administracdo Pdblica converge para um formato hibrido que
podemos definir como estruturas ainda bastantes frageis do ponto de
vista burocratico que convivem com padrdes culturais marcados por
profundos tracos patrimonialistas e sdo compelidas a orientarem—se
para adocdo de um perfil gerencial (BERGUE 2010, p.69).



12

Dessa forma, a administragdo publica brasileira pode ser compreendida
a partir de uma perspectiva histérica, na qual trés modelos distintos de
administracdo — patrimonialismo, burocracia e administracdo gerencial — séo
postos em pratica paulatinamente, sem que os anteriores deixem de existir
completamente. O resultado dessa mistura complexa cria um padréo hibrido,
caracterizado, algumas vezes, por praticas com caracteristicas clientelistas, as
quais se distanciam da impessoalidade e padronizacdo, e em outros momentos
por excessiva rigidez de normas e processos, 0S quais tornam por vezes 0S
meios mais importantes que os fins.

Nesse contexto desestimulador, a interagcdo da instituicdo versus
servidor, por vezes, ndo cumpre seu objetivo basico de atender com eficiéncia
as demandas sociais, e muito menos promove um ambiente capaz de manter
seus servidores motivados e comprometidos, gerando, dessa forma, um clima
organizacional frustrante e desmotivador.

Nesse sentido, além do desafio de romper com praticas arcaicas de
gestdo, recursos por vezes ndo condizentes com as necessidades
institucionais, demandas populacionais e restringéncias advindas de
imposicdes e limitacBes legais, cabe a organizacdo publica na busca por
eficiéncia, criar condi¢cdes para que os servidores se sintam envolvidos com a
instituicdo e desempenhem com eficacia e satisfacdo suas atribuicdes.

Para alcancar o intento de manter os servidores envolvidos com a
organizacdo, deve prevalecer um sentimento de reciprocidade. Considerando
que, é implicita a relacdo de interacdo psicolégica entre individuo e
organizacdo. Relacdo essa de multidependéncia a qual foi assumida desde o
dia da nomeacdo, sendo fundamentada basicamente por um processo de
reciprocidade, em que a organizacdo também tem determinadas obrigacfes
tacitas com o servidor, dentre elas, remunerar-lhe, dar-lhe seguranca e status,
e este por seu turno, deve responder realizando suas tarefas dentro das suas
atribuigcbes (CHIAVENATO, 2006, p.95-98).

Nessa via de mao dupla, um nivel de motivacdo adequado, surge como
elemento capaz de integrar tanto 0s objetivos pessoais como 0sS

organizacionais. Posto que, o fendmeno motivacional orientado para o trabalho
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nas organizacdes, pode ser concebido como a disposicdo de exercer um nivel
elevado e permanente de esforco em favor das metas da organizacdo, sob a
condicdo de que, o esfor¢co seja capaz de satisfazer alguma necessidade
individual.

Ja que, a motivacdo pode ser compreendida como 0 processo que
mobiliza o organismo para acdo, a partir de uma relacdo estabelecida entre
ambiente, a necessidade e o objeto de satisfacdo. Isso significa que na base da
motivacdo, estd sempre um organismo que apresenta uma necessidade, um
desejo, uma intengcdo, um interesse, uma vontade ou uma predisposicdo para
agir. A essa dindmica comportamental cabe também considerar a dimenséo
pessoal do individuo. Nessa dimensdo é necessario ponderar que as
necessidades variam de individuo para individuo, assim como o0s valores
sociais e as capacidades para atingir determinados objetivos também sé&o
variaveis.

Nesse sentido, refletir sobre a motivacdo no ambiente de trabalho
reveste-se de grande complexidade, entretanto na procura pela exceléncia na
realizacdo do servigo publico, a busca por indicios a respeito de quais acfes
podem ser delineadas para se atingir um nivel motivacional adequado, para
que as equipes de trabalho desenvolvam de maneira satisfatéria e eficiente
suas atribuicdes, contribui para uma gestao eficaz dos recursos humanos.

Na procura por tais indicios, afigura-se Gtil obter uma perspectiva que
aglutine alguns pontos nodais e abordagens das mais relevantes teorias a
respeito da motivagdo. A busca por um entendimento a respeito do que motiva
ou desmotiva o servidor, a fim de potencializar sua postura dentro das
organizacgfes, tem ainda maior relevancia em se tratando das organizacdes
publicas municipais.

Tal compreensédo ocorre pelo aumento de competéncias e atribuicdes
dadas aos municipios provenientes do pacto federal instituido pela Constituicdo
de 1988. Atribuicbes as quais demandam aos gestores uma forma de
administragcdo capaz de racionalizar e otimizar o pessoal, tendo em vista a
escassez de recursos que enfrentam a maioria das prefeituras das cidades
interioranas, que possuem baixa arrecadacdo e dependem de repasses

estaduais e federais.
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3. REVISAO DE LITERATURA

Nesta secdo sera desenvolvida a revisao da literatura, com o objetivo de
apresentar as teorias de diversos autores em relacdo aos modelos de gestao, a
relacdo entre as organizagcbes e as pessoas e sobre a motivacdo, a fim de

servir de escopo para a pesquisa.
3.1 MODELOS DE GESTAO

As mudancas estruturais verificadas nas sociedades modernas criaram
novas e complexas demandas para o0 Estado. Nessa conjuntura, das
organizacdes publicas passam a ser exigidas atuacdes mais eficientes,
eficazes e efetivas. A sociedade exige transparéncia, direitos assegurados,
servicos com qualidade e maior accountability. Nesse contexto, a
descentralizagdo surge como um novo modelo de organizacdo e gestdo da
coisa publica, constituindo um meio de democratizacdo, possibilitando a
criacdo de mecanismos de controle contribuindo assim para a mudanca da

forma de administracéo estatal.

A Constituicdo de 1988 aumentou a autonomia e responsabilidades
dos municipios [...] A salde e a educacao tem sido progressivamente
municipalizadas e a atuacdo da administracdo municipal também se
faz sentir nos setores de habitacdo, transporte e seguranca (GIGLIO,
2003, p.20).

Nesse cenario, onde a sociedade assume o papel de “demandante
ativa”, reflexo da abertura democratica do pais, a qual pretende afastar a
Administracdo Publica do patrimonialismo e da “burocracia disfuncional”
(BERGUE, 2010, p.185), cabe a maquina publica, seja no nivel federal,
estadual ou municipal, repensar seus objetivos institucionais.

Assim, a partir da incluséo de novas atribuicbes e condicionantes para a
Administracdo Publica, o termo “reforma do estado” veio a ser utilizado na
década de 90 passando a significar um processo de reflexdo amplo sobre o
Estado e a sociedade (SPINK, 1998, p.18), tendo em conta 0 suposto
esgotamento dos modelos de gestédo anteriores.

De modo geral, os trés paradigmas de gestdo publica, apontados pelo
“‘Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado de 1995” (BRASIL, 1995)
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sdo: Administracdo Patrimonialista, Administracdo Burocratica e Administracao

Gerencial.

Administracdo Publica Patrimonialista - No patrimonialismo, o
aparelho do Estado funciona como uma extensdo do poder do
soberano, e 0s seus auxiliares, servidores, possuem status de
nobreza real. Os cargos sdo considerados prebendas. A res publica
ndo é diferenciada das res principis. Em consequéncia, a corrupcao e
0 nepotismo séo inerentes a esse tipo de administracdo. No momento
em que o capitalismo e a democracia se tornam dominantes, o
mercado e a sociedade civil passam a se distinguir do Estado. Neste
novo momento histérico, a administracdo patrimonialista torna-se uma
excrescéncia inaceitavel.

Administracdo Publica Burocratica - Surge na segunda metade do
século XIX, na época do Estado liberal, como forma de combater a
corrupcdo e o0 nepotismo patrimonialista. Constituem principios
orientadores do seu desenvolvimento a profissionalizagéo, a ideia de
carreira, a hierarquia funcional, a impessoalidade, o formalismo, em
sintese, o poder racional-legal. Os controles administrativos visando
evitar a corrupcdo e o nepotismo sdo sempre a priori. Parte-se de
uma desconfiangca prévia nos administradores puablicos e nos
cidaddos que a eles dirigem demandas. Por isso sdo sempre
necessarios controles rigidos dos processos, como por exemplo na
admissdo de pessoal, nas compras e no atendimento a demandas.
Por outro lado, o controle - a garantia do poder do Estado -
transforma-se na prépria razdo de ser do funcionario. Em
consequéncia, o Estado volta-se para si mesmo, perdendo a nogéo
de sua missdo basica, que é servir a sociedade. A qualidade
fundamental da administragdo publica burocrética é a efetividade no
controle dos abusos; seu defeito, a ineficiéncia, a autorreferéncia, a
incapacidade de voltar-se para o servigco aos cidadaos vistos como
clientes. Este defeito, entretanto, ndo se revelou determinante na
época do surgimento da administracéo publica burocratica porque 0s
servicos do Estado eram muito reduzidos. O Estado limitava-se a
manter a ordem e administrar a justica, a garantir os contratos e a
propriedade.

Administracdo Publica Gerencial — Emerge na segunda metade do
século XX, como resposta de um lado, a expansdo das funcdes
econbmicas e sociais do Estado, e, de outro, ao desenvolvimento
tecnolégico e a globalizacdo da economia mundial, uma vez que
ambos deixaram a mostra os problemas associados ao modelo
anterior. A eficiéncia da administracdo publica — a necessidade de
reduzir custos e aumentar a qualidade dos servigos, tendo o cidadao
como beneficiario — torna-se entéo essencial. A reforma do aparelho
do Estado passa a ser orientada predominantemente pelos valores da
eficiéncia e qualidade na prestacdo dos servicos publicos e pelo
desenvolvimento de wuma cultura gerencial nas organizacfes
(BRASIL, 1995).

Em relacdo aos modelos de gestdo, “cabe lembrar que modelos por

definicdo, sdo simplificacfes da realidade, e sdo caracterizados por numeros

finitos de variaveis para fins de analise e compreensdo dos fendmenos

complexos”. (BERGUE, 2010, p.70). Desse modo, € possivel inferir que as

mudancas de um modelo para outro, ndo se dao de maneira puramente

sucessoria, elas podem ser percebidas muitas vezes como sobrepostas umas
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as outras. Além disso, por mais que as organizacdes publicas sejam estruturas
formais, balizadas por preceitos legais, elas sdo constituidas de pessoas, que
por sua vez, produzem uma dimensao informal e latente que coexiste com a
estrutura aparente.

Dessa forma, a Burocracia que apregoa a maxima eficiéncia da
organizacdo, considera a organizagcdo puramente racional, tendo os meios
mais eficientes escolhidos para a implementagdo das metas. Espago onde a
racionalidade funcional deve ser atingida pela elaboracdo — baseada no
conhecimento cientifico — de regras que servem para dirigir, partindo de cima,
todo comportamento de encontro a eficiéncia, cai na armadilha e desconsidera
a acdo de seus agentes e abre caminho para as possiveis disfuncoes.

Merton (1970, apud. BERGUE, 2010, p.29), considera que néo existe
uma organizagao totalmente racional dada as “disfungdes” presentes, ja que
efetivamente o formalismo n&o tem a profundidade descrita por Weber. Assim,
pode-se dizer que para outros estudiosos a Burocracia ndo se apresenta tao
eficiente como Weber postula, levando ao excesso de formalismo, de
documentacéo e de papeldrio, o que culmina em baixa eficiéncia.

Nesse sentido, a “face oculta das organizagdes” que se constitui no
arranjo informal de normas e documentos promovido pela interacdo entre os
membros das organizacfes, tendo como elementos de coesdo 0s sentimentos
de afinidade e antagonismo do grupo, aliados a tracos herdados do modelo

anterior de gestao se apresenta, visto que,

[...] entende-se a organizagdo como um componente do sistema de
relacdes de um campo especifico, formado por atividades
padronizadas e articuladas, que expressam normas e regras sociais.
Constitui, pois, uma arena social e, como tal esta impregnada pelo
ambiente (GRANOVETTER,1985),concebido em termos técnicos e
institucionais como setor social, dele retirando e a ele transmitindo,
em interagdo reciproca, normas e padrdes de comportamento que
constituem modos adequados de acdo (MACHADO-DA-SILVA, 2004,
p. 253).

Tais aspectos contribuem para a compreensdo dos motivos que
conduzem os agentes publicos em direcdo a reforma gerencial. Posto que esse
modelo de gestdo visa, dentre outras coisas, a “transformacao de estruturas
burocraticas” em estruturas mais enxutas e flexiveis e adaptaveis
(GUIMARAES; MEDEIROS, 2003, apud BERGUE, 2010 p.39).
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Apesar de poder ser considerada como “elemento de legitimacdo do
governo Fernando Henriqgue Cardoso” (OLIVEIRA, 2008, p.139), com uma
perspectiva de fundo estritamente ligado a vertente privatista, ndo é possivel
desconsiderar as mudancas positivas alavancadas, mesmo que parciais, a
partir desse modelo de gestdo, no que diz respeito a aspectos de financas
publicas, planejamento, controles financeiros, organizacao do trabalho e gestao
de pessoas.

Dessa forma, a institucionalizacdo do modelo gerencial avanca, mas
ainda esbarra nos tracos burocraticos ja consolidados, associados a uma carga
de valores patrimonialistas advindos de nossa heranga cultural. “De fato ocorre,
um fendbmeno constante sobreposi¢cao de paradigmas, os quais individualmente
traduzem uma particular matriz de valores que adere ao momento histérico-e
se combina com a estrutura vigente” (BERGUE, 2010, p.191).

Assim, nesse cenario, as organizacdes, entendidas sob a perspectiva de
Hampton (1983, p.7): “como uma combinagéo intencional de pessoas e de
tecnologias para atingir um determinado objetivo”, lutam contra a ineficiéncia da
maquina (ainda) burocratica do governo, apesar do esforco empreendido na
reforma do Estado, tem no fator humano ao mesmo tempo seu ponto essencial
e critico, pois ha necessidade de servidores comprometidos e disposto a
melhorar a eficiéncia do setor (PAULA, 2005, p.56).

3.2 AS ORGANIZACOES E AS PESSOAS

Admitindo-se as organizagbes como “organismos abertos” (BERGUE,
2010, p.304), ou seja, sujeitas as constantes interacdes com o ambiente, haja
vista a natureza complexa e dindmica das organizacbes publicas
contemporaneas, o funcionamento e o desempenho da Administracdo s&o
determinados por um numero indefinido de variaveis, que em maior ou menor
grau vao influenciar as consecuc¢des das metas da organizacao.

Dentre essas variaveis, o “capital humano” merece destaque, pois esses
processos dindmicos e complexos das organizacbes contemporaneas
introduzem novas interfaces entre servidor publico e organizacédo publica. Ha
uma exigéncia maior do que a mera a aprovacao em certame publico, no caso

dos servidores estatutarios.
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Segundo Chiavenato (2006, p.53), o capital humano é “o capital de
gente, de talentos e de competéncias”. O capital humano € basicamente
constituido de talentos de competéncias das pessoas e para sua plena
utilizacdo requer uma estrutura “democratica e impulsionadora” (ibidem).

Ademais:

E importante notar que o conhecimento, como fator de ag&o de valor
ao produto da agdo estatal, ndo esta restrito a realidade de grandes
organizacfes, ou mesmo aqueles organismos intensivamente
dotados de tecnologia da Informacdo. Uma leitura da realidade de
pequenas prefeituras municipais vai evidenciar a quantidade de
informacdes especializadas que circulam interna e externamente. A
interacdo entre os entes da Federacdo, sobretudo a de carater
econdmico-financeiro, transferéncia de recursos de origem tributaria e
administrativa (prestacao de contas de recursos repassados mediante
convénios, etc.) [...] (BERGUE, 2010. p.484).

Por conseguinte, em raz&do das contingéncias e novas demandas, 0s
servidores devem estar ndo s6 a disposicdo da maquina publica, mas também
possuir maiores competéncias e habilidades para desempenhar funcdes com
certo grau de complexidade, a fim de cumprir sua funcdo publica com
eficiéncia.

Pressupondo assim, que ao servidor publico cabe um papel que
ultrapassa o limite de mero recurso produtivo, esse passa a ser elemento
fundamental para a nova dinamica do aparelho administrativo. Esse novo
papel, dado aos servidores publicos, preconiza a necessidade de que
expectativas pessoais e institucionais estejam alinhadas, tendo em conta essa
multidependéncia. “As pessoas e as organizacdes estdo engajadas em uma
complexa e incessante interacdo (CHIAVENATO, 2006, p.56)". Interacédo essa
que se da também em relagdo ao contexto que estao inseridas.

Assim, coexistente com as expectativas da organizacdo estdo as
expectativas dos sujeitos. De tal modo, respeitados os condicionantes da
organizacdo publica temos, segundo Chiavenato (2006, p 26-30), o quadro

expositivo o qual demonstra as respectivas expectativas:



19

As pessoas esperam da organizagao

As organizacGes esperam das pessoas :

* Um excelente lugar para trabalhar;
*Oportunidade de crescimento: educagao e
carreira;

* Reconhecimento e recompensas:
salario,beneficios e incentivos;

* Liberdade e autonomia;

*Apoio e suporte :lideranga renovadora;
*Empregabilidade e ocupabilidade;
*Camaradagem e coleguismo;
*Qualidade de vida no trabalho;
*Participagédo nas decisoes;

*Divertimento,alegria e satisfacao.

*Foco na missdo organizacional;

*Foco no futuro da organizacéo;

*Foco no cidadao/ cliente;

*Foco em metas e resultados a alcangar;
*Foco em melhoria e desenvolvimento
continuo;

*Foco no trabalho participativo em equipe;
*Comprometimento e dedicagao;
*Talento, habilidades e competéncias;
*Aprendizado constante e crescimento
profissional,

«Etica e responsabilidade social.

Quadro 1- Expectativas: organiza¢&éo x pessoas
Fonte: CHIAVENATO, 2006.

De modo que, os objetivos quando satisfeitos determinam a percepcao

do relacionamento, o qual podera ser observado como satisfatorio, para as
pessoas que percebem que suas recompensas excederam as demandas. “Os
individuos estdo dispostos a cooperar sempre que as suas atividades
contribuam diretamente para seus proprios objetivos pessoais” (ibidem, p.98).
Da mesma forma, que a organizacao publica espera que seu servidor cumpra
com eficacia suas atribuicdes. Mesmo que ao cargo publico seja agregado o
“‘instituto da estabilidade” (BERGUE, 2010, p.29).

Quanto a estabilidade, “fator que miticamente alimenta uma posicéo que
reflete uma perspectiva distorcida da realidade organizacional” (ibidem), a
organizacdo publica (estudada aqui) possui mecanismos apuracdo de
responsabilidades (sindicancia), preconizados em sede infraconstitucional os
quais permitem o desligamento do servidor estavel em PAD, assegurado a
esse a ampla defesa e o contradit6rio, caso o mesmo proceda com desleixo no

desenvolvimento de uma determinada funcéo®.

'Art.s 135,149, 162 da Lei 003/ 2003, RJU, JAGUARAO, 2003.
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Portanto, € possivel perceber que na organizacdo publica, aqui
especificada, cumprir os processos de trabalho em termos de quantidade e
qualidade, esta também em processo de retroalimentacdo entre sujeito e
organizagdo, mesmo que elementos de coercdo possam estar presentes nessa
dindmica. Ainda em relacdo a interacdo entre pessoas e organizacdes, essa
pode ser explicada pela troca de incentivos e contribuicbes. Espaco onde a
organizacdo oferece “alicientes” a seus participantes (salarios, prémios,
beneficios sociais, elogios etc...) e por sua vez, as pessoas respondem a esses
estimulos por meio de contribuicdo (esforco, dedicacdo, pontualidade, esmero
etc...). Dos conceitos de incentivos e contribuicbes decorre o conceito de
“equilibrio organizacional’.

Segundo Chiavenato (2010, p.99), “o equilibrio organizacional reflete o
éxito da organizacdo de “remunerar’ seus integrantes com incentivos
adequados e motiva-los a continuar fazendo contribuicbes a organizacéo,
garantindo com isso sua sobrevivéncia e eficacia.” Desse modo, em estado de
equilibrio e articulados organizacdo e pessoas, desenvolvem um clima
organizacional positivo, pois esse representa o ambiente interno existente entre
0os membros da organizagdo, o qual esta intimamente relacionado com o grau
de satisfacdo e motivacao existente entre seus membros.

Em vista dessa articulagdo, a promocdo de um clima organizacional
positivo, € campo proficuo para que a motivacdo das equipes de trabalho
encontre-se em um nivel adequado. Entretanto, manter um nivel de motivacao

adequado néo é tarefa facil. Considerando que:

A motivagdo € um problema complexo, dinamico mutavel e fluido. Ele
varia no tempo e no espaco, de acordo com a situacéo e o individuo.
Varia no mesmo individuo em época e situacdes diferentes, seus
fatores ou razbes, ou seja, os motivos humanos exibem forcas
diversas, tanto e situacdes diferentes quanto na mesma pessoa e
situacdo em épocas distintas. O que bom hoje pode ser
contraproducente amanha, dependendo da personalidade do
individuo (sua inteligéncia, carater, valores, atitudes expectativas e
percepcdes) e da situagdo (com seus indmeros aspectos e influéncias
ambientais, pessoais, financeiros, politicos, econdmicos, religiosos,
sociais, psicoldgicos, culturais, educacionais, cientificos, técnicos,
tecnologicos, gerenciais, administrativos e organizacionais) (LOPES,
1980, p.148).

3.3 MOTIVACAO
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Diversos conceitos e perspectivas sobre o fendmeno da motivacao sao
explorados com a finalidade de compreender e analisar esse processo
psicolégico, o qual € um dos elementos substanciais para o desempenho
laboral. Sendo visivel na propria composicao da palavra, em lingua portuguesa:
“‘motiva a acao”.

Para Bergamini (1997, p.31), a origem da palavra tras a noc¢édo de
dinamica “motivacdo deriva originalmente da palavra latina movere que
significa mover.” Ainda refletindo sobre a palavra Lévi-Leboyer (1994, p.43),
refere-se ao signo linguistico como um verbo que exige complemento, e assim
pondera as inumeras e complexas variaveis a respeito do fenémeno
motivacional.

Ainda no sentido de “movimento” Chiavenato (2006, p.64), considera
gue a motivacdo funciona em termos de forcas ativas e impulsionadoras,
traduzidas por palavras como desejo (necessidades) e receio. E aprecia
também, que as necessidades variam de individuo para individuo, dada a
complexidade do ser humano, produzindo diferentes padrdes de
comportamento que podem variar de modo e intensidade ao longo do tempo.
Para esse autor, estdo articuladas a percepcao do estimulo, a necessidade e a
cognicao de cada pessoa.

Lopes (1980 p.Xll), ao considerar a motivacao destaca a personalidade.
O autor considera que motivacdo relaciona-se intimamente com a
personalidade do ser humano e com seu desenvolvimento mental, emocional,
profissional e social.

Para Bergamini (1997, p.11), “o processo de motivacdo reside numa
dindmica profunda e fundamental, capaz de levar cada um a se envolver em
processos de escolha e decisfes de acao, nédo se servindo apenas de reacdes
psicodinamicas aparentes e atuais.”

Segundo Robins (2005, apud. BERGUE p.418) “a motivacdo esta
associada a um processo responsavel pela intensidade, pela direcdo e
persisténcia dos esforcos de uma pessoa orientados para o alcance de
determinado propésito.”

De efeito € possivel perceber a complexidade do processo motivacional,

tendo em conta que este € sensivel a influéncia de diversos fatores.
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Para Bergue (2010, p.418), a motivagao é definida como “o interesse de
uma pessoa, para agdo, revelando-se como um impulso constante e de
intensidade variavel, orientado para o alcance de um objetivo, seja ele
decorrente de uma necessidade, seja de um estado de acédo.” Dessa forma, ha
necessidade de buscar canalizar essa disposicéo, a fim de exercer um nivel
considerado e permanente de esforco em favor das metas da organizacao,
sem desconsiderar a condicdo de que o esforco seja capaz de satisfazer
alguma necessidade individual.

Nesse sentido, é possivel considerar que a fim de atingir um bom grau
de eficiéncia, € necessario que os individuos sintam-se entusiasmados e
comprometidos com suas tarefas diarias e com sua instituicdo. Assim, inscrito
no universo das relacdes homem x trabalho, o acompanhamento dos niveis de
motivacdo das equipes de trabalho, pode ser considerado como uma
importante ferramenta para gestdo eficaz nas organizagbes publicas. Para
tanto,

Cabe ao gestor publico compreender os efeitos gerados pela
organizagdo nas pessoas, ou seja, compreender o que faz as
pessoas agirem ou se comportarem de determinada maneira no
ambiente organizacional e quais sdo suas expectativas profissionais e
pessoais para somente assim ser possivel a ele permear uma
trajetéria de convergéncia entre o0s objetivos institucionais e os
individuais (BERGUE, 2010, p.22).

Conforme Lévi-Leboyer (1994, p.54), as possiveis motivacdes no

trabalho podem ser a grupadas em trés categorias:

Motivacbes econbmicas, na medida em que o trabalho esteja sendo
trocado por um salério que pode representar um meio de acdo ou a
possibilidade de adquirir outros objetos que séo valorizados por si
mesmos. Motivacdes sociais, na medida em que o trabalho oferece
oportunidade de contatos sociais e, sobretudo, de pertencer a um
grupo. Motivacdes para acdo e autorrealizagdo, uma vez que pelo
fato de trabalhar, de produzir de contribuir para o progresso de fazer
uma obra util representa uma afirmacdo da prépria liberdade e
identidade.

Aléem de ndo ser tarefa facil, a compreensdo dos elementos
motivacionais 0s quais deve ser dada énfase, para manter a equipe motivada,
dada a complexidade desse fendmeno, cabe ao gestor, também, observar
guais arranjos organizacionais e praticas gerenciais fazem mais sentido, a fim
de evitar 0s possiveis impactos sobre os comportamentos individuais e

organizacionais. Para Lawer (1993), citado por Maciel e de Sa (2007), a
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motivacdo é considerada como um fator critico em qualquer planejamento
organizacional, pois é preciso compreender a teoria motivacional para se
pensar analiticamente sobre todos os comportamentos nas organizacoes.

Para Bergue (2010, p.419), nas organizacdes publicas, para o estudo da
motivacdo, ha que se considerar as caracteristicas proprias do setor publico.
Entre elas esse autor considera, “as condicionantes normativas das relagoes
entre administracdo e agente publico, a natureza do produto do setor publico
(bens e servicos publicos), a dinamica das atividades internas ao ambiente de
trabalho, as relagdes pessoais, etc.”

Em relacdo as organizacbes publicas Carvalho (2006, apud. BONEZI;
PEDRAZA, 2008), considera que varios fatores internos e externos desmotivam
os servidores publicos, em especial, os das areas que ndo contam com plano
de carreira bem definido. Entre eles:

* a cultura egocéntrica daqueles que sempre julgam que o salario esta

abaixo do ideal e por isso, atendem mal o publico;

« estabilidade, que é conferida exatamente para garantir uma prestacao

de servico igualitaria e com qualidade, mas acaba fazendo com que o

servidor se acomode e pior, atenda o cidaddao como se estivesse lhe

fazendo um favor;

» a constatacdo de que muitas decisbes politicas superam as decisdes

técnicas e os fartos exemplos de corrupcdo também desmotivam os

servidores;

* a inevitavel convivéncia com servidores mais antigos desmotivados que

passam metade de suas vidas reclamando do servico, mas que por

comodismo ou incompeténcia ndo o deixam;

* a ideia popular de que o servidor publico ndo gosta muito de trabalhar

também acaba sendo um fator que o desmotiva cada vez mais;

+ a falta de pessoal e de meios para atender a demanda que cresce a

cada dia;

* a nitida falta de comprometimento com o trabalho publico por parte de

varios chefes que n&o estabelecem objetivos e metas para os

administrados e exigem resultados de acordo com os interesses do

momento;
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* a percepgao inequivoca de que, as vezes, O servigo publico é usado

com fim eleitoreiro também tira a satisfacdo de qualquer atividade.

Dada tamanha complexidade, conforme Bergue (2010, p.421), a
motivacgao é sensivel a influéncia de diversos fatores, desse modo, “a utilizacao
das bases tedricas exige uma perspectiva integrada das diferentes abordagens
sejam esses de fundamentos de orientagdo mecanicista, comportamental etc.”
(Ibidem)

No decorrer da evolucdo do pensamento administrativo, varias
construc@es tedricas sobre a motivacao, buscaram dar uma explicacdo para 0s
comportamentos dos trabalhadores através do estudo de um conjunto de
variaveis que colocam em evidéncia, tanto o individuo na sua dimenséao
psicossocial quanto na situacdo na qual o comportamento se desenvolve
(ROSA, 1994, p.76).

Essas teorias podem ser agrupadas em duas abordagens distintas: de
conteudo e de processo. “As teorias motivacionais se subdividem em teorias de
conteudo e teorias de processo, onde as primeiras referem-se a “o que” motiva
0 comportamento humano e a segunda refere-se em “como” o comportamento
é motivado.”(RIBEIRO et.al, 2011)

As teorias de processo consideram 0S processos cognitivos. Possuem o
objetivo de explicar o processo pelo qual a conduta se inicia, mantém e
termina. Ou seja, ddo énfase a um conjunto de elementos psicolégicos
subjacentes ao comportamento humano, isto €, como ele ¢é iniciado,
direcionado e sustentado. As teorias de contetdo estdo ligadas a analise dos
motivos do comportamento humano. Essas teorias visam compreender o0s
fatores internos aos individuos, ou seja, explicativos da sua forma de agir. O
pressuposto é o de que os individuos possuem necessidades interiores, as
quais constituem uma fonte de energia para o comportamento, com vista a sua
satisfacdo (ROSA, 1994, p.77).

Dessa forma, estabelece-se a necessidade de refletir e evidenciar
alguns desses pressupostos teoricos, sendo esses representados aqui por
duas teorias de conteudo e duas teorias de processo, as quais seréo
balizadoras de nosso estudo. Nesse sentido, Bergue (2010, p.421) aponta as

abordagens fundamentais nos estudos motivacionais:
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O fenbmeno da motivacdo das pessoas em organizacdes, seja na
literatura nacional, seja mesmo nos manuais de administracéo publica
editados no campo internacional ndo se afastam das abordagens
fundamentais envolvendo as obras de Maslow, Herzberg, Vroon,
Adams ou McClelland, embora avancem em pensar a organizacdo
publica como espaco em que a motivacdo alcanca contornos
especificos (BERGUE, 2010, p.421).

3.3.1. Teoria da Hierarquia das Necessidades (MASLOW, 1943)

A Teoria da hierarquia das necessidades humanas de Maslow,
postulada em 1943, baseia-se na concepcdo de que quando satisfeito um
determinado nivel de necessidades, a motivagcédo sO e ativada pelo desejo de
atender a necessidade colocada no nivel imediatamente superior (LOPES,
1980, p.35).

As necessidades humanas agregam-se em hierarquias de
preponderéncia. Isto €, o surgimento de uma necessidade geralmente
depende da satisfacdo prévia de outra que expressa uma
necessidade mais preponderante. O homem ¢é um animal
eternamente insatisfeito. Nao ha necessidade ou impulso que possa
ser tratado como se estivesse isolado ou apartado; todo impulso
relaciona-se a satisfacdo ou insatisfacdo de outros impulsos
(MASLOW, 2003, p.250).

Para Maslow (1991, p.21-33), as necessidades dos seres humanos, as
quais obedecem uma escala de valores a serem alcancados segundo uma
ordem de prioridades, compde-se do seguintes estagios de necessidades:

Necessidades fisiolégicas: sao as necessidades inatas, como
necessidade de alimentacdo (fome e sede), sono e repouso (cansaco), abrigo
(contra o frio ou calor) ou desejo sexual (reproducdo da espécie), essas sao
denominadas necessidades bioldgicas ou basicas e exigem satisfacéo ciclica e
reiterada, a fim de garantir a sobrevivéncia do individuo. Embora comuns a
todas as pessoas, elas requerem diferentes gradacdes individuais para a sua
satisfacdo. Sua principal caracteristica é a preméncia, ou seja, quando alguma
dessas necessidades ndo estd satisfeita, ela domina a direcdo do
comportamento.

Necessidades de seguranca: surgem no comportamento humano
gquando as necessidades fisiologicas estdo relativamente satisfeitas. Leva a
pessoa a proteger-se de qualquer perigo, real ou imaginario, fisico ou abstrato,
ou seja, a busca de protecdo contra a ameacga ou a privagao, da fuga ao

perigo, o desejo de estabilidade, a busca de um mundo ordenado e previsivel
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sdo manifestacbes tipicas destas necessidades. Estdo relacionadas
intimamente com a sobrevivéncia da pessoa. Na esfera organizacional é onde
acdes arbitrarias ou decisdes inconsistentes e incoerentes podem provocar
incerteza ou inseguranca.

Necessidades de pertenca e amor (necessidades sociais): sao as
relacionadas com a vida associativa do individuo com outras pessoas. Sao as
necessidades de associacdo, de participacdo, de aceitacdo por parte dos
colegas, de troca de amizade, de afeto e amor. Surgem no comportamento
gquando as necessidades mais baixas (fisioldgicas e de seguranca) se
encontram relativamente satisfeitas.

Necessidades de estima: sédo aquelas relacionadas a maneira pela qual
a pessoa se vé e se avalia, isto €, com a autoavaliacdo e autoestima.
Envolvem a autoapreciacdo, a autoconfianca, a necessidade de aprovacao
social e reconhecimento, de status, prestigio e de consideracdo. A satisfacdo
dessas necessidades conduz a sentimentos de autoconfianca, de valor, forca,
prestigio, poder, capacidade e utilidade.

Necessidades de Autorrealizacdo: sdo as necessidades humanas mais
elevadas, e que se encontram no topo da hierarquia. Sdo as necessidades que
levam cada pessoa a realizar 0 seu proprio potencial e de se desenvolver
continuamente ao longo da vida. Essas necessidades estdo relacionadas com
a plena utilizacdo daquilo que cada pessoa tem de potencial e de virtual, da
utilizagéo plena dos talentos individuais.

Essa hierarquia das necessidades obedece a certa escala de valores a
serem alcancados segundo uma ordem de prioridades, sem que as fronteiras
dessas sejam rigidas e definidas, posto que essas dependam sobremaneira da
percepcéao e do valor atribuido pelos individuos (BERGUE, 2010, p.422).

Conforme Lopes (1980, p.34), em relacdo as necessidades apontadas
pela Teoria de Maslow, quando o individuo possui uma necessidade insatisfeita
isso resulta em uma tenséo dentro do individuo e o motiva a busca por mitigar
tal tensdo. Caso consiga emerge a proxima necessidade insatisfeita. Por outro
lado, quando as tentativas fracassam essa resultam em frustragdo, o individuo
envolve-se ou em comportamentos construtivos (comportamentos adaptativos
de natureza positiva) ou recorre a comportamentos defensivos

(comportamentos que frequentemente resultam em efeitos negativos). Quando
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as pessoas encontram obstaculos intransponiveis em suas tentativas de
satisfazer necessidades, em vez de adotarem comportamentos construtivos
para resolver o problema, podem usar mecanismos de defesa. “Na maioria dos
casos, 0s mecanismos ndo prejudicam o individuo, mas na realidade sao
ineficazes porque geram dificuldades na adaptacdo as responsabilidades

inerentes ao seu trabalho e a de outras pessoas.” (Ibidem)

3.3.2. Teoria dos Dois Fatores (HERZBERG, 1959)

Segundo Chiavento (2006, p.69), a Teoria dos Dois Fatores também
conhecida como Teoria Bi-fatorial, contém pressupostos 0s quais preveem que
os fatores que causam a insatisfagcdo entre os trabalhadores sdo de natureza
totalmente diferente dos fatores que causam satisfacdo. Assim: o oposto de
satisfacdo profissional ndo seria insatisfacdo, mas sim nenhuma satisfacéo
profissional; e, da mesma maneira, o oposto de insatisfacéo profissional seria
nenhuma insatisfacdo profissional e ndo a satisfacdo. Temos assim, a

ilustragéo na figura 2:

ME o sati sfagioineutralidade () Fatores motivadonsi=s (+) Satisfagio

Inzatisfagsn (}< Fatores higiénicas >(+} Menhuma insatizfacio

Figura 1 - A teoria dos dois fatores de Herzberg
Fonte: CHIAVENATO, 1995, p. 112.

A Teoria dos Dois Fatores postula que o homem tem um sistema dual de
necessidades: a necessidade de evitar dor ou situacfes desagradaveis e a
necessidade de crescer emocionalmente e intelectualmente. Por ser
gualitativamente diferente, cada necessidade, no mundo do trabalho requer
diferentes incentivos. Assim, é possivel falar de dois tipos de fatores envolvidos
na motivacao no trabalho: fatores higiénicos e fatores motivacionais.

Os fatores higiénicos sao fatores que evitam a insatisfacdo, mas nao
produzem motivacdo (salarios, condicdes ambientais, supervisao, relacdes
interpessoais e gestdo organizacional, fatores extrinsecos ao cargo). Quando
esses fatores higiénicos sdo 6timos, simplesmente evitam a insatisfacdo, uma

vez que sua influéncia sobre o comportamento ndo consegue elevar
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substancialmente e duradouramente a satisfacdo. Porém quando sao precarios
provocam a insatisfagdo, sdo chamados de fatores insatisfacientes. Esses
fatores incluem: condi¢cdes de trabalho e conforto, politicas da organizacdo e
administracéo, relagcdes com o supervisor, competéncia técnica do supervisor,
salario e remuneracao, segurancga no cargo e relacdes com os colegas.

Os fatores motivacionais referem-se ao contetdo do cargo, as tarefas e
aos deveres relacionados com os cargos entre si. Produzem efeitos duradores
de satisfacdo e de aumento de produtividade em niveis de exceléncia, isto €
acima dos niveis normais. O Termo motivacdo envolve sentimentos de
realizacdo, de crescimento e de reconhecimento profissional manifestado por
meio de exercicios de tarefas e atividades que oferecem desafio e significado
para o trabalho.

Quando os fatores motivacionais sao 6timos, eles elevam a satisfacao,
mas quando estdo precarios provocam a auséncia de Satisfacdo. Esses sdo
chamados de fatores satisfacientes. Eles constituem o proprio conteudo do
cargo e incluem: Delegacédo de responsabilidade, liberdade de decidir como
executar o trabalho, oportunidade de promocédo, uso pleno das habilidades
pessoais, estabelecimento de objetivos e avaliacdo relacionada com eles,
amplificagéo ou enriquecimento do cargo (horizontalmente ou verticalmente).

Para essa Teoria € necessario que ambos os fatores estejam
funcionando adequadamente. Se somente funcionam os fatores higiénicos, os
trabalhadores (servidores) ndo estardo insatisfeitos, mas tampouco motivados
(uma espeéecie de ponto de indiferenga). Se estiverem operantes os fatores
motivacionais e ndo os higiénicos, os trabalhadores estardo insatisfeitos (sdo
bloqueados os efeitos dos fatores motivacionais). Dessa forma, Para induzir
uma maior motivacdo no trabalho Herzberg prop6e enriquecimento de tarefas
(jobenrichment). Korman (1971, apud CHIAVENATO 2006, p.69) considera que

essencialmente a teoria dos fatores afirma que:

A satisfacdo no cargo é fungdo do conteddo ou atividades
desafiadoras e estimulantes do cargo: sdo os chamados fatores
motivadores. A insatisfacdo do cargo € funcdo do ambiente, da
superviséo, dos colegas e do contexto geral do cargo: sdo chamados
os fatores higiénicos (KORMAN 1971, apud CHIAVENATO 2006,
p.69).

Em relacéo a Teoria Bi-fatorial aplicada ao servico publico e em relagéo

ao enriquecimento das tarefas, Bergue (2010, p.424-425) avalia ser necessario
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considerar as limitagdes no ambito da Administracdo Publica, no que tange as
estruturas dos cargos, a fim de evitar “o desvio de cargo”. Como alternativa e
atentando as limitacbes legais, 0 autor sugere que essas podem se dar de
forma mais restrita “a rotacéo de cargos poderia ser implementada na forma de
rotacdo de atividades, facultando ao servidor atuar em atividades diferenciadas

desde que contempladas na descri¢éo de atribui¢cdes do cargo.”

3.3.3 Teoria da Equidade (ADAMS, 1965)

Segundo Adams (1965, apud. LOPES, 1980 p.57), a Teoria da Equidade
tenta explicar o efeito sobre as compara¢gdes de motivacdo que os individuos
fazem entre a sua situacdo em termos de contribuicbes feitas e beneficios

recebidos, e outros individuos ou grupos sdo tomadas como referéncias.

"Eqiaidade"
Desempenho (préprio) Desempenho (dos outros)
Compensagio (propria) Compensagdes (dos outros)

" Ineqiiidade ™
Desempenho (préprio) 7= Desempenho (dos cutros)
Compensagio (propria) Compensagdes (dos outros)

Figura 2 — Comparac¢8es que resultam da percepc¢édo individual de
"equidade" ou de iniquidade”
Fonte: PEREZ-RAMQOS, 1990.

A existéncia de sentimentos de inequidade tendem provocar tensodes e
consequentemente, comportamentos para reduzi-las. Tais comportamentos
podem assumir varias formas, tais como afastar-se da situacdo, distorcer
deliberadamente insumos e exsumos proprios e de outras pessoas, e tentar
mudar esses insumos e exsumos ou a pessoa comparada.

A Teoria de Adams (1965) envolve consideracdes de duas ordens:
caracteristicos da pessoa (suas atitudes relativamente a insumos e exsumos),
sua tolerancia a sentimentos de inequidade, etc e caracteristicos de acdes
organizacionais, especialmente em termos de praticas relacionadas com
recompensas.

Do ponto de vista motivacional, algumas das mais importantes
implicagdes dessa Teoria sdo:

» Oferece um padrao relativamente simples para explicar e predizer os

sentimentos de uma pessoa, acerca das recompensas organizacionais;
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* A delineagdo do modelo de comparacdo usado pelo individuo, para
avaliar sua taxa de correlacdo entre insumo e exsumo, deve ser
relevante a determinacdo de niveis adequados de recompensa;

* Dirige atencéao para as possibilidades de intercambio de recompensas.

Segundo Bergue (2010, p.427), um dos elementos centrais para
compreensao da Teoria da Equidade € reconhecer que as pessoas tendem a
fazer constantes comparacgdes. Isso significa que as pessoas estdo atentas as
compensacOes por esforgcos praticados, e que tais comparagbes podem ser
capazes de afetar positivamente o grupo. Entretanto, uma condicdo de
desequilibrio ou iniquidade pode afetar negativamente o grupo.

Para esse autor, a Teoria da Equidade revela-se potente para explicar
determinados comportamentos das pessoas em organizac¢des publicas porque
esses ambientes tendem a privilegiar as relagcdes personalistas, resquicios
advindos da heranca de cultura patrimonialista de gestdo. “Aliado a isso, ha
fragilidade das politicas de carreira e remuneracdo, que nao contemplam
fatores de qualificacdo e desempenho capazes de justificar as diferenciacdes

remuneratérias.” (ibidem, p.428)
3.4.4 Teoria das Expectativas (VROOM, 1964)

Para Vroom (1964, apud. LOPES, p.50), expectativa € uma crenca na
possibilidade de que um ato particular sera seguido por um resultado particular.
Presumindo que o grau de crenca pode variar de zero (auséncia completa de
crenca) e um (certeza absoluta de que aquilo acontecera), lugar em que a
importancia € dada a percepcao particular do individuo e ndo a realidade
objetiva. Valéncia significa a forca de uma preferéncia individual em relacéo a
um resultado particular. As escolhas feitas por um individuo, entre cursos de
acOes alternativas, relacionam-se com suas expectativas sobre as
consequéncias dessas escolhas. O fator forca € equivalente & motivacao,
consistindo na soma algébrica dos produtos da valéncia multiplicados pelas
expectativas. Valéncia também se refere ao valor percebido ou esperado de
um e nao no seu valor real ou eventual. Os resultados possuem uma valéncia

por significarem uma instrumentalidade para alcancar outros resultados.
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Segundo Chiavenato (2006, p.70), a Teoria de Victor H. Vroom (1964)
restringe-se exclusivamente a motivacdo para produzir, rejeita nocoes
preconcebidas e reconhece as diferencas individuais. Nessa proposicao
existem trés fatores que determinam em cada sujeito a motivacdo para

produzir:

1. Os objetivos individuais, ou seja, a forca do desejo de atingir
objetivos.

2. A relacao que o individuo percebe entre produtividade alcance de
seus objetivos individuais.

3. Capacidade de o individuo influenciar seu préprio nivel de
produtividade, a medida que acredita poder influencia-lo. (ibidem)

A Teoria da Expectativa representa os fatores que afetam a motivacéo
por um lado, e as variaveis que afetam a motivacdo, juntamente com o
desempenho esperado dos trabalhadores. O desempenho esperado de um
empregado é o produto da combinacdo de quatro variaveis: o esforco, o
desempenho, a recompensa e 0s objetivos, atrelados na relacdo: esforco x
desempenho individual; desempenho x recompensa e recompensa X objetivos

pessoais:

Note-se que essa formulacdo envolve quatro aspectos variaveis
(esforco, desempenho, recompensa e objetivos) e trés relacdes:

a) Uma relacao entre esforco e o desempenho individual;

b) Uma relacéo entre desempenho e a recompensa;

¢) Uma relagdo entre recompensa e os objetivos (BERGUE, 2010,
p.426).

Conforme Bergue (ibidem), essas relacfes sdo aspectos 0s quais 0
gestor precisa atentar, ndo s6é com o intuito de compreender os fenbmenos
comportamentais na organizacdo, mas para propor politicas integradas de
gestdo que relacionem carreira, remuneracao e ambiente. Assim, a motivacao
€ a quantidade de esfor¢co que o individuo esta disposto a fazer para alcancar
seus objetivos organizacionais.

Essa Teoria é centrada nos conceitos de valéncia, expectativa e forca
(LOPES, 1980, p.50). Segundo essa Teoria, um alto valor de recompensa e
uma alta percepc¢éo de probabilidade de obter esse resultado, gera uma alta
motivacdo nos funcionarios, que combinada com uma boa formacdo e um
conhecimento preciso do seu papel na organizacédo gera um alto desempenho.
Por sua vez, um baixo valor de qualquer uma dessas variaveis produz um

decréscimo significativo no desempenho esperado. “Por isso o fator basico e a
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percepcao do individuo sobre esse comportamento e o valor. O importante €

aquilo que a pessoa percebe como consequéncia”’ (LOPES, 1980 p.51).
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4. METODOLOGIA

Esta secdo tem o objetivo de informar, a metodologia que foi utilizada
para o desenvolvimento da pesquisa. Possui em sua estrutura: o tipo de
pesquisa, a populacdo-alvo e amostra, o instrumento para coleta de dados, a
coleta de dados e o tratamento dos dados coletados.

4.1 O TIPO DE PESQUISA

Este estudo sera de natureza descritiva, pois pretende descrever os fatos e
fenébmenos da determinada realidade (TRIVINOS, 1987 p.22), e utilizard como
abordagem metodolégica para o desenvolvimento da pesquisa: o estudo de
caso. Essa abordagem foi eleita, pois tem como objeto de investigacao “uma
unidade particular que pode ser uma pessoa, um grupo, um acontecimento,
uma comunidade, uma organizagdo” (SERRANO, 2004 p.64), fato esse que
permite uma descricdo mais particular e delimitada em espaco, indo ao
encontro das particularidades de um caso singular, para buscar o entendimento
de toda a sua complexidade, buscando assim, uma analise mais minuciosa de
diversos aspectos do fendmeno estudado, a fim de fomentar discussfes e
tomadas decisfes convenientes para melhoria da instituigdo como um todo.

Como forma de desenvolver esta pesquisa, a investigacao foi realizada com
auxilio da técnica do questionario misto, tendo em vista que é a combinacao de
perguntas fechadas e abertas “que podem ser utilizadas quando se deseja
obter uma justificativa, contribuicdo ou parecer do sujeito/informante, além da
resposta fechada padrdo.” (LAKATOS; MARCONI, 2007). Tal preferéncia se
da, por ser possivel considerar que o conhecimento ndo se reduz a um rol de
dados conectados por uma teoria explicativa e que os objetos de estudo n&o
sdo dados inertes neutros distanciados das diversas relacdes e significacdes

dadas pelos sujeitos concretos existentes.
4.2 POPULACAO-ALVO E AMOSTRA

O municipio de Jaguaréo possuia em 2014, 888 funcionarios ativos no
quadro, sendo 376 professores estatutarios, 470 servidores estatutarios (47
agentes Administrativos), 30 celetistas e 46 CC distribuidos em 58 categorias
funcionais. (WWW.JAGUARAO.RS.GOV). Com excec¢ao dos professores 0s
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quais ja possuem Plano de Carreira (Lei 4168/2003), que aufere além do
critério antiguidade para progressdo de carreira, o de merecimento
fundamentado na qualificacdo e no desempenho profissional, o restante do
funcionalismo publico possui sua vida funcional regulada pelas Leis: 4.166
/2003, que dispbe sobre os quadros de Cargos e Func¢bGes Publicas do
Municipio e estabelece o Plano de Carreira dos Servidores e da outras
providéncias, pela Lei Complementar 003, de 28 de outubro de 2003, que
dispde sobre o Regime Juridico dos servidores Municipais e pela CLT.

Dessa populacdo, foram selecionados como sujeitos da pesquisa, 0S
servidores municipais pertencentes a categoria agente administrativo, 46
servidores (excluindo a pesquisadora). Escolhidos, como amostra por tipicidade
considerando que: “ao se selecionar um subgrupo de populacédo, a luz das
informacdes disponiveis, esse pode ser considerado como um representativo
de toda a populagédo.” (LAKATOS; MARCONI, 2007, p.30)

A pesquisa de campo foi realizada no més de abril do ano de 2015, entre os
dias 22 a 24, por meio de questionario impresso, aplicado aos agentes
administrativos da Prefeitura Municipal de Jaguaréo, havendo a contribui¢cdo de
91% desses (42/46).

4.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Os gquestionamentos foram sistematizados como perguntas abertas e
fechadas, esses foram apresentados a partir de 25 questdes. Essas questfes
estdo alicercadas na Teoria de Herzberg (Teoria dos Dois Fatores, 1959), na
relacdo satisfacdol/insatisfacdo e utilizando-se de perspectivas das teorias
referentes a motivagdo postuladas por Maslow (Hierarquia das
Necessidades,1943), Adams (Teoria da Equidade, 1965) e Vroom (Teoria das
Expectativas,1964), além de buscar considerar as particularidades individuais
dos pesquisados atraves do grau de importancia atribuido.

As perguntas foram divididas em trés partes, em que a primeira parte
identifica o sujeito da pesquisa em relac@o as suas caracteristicas béasicas, item
A. A segunda parte, item B, abre espagco para as questdes fechadas da
pesquisa e questiona fatores relacionados as Teorias da Motivacdo que

embasam este trabalho, sendo: da questdo 1 até a 1.4 questionamentos
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relacionados a Teoria das Necessidades de Maslow (1943); questbes de 2 até
2.4 perguntas relacionadas a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (1959);
questdes de 3 até 3.4 indagacdes relacionadas com a Teoria da Equidade de
Adams (1965); perguntas de 4 até 4.4 questionamentos relacionados a Teoria
da Expectativa de Vroom (1964). Na terceira parte, item C, cinco questdes
abertas, que objetivam coletar dados sobre a percepcao dos servidores, a
respeito da sua relacdo com a instituicdo e sua motivagdo no exercicio de suas
funcdes na PMJ, de acordo com o referencial tedrico exposto.

Na elaboracdo do questionario foi utilizada a escala de Likert, pois para GIL
(2009), “a construcdo desta escala é de simples elaboracdo e de carater
ordinal, facilitando, assim, o tratamento dos dados e a analise dos resultados
por meios estatisticos.” Nesse sistema, utilizando-se um grau de um a cinco, o
investigado manifestard sua opinido seguindo uma graduacdo quanto a
satisfacdo e a importancia dos fatores pesquisados em relacdo a seu trabalho
na PMJ.

4.4 COLETA DE DADOS

Para a realizacdo da coleta de dados foi realizado, inicialmente, um pré-
teste, com a participacdo de dois individuos, com o fim de averiguar possiveis
dificuldades para a aplicacéo do instrumento de coleta de dados. Uma vez néo
identificado nenhum problema, ndo houve a necessidade de se fazer nenhuma
modificacdo na ferramenta de pesquisa. Apoés tal constatacdo, os questionarios
foram impressos em maior nimero, para serem entregues aos colegas agentes
administrativos.

A coleta dos dados desta pesquisa transcorreu sem problemas maiores,
pelo fato da pesquisadora ser pertencente ao quadro funcional. A pouca
limitacdo encontrada, para uma coleta de dados que atingisse a provavel
marca de 100%, foi o fator tempo, pois dos quatros servidores nao
respondentes, dois estavam de laudo, um por motivo de saude e outra por
licenca gestante (residente em cidade contigua), um em férias e outro em

viagem para treinamento.
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4.5 TRATAMENTO DOS DADOS COLETADOS

No que concerne o tratamento de dados coletados, esses foram analisados
a partir de uma abordagem quanti-qualitativa. Abordagem essa, que além de
mensurar os fatores apontados com maior frequéncia e quantificar as respostas
dos servidores, busca compreendé-los a partir do contexto cultural os quais sé&o
produzidos e ampara-se para analise de dados, no referencial teérico referente
as diversas teorias motivacionais existentes. Tendo com objetivo alcancar as
trés finalidades basicas do processo de analise asseveradas por Minayo (2000,
p. 34): “estabelecer uma compreensao dos dados coletados, confirmar ou ndo
pressupostos da pesquisa e/ou responder as questdes formuladas, e ampliar o
conhecimento sobre 0 assunto pesquisado, articulando ao contexto cultural do
qual faz parte.”

A andlise e a interpretacdo dos dados coletados tiveram como meta além
de identificar os aspectos que influenciam na motivacdo para o trabalho dos
servidores publicos, pertencentes a categoria agente administrativo, descrever
a percepcao dos servidores em relacdo a instituicdo, levantar o perfil dos
servidores pertencentes a categoria agentes administrativos da PMJ, identificar
os fatores de motivacdo e de desmotivacdo dessa parcela de servidores e
servir de arcabouco para possiveis intervencoes.

Para o estudo do questionério, foi levado em conta o maior percentual
das respostas apresentadas pelos funcionarios em cada questao. Sendo essas
relacionadas ao grau de satisfacdo encontrados na organizacdo e o grau de

importancia que eles atribuem, utilizando as seguintes escalas:

*para a relacdo ao grau de satisfacdo: 1.Insatisfeito; 2.Pouco
satisfeito; 3.Satisfeito; 4. Muito satisfeito e 5.Plenamente satisfeito;
epara grau de importancia;, 1.Sem importancia; 2. Pouco

importante; 3 Importante; 4.Muito importante; 5. Essencial, fundamental.

A respeito das questbes abertas, essas foram organizadas, tabuladas e
analisadas levando em conta o discurso coletivo e as que apresentaram
caracteristicas dissonantes das respostas padrdo foram reproduzidas

literalmente.
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5. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Na primeira parte, subsecdo 6.1 serd apresentada o perfil da
organizagdo estudada, e seguidamente os resultados referentes a anéalise dos
dados da pesquisa.

Os dados coletados e suas analises foram divididos em trés blocos, em
que o primeiro, apresentado na subsecéo 6.2, identifica o sujeito da pesquisa
em relacdo as suas caracteristicas basicas. O segundo, descrito na subsecao,
6.3 abre espaco para as questdbes fechadas da pesquisa, as quais
guestionaram fatores relacionados as Teorias da Motivacdo que embasam este
trabalho, sendo: da questdo 1 até a 1.4 questionamentos relacionados a
Teoria das Necessidades de Maslow (1943); questdes 2 até 2.4 perguntas
relacionadas a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (1959); questbes 3 até 3.4
guestionamentos relacionadas com a Teoria da Equidade de Adams (1965);
perguntas 4 a 4.4 questionamentos relacionados Teoria da Expectativa de
Vroom (1964). No terceiro bloco, expostos na subsecgéo 6.3, estdo os dados
referentes as cinco questdes abertas, que objetivaram coletar dados sobre a
percepcao dos servidores, a respeito da sua motivacdo no exercicio de suas

funcdes na PMJ, de acordo com o referencial tedrico exposto.
5.1 A PREFEITURA MUNICIPAL DE JAGUARAO

O municipio de Jaguardo situa-se no extremo meridional do Brasil, na
fronteira com a Republica Oriental do Uruguai, tem sua Prefeitura situada na
Av: 27 de janeiro, 42. A estrutura organizacional da PMJ é dispersa na base
geografica do Municipio, e conta com um quadro de provimento efetivo de
aproximadamente 888 servidores ativos, sendo 47 Agentes Administrativos, e
presta servicos a populacéo aproximada de 27.931 municipes (MAPA SOCIAL,
2010), além dos uruguaios que residem na cidade. Tem sua administracdo
centralizada, com atuacdo administrativo-financeira e gestdo subordinada
diretamente ao poder executivo, sendo composto pelo Gabinete do Prefeito
(GP), Gabinete do vice- Prefeito (GVP), Procuradoria Geral do Municipio
(PGM) e as seguintes secretarias: Secretaria da Administracdo (SA); Secretaria
do Planejamento e Urbanismo (SPU); Secretaria da Fazenda (SF); Secretaria



38

de Educacdo e Desporto (SED); Secretaria de Saude (SS); Secretaria
Municipal de Desenvolvimento Social e Habitacdo (SDSH); Secretaria de
Cultura Turismo (SECULT); Secretaria Municipal de Servigos Urbanos (SSU);
Secretaria Desenvolvimento Rural de Meio Ambiente (SDRMA); Secretaria
Desenvolvimento Econdémico (SDE) (JAGUARAO.RS.GOV.BR).

A PMJ, assim como diversas outras prefeituras de cidades pequenas,
sofre com a escassez de recursos. A receita estimada em 2014 foi
80.580.828,85 e, por sua vez, a receita realizada foi 60.472.523,85 (Ibidem),
sendo 25% abaixo do esperado.

Nesse panorama, a maioria das Secretarias tem suas instalagbes e
infraestrutura com condi¢cdes inadequadas para o bom funcionamento
operacional. Sistema informatizado lento, poucas rotinas institucionalizadas,
moveis e equipamentos precarios, computadores defasados, dificuldades para
impressé@o e copias de documentos, ar condicionados obsoletos, mobiliarios
sem ergonomia, instalacdes elétricas e hidraulicas deficientes, quadro funcional
insuficiente, infiltracdes e rachaduras nos prédios, falta de seguranca e de
limpeza e outros problemas especificos de cada local, fatores esses de facil
percepcdo. Fatores os quais influenciam negativamente todo o contexto
organizacional, por desencadear além de um grande desconforto, por vezes
até uma maximizacdo do trabalho adicional, comprometendo a eficiéncia
organizacional, visto que “A eficiéncia dos processos, especialmente no que
tange o componente “trabalho”, exige que sejam buscadas alternativas com
vistas a maximizagdo do componente “efetivo”, seguido da minimizagdo do
trabalho adicional e da eliminacao das “perdas” (BERGUE, 2010, p.55).

Com relagdo a questdo do trabalho adicional, atualmente, essa vem
sendo pauta das conversas de diversos servidores municipais, tendo em vista a
troca do sistema operacional. Programas antes dominados pelos servidores
tém além de novos layouts, novos padrdes de funcionamento, sem que haja
devida instrumentalizagdo. Nesse contexto, sdo visiveis além do “retrabalho”,
formacdo de vazios ou vacuos de responsabilidades, inexisténcia de
competéncias definidas, além de ser possivel perceber na fala de alguns

servidores, certa resisténcia a mudanca.

5.2 ANALISE DOS DADOS
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5.2.1 O perfil dos servidores pesquisados
5.2.1.1 Os agentes administrativos

Servidores que atuam na area administrativa dando suporte para a
organizacdo. “Os pulmdes da Prefeitura”®, funcionarios publicos de nivel
médio que atuam nas diversas Secretarias, desenvolvendo atribuicdes
essenciais para a maquina publica, os quais tem sua atribuicdes delimitadas
pela “Lei N° 4,166, de 06 de novembro 2003, que dispde sobre os quadros
de cargos e func¢des publicas do Municipio; estabelece o Plano de Carreira

dos Servidores e da outras providéncias”

CATEGORIA FUNCIONAL: AGENTE ADMINISTRATIVO
ATRIBUICOES:

a. Descricdo Sintética: executar trabalhos que envolvam a interpretacao
e aplicacdo das leis e normas administrativas; redigir expediente
administrativo; proceder a aquisicdo, guarda e distribuicdo de mate
rial;

b. Descricdo Analitica: examinar processos; redigir pareceres e
informacdes; redigir expedientes administrativos, tais como:
memorandos, cartas, oficios, relatérios; revisar quanto ao aspecto
redacional, ordens de servico, instrugcbes, exposicbes de motivos,
projetos de lei, minutas de decreto e outros; auxiliar no trabalho de
aperfeicoamento e implantacéo de rotinas; [...]

Em relacdo ao sexo desses servidores pesquisados a predominancia é
do sexo feminino 68% (29). Esses servidores possuem, em sua maioria,
66,66% (28), curso superior nas mais diversas areas de estudo. Com relacdo a
faixa etaria, essa tem no publico adulto maduro a maior representatividade,
estando 47,61% (20) entre a faixa etaria de 31-43 anos. A maioria dos

participantes da pesquisa possui mais de 10 anos na instituicdo 38,09% (16).

5.2.2 Descricao dos dados referentes as perguntas fechadas

Em relacdo a sua remuneracéo, 90,47% (38) dos agentes administrati

VOS pesquisados, consideram-se insatisfeitos ou pouco satisfeitos.

*Analogia feita pelo Prefeito Municipal em exercicio, Sr. José Claudio Ferreira Martins, como
forma de demonstrar a importancia dos Agentes Administrativos para o bom funcionamento da
PMJ.
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Demonstrando um grande percentual de insatisfacdo, por parte dos servidores
em relacdo aos seus salarios. Para 83,33% (35) dos agentes administrativos,
esse fator é considerado como, muito importante e essencial/fundamental.

Como é possivel verificar no quadro 2:

1 Grau de satisfacéo Iltem questionado Grau de importancia
o
=
Q
7] N . |
Q < | Vocé consideraque |G | € 2
= =] ((g - c © c
% © o | Suaremuneragdo | € | T g =
= 2 = Sl alo o -2
9 g 9 = c supre suas 8| g2 g s £
© T |9 | E necessidades E|Z| S = o £
© | B 8 B |2 | O . 815 o S s
< |2 S 2 |2 |5 essenciais? E|3|8 |= 5D
o| @ o © =2 | O g 0 S
@ 9 o 0] = o mwla| = = w 2
% |52,38(38,09|7,14 (2,38 |00 00 |00 | 16,66 | 26,19 | 57,14

Quadro 2-Sua remuneragao supre suas necessidades essenciais?
Elaborado pela autora, 2015.

Assim, é possivel inferir que grande parcela dos servidores entende que
sua remuneracao nao supre suas necessidades essenciais, demonstrando a
necessidade de refletir a respeito da remuneracao, tendo em conta que essa
esta relacionada com a prépria subsisténcia. Podendo ser enquadrada como
“Necessidades Fisiologicas” postuladas por Maslow (1991, p.21). Para Maslow
(1991), embora comuns a todas as pessoas, elas requerem diferentes
gradacdes individuais para a sua satisfacdo. Sua principal caracteristica é a
preméncia, ou seja, quando alguma dessas necessidades ndo esta satisfeita,
ela domina a direcdo do comportamento.

Com relacdo a atividade, 23,80% (10) encontram-se pouco satisfeitos
com suas atividades, por outro lado, a proporcdo entre satisfeitos, muito
satisfeitos e plenamente satisfeitos é de 76,19% (32). A importancia desse fator
€ expressa por 97,61% (40) na relagdo, essencial, muito importante e

importante. Conforme apresenta o quadro 3:
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1.1 |Grau de satisfacéao Item Grau de importancia
questionado
8
kS
2 Q
[ o | B 8|t 2
o T 0 sSle 8 —
2 ® L Gosta da sua| ¢ | Q 5 3
= = c ol 2 | & =1 —c
el 3 e © @ atividade? alE | € = 8o
2| o D n IS El g g = Q£
s 2|S |&a |2 |8 /8 |s |2 |38
S| 3|3 T 3 Q2 3|3 = = 7=
al2|a N S o nlao |E = wa
% |00 |23,80|35,71|16,66 |23,80 00 |2,32|26,19 | 30,95 | 40,47

Quadro 3- Gosta da sua atividade?
Elaborado pela autora, 2015.

Assim, apos leitura de tais indices, € possivel considerar que para uma
parcela consideravel de agentes administrativos suas atividades estédo
compativeis com seus anseios. Sejam eles no sentido subjetivo de seguranca,
onde “a busca de um mundo ordenado e previsivel sdo manifestacdes tipicas
das Necessidades de Seguranga” MASLOW (1991, p.25) ou de autorrealizacéo
posto que, as necessidades de autorrealizacdo estdo relacionadas com a
autonomia, independéncia, autocontrole, competéncia e plena realizacdo das
potencialidades.

Em relacdo a integracdo dos servidores aos outros setores, 71,42% (30)
encontram-se insatisfeitos ou pouco satisfeitos. Por sua vez, 76,19% (32) dos
servidores, consideram a integracdo essencial ou muito importante. indices

representados aqui pelo quadro 4, como podemos observar:

1.2 Grau de satisfacéo Item Grau de importancia
questionado
e
o
2 @ e [0)
.% 2|3 Emrelagdoa | 2| 3 =
@ % |2 |integragdoentre | S| S | £ I
E? o = S ] = Q 3 <
2 & = I g os setores da g- E = £ g g
s | 5 S = o | & |instituicdo,vocé:|=| 8 |§ o s
< | = =1 = 2= S El 35 a = n 8
o © o © =) Q@ 5} o c > » %
o2 a ) S | wla |£ = w2
% |26,19(45,23|21,42|2,38|4,76 002,38 |21,42|33,33|42,85

Quadro 4- Integracéo aos setores da instituicao.
Elaborado pela autora, 2015.

A percepcao de 71,42% (30) dos servidores pesquisados esboca que as
“Necessidades Sociais”, relacionadas com as necessidades de associagao,

ndo estdo se desenvolvendo de forma satisfatéria, assim como também ha um
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possivel comprometimento da realizacdo das “Necessidades de Estima’.
Segundo MASLOW (1991, p. 30), a satisfacdo dessas necessidades conduz a
sentimentos de autoconfianca, de valor, for¢ca, prestigio, poder, capacidade e
utilidade.

Com relacdo aos aparelhos e materiais para consecucdo dos seus
afazeres 57,14 % (24) dos agentes administrativos consideram-se insatisfeitos
ou pouco satisfeitos. Em relagdo a importancia dada aos materiais e aparelhos,
83,33% (35) consideram essencial ou muito importante. Conforme esbocado

pelo quadro 5:

1.3 Grau de satisfacéo Item Grau de importéncia
guestionado
o |Os aparelhos e
'..g materiais o
o o | & utilizados S| Q
Q O permitem que | G = 8 —
2 o |2 5 € 12 |o 5 _E
s |8 |e |8 |5 vooe g 1B |8 |8 |5
@ D n S desenvolva | E | S | & £ o £
S| % 3 5 o © o = 8 = o S c
< | =2 = 2 £ | ¢ |comeficiéncia | E | S |8 |= 5
S| ® o © S Q . [ o £ =) =
2 @ o n = o e qualidade | o = = w2
% [26,1930,95]33,33[2,38(7,14| seutrabalho? |2 38[2,38(11,9035,71 (47,61

Quadro 5-Aparelhos e materiais permitem a eficiéncia e do trabalho?
Elaborado pela autora, 2015.

Nessa conjuntura, mais da metade dos pesquisados avaliam que seu
trabalho, em termos de qualidade e eficiéncia, estd comprometido por conta
dos aparelhos e materiais disponiveis pela organizac¢do. Circunstancia que
afeta a cumprimento pleno das préprias potencialidades. Comprometendo
dessa forma, o alcance das Necessidades de Autorrealizacdo. Essas
necessidades estdo relacionadas com a plena utilizacdo daquilo que cada
pessoa tem de potencial e de virtual, da utilizacdo plena dos talentos
individuais (MASLOW, 1991, p.32).

Em relagéo ao sentimento de seguranca contra arbitrariedades, 73,80%
(31) dos agentes administrativos consideram-se insatisfeitos ou pouco
satisfeitos. O grau de importancia dada na relacdo das variaveis essencial e
muito importante € de 66,66% (28). Como podemos verificar a partir do quadro

6, 0 qual representa os dados coletados
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1.4 Grau de satisfacdo Item questionado Grau de importancia
e
2
2 o | &
= e |8 S| g 2
L s |9 Vocé sente-se | g | £ 8 =
E= 2 = 5lale o -
o % 9 = c sggurg contra S| gl g g_ 35
‘© o ‘D 0 £ arbitrariedades? | £ | 5 | & = S £
S |0 o @ e | & e/ S|¢ = 08
% |3 |8 |3 |8 §l3/g |5 |g¢
2 @ o n = o nla|E = w 2
% |28,57|45,23|16,66|2,38|7,14 00 |00 |33,33|21,42|45,23

Quadro 6-Segurancga contra arbitrariedades?
Elaborado pela autora, 2015.

A percepcao de inseguranca contra arbitrariedades, representada pelo
montante de 31 respostas assinaladas pelos agentes administrativos, retratam
gue as necessidades de seguranca postuladas por MASLOW (1991, p.25) néo
estdo plenamente atendidas, podendo provocar incertezas ou insegurancgas.

Para 59,52% (24) dos inquiridos, as condicfes e o ambiente de trabalho
sao insatisfatorias ou pouco satisfatorias. Com relacéo a importancia 100% (42)
consideram como importante, muito importante, essencial/fundamental. Como

é possivel verificar a partir dos indices expostos no quadro 7:

2 Grau de satisfacéo Item questionado Grau de importancia
o
2
2 Q
] o | ® 8| € 2
@ 5 | © icH c| & S
2 o o Condigoes e G| 5 g =
o | = ° 2 | € ambiente de s|lge|g S |=t¢
8 a S 5 o 8| E| < S 8 @
o o o n | £ trabalho: ElS| S £ S £
S |0 ) o e | & 1 S|¢g = 23
S| 3 3 ERR 5132 |5 a2
a2 o 0 S | wlal|E = w2
% (30,95 (28,57 (28,57 |2,38|2,38 00 |00 | 16,66 |47,61 | 35,71

Quadro 7-Condi¢des e ambiente de trabalho.
Elaborado pela autora, 2015.

Assim temos, em relacdo ao juizo feito por 25 pesquisados, esse
demonstra que os Fatores Higiénicos postulados por HEZRBERG (1959),
apresentam-se para mais da metade da populacdo da amostra como fatores
insatisfacientes, “fatores que quando sao precarios provocam a insatisfacéo
sdo chamados de fatores insatisfacientes.” (HERZBERG, 1959, apud.
CHIAVENATO, 2006 p.69) E dada a propor¢cdo de importancia atribuida deve

ser levado em conta como fator que carece adequagao.
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Com relacdo a participacdo nas decisbes do setor 57,14% (22)
consideram-se insatisfeitos ou pouco satisfeitos. A importancia dada, na
relacdo essencial e muito importante é de 66,66% (28). Dada a importancia ser
superior ao nivel de satisfacdo apresentada pelos pesquisados, é possivel
inferir ser necesséario, uma adequacdo em relacdo a essa dinamica
organizacional. Esses indices podem ser visualizados no representada no

quadro 8, a seguir:

2.1 Grau de satisfagéo Item Grau de importancia
guestionado
e
o
-2 o | & o
.% Je) 3 Echamado | 2| =
@ > @ | para participar | € S |4 = s
= = c . o 3 S —=c
2 3 2 3 g das decisdes | & E | g = s 3
o | 9 8 2 o 3 doseusetor? | =| 8 | £ ° =
RLSE IR 52 = c o 2 [}
s|% |8 |8 |2 |® 5138 |2 |5 |g¢
2| o 0 = o nlao |E s w2
% 26,19 26,19 (30,95|11,90 (4,76 00 | 4,76 | 28,57 | 30,95 | 35,71

Quadro 8-Participacéo nas decisdes do setor.
Elaborado pela autora, 2015.

Na linha da Teoria dos Dois Fatores, e dialogando com o resultado da
pesquisa, é possivel inferir que, no momento, mais da metade dos agentes
administrativos, ao ndo sentirem-se satisfeitos em relacdo a participacdo nas
decisdes do seu setor, esses possuem o0s “fatores motivacionais” em niveis
baixos.

O status profissional € considerado por 50% (21) dos agentes
administrativos como satisfatorio. Com relacao ao status, para 52,38 %(22) dos

servidores participantes da pesquisa esse fator é considerado como pouco

importante ou sem importancia. indices representados no quadro 9:

2.2 Grau de satisfacéo Item questionado Grau de importéncia
e
2
2 o g
2 | & 5 | g 2
Q2 |2 Seu trabalho lhe | & = IS —
2 2|2 roporciona 5 8 g S . £
e |8 |g|®|¢C prop 8 |E |E |2 |=¢%
o o oD E status? j= = s £ S £
S o S o2& = S Q 2 03
S| |3 |B|3|e c |3 g |3 B <€
EE w|ls|a N o £ = w3
% [19,04|19,04 |50 |00 |4,76 21,42 (30,95 14,28 | 14,28 | 9,52

Quadro 9-Seu trabalho lhe proporciona status?
Elaborado pela autora, 2015.
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Como metade dos pesquisados considerando estar satisfeito com o
status proporcionado pelo cargo, € possivel ponderar que, essa circunstancia
gue envolve sentimentos de realizacdo e de reconhecimento, considerado por
HERZBERG (1959), como um fator motivacional, atingiu um nivel razoavel
dentro da instituicdo, haja vista ser considerado por mais da metade dos
pesquisados, como um fator pouco importante ou sem importancia.

O relacionamento entre as pessoas da equipe fazem parte dos Fatores
Higiénicos, postulados por HERZBERG (1959). Esses foram considerados
satisfatorio, muito satisfatorio e plenamente satisfatorio para 69,04% (29) dos
participantes da pesquisa. Entretanto, sua importancia é dada pela relacdo de
importante, muito importante, essencial/fundamental para 100% (42) dos

participantes. Sendo possivel observar os dados no quadro 10:

2.3 Grau de satisfacéo Item Grau de importancia
questionado
8
‘© c | 2 Q
2 2 o S| = -
o) ® = C| 8| @ g = 8
e |z |g |§ |8 €/5|g |5 |85
8| @ = o = Relacionamento | 5 | & | 8 2 e g
Sle |& |z |§ |¢g S El5 |E |85
2= 3 = o S entre as pessoas | £ | S | g = 25
wie 3 2 = £ dasuaequipe. | €| S| E 2 w 5
= S =
a = 5 nlE =
o
% [11,90|19,04|30,95|19,04 (21,42 00 |00 |14,28|33,33|52,38

Quadro 10-Relacionamento entre as pessoas da equipe.
Elaborado pela autora, 2015.

O bom relacionamento com a chefia, fator extrinseco ao cargo,
considerado por HERZBERG (1959) como Fator Higiénico, fator que evita a
insatisfagdo, mas ndo produz motivagdo, apresenta-se como satisfatorio ou
muito satisfatorio para 69,04% (29) dos pesquisados. Em relacdo a importancia
desse fator 100% (42) consideram importante, muito importante ou essencial/

fundamental. Como podemos observar no quadro 11:
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2.4 Grau de satisfacdo Item questionado Grau de importancia
e
2
@ Q
= e | B S|t 2
L 8 |9 | Considerabomo |G | E ¢ =
o | & o |2 € | relacionamento |5 | 2| & g |=¢t
= %] = ] Q . ol E|<S c 8 o
‘© o 0 n 1S com a chefia. Elol & £ S g
S| o | © o = g e/ S|¢ = 08
S|% |2 T E o 513l |5 a2
a @ o 0] = o wlc|E = w2
% |4,76|16,66 |45,23|23,80 (9,52 00 |00 |21,42|33,33|49,23

Quadro 11 Considera bom o relacionamento com a chefia.
Elaborado pela autora, 2015.

A partir desses indices, é possivel inferir que tal circunstancia encontra-
se em nivel razoavel, tendo em conta que todos os participantes consideram
esse fator com alto grau de importancia.

Em relacdo ao trabalho em equipe, 50% (21) consideram-se pouco
satisfeitos ou insatisfeitos. Para 100% (42) dos servidores esse fator é
considerado Importante, muito importante essencial/fundamental. Conforme é

possivel perceber no quadro 12:

3 Grau de satisfacéo Iltem questionado Grau de importancia
o
_‘% Quando a atividade ol @ o
el Q k5 desenvolvida é o5 b=
) = n . c| 8 ©
G ug o realizada em S| s ° =
o T o = S equipe, todos S|glg o T
Q o) 2 o 3 contribuem Elo|g o c
s *g 3 = E I3 igualmente parao | g | 3 = E @
g2 o v o trabalho w|a)= w
% (23,80(26,19|23,80|11,90 | 14,28 00|00 |21,42 (26,19 |50

Quadro 12 Contribuicao igualitaria nos trabalhos em equipe.
Elaborado pela autora, 2015.

Assim, é possivel observar que para a metade dos pesquisados nao
percebe que ha equidade em relacdo ao trabalho de equipe.

Para 71,42% (27) dos pesquisados, ndo ha satisfacdo em relacdo a
proporcionalidade da divisao do trabalho. Para 100% (42) dos participantes da

pesquisa, esse fator é considerado importante, muito importante,

essencial/fundamental. Conforme é possivel observar no quadro 13:
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3.1 Grau de satisfacéo Item questionado Grau de importancia
8
2 As atividades
2 c | 2 [}
Q o | ® |entre os postosde | -5 = 2
£ s |2 trabalhosdo | g | £ S =
2 g | g ionai S8 a S e
9 g o = c propc_>r_cu~)na|s ea|g| gL g 35
© o D n % divisédo de El ol & £ g %
Y— Y— o i — s o
3 -% % % £ |5 trabalho é £ § S = § o
a2le2 |a 0 > (o adequada? w|al|E = w3
% |40,47|23,80|21,42|9,52|4,76 00 |00 | 23,80 (42,85 33,33

Quadro 13 Postos de trabalho e divisdo de trabalho justo.
Elaborado pela autora, 2015.

Em relacdo a existéncia de sentimentos de inequidade, por grande parte
dos pesquisados, Adams (1965) postula, em sua teoria, que esse sentimento
tende a provocar tensdes e consequentemente comportamentos para reduzi-
las. Tal comportamento pode assumir varias formas, tais como afastar-se da
situacdo, distorcer deliberadamente insumos e exsumos préprios e de outras
pessoas, e tentar mudar esses insumos e exsumos ou a pessoa comparada.
Cabe, dessa forma, buscar artificios para que tais circunstancias sejam
revertidas, haja vista a importancia dada a tal fator por parte dos 42
pesquisados e a propria postulacao teorica.

A relacdo merecimento, desempenho, competéncia e postos de trabalho
ndo estdo articulados de forma satisfatéria para 71,42% (27) dos agentes
administrativos. A porcentagem de importancia atribuida a essa relacdo, por
parte dos servidores pesquisada € de 78,57% (33) na variacdo de importante,
muito importante, essencial/fundamental. Tal representacdo pode ser

observada a partir do quadro 14:

3.2 Grau de satisfacéo Item Grau de importéncia
guestionado
o
= Os postos de
2 | trabalhosdo | g o o
2 2 | @ | definidosde | 2 | § |5
‘D % | @ | acordocom | € S 5 s
= = c . o = ] 8 —=c
L2 & 2 & | & |merecimento, | & | E |G 2 € g
© _%_" 3 % o | & | desempenho = 8 |5 o oS
S| 3 T = e i} 3 | 2 = ? <
ale |a 05 S | . |w a |E = w3
ui | = competéncia.
% |38,09|33,33|19,04|4,76|2,38 16,66 | 4,76 | 30,95 | 16,66 | 30,95

Quadro 14-Merecimento, desempenho e competéncia.
Elaborado pela autora, 2015.



48

Sendo essa associada ao senso de justica distributiva, de esforco e
merecimento, e no didlogo com a Teoria da Equidade, tal sentimento é passivel
de afetar negativamente o comportamento de grande parcela de servidores,
causando desestimulo para consecucao das tarefas.

Em relacdo a imparcialidade na gestdo de pessoas, por parte do chefe
imediato, 50% (21) dos pesquisados ndo consideram como satisfatoria. Para
90,40% (38) dos participantes da pesquisa é considerado como, importante,

muito importante, fundamental/essencial. Escalas observadas no quadrol5:

3.3 Grau de satisfacéo Item Grau de importancia
questionado

O responsavel
pela geréncia da
sua unidade, age

com total
imparcialidade
quanto a gestédo
de pessoas?

nsatisfeito
Pouco satisfeito
Satisfeito
Muito Satisfeito
Plenamente Satisfeito
Sem importancia
Pouco importante
Importante
Muito importante
Essencial,
fundamental

Escala

% |30,95|28,57|23,80|14,28 | 4,76 00 |00 | 26,19 | 26,19 | 38,09

Quadro 15-0 responsavel pela geréncia da sua unidade age com total imparcialidade
guanto a gestao de pessoas?
Elaborado pela autora, 2015.

7

Levando em conta esses dados, € possivel inferir que relacbes
personalistas sdo percebidas por a metade dos agentes administrativos
pesquisados, promovendo um sentimento de iniquidade e que a imparcialidade
na gestdo de pessoas, para a maior parte dos pesquisados € elemento de
suma importancia. Refletido na fala de um dos servidores pesquisados quando
questionado sobre qual fator gerava mais insatisfagdo no trabalho: “Salarial,
embora 0 que mais me causa insatisfacdo seja a divisdo errbnea do servico,
pois quanto menos rende, menos tarefas sao atribuidas”

Ainda, nessa linha, para 52,38% (22) dos sujeitos da pesquisa, a falta de
divisdo justa do trabalho é insatisfatoria e pode influenciar na motivacdo do
trabalho. Para 92,85% (40) a divisdo justa do trabalho €& considerada
importante, muito importante, essencial/fundamental. Representada aqui pelas

escalas do quadro 16:
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34 Grau de satisfagéo ltem Grau de importancia
guestionado

E £

ko) A falta de uma @

o 2 divisdo justae | o | & © £

L ] [ S o5 IS o

© 5 |9 igualitariade | S| £ 3 =

2 @ |2 |atividadespode | 5|8 | g s |=

o I o T o . . a| E 1= o ©

= @ = & | & influenciarna | £ = | g = )

y— y— . ~ — = c

S| D S k%) 2 | & | suamotivagdo || S | g e >

8| ® o) T S5 | @ o | o g' = ?

a @ a N = o paraotrabalho. | ¢ | o £ s w
% |23,80|28,57|38,09|7,14|2,38 00 4,76 |26,19|33,33|35,71

Quadro 16- Divisao justa e igualitaria e motivacao.
Elaborado pela autora, 2015.

A percepcao de 22 participantes, em relacdo a falta de igualdade na
consecucdo das tarefas demonstra certa condicdo de desequilibrio, ou
iniquidade capaz de afetar o grupo. Segundo Bergue (2010 p.427), um dos
elementos centrais para compreensdo da Teoria de Equidade é reconhecer
gue as pessoas tendem a fazer constantes comparacoes. Isso significa que as
pessoas estdo atentas as compensacgfes por esforcos praticados, e que tais
comparacdes podem ser capazes de afetar positivamente ou negativamente o
grupo.

Para 52,38% (22) um ambiente de trabalho adequado e confortavel
constitui uma recompensa por um bom desempenho dos Agentes
Administrativos, e esses sentem satisfeitos, muito satisfeitos e plenamente
satisfeitos. 92,85% (40) consideram essa relacdo como importante, muito

importante ou essencial. Como podemos perceber no quadro 17:

4 Grau de satisfagao Item Grau de importancia
guestionado
-% Um ambiente
o de trabalho | 4|
e o I 5| € e
= 2 A adequadoe | 2| @ S
o 5|2 confortavel | €| S = B
= = c o o | £ g 3 — €
2 8 2 3 2 | constiuiuma | & E |E g g o
< |G § 3 Q < recompensa | ‘= § 5 o 5 S
S| w & T = o porumbom | &|3 | g 5 =
ol o n = o "o = = w2
| < desempenho.
% 19,04 |19,04 | 19,04 |23,80|9,52 00 |2,38|16,66 | 30,95 | 45,23

Quadro 17- Ambiente de trabalho adequado e confortavel constitui recompensa.
Elaborado pela autora, 2015.

Nesse sentido, mais da metade dos pesquisados sentem-se

recompensados por seu desempenho e em relagdo a Teoria da Expectativa de
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Vroom (1964), essa relacdo atinge a variavel recompensa “na relagéo
desempenho e recompensa” (BERGUE, 2010 p.426).

Para 95,23% (40), o plano de carreira e a politica salarial ndo séo
compativeis com as expectativas pessoais. Para todos os pesquisados, 100%,
(42) o plano de carreira e a politica salarial sdo considerados como fator
importante, muito importante ou essencial/fundamental. Nesse sentido, mesmo
considerando os recursos nao tao fartos, cabe ao gestor buscar estratégias pa
ra minimizar tal insatisfacdo, tendo em conta o indice de importancia dada a

esse fator, conforme apresentado no quadro 18:

4.1 Grau de satisfacéo Item questionado Grau de importancia
e
2
0 . Q
o) o | ® | O seu plano de carreira | -3 | € 2
= — L. . L oo
L © |9 | oupoliticasalarialé | g | E 8 =
= 0= = | o S
e o o) T o adequad9 € gl E|E g' S 3
‘D o ‘O 0 | €| corresponde as suas E|lo| & = e E
o | B o ‘@ S| @ ; —| o6 9 o 8
< | = S = = | c expectativas. El S| a = »n O
S| ® o [ S| 2 | o ¢ =) » S
a 9 o 0] = a mw|la|E = w 2
% |69,04|26,19 4,76 |00 |00 00 |00 | 7,14 |23,80|69,04

Quadro 18 - Plano de carreira ou politica salarial adequado.
Elaborado pela autora, 2015.

Analisando a luz da Teoria da Expectativa, de Vroom (1964), € possivel
perceber que a variavel recompensa esta aquém do desejavel para maior parte
dos pesquisados, comprometendo a intensidade do esforco para a acdo na
organizacdo. Posto que, “uma pessoa se sente motivada para determinada
acdo, dependendo da probabilidade percebida de alcancar determinado
resultado, e do valor a ele atribuido” (BERGUE, 2006 p.426).

Na relacdo reconhecimento profissional e desenvolvimento pessoal
57,14% (24) consideram-se insatisfeitos. Representando assim, um descom
passo na relagdo proposta pela Teoria da Expectativa - “relagao entre o esforgo
e o desempenho individual’. (BERGUE, 2010.p.426) e quanto a percepcéao de
100% (42) dos pesquisados que consideram essa relacdo como importante,

muito importante/essencial. Como é possivel observar no quadro 19:
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4.2 Grau de satisfacao Item Grau de importancia
guestionado
o
2 °
o reconhecimento | 4 | @ o
.% S 18 profissional | 2 | g =
“— (O] « - - —
‘@ % Q aumenta a g Sl o S g
s |8 |2 |§ |§ tvacioe |S|E|E |2 |T8
L a L2 & 2 motivacéo e S E |5 £ 3 g
< |G 3 G o | @ melhora o =185 o =
S | = =] = = < . I =} S = n 9
S| 8 o 3 2 |2 desenvolvimento SI2IE 3 25
2] - =
ui | = pessoal.
% [35,71|21,42|19,04 4,76 19,04 00 |00 | 19,04 | 16,66 | 64,28

Quadro 19-Reconhecimento profissional e motivacao.
Elaborado pela autora, 2015.

Para 73,80% (31) dos pesquisados, a percepcdo do esforco e
desempenho das fungdes apresenta-se de forma insatisfatéria. O grau de
importdncia dentro das variaveis: importante, muito importante ou
essencial/fundamental, € considerada por 97,61% (41) dos pesquisados.
Demonstrando assim, alto grau de importancia para essa circunstancia. Esse
alto grau de importancia, suscitado pelas respostas é visivel nas escalas

apresentadas pelo quadro 20:

4.3 Grau de satisfacéo Item questionado Grau de importancia
e
kS
2 o |8 Q
% 218 | Vocé acreditaque | 2 | 3 =
k7 _“% @ | arelagdio esforco x | € S |4 £ N
2 © e 8 é desempenho é é- E |t g | é
© _‘% S % o| @ percebida. = 8 |5 o 5 S
S| B 3 3z S|e |2 | & |5 A=
a2 o 0 S\a nla |E s w2
% (40,47 |33,33(23,80|00 |2,38 00 (2,38 14,28 |26,19|57,14

Quadro 20-Relacéo esfor¢co e desempenho.
Elaborado pela autora, 2015.

Carecendo, dessa forma de um ajuste, posto que para Vroom (1964),
partira um maior esforco por parte do individuo, no desenvolvimento da sua
atividade, quando maior for a percepgao que seu desempenho possa ser
melhor avaliado (BERGUE, 2010, p.426).

Com relacdo a percepcdo de sentir-se desafiado, 61,90% (26) dos
agentes administrativos consideram as atividades diarias desafiantes.
Adequando-se dessa forma, ao menos para mais da metade dos pesquisados,
“a relagcado esforgco e desempenho pessoal” (BERGUE, 2006, p.426), que é

considerada na Teoria da Expectativa. Para 97,61% (41) dos pesquisados esse
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fator e considerado como importante, dentro das variaveis: importante, muito
importante ou essencial/fundamental. Conforme demonstram as escalas

apresentadas no quadro 21:

Grau de satisfagao Item Grau de importancia
4.4 guestionado
L
L.g Suas o
o o = atividades | -3 | € 2
= = L, © [
L s |9 digrias lhe | & | £ 8 =
= 2 = r-1 51 a [ o e
9 g e = S fazem se.ntlr S| g 2 g 55
@ ko) n S sedesafiado | E| 5 | 8 £ o £
s|% |98 |® ° 8 =18 |5 o 5 S
< | = = 2 = c acomprovar | E|S |8 |= 5
S| ® o T =} ) G| o = ® <
2| o o 0 = o eficiencia. | » | @ | E = w3
% |16,66 (21,42 |35,71|11,90| 14,28 00 |2,38|26,19| 28,57 | 42,87

Quadro 21- Atividades diarias e desafio.
Elaborado pela autora, 2015.

5.2.3 Descricéo dos dados referentes as perguntas abertas

Com relagdo a primeira questéo, da terceira parte do questionério, a qual
trata do orgulho de pertencer ao quadro de servidores da PMJ, 47,61% (20)
dos pesquisados sentem orgulho. Entre as respostas, como justificativa, é
possivel encontrar o orgulho de ter ingressado por certame publico e a
vantagem relativa ao horario:

Tenho orgulho porque foi uma conquista minha ser aprovada [...]

N&o digo orgulho, mas eu gosto de trabalhar, porque se trabalha 6hs
por dia, e tenho o resto do dia livre, eu ndo teria essa disponibilidade
de horério se fosse em outro érgéo.

Para alguns dos servidores, existe a percepcdo de que a organizacao
proporciona certa qualidade de vida, por conta do horario e uma satisfacédo
pessoal pela conquista de ser um servidor publico de carreira. Também
mencionado como justificativa e elemento de satisfacdo, para esse

guestionamento, o tema da efetividade inerente ao cargo publico:

Sim porque é um servico efetivo e o campo de trabalho é reduzido em
nossa cidade.

Para 21,42 % (9), dos agentes administrativos, essa relagédo de orgulho

LT3 LT M

€ definida por expressdes “por vezes”, “em parte”, “poderia ter mais”, “mais ou

menos”, ou sendo expressa com alguns condicionamentos:

Sim, quando a funcdo que exerco consigo ajudar a minha
comunidade.
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Se nao fosse a baixa remuneracao, talvez sim!

Nem sempre em razao de nao haver motivacdo para o servico
executado, onde ha muitos itens, onde ndo ha cooperacdo com
colegas de outros setores, onde ndo cumprem com as normatizacées
para a execuc¢ao de servicos.

As vezes, pois gosto do que faco. Mas muitas vezes quando o
trabalho é realizado por varias pessoas deixa a desejar.

Tenho em partes, se tivesse maior organizacdo e integracédo entre as
Secretarias, teria muito orgulho de trabalhar para meu municipio.

Problematizando dessa forma, as delegacfes do cargo, O pouco
incentivo financeiro, a pouca integracdo entre os 6rgaos internos e as relacdes
do grupo. Por sua vez, para 26,19% (13) o sentimento ndo é de orgulho, além

da simples negativa, algumas justificativas foram apresentadas:

Nenhum. Atualmente, podendo, até evito que as pessoas que nédo
sabem tomem conhecimento do local onde trabalho, tanto pelo salario
percebido como, quanto pelo péssimo atendimento que a mesma
(prefeitura) tem proporcionado aos administrados/ contribuintes de
um modo geral.

N&o, devido a todos os atos politicos, que sobrepdem o merecimento
e impossibilitam um crescimento de fato, pois as piores atividades
sdo atribuidas aos que ais demonstram interesse, no entanto, a
remuneracao é diferente, recebe mais quem & “politico”.

Nao, pois é uma instituicdo em que nao valoriza o empenho dos
profissionais de forma igualitaria e imparcial.

Esses aspectos percebidos e levantados pelos servidores, além de
ilustrarem o desconforto sentido por alguns, trds a tona dois pontos: para
alguns, a organizacdo nao atende de forma eficiente o seu fim, e para outros
ela ainda demonstra tracos ainda de gestdo patrimonialista, pois as politicas
administrativas referentes a gestdo de pessoas, hdo sao compreendidas como
justas por distanciarem-se dos critérios de merecimento.

Em relacdo a segunda questédo, a qual versou sobre o pensamento de
sair da instituicdo, 73,80% (31) dos agentes administrativos pensam em trocar
de instituicdo. Os motivos alegados para tal pensamento discorrem na maioria
das respostas, a respeito da questdo financeira e a pouca perspectiva de

crescimento na carreira e também:

Sim, falta incentivo, valorizacdo, condi¢cdes de trabalho adequadas,
planejamento futuro de carreira, estruturagéo organizacional.

7

De modo que, € perceptivel certo descontentamento por parte da

categoria, sugerindo um descompasso entre metas organizacionais e metas
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pessoais, ou seja, um desequilibrio organizacional entre “expectativas e
contribuicdes” (CHIAVENATO, 2006, p. 26-30).

Ainda em relacéo a questdo anterior, 23,80% (10) ndo pretendem sair da
instituicdo. Cabe considerar que, com excecdo de uma pesquisada, a maioria
que faz parte dessa parcela de respondentes, estd com mais de 10 anos de
instituicdo e estdo aguardando a aposentadoria.

A questédo trés interrogou a opinido pessoal a respeito de qual fator o
motivava a ter um bom desenvolvimento profissional. Dentre os fatores
levantados de forma coletiva estdo: reconhecimento pelo trabalho realizado;
salario adequado; condicdes de prestar servico com qualidade; valorizacdo de
técnica em detrimento de interesses particulares ou politicos; capacitacao
dentro da area de atuacao; plano de carreira com politica salarial adequada;
boas condic¢des de trabalho.

A quarta questéo arguiu sobre a opinido a respeito de que fator gerava
mais insatisfagao no trabalho. As respostas mais recorrentes foram em relagcéo
a remuneracdo injusta, a falta de um plano de carreira, a falta de

reconhecimento pelo servico executado e também:

A falta de uma divisdo justa e igualitaria das atividades e uma melhor
integracdo entre os setores da instituig&o.

A falta de organizac&o nos setores, sua falta de articulacéo.

Salarial, embora o0 que mais me causa insatisfacdo seja a divisdo
errbnea do servigo, pois quanto menos rende, menos tarefas séo
atribuidas.

Atualmente a postura dos gestores quanto a questdo salarial e o
plano de carreira e a valorizagdo do funcionario somente por
aspectos pessoais e politicos, ficando de lado a experiéncia
administrativa e o conhecimento técnico.

N&o receber incentivo financeiro e capacitacdo por todo trabalho que
desenvolvo.

A falta de correcdo de dados que chegam ao setor para dar
andamento, o que impede uma agilidade e um bom trabalho.

Nao conseguir desenvolver as tarefas referentes ao que deve ser
executado.

Essas respostas demonstram que para 0s agentes administrativos, os
elementos desestimulantes relacionados ao seu fazer cotidiano, apresentam

nuances relacionadas desde a falta de vinculo entre setores, insuficiéncia de
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instrumentalizacdo e capacitacdo para determinadas tarefas, até formas de
gestédo que séo entendidas como desiguais e distantes da impessoalidade.

A quinta questao perguntou “o que a PMJ poderia fazer para “aumentar”
sua motivacdo?”. Para essa questdo a maior incidéncia de respostas foi
relacionada com: aumento salarial, criacdo de plano de carreira,
impessoalidade na gestdo de pessoas e melhoria nas condi¢gbes de trabalho.
Além dessas respostas, foram suscitadas as seguintes:

Elaborar um plano de carreira e investir em qualificacdo e
capacitacao, ja seria um grande estimulo.

“Ouvir” e acreditar que o funcionalismo, na sua grande maioria, quer
de fato trabalhar. Quer contribuir com a administracao,
independentemente de sigla partidaria, deseja sobremaneira a
satisfagdo do contribuinte, que € ou deveria ser o alvo dos
administradores.

Me valorizar mais, através da remuneracgdo e do reconhecimento de
gue somos bhons profissionais e contribuimos de forma ativa para o
desenvolvimento dos processos.

Os postos de trabalhos serem definidos de acordo com merecimento,
desempenho e competéncia.

7

A partir dessas declaracdes, € possivel desprender a necessidade dos
gestores aplicarem estratégias capazes de promover dentre outras coisas:
remuneracdo e plano de carreira adequado, impessoalidade na gestdo de

pessoas, melhoria nas condi¢cBes de trabalho e valorizacdo do capital humano.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi descrever os fatores que influenciam na
motivacado, para o trabalho dos servidores municipais, pertencentes a categoria
funcional agente administrativo, da Prefeitura Municipal de Jaguaréo -RS, e de
forma geral, esse designio foi cumprido.

Com relacé@o aos objetivos especificos propostos, é possivel considerar
que em relacdo ao perfil dos servidores pesquisados, a maioria € do sexo
feminino e possui curso superior ao requisito basico exigido para o exercicio do
cargo. Possuem idade entre 31 e 43 anos e trabalham na instituicdo ha mais de
10 anos.

A despeito da organizacao, seu perfil e forma de articulagéo entre ela e
as pessoas, € possivel inferir que a organizacdo possui um perfil hibrido de
gestdo, onde apresenta tragcos com caracteristicas dos trés modelos distintos
de administracdo, o patrimonialismo, a burocracia e administracdo gerencial, os
quais coexistem mutuamente, os quais delineiam a forma de interacéo entre as
pessoas e a instituicao.

Dessa forma, possuindo uma configuracao hibrida, a qual apresenta
tracos autoritarios e por vezes carentes de padronizacdo, promove um cenario
propicio para que fenémenos disfuncionais sejam potencializados e percebidos.
Déficits meritocraticos, desvalorizagdo de competéncias, protecdo de
determinados cargos e funcgdes, apresentam-se como reforcadores negativos
da propria unido do grupo, contribuindo para um desenvolvimento institucional
ineficaz, os quais desestimulam o desenvolvimento pleno do servidor e da
propria instituicdo. Cabe agregar também, como caracteristica da organizacao
agui estudada, a pouca receita disponivel, visto que essa, em maior ou menor
grau, afeta diretamente a relagéo servidor e organizagao.

Com relagdo aos dados levantados na pesquisa de campo, temos 0s
maiores indices de importancia dados para:

* A contribuig&o igualitaria no desenvolvimento de tarefas que dependem
de varios membros (100%);

 Importancia dada ao bom relacionamento com a chefia (100%);

» Atividades distribuidas de forma igualitaria para todos os membros da

organizacgéo (100%);
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» Relacionamento entre as pessoas da equipe (100%);

* Plano de carreira e politica salarial (100%);

» Gostar da atividade que desenvolve (97,61%);

* Sentir-se desafiado para realizacdo das tarefas (97,61%);

* Reconhecimento da sua importancia para organizagao (97,61%);

* Percepcao da articulagéo esforco x merecimento (97,61%);

*Ambiente adequado para o pleno desenvolvimento das suas atribuices

(92,85%);

«Imparcialidade na gestédo de pessoas (90,40%).

Com relacdo aos fatores que se apresentaram como motivadores, de
maneira mais recorrente, apos tratamento dos dados, foram: aumento salarial;
criacdo de plano de carreira; impessoalidade na gestdo de pessoas; melhoria
nas condi¢cdes de trabalho; valorizacdo enquanto colaborador ativo para o
desenvolvimento da organizacao; Instrumentalizagéo e qualificacdo adequada;
politicas organizacionais que privilegiem a relacdo merecimento, desempenho
e competéncia.

Os fatores que se apresentaram como desmotivadores, de forma mais
reiterada, neste momento, foram: baixa remuneracdo; auséncia de perspectiva
na carreira; falta de vinculo entre setores e equipes; insuficiéncia de
instrumentalizacdo e capacitacdo para determinadas tarefas; arranjos
organizacionais que ndo permitam uma divisdo justa das tarefas, formas de
gestdo que séo entendidas como desiguais e distantes da impessoalidade.

A partir dessas consideracOes, desprendidas do estudo aqui
desenvolvido, € possivel pensar que se faz necessario buscar estratégias volta
das para politicas administrativas de gestdo de pessoas, que operem de forma
impessoal e relacionem, especialmente, carreira, remuneracdo e que
promovam a percepc¢ao de valorizacdo pelo servigo prestado. Que essas sejam
competentes para desenvolver um ambiente organizacional, capaz de
demonstrar a importancia do servidor para a organizacdo. Arranjos
organizacionais que além de solidificar o vinculo institucional, potencializem as
relacbes pessoais entre as equipes e priorize a qualificacdo, a fim de estimular
o desenvolvimento pleno do servidor e consequentemente o da propria

organizagao.
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A essas ponderacdes cabe agregar, como sugestdo, a necessidade de
instituir ferramentas de diagndsticos aplicadas periodicamente, a fim de avaliar
as relagbes entre servidores, organizacdo e motivacdo. Visto que, essas
possibilitariam praticas de gestdo que iriam de encontro ao principio da
eficiéncia e seriam capazes de integrar tanto os objetivos pessoais como 0s
organizacionais. Cabe ressaltar que, para atingir um 6timo grau de eficacia,
esses diagnosticos precisam ser aplicados em lapsos temporais ndo muito
grandes, pois deve ser considerada ndo s6 a complexidade do ser humano, o
qual produz diferentes padroes de comportamento, 0s quais podem variar de
modo e intensidade ao longo do tempo, mas também as novas demandas
agregadas constantemente as organizacdes as quais exigem as mais diversas
articulacbes para seu cumprimento.

Compete também ponderar que neste estudo, ao se tecer consideracdes
a respeito das relagbes entre organizacdo publica, os servidores e o0s
elementos motivacionais percebidos, poderiamos ter agregado outras
categorias funcionas com o fim de delinear aspectos motivacionais percebidos
por outros servidores. Além disso, a partir das respostas e exposicoes
desenvolvidas aqui, € possivel perceber que carecem serem investigados e
estudados, temas como, liderancga, relagdes interpessoais nas organizagoes e
cultura organizacional, com intuito de promover uma compreensao que
abarguem com maior amplitude, os inumeraveis possiveis arranjos e rearranjos
organizacionais advindos da relacéo servidor e 6rgdo publico, os quais podem

influenciar toda a dinamica organizacional.
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APENDICE A- INSTRUMENTO DE PESQUISA

Questionario:
Prezado colega: Este questionario € parte integrante do Trabalho de Conclusdo
de Curso em Especializacdo em Gestdo Publica. Por favor, procure contribuir
fornecendo suas respostas de forma mais honesta possivel. Ele buscara refletir
o grau de motivacao no seu ambiente laboral. Obrigada.

Simone Peina

Identificadores:

a. Sexo: () Feminino ( )Masculino
Idade Escolaridade Tempo de servico
(completo/incompleto?)
Comp./in.
18-30 () Ensino médio( ) Menos de 01 ano ()
31-43 () Graduacgéao( ) la5s ()
44-56 () Especializacdo( ) 6al0 ()
Mais de 56 anos ( ) Mestrado( ) Acima del10 anos ()
Doutorado( )

1.Se possuir escolaridade superior que o ensino médio indique o curso:

b.Os itens 1 a 4.4 serdo respondidos de acordo com ao grau de
satisfacdo e importancia que cada item questionado representa para
vocé. Marque com um x para dar sua nota de satisfacdo e de importancia
de acordo com o seguinte esquema:

Grau de Satisfacao Grau de importancia

1. Insatisfeito 1. Sem importancia

2. Pouco satisfeito 2. Pouco importante
3.Satisfeito 3. Importante

4.Muito Satisfeito 4. Muito importante
5.Plenamente satisfeito 5. Essencial, fundamental




1.

Grau de satisfagéo

Item questionado

Grau de importancia

Vocé considera que sua
remuneracao supre suas
necessidades essenciais?

11

Grau de satisfagéo

Item questionado

Grau de importancia

Gosta da sua atividade?

1.2

Grau de satisfagcéo

Item questionado

Grau de importancia

Em relacdo a integracdo entre os
setores da instituicdo, vocé:

13

Grau de satisfagéo

Item questionado

Grau de importancia

Os aparelhos e materiais
utilizados permitem que vocé
desenvolva com eficiéncia e
gualidade seu trabalho?

1.4

Grau de satisfagéo

Item questionado

Grau de importancia

Vocé sente-se seguro contra
arbitrariedades?
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2

Grau de satisfacéo

Item questionado

Grau de importancia

Condicdes e ambiente de trabalho:

2.1
Grau de satisfacéo Item questionado Grau de
Importancia
1 12 |13 |4 |5 E chamado para participar das|1 |2 [3 |4 |5
decisBes do seu setor?
2.2
Grau de satisfacéo Item questionado Grau de
importancia
1 12 13 (4 |5 Seu trabalho |he proporcionall |2 (3 |4 |5
status?
2.3
Grau de satisfacéo Item questionado Grau de
importancia
1 12 13 (4 |5 Relacionamento entre as pessoas |1 |2 |3 |4 |5

da sua equipe.

2.4

Grau de satisfagcéo

Item questionado

Grau de importancia

Considera bom o relacionamento
com a chefia.
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3.

Grau de satisfagéo

Item questionado

Grau de importancia

Quando a atividade desenvolvida é
realizada em  equipe, todos
contribuem igualmente para o
trabalho.

3.1

Grau de satisfagcéo

Item questionado

Grau de importancia

As atividades entre os postos de
trabalho sédo proporcionais e a
diviséo de trabalho é adequada.

3.2

Grau de satisfagéo

Item questionado

Grau de importancia

Os postos de trabalho séo
definidos de acordo com
merecimento, desempenho e
competéncia.

3.3

Grau de satisfagéo

Item questionado

Grau de importancia

O responsavel pela geréncia da
sua unidade age com total
imparcialidade quanto a gestao de
pessoas.

3.4

Grau de satisfagcéo

Item questionado

Grau de importancia

A falta de uma divisdo justa e
igualitaria de atividades pode
influenciar na sua motivagdo para
o trabalho
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4.

Grau de satisfagéo

Item questionado

Grau de importancia

Um ambiente de trabalho
adequado e confortavel constitui
uma recompensa por um bom
desempenho.

4.1

Grau de satisfacéo

Item questionado

Grau de importancia

O seu plano de carreira ou politica
salarial é adequado e corresponde
as suas expectativas.

4.2

Grau de satisfagéo

Item questionado

Grau de importancia

O reconhecimento profissional
aumenta a motivacdo e melhora o
desenvolvimento pessoal.

4.3

Grau de satisfagéo

Item questionado

Grau de importancia

1 |2 |3 |4 |5 Vocé acredita que a relacdo|l |2 |3 |4 |5
esforco X desempenho e
percebida.

4.4

Grau de satisfacéo Item questionado Grau de

importancia

Suas atividades diarias lhe fazem
sentir-se desafiado a comprovar a
eficiéncia.

1 |2

3

4

5
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C. Agora, responda essas questdes baseada na sua percepcao cotidiana. Se
precisar utilize espaco do verso ou final da pagina.

1.Vocé tem orgulho de trabalhar na Prefeitura Municipal de Jaguarao?
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2. Pensa sair da PMJ? Por qué?

3. Em sua opinido qual fator o fator que mais o motiva a ter um bom
desenvolvimento profissional?

4.Em sua opinido qual fator que gera mais insatisfagéo no seu trabalho?

5.0 que a PMJ poderia fazer para “aumentar” sua motivagao?

Obrigada por contribuir!



