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RESUMO

No atual cenario mundial envolvendo ambientes cada vez mais competitivos, marcados por
uma globalizacdo crescente, as empresas vém buscando qualidade e efici€ncia nos servigos e
produtos ofertados. Essa qualidade e eficiéncia também t€m crescido nos dltimos anos nas
empresas publicas, visto que tais organizacdes vém passando por uma série de mudangas.
Como uma forma de melhorar o desempenho dos funciondrios de 6rgdos publicos observa-se
que a motivacdo dos empregados tem se destacado como uma maneira para melhorar o
rendimento nas diversas dreas das organizacOes publicas. Por essa razdo e pela crescente
importancia dessa temadtica, a presente pesquisa busca analisar através de um estudo de caso
de cunho qualitativo os fatores de motivacdo e de desmotivacdo entre os servidores da
Secretaria Municipal de Administracdo da Prefeitura de Bagé-RS. Para tanto, foram aplicadas
entrevistas semi-estruturadas a cinco servidores publicos da Secretaria objeto do estudo. Os
resultados foram apresentados de acordo com os aspectos considerados relevantes que possam
causar motivacdo ou desmotivacio entre os servidores. Entre os fatores considerados como
motivacionais podem ser citados o reconhecimento, a responsabilidade, a possibilidade de
crescimento, o significado do trabalho, os programas de beneficio, ambiente de trabalho e
flexibilizacdo de hordrio. Em contrapartida, os fatores desmotivacionais elencados durante a
realizacdo dessa pesquisa foram o piso salarial, a falta de comprometimento e a contratagao de
cargos politicos. Por fim, sugere-se que a Secretaria de Administragdo do municipio de Bagé
busque alterar algumas praticas com o intuito de obter uma gestdo mais eficaz. Ainda é
importante observar que essa pesquisa podera ser usada para nortear futuras pesquisas, visto
que tem sido tema recorrente entre os gestores publicos.

Palavras-chave: Motivacdo, Satisfagcdo, Servigco publico, Recursos humanos.
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INTRODUCAO

No atual cendrio mundial envolvendo ambientes cada vez mais competitivos,
marcados por uma globalizac¢do crescente e consumidores com um nivel de exigéncia maior,
as empresas buscam qualidade e eficiéncia nos servigcos e produtos ofertados. Essa qualidade
e eficiéncia t€m crescido nos dltimos anos nas empresas publicas também, visto que essas
organizacdes estdo passando por uma série de mudancas.

Tais mudangas t€ém ocorrido com o intuito de obedecer aos principios difundidos na
Constituicdo Federal (legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia). E
ainda tendo por base as modernas teorias gerenciais da administracdo do setor privado, como
as teorias motivacionais, plano de carreira, gestdo por desempenho, avaliacdo de resultados
entre outros.

Nesse sentido, observa-se que a motivacdo dos empregados tem se destacado como
uma maneira para melhorar o rendimento nas diversas dreas das organizacdes publicas. Além
disso, funciondrios que trabalham motivados terdo condi¢cdes de desempenhar suas funcdes de
modo mais eficiente, obtendo resultados mais positivos € com maior comprometimento frente
a organizacao.

Esse comprometimento dos funciondrios vem ganhando destaque dentro das
organizacdes, pois € mais facil para as empresas conseguir pessoal competente do que
comprometido (GIL, 2009). Nesse sentido, a motivacdo tem sido a questdo central para o
comprometimento dos funciondrios e, para tanto, € imprescindivel para os gestores identificar
os fatores que possam promover a motivacao de seus funciondrios (GIL, 2009).

Tais fatores se referem a satisfacdo das necessidades intrinsecas dos trabalhadores,
tanto de ordem fisica como psicoldgica. Para tanto, os gestores devem ser capazes de
reconhecer os anseios de seus colaboradores de forma individual, visto que a motivagdo é
gerada por necessidades distintas e tem origem em desejos ou expectativas existentes no
interior de cada pessoa. De acordo com Bergamini (1992, p. 128) “o reconhecimento de cada
um como personalidade impar evidencia-se cada vez mais como elemento decisivo na
conquista das pessoas em compromisso com o trabalho™.

Diante desse contexto, pergunta-se: quais os fatores de motivacao no trabalho dos
servidores publicos da Secretaria Municipal de Administracao da Prefeitura de Bagé-

RS? Para tal fim, tem-se como objetivo geral dessa pesquisa analisar os fatores de motivacao
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dos servidores publicos da Secretaria Municipal de Administracido da Prefeitura de Bagé - RS.
Para atingir esse objetivo, t€m-se como objetivos especificos:

1. Levantar os fatores de motivacao na Secretaria Municipal,

2. Levantar os fatores de desmotivac¢ao na Secretaria Municipal;

3. Propor sugestoes de melhorias para a empresa.

Observa-se que essa pesquisa se deve as constantes mudangas detectadas nesse setor
nos ultimos anos. Além disso, ressalta-se a importancia de se analisar e identificar os fatores
motivacionais entre os servidores puiblicos municipais auxiliando a gestao publica a detectar a
melhor forma de administrar essas organizacdes.

A seguir serdo discutidas as teorias sobre motivacdo no trabalho, as teorias acerca das
formas de administracdo publica e os fatores que podem influenciar a motivagdo dos
funciondrios de setores publicos. Depois, sera apresentada a metodologia utilizada para a
realizacdo desse trabalho bem como o método utilizado, o instrumento e aplicagdo do mesmo
para a de coleta de dados e a técnica de andlise dos dados. Por fim, apresentam-se os

resultados e as consideragdes finais da pesquisa.
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1. MOTIVACAO

Nesse capitulo serdo desenvolvidas as principais teorias sobre motivagdo no trabalho e
as teorias acerca das formas de administracdo publica. Também serd feita uma andlise dos

fatores que podem influenciar a motivag¢ao dos funciondrios de setores publicos.

1.1. MOTIVACAO NO TRABALHO

O termo motivacdo tem origem no latim movere que significa mover, ou seja, é o
impulso que move o individuo no sentido de realizar algo. Portanto, motivagdo € uma forca
que faz com que as pessoas se movimentem em direcio a um objetivo, uma meta, uma
necessidade (VERGARA, 2009). Robbins (2009, p. 132) define motivacdo como “o processo
responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o

alcance de uma determinada meta”. Ainda segundo Bergamini (1992, p. 109)

2

[...] o termo motivagdo € geralmente empregado como sindnimo de forgas
psicoldgicas, desejos, impulsos, instintos, necessidades, vontade, intengdo etc.
Todos esses termos t€ém, em conjunto, a conotagdo de movimento ou a¢do. De fato,
ao estudar o comportamento humano, descobre-se que uma certa forca impele as
pessoas a agir, seja no sentido de buscar ou de fugir de determinadas situacdes.

Essa forca que impele os individuos a se movimentarem ou agirem para atingir um
objetivo ou meta sé poderd se originar a partir de fatores intrinsecos a personalidade de cada
um. De acordo com Vergara (2009, p. 42) “n6s € que nos motivamos, ou nao. Tudo os que os
de fora podem fazer € estimular, incentivar, provocar nossa motivacdo. Dito de outra maneira,
a diferenca entre motivagdo e estimulo € que a primeira estd dentro de nds e o segundo, fora”.
Portanto, ndo had como motivar qualquer individuo, a motivacao € intrinseca a cada um.

Vale ressaltar a diferenca entre estar motivado e experimentar momentos de alegria,
euforia ou entusiasmo. Tais estados sao considerados como secundarios num comportamento
motivacional, porém a motivacao é mais ampla do que tais estados. De acordo com Bergamini

(2003, p. 64)
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esses estados podem, até certo ponto, ser considerados efeitos posteriores do
processo motivacional, mas nada explicam sobre sua origem nem sobre o caminho
percorrido até que sejam alcancados. Sabe-se que a motivagdo € muito mais ampla
do que os comportamentos ou estados que porventura tenha a capacidade de
provocar.

Da mesma forma ndo podemos afirmar que fatores externos possam desencadear a
motivacdo num individuo. Os fatores externos como recompensas, prémios, punicoes,
relacdes interpessoais s6 poderdo reforcar determinado comportamento, mas nao poderao ser
considerados como desencadeador de um comportamento motivacional (BERGAMINI,
1989).

Entre os fatores considerados como tentativas de instilar a motivacao nos funciondrios
de empresas, Herzberg (1997, p. 56) cita o CNT ou Chute No Traseiro como uma forma mais
simples e rédpida quando se deseja que uma pessoa faca alguma coisa. Existem vérias formas
de CNT: CNT Fisico Negativo (corresponde a aplicacdo literal do termo ndo sendo mais
usado atualmente); CNT Psicolégico Negativo (ndo € tao visivel quanto o CNT Fisico
Negativo, mas continua sendo uma punicdo negativa); e o CNT Positivo (significa as
recompensas que sdo oferecidas para que uma pessoa se movimente e saia do lugar).

Entre as praticas positivas do CNT citadas por Herzberg (1197, p. 58) estao a redugdo
da jornada de trabalho, saldrios em espiral, beneficios oferecidos pela empresa, treinamento
em relacoes humanas, treinamento em sensibilidade, comunicagdes, comunicagdo
bidirecional, participacdo no trabalho e aconselhamento aos funciondrios. Tais praticas do
CNT Positivo funcionam apenas a curto prazo, sendo necessdrio desenvolver novas
variedades a medida que as antigas alcangam seu ponto de maturagdo (HERZBERG, 1997).

Essas préticas ou fatores externos surgem como condi¢ao primordial para a existéncia
de um sentimento que pode ser mais administrdvel do que a motivagdo, que € a satisfacdo no
trabalho. De acordo com Bergamini (1990, p. 90) “o sentimento de ‘satisfagdo’ viria entio
antes da ‘motivacdo’. Assim, a gestdo de recursos humanos deve estar atenta para promover
situagdes que contribuam para a existéncia de satisfacdo no trabalho, fazendo com que os
funciondrios sintam-se motivados com o trabalho que realizam (BERGAMINI, 1990).

Porém, torna-se importante ressaltar que nem sempre as ferramentas utilizadas pela
administracio com o intuito de provocar a satisfacdo nos seus funciondrios poderao

desencadear um comportamento motivacional. O funciondrio ja carrega dentro de si suas
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proprias motivacdes cabendo, entdo, as empresas utilizar ferramentas que favorecam a
manutenc¢do ou até o surgimento de sua sinergia motivacional.

Ainda vale destacar que cada pessoa possuindo suas proprias motivacdes intrinsecas,
também ird buscar diferentes objetivos com seu trabalho. E, portanto, poderao contribuir de
maneiras diferentes para a consecucao das tarefas dentro das organizagdes sendo vistos como
trabalhadores com habilidades e talentos préprios de cada um. Assim, a motivacdo que cada
funciondrio tem no seu trabalho dependera de suas motivagdes intrinsecas e do significado

que essa atividade tem para o individuo.

1.2. TEORIAS MOTIVACIONAIS

Um dos pioneiros na busca por uma explicacdo da importancia da motivacdo no
trabalho foi Frederick W. Taylor, considerado o “Pai da Administracao”. De acordo com
Faller (2004, p. 26) “Taylor (1966) ressalta a importancia do estudo cuidadoso dos motivos
que determinam a conduta dos homens, como um tipo de investigacdo cientifica que merece
uma especial aten¢do”.

Dessa forma, Taylor realizou diversas pesquisas e estudos de tempo para melhorar o
rendimento dos operdrios de fabricas localizadas nos Estados Unidos. Além disso, defendia a
ideia de que se os operdrios rendiam o maximo de prosperidade ao patrdo também deveria ser
assegurado o maximo de prosperidade aos empregados. Assim, um dos motivos segundo
Taylor para os operdrios sentirem-se motivados no exercicio de suas fungdes seria o fato de
que seriam recompensados com saldrios mais atraentes a medida que também produzissem

mais. Ainda, de acordo com Taylor (2006, p. 25),

[...] a prosperidade do empregador ndo pode existir, por muitos anos, se nio for
acompanhada da prosperidade do empregado. E vice-versa, e de que € preciso dar ao
trabalhador o que ele mais deseja — altos saldrios — e ao empregador também o que
ele realmente almeja — baixo custo de produgao.

Outra teoria classica bastante difundida é a Teoria da Hierarquia das Necessidades de

Abraham Maslow. Segundo essa teoria cada individuo € motivado a suprir determinadas
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necessidades organizadas hierarquicamente de acordo com patamares mais baixos —
necessidades fisiologicas e de seguranca — e mais altos — aquelas relacionadas a auto-
realizacao (ROBBINS, 2009). Assim, a medida que uma necessidade vai sendo atendida ndo
ird provocar motivacdo para novos esforcos, passando o individuo a buscar satisfazer a
necessidade do nivel hierarquicamente superior (FALLER, 2004).

Segundo Robbins (2009) as necessidades humanas de Maslow sdo divididas em cinco
categorias: (i) Fisiol6gica que € o nivel mais bésico na hierarquia e inclui fome, sede, abrigo,
sexo e outras necessidades do corpo; (ii) Seguranga que corresponde ao nivel subseqiiente na
hierarquia e inclui seguranca e protecdo contra perigos e danos fisicos e emocionais; (iii)
Social que remete a necessidade do individuo de associar-se a outras pessoas e inclui afeicao,
aceitacdo, amizade e sensacdo de pertencer a um grupo; (iv) Estima que diz respeito a
necessidade do individuo de sentir-se valorizado por aqueles que o rodeiam e inclui fatores
internos de estima, como respeito préprio, realizacdo e autonomia e fatores externos de
estima, como status, reconhecimento e atencdo; e (v) Auto-realizacdo que corresponde ao
nivel mais elevado na hierarquia e significa a inten¢ao do individuo de tornar-se tudo aquilo
que se € capaz de ser, incluindo crescimento, alcance do seu préprio potencial e auto

desenvolvimento. Essas necessidades podem ser observadas na Figura 1.

Auto-
realizacao

Estima
Social
| Seguran'
Fisiologica

Figura 1 - Hierarquia das necessidades de Maslow
Fonte: ROBBINS, 2009, p. 133

Apesar do amplo reconhecimento e popularidade de sua teoria, Maslow ndo forneceu

comprovagdo empirica que pudesse validar sua teoria. De acordo com Bergamini (1997, p.
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72) “o seu principio e enunciado ndo sofreram praticamente nenhuma comprovagdo que
testasse a sua validade na prética”. Ainda segundo essa autora também ndo é possivel afirmar
que existam somente as cinco categorias propostas por Maslow e que tais categorias sejam
organizadas de acordo com uma estrutura hierarquicamente rigida.

Entre as teorias consideradas “contemporaneas’” existe uma que complementa a teoria
de Hierarquia de Maslow, que € a teoria da Existence, Relatedness e Growth' (ERG) que foi
criada por Clayton Aldefer o qual trabalhou e revisou a teoria de Maslow tornando-a mais
facil de ser aplicada na pesquisa empirica. Robbins (2009, p. 136) ressalta que essa teoria traz
trés grupos de necessidades essenciais: Existéncia (E), sendo que neste grupo estdo incluidas
todas as necessidades basicas como as fisioldgicas e de seguranga propostas na hierarquia de
Maslow; Relacionamento (R) a qual inclui as necessidades de manter importantes relacdes
interpessoais; e Crescimento (C) que é o desejo de desenvolvimento pessoal.

Comparando as duas teorias — Maslow e Alderfer — é possivel verificar que na teoria
de ERG mais de uma necessidade pode estar ativa ao mesmo tempo e, além disso, se uma
determinada necessidade de nivel superior na hierarquia for reprimida, outra do nivel inferior
aumentard (ROBBINS, 2009). Assim, a teoria de ERG contrapde a teoria de Maslow no
quesito da existéncia de uma hierarquia rigida em que uma necessidade tenha que ser
substancialmente satisfeita para, s6 entdo, mudar para um nivel superior.

Dentro das teorias consideradas clédssicas ainda € possivel citar a teoria de dois fatores,
também chamada de teoria da higiene-motivacdo, que foi proposta por Frederick Herzberg.
Segundo essa teoria os fatores que levam a satisfacdo no trabalho sdo distintos e separados
daqueles que levam a insatisfacdo, ou seja, os fatores que causam satisfacdo ou motivacao nao
sd0 necessariamente os mesmos que levam a insatisfacio ou desmotivacdo (ROBBINS,
2009). Da mesma forma, os fatores que podem levar a insatisfacdo ou desmotivagdo no
trabalho, se eliminados, ndo garantem satisfacdo ou motiva¢do. Segundo Robbins (2009, p.
135) “a eliminagdo das caracteristicas de insatisfacgio de um trabalho ndo o torna
necessariamente satisfatorio”.

De acordo com (ROBBINS, 2009), os fatores que causam predominantemente
satisfacdo no trabalho sdo os considerados fatores intrinsecos — como o progresso, o
crescimento, o reconhecimento, a responsabilidade e a realizacdo — também denominados
‘fatores motivadores’. Em contrapartida, os fatores relacionados a insatisfacdo sao

considerados fatores extrinsecos — como a supervisdo, a remuneracdo, a politica e

! Existence, Relatedness e Growth' (ERG) pode ser traduzida como Existéncia, Relag¢do e Crescimento (ERC)
(tradugdo do autor)
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administracio da empresa, condi¢des de trabalho, relacionamento com colegas e
subordinados, saldrio, status e seguranca — conhecidos como ‘fatores higiénicos’. No Quadro

1 € possivel observar os ‘fatores motivadores’ da teoria dois fatores.

FATORES MOTIVADORES DETERMINANTES

O término com sucesso de um trabalho ou tarefa; os resultados do préprio

Realizagdo trabalho.

O recebimento de um reconhecimento publico, ou ndo, por um trabalho

Reconhecimento pela realiza¢ao . .
P § bem-feito ou um resultado conseguido.

O trabalho em si Tarefas consideradas agraddveis e que provocam satisfacdo.
Responsabilidade Proveniente da realizacdo do préprio trabalho ou do trabalho de outros.
Possibilidade de aumento de status, perfil cognitivo ou mesmo de posicao

Desenvolvimento pessoal .
social.

Uma alavancagem dentro da estrutura organizacional, em termos de cargo

Possibilidade de crescimento G
ou responsabilidade.

Quadro 1 — Fatores motivadores segundo Herzberg
Fonte: MARRAS, 2007, p. 36

No Quadro 2, também € possivel verificar os ‘fatores higi€nicos’ da teoria de

Herzberg.
FATORES HIGIENICOS DETERMINANTES
- A disposi¢do ou boa vontade de ensinar ou delegar responsabilidades aos
Supervisdo .
subordinados.
Politicas empresariais Normas e procedimentos que encerram os valores e crengas da companhia.
Condigdes ambientais Ambientes fisicos e psicoldgicos que envolvem as pessoas € os grupos de
trabalho.
~ . . TransacOes pessoais e de trabalho com os pares, os subordinados e os
Relagdes interpessoais .
superiores.
Status Forma pela qual a nossa posicdo estd sendo vista pelos demais.
Remuneracio O valor da contrapartida da prestacdo de servico.
Vida pessoal Aspectos do trabalho que influenciam a vida pessoal.

Quadro 2 - Fatores higiénicos segundo Herzberg
Fonte: MARRAS, 2007, p. 36

Entre as teorias contemporaneas sobre a motivacdo pode-se citar a teoria das
necessidades ou teoria contingencial, de McClelland. De acordo com essa teoria as
necessidades dos individuos se apresentam sob enfoque de trés varidveis: necessidade de
realizacdo, de poder e de associacdo (ROBBINS, 2009). Tais varidveis modificam-se de um
individuo para outro e também se apresentam em diferentes intensidades. De acordo com

Robbins (2009, p. 138), as necessidades sao definidas da seguinte maneira:
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¢ Necessidade de realizacdo: busca da exceléncia, de se realizar em relacdo a
determinados padrdes, de lutar pelo sucesso;

e Necessidade de poder: necessidade de fazer com que os outros se comportem
de um modo que ndo fariam naturalmente; e

e Necessidade de associacido: desejo de relacionamentos interpessoais préximos
e amigdveis.

Os individuos que possuem alta necessidade de realizacdo sdo aqueles que tém
compulsdao em buscar fazer melhor as coisas. Tais pessoas se sentem extremamente motivadas
quando realizam trabalhos com bastante responsabilidade, feedback e um grau médio de
riscos. Segundo Robbins (2009, p. 138) sdo individuos que “[...] buscam situagdes em que
possam assumir a responsabilidade de encontrar solu¢des para os problemas, receber rapido
feedback para saber se estao melhorando e estabelecer metas moderadamente desafiadoras”.

A segunda necessidade identificada por McClelland estd relacionada com os
individuos que possuem a necessidade de poder, pois sdo pessoas que gostam de tomar
decisdes, de influenciar outras pessoas, gostam de situacdes competitivas e se preocupam
mais com prestigio e status do que com o desempenho eficaz. Robbins (2009, p. 138) relata
que “a necessidade de poder é o desejo de impactar, de ter influéncia e de controlar as outras
pessoas”. Ja os individuos com necessidades de associacdo buscam manter relacdes afetivas
com outros individuos, preferem a cooperacdo ao invés da competicdo e relacionamentos
pautados na compreensao mutua.

Outra teoria aceita atualmente sobre motivagao € a teoria da expectativa de Victor
Vroom. Essa teoria sustenta que um individuo sente-se motivado a despender um esforco
significativo se acreditar que obterd uma boa avaliacdo do seu desempenho e que essa boa
avaliacdo resultard em recompensas organizacionais € ainda que tais recompensas permitam
atingir suas metas pessoais (ROBBINS, 2009). Segundo Robbins (2009, p. 148) a teoria,
portanto, enfoca trés relacoes:

1. Relacdo esforco-desempenho: A probabilidade, percebida pelo individuo, de
que uma certa quantidade de esforco levara ao desempenho;

2. Relacdo desempenho-recompensa: O grau em que o individuo acredita que um
determinado nivel de desempenho levard ao resultado desejado; e

3. Relacdo recompensa-metas pessoais: O grau em que as recompensas
organizacionais satisfazem as metas pessoais ou as necessidades do individuo e

a atracao que estas recompensas potenciais exercem sobre ele.
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Assim, a teoria da expectativa busca compreender o comportamento do individuo em
relacdo ao seu trabalho analisando seus objetivos e as ligacdes entre esforco e desempenho,
desempenho e recompensa e recompensa e satisfacdo de suas metas pessoais (ROBBINS,
2009). Porém, tal teoria reconhece que ndo existe um principio dito universal que possa
explicar a motivacdo de todas as pessoas.

Portanto, € possivel perceber, a partir das teorias vistas até aqui, que o tema motivagao
€ vasto e complexo, sendo ainda motivo de inimeras pesquisas e estudos. Pelo fato desse
tema se originar de fatores intrinsecos a cada individuo € importante que as organizacdes
busquem constantemente o aperfeicoamento na gestdo de recursos humanos provocando e

estimulando seus funcionérios de modo que nao percam o seu comportamento motivacional.

1.3. TEORIAS DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Empresas privadas necessitam ser cada vez mais competitivas e para que isso seja
possivel seus gestores buscam utilizar modelos gerenciais diversificados com o intuito de
tornarem-se mais eficientes e dindmicas, visto que precisam acompanhar as constantes
mudangas que ocorrem no mercado atualmente. J4 no setor publico, diversos setores da
sociedade assim como os préprios contribuintes vém exigindo a¢des mais eficazes, eficientes
e efetivas com o propdsito de romper com padrdes gerenciais ultrapassados.

Nesse sentido, o Estado vem passando por uma série de mudancas e reformas ao longo
dos ultimos anos para que possa cumprir melhor sua fungdo e atender de forma mais eficaz e
satisfatoria o cidadao. Para entender isso, serd analisado o desenvolvimento da administracao
publica através do conceito dos trés modelos bédsicos de administragdo publica que foram
evoluindo ao longo do tempo, sendo eles a administracdo patrimonialista, a burocrética e a
gerencial.

No modelo de administragdo publica patrimonialista a propriedade ptblica confunde-
se com a propriedade privada do seu gestor. Os servidores e seus cargos sdo pertencentes ao
administrador sendo distribuidos como forma de reconhecimento pessoal. De acordo com
Bergue (2005, p. 60) “outro atributo caracteristico da mentalidade patrimonialista € o fato de
os cargos e as fungdes publicas assumirem, por vezes, cardter de prebenda”. Existe ainda uma

tendéncia ao nepotismo e, em conseqiiéncia disso, a corrup¢do e a conivéncia com 0s
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eventuais desvios se tornam evidentes. Tais caracteristicas sdo inconcebiveis no atual
momento histdrico vivenciado em nosso pais.

Outro modelo de administracdo basico € o burocratico que estd associado a burocracia
weberiana no qual enfatiza a busca da eficiéncia, mas, de acordo com procedimentos formais
e padronizados, privilegiando controles rigidos de processos administrativos e norteando-se
por principios como a profissionalizacdo, a hierarquia funcional, o formalismo, a

impessoalidade, entre outros (FALLER, 2006). De acordo com Faller (2006, p. 47)

a burocracia weberiana estd baseada em principios de organizacdo formal e de
racionalidade para a busca da eficiéncia, ou ainda, pode ser entendida como uma
forma de organizacdo humana baseada na relacdo dindmica entre os meios e
recursos utilizados para alcangarem objetivos.

Assim, o modelo burocritico profundamente arraigado a regras formais, acaba por
distanciar-se do cidaddo, usudrio dos seus servi¢os administrativos. Portanto, na atual
concepcdo de governo, tal modelo passa a ser visto como uma gestao ineficiente privilegiando
interesses corporativos em detrimento de interesses coletivos tornando-se uma gestdo
engessada frente as necessidades da sociedade vigente.

Ja o modelo que vem sendo aceito e amplamente divulgado atualmente € o modelo de
administracdo gerencial. Tal modelo surgiu em resposta ao grande desenvolvimento
tecnoldgico e a globalizacdo crescente dos ultimos anos, assim a gestdo publica passa a ter
énfase no controle dos resultados e se caracterizando, predominantemente, por valores de
eficdcia, eficiéncia e qualidade na prestacdo de servicos publicos (FALLER, 2006).

Além disso, esse modelo de administracdo publica procura desenvolver uma
flexibilidade maior nos seus procedimentos, sendo entdo capaz de grande adaptacdo as
tensOes ambientais. Segundo Seabra (2001, p. 25) “enquanto a administra¢do tradicional
enfatiza a adesdo a regras e procedimentos, o gerencialismo focaliza a flexibilidade de
procedimentos € o maior controle dos resultados”.

Dessa forma, esse modelo busca tornar as organizacdes publicas mais “gerenciais”
procurando se utilizar de diversas ferramentas administrativas tipicas dos setores privados
procurando sempre visando o cidaddo como principal beneficiado da gestdo. A administragao

publica gerencial vé no cidaddao/contribuinte o cliente de seus servigos exigindo agdes que
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promovam descentralizacdo de suas decisdes, gestdo mais flexivel, estruturas de hierarquia

horizontais e incentivos a criatividade (CAVALCANTI, 2005).

1.4. MOTIVACAO NO SETOR PUBLICO

Muitas organizacdes publicas ainda continuam atreladas a uma burocracia enraizada
por anos de histéria convivendo com praticas de poder patrimonialista, paternalista e
clientelista. Porém, o cidadao e a sociedade tém cobrado agilidade, qualidade e efici€éncia nos
servicos prestados pelo setor publico, sendo assim, gestores publicos buscam cada vez mais
aplicar estratégias administrativas consideradas tipicas do setor privado. E uma delas € o
aprimoramento do seu pessoal, buscando, dessa forma, preparar e capacitar os funciondrios
para que possam exercer suas atividades e atender o cliente/contribuinte de forma mais eficaz.

A motivagdo tem se destacado como um dos temas recorrentes e difundidos no setor
privado comecando a ser aplicado também em organizacdes publicas. Algumas medidas
podem ser tomadas pelo gestor publico com o objetivo de elevar o nivel de satisfacdo dos
funciondrios de organizacOes publicas, entre elas (i) rotacdo de cargos; (ii) ampliagdo de
tarefas; e (ii1) enriquecimento de cargos (BERGUE, 2005).

A rotacdo de cargos possibilita uma diversificacdo nos postos de atua¢do permitindo
que os funciondrios adquiram conhecimentos e habilidades nas diversas dreas da organizacao
(BERGUE, 2005). Como decorréncia dessa diversificacdo, nos postos de atuagcdo surge a
ampliacdo de tarefas que significa um redesenho dos cargos ptblicos com o intuito de tornd-
los mais amplos e capazes de atender diversos niveis de atuacdo e qualificagdo dotando, dessa
maneira, os funciondrios de maior responsabilidade, desafio e realizacdo profissional
(BERGUE, 2005). Em razdo dessas medidas hd um enriquecimento de cargos que se
caracteriza pelo aumento das responsabilidades de cada funciondrio.

Além dessas medidas, também existem programas de estimulo e motivacao de pessoas
que segundo Bergue (2005) podem ser classificados em:

e Programa de reconhecimento dos servidores: no qual sdo realizadas a¢des para
evidenciar o bom desempenho de servidores, melhoria nos processos e agdes
de sugestao;

e Programa de envolvimento ampliado dos servidores: nesse programa

funciondrios se reinem em grupos com o objetivo de realizar determinadas
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acdes como, por exemplo, estudo de melhorias, acdes deliberativas, interface
com o cidaddo, racionalizacdo de consumo de materiais e planejamento e
defini¢dao de metas de trabalho;
e Programa de remuneragdo varidvel: no qual parcelas podem ser incorporadas a
cesta de remuneragdo e um rodizio de gratificagdes;
® Programa de remuneragdo por habilidades adquiridas: nesse caso estdo
inseridos os cursos de treinamento e de desenvolvimento dos servidores;
e Programas de beneficios: beneficios concedidos aos funciondrios como vales-
refeicdo, vales-rancho e concessdo de bolsas e auxilios;
e Programas de envolvimento social: realizacdes de acdes de cunho social que
promovam satisfacdo e relacionamento de equipe € podem envolver tanto a
doacgdo de roupas e alimentos quanto prestacio de servicos solidarios; e
e Flexibilizacdo do hordrio de trabalho: implementacdo de uma politica de
flexibilizacdo de horarios que permita que os servidores tenham a possibilidade
de um hordario no inicio da manha ou final da tarde com um caréter flexivel
desde que a carga hordria fixada legalmente seja respeitada.
Portanto, foram apresentadas algumas medidas que podem ser aplicadas pelo gestor
publico possibilitando um aumento de estimulo para os servidores publicos. Em especial, os
programas de treinamento e desenvolvimento podem se tornar de grande auxilio para o

aumento da satisfacao e desempenho profissional. Segundo Bergue (2005, p. 270)

[...] o estimulo a participacdo em programas de treinamento e desenvolvimento é
capaz de, conforme o caso, melhorar substancialmente o desempenho da atividade
desenvolvida, pela via da satisfacdo pessoal e profissional, da percepcao de
reconhecimento e valorizagcdo das pessoas, e da melhoria do ambiente e das relacdes
de trabalho.

Assim € possivel perceber que os gestores publicos devem proporcionar e investir em
programas de capacitacdo dos recursos humanos. Dessa forma, de acordo com Camfield
(2006), terao condicdes de oferecer um corpo de funcionarios mais preparado para atender ao

consumidor/contribuinte de forma mais adequada, com qualidade superior e maior eficiéncia.
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2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A seguir serdo apresentados o método escolhido para a pesquisa, a populagdo-alvo, o
instrumento de coleta de dados utilizado no presente trabalho e a técnica utilizada para a

analise dos dados obtidos.

2.1. METODO ESCOLHIDO E JUSTIFICATIVA

A pesquisa consiste em um estudo de caso que, de acordo com Severino (2007, p. 121)
€ uma “pesquisa que se concentra no estudo de um caso particular, considerado representativo
de um conjunto de casos andlogos, por ele significativamente representativo”. A escolha do
estudo de caso ainda se justifica “quando faz-se uma questdo do tipo “como” ou “por que”
sobre um conjunto contemporaneo de acontecimentos sobre o qual o pesquisador tem pouco
ou nenhum controle” (YIN, 2001, p. 28).

A pesquisa também se apresenta de cunho qualitativo, a qual busca aprofundar os
fenomenos estudados, analisando os dados coletados e examinando-os a luz de importantes
tedricos sobre o assunto. Segundo Tozoni-Reis (2009, p. 15) “a pesquisa qualitativa defende a
ideia de que, na producio de conhecimentos sobre os fendmenos humanos e sociais, interessa

muito mais compreender e interpretar seus conteidos que descrevé-los”.

2.2. INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Para a realizacdo dessa pesquisa foram realizadas entrevistas as quais permitem certa
liberdade por parte do entrevistado para melhor se expressar, pois segundo Tozoni-Reis
(2009, p. 62) “as questdes sdo apresentadas ao entrevistado de forma mais espontanea,
seguindo sempre uma sequéncia mais livre, dependendo do rumo que toma o didlogo”.

Para a coleta das entrevistas foi utilizado um roteiro semi-estruturado (Apéndice A) o
qual foi elaborado através da literatura encontrada sobre o assunto. Para aperfeicoamento do

roteiro de entrevista foi realizado um teste-piloto entre os funciondrios da CRM — Companhia
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Riograndense de Mineracdo com o intuito de verificar se as questdes estdo de acordo com o
objetivo proposto no trabalho. Segundo Yin (2001, p. 100) “o estudo de caso piloto auxilia os
pesquisadores na hora de aprimorar os planos para a coleta de dados tanto em relacdo ao
conteddo dos dados quanto aos procedimentos que devem ser seguidos”.

O roteiro das questdes utilizadas para a realizacdo das entrevistas foram baseadas e

adaptadas de acordo com o instrumento de coleta de dados de Faller (2006, p. 63).

2.3. APLICACAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

As entrevistas foram aplicadas nos funciondrios concursados da Secretaria de
Administragdo do Municipio de Bagé-RS, sendo escolhidos aleatoriamente em torno de 5
funciondrios. As entrevistas foram aplicadas individualmente e pessoalmente, em uma sala da
propria Secretaria que garanta a privacidade dos entrevistados. Os convites para a realiza¢ao
das entrevistas foram feitos aos funciondrios a partir de uma exposi¢ao sobre o objetivo do
trabalho e quais os fatores que serdo analisados.

As entrevistas foram aplicadas no més de outubro de 2010 no turno da manhd, em
funcdo do hordrio de funcionamento da Prefeitura que é das O8h as 14h. Os funciondrios
foram escolhidos procurando mesclar entre pessoas de diferentes idades, sexo, nivel de
escolaridade para posterior andlise dos resultados obtidos. Nessa pesquisa optou-se pela nao
identificacdo dos funciondrios sendo que as entrevistas serdo gravadas, com o consentimento

do entrevistado para posterior transcri¢ao.

2.4. ANALISE DE DADOS

A técnica de andlise dos dados utilizada foi a Anélise de Contetddo sendo definida por
Bardin (s.d. apud Tozoni-Reis, 2009, p. 63) como “um conjunto de técnicas de andlise de
comunicacdo”. Ainda de acordo com Tozoni-Reis (2009, p. 63) “[...] o principal objetivo da
andlise de conteido é desvendar os sentidos aparentes ou ocultos de um texto, um documento,

um discurso ou qualquer outro tipo de comunicagdo”.
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3. RESULTADOS

A seguir serd abordado o histérico da empresa e os resultados obtidos com a coleta de

dados.

3.1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

O municipio de Bagé foi criado em 05/06/1846 através da Lei n°® 65/1846 e segundo
dados do IBGE (2006) possui uma populacdo de 120.544 habitantes e area territorial de
4.095,5 km?. Sua economia é baseada na agricultura, pecudria e no comércio local, sendo que
parte do capital que movimenta esse comércio advém dos servidores ptiblicos municipais.

A estrutura administrativa do municipio € constituida por dois gabinetes, trés
coordenadorias, uma autarquia, dezesseis secretarias e a Procuradoria Geral. Nessas dreas
estdo lotados os servidores do municipio que totalizam 3.164 funciondrios_sendo que 2.449
sdo servidores concursados, 357 sao servidores celetistas concursados, 107 sdo servidores
celetistas regulares, 69 sdo servidores celetistas em contrato emergencial e 182 sdo servidores
em cargos em comissio (SECRETARIA DE ADMINISTRACAO DE BAGE, 2010).

Na Secretaria de Administracdo do municipio de Bagé existem 30 funcionérios todos
concursados, distribuidos entre os seguintes cargos: oficial fazenddrio, oficial administrativo,
jardineiro, servente, instrutora de cursos, continuo, fiscal rodovidrio, ronda, responsavel pelas
promocdes, auxiliar administrativo e oficial de gabinete (SECRETARIA DE
ADMINISTRACAO DE BAGE, 2010). E nas seguintes unidades de lotacdo: Folha de
pagamento, Assisténcia e beneficio, SMAD, Central telefonica, Movimento e registro,
FUNPAS - Fundo de Previdéncia e Assisténcia, Recep¢do, Vale transporte, Cistran, Gabinete

do Secretério e o Arquivo.

3.2. ANALISE DE DADOS
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A seguir serd apresentada a andlise de dados a qual consistiu no levantamento do perfil

dos entrevistados e nos fatores de motivacdo dos mesmos.

3.2.1. Perfil dos entrevistados

Foram entrevistados cinco funciondrios, todos concursados da Prefeitura, possuindo
idades variadas e tempo de servico entre 3 meses e 37 anos. Tais funciondrios foram
convidados a participar da pesquisa mostrando-se muito receptivos. O Quadro 1 mostra o

perfil de cada um dos entrevistados:

Tabela 1 — Perfil dos entrevistados

Entrevistado Idade Sexo Cargo Tempo na Tempo na
Prefeitura Secretaria
Entrevistado 1 36 anos | Feminino | Oficial Administrativo 3 meses 3 meses
Entrevistado 2 45 anos | Feminino | Professora 24 anos 6 meses
Entrevistado 3 42 anos | Feminino | Oficial Administrativo 21 anos 16 anos
Entrevistado 4 57 anos | Masculino | Oficial Administrativo 37 anos 37 anos
Entrevistado 5 53 anos | Feminino | Oficial Administrativo 33 anos 33 anos

A escolha dos entrevistados foi feita aleatoriamente, mas sendo obedecido o seguinte
critério: mesclar funciondrios que ja tenham certo tempo de servico com funciondrios que
estdo trabalhando a pouco tempo na Prefeitura ou mais especificamente na Secretaria da

Administragao.

3.2.2. Motivacao

Durante as entrevistas um dos aspectos que foram ressaltados em se tratando de
trabalhar em empresa publica foi a estabilidade, pois a seguranga que um emprego publico
proporciona € considerada um dos fatores que faz com que se opte por trabalhar na Secretaria
da Administracdo do municipio de Bagé. Apesar de ser considerado um fator importante para
os entrevistados, a seguranga do cargo publico ocupa um dos niveis mais baixos na Hierarquia

de Necessidades de Maslow, portanto ndo pode ser considerado como fator motivador, mas
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sim de fuga da insatisfagdo que seria o desemprego, sendo considerado como um dos fatores

higiénicos (seguranca) segundo a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg.

“A idéia de trabalhando, estou firme, estou estabilizada. Na empresa privada ndo
existe e isso eu achava que tinha na empresa privada, bastou ter filho para ndo ser
mais a boa funciondria, todos os merecimentos que eu tinha foram por dgua a
baixo” (entrevistado 1).

“[...] a idéia da gente sempre é procurar a chamada estabilidade, na verdade a
gente procura sempre a tal da estabilidade” (entrevistado 2)

“E um emprego com estabilidade” (entrevistado 4).

“[...] eu acho que um dos aspectos positivos da prefeitura que tem uma estabilidade
de trabalho” (entrevistado 3).

O fator trabalho foi relatado como um aspecto importante na vida de cada ser humano.
Foi possivel observar que o trabalho exerce um papel preponderante na vida dos funciondrios
da Secretaria de Administracdo de Bagé, significando para eles o fato de se sentirem uteis,
produtivos, de poderem ajudar, enfim de sentirem-se vivos através do trabalho. Assim, o
trabalho sendo um estimulante e colocando um objetivo na vida de cada pessoa torna-se mais
do que somente um fator de satisfacao, € também um fator de motivacao de cada ser humano.

Conforme foi estudado em Vergara (2009) a motivacdo € uma forca que impele os
individuos a se movimentarem para atingirem um objetivo ou meta. Robbins (2009) também
define motivagdo como responsavel pela intensidade e persisténcia dos esforcos de uma
pessoa para o alcance de uma determinada meta. Portanto, entre os funciondrios da Secretaria
de Administracdo do Municipio de Bagé o trabalho exerce um poder motivacional bem

elevado.

“[...] o trabalho que dignifica todo o resto, familia e tudo o mais. E a coisa mais
importante para mim, trabalho é a coisa mais importante para mim, é prioridade
para mim. Os filhos sdo uma prioridade, mas em ndo posso dar tudo o que eu
preciso para os filhos sem ter o trabalho” (entrevistado 1).

“Trabalho é essencial. E extremamente importante, a gente se sente produtiva, se
sente viva. Se um dia eu me aposentar quando chegar a hora, ndo sei como vai ser
porque a gente estd tdo acostumado com esse ritmo de trabalho, na verdade a gente
se sente 1itil” (entrevistado 2).
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“Trabalho porque gosto, por necessidade e também porque gosto daqui, do que
fago também. (...) eu acho que talvez até aquela idéia de que tu te aposentou, vai se
aposentar para morrer, vai ficar sem fazer nada. Entdo hoje é mais uma satisfacdo
de poder ajudar” (entrevistado 5).

“Eu acho assim que o trabalho de forma geral soma a vida do ser humano. Eu acho
que o trabalho coloca objetivo na tua vida, ele estimula, eu acho que uma pessoa
sem trabalho ndo é completa (...) eu acho que o trabalho serve como um estimulante
na vida do ser humano para vdrios aspectos, eu encaro o trabalho dessa forma, o
trabalho te traz um objetivo, tu tens um objetivo de trabalhar na drea que tu gostas,
quando tu estds na tua drea tu tens objetivo de alcancar metas, ele estd sempre te
impulsionando para algo a mais” (entrevistado 3).

“Significa crescer na vida, ter estabilidade e um futuro bom e trangiiilo”
(entrevistado 4).

Quando questionados sobre a avaliagdo que os mesmos fazem sobre o ambiente de
trabalho foi possivel constatar um clima de cooperacdo e amizade entre os funciondrios da
secretaria resultando num bom ambiente para se trabalhar onde todos procuram desempenhar
suas fungdes como uma equipe. Essa questdo pode ser verificada num dos enfoques dados
pela teoria das necessidades ou teoria contingencial de McClelland que foi a necessidade de
associacdo, ou seja, ter relacionamentos proximos e amigaveis no ambiente de trabalho. Entre
as teorias motivacionais contemporaneas podemos citar a teoria de ERG que traz o
relacionamento como uma das necessidades de se manter relacdes interpessoais. Ainda

segundo um dos entrevistados o coleguismo € considerado como um fator de motivagao.

“[...] é um ambiente bom de trabalho, os colegas se ddo bem, sdo bem acessiveis,
tem muito contato, a gente pede uma coisa, a gente procura se ajudar. Trabalhar
como uma equipe, a gente precisa trabalhar em equipe, porque sendo ndo funciona,
onde um faz uma coisa, o outro faz outra e a gente ndo tem um trabalho de equipe”
(entrevistado 2).

“Fui muito bem recebida, primeira coisa que cheguei em casa foi comentar essa
receptividade do ambiente de trabalho. Muito trangiiilo...relagcdes afetivas aqui
dentro? Eu vejo um ambiente muito trangiiilo, as pessoas sdo muito trangiiilas, ndo
tem estresse...Todos aqui estdo abertos a te ajudar...muito trangiiilo...tranquilidade,
ndo tem outra palavra” (entrevistado 1).

“Os meios utilizados para motivar seus funciondrios sdo respeito, coleguismo e
liberdade” (entrevistado 4).
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Quando questionados sobre a razdo de trabalhar na Prefeitura, alguns relataram o fato
de ter sido o primeiro emprego no qual ingressaram e considerando que a regido €
caracterizada por escassas oportunidades nas empresas privadas, a op¢ao por trabalhar na
Prefeitura € ainda a chance do primeiro e muitas vezes o inico emprego para muitas pessoas
nessa cidade. Além disso, o fato de trabalhar num 6rgio que € respeitado entre a populagdo
de Bagé e que possibilita certa flexibilidade que nao é ponderada em empresas privadas.

Essa flexibilidade é apontada por Seabra (2001) quando apresenta o modelo de
administracdo gerencial como o mais aceito atualmente focalizando a flexibilidade de
procedimentos e o maior controle dos resultados. Ainda segundo Bergue (2005) uma das
medidas utilizadas em programas de estimulo e motivagdo no setor publico € a flexibilizacao
do horério de trabalho que permita que os funciondrios tenham a possibilidade de um horério

no inicio da manha ou final da tarde.

“Foi o meu primeiro emprego” (entrevistado 4).

Surgiram outras oportunidades de outros empregos que eu havia deixado curriculo,
ai eu sempre ponderei e sempre conclui que a prefeitura, no meu caso, que a
prefeitura era melhor em todos os aspectos. Na prefeitura tu tens um flexibilidade
bem grande desde que tu cumpras, légico, tuas obrigacoes, teus deveres. (...)
quando eu tenho um trabalho que eu preciso de um hordrio diferente eu venho e
numa empresa particular é muito dificil tu conseguires isso, porque a empresa
particular, ela trabalha assim se tu ndo estds atendendo a necessidade aqui, tu vais
para a rua e ela chama outros, tem um monte de gente esperando para entrar. Eu
penso assim que numa prefeitura, numa empresa publica tem uma flexibilidade
nesse aspecto e eu posso te falar por mim que a prefeitura para mim sempre
atendeu as minhas necessidades em todos os aspectos” (entrevistado 3).

“Foi o primeiro concurso que eu passei e faz pouco tempo que eu comecei a fazer
concursos. E um lugar reconhecido por todos. E um drgdo respeitado pela
populagdo. As pessoas procuram a Prefeitura para resolver vdrios problemas”
(entrevistado 1).

Outro fator apontado pelos entrevistados foi a possibilidade de crescimento, de
autorrealizacdo. Tal fator corresponde ao nivel mais elevado na hierarquia de necessidades de
Maslow, sendo ainda apontada pela teoria que a complementa, que € a teoria de ERG
evidenciando o crescimento como uma das necessidades essenciais de satisfacdo do ser
humano. A teoria de Herzberg também aponta o crescimento e desenvolvimento pessoal como
um dos fatores intrinsecos dos individuos, sendo conhecidos como ‘fatores motivadores’ dos

seres humanos.
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“Porque entra dentro do ciclo crescimento, saldrio aumenta, cargo aumenta, tudo
vem para somar” (entrevistado 1).

Quando questionados sobre o fato de seus superiores utilizarem meios para motivar
seus funciondrios, uma questdo levantada foi a relacdo interpessoal com o secretdrio de
administracdo, sendo considerado como um dos fatores de satisfacdo no trabalho na Secretaria
de Administracio do municipio de Bagé. Tal fator pode ser verificado como uma das
necessidades citadas por Maslow, a de estima, que evidencia a valorizagdao do individuo por

aqueles que o rodeiam.

“O secretario de administragdo sempre aberto ao didlogo, precisando de alguma
coisa é so falar com ele...se ele ndo pode vé quem pode ajudar encaminhando o
funciondrio, minha chefe imediata também age da mesma forma. Os dois que sdo
meus chefes imediatos valorizam e reconhecem o trabalho” (entrevistado 1).

“Uma questdo importantissima que eu observei é com relagdo aqui ao nosso
secretdrio da administragcdo, pois ele é muito preocupado com a questdo humana, e
acho que isso motiva as pessoas. Ele se preocupa em saber, perguntar, em estar
proximo, em cuidar” (entrevistado 2).

“O secretario tu chega, senta e conversa com ele a qualquer hordrio, ndo precisa
bater ou agendar, ndo existe aquela barreira entre nds e o secretario e todos os
secretdrios que a gente teve, sempre foi assim, sempre abertos, que tem aquela
abertura para chegar e colocar qualquer assunto, tanto para a coordenadora
quanto para o secretario. Eu acho que isso é uma coisa muito importante, eu acho
que isso é uma coisa que estimula” (entrevistado 3).

O reconhecimento do trabalho pelos superiores também € apontado como um dos
fatores de motivagdo entre os funciondrios da secretaria. De acordo com o que foi visto na
teoria dos Dois Fatores de Herzberg o recebimento de um reconhecimento publico por um
trabalho realizado é um dos fatores motivadores dos individuos. O desempenho e a avaliagdao
por esse desempenho ainda foi tratado na teoria da expectativa de Vroom quando relata que
um individuo sente-se motivado se acreditar que obterd uma boa avaliacio pelo seu
desempenho.

Dentro do que foi estudado na motivacdo no setor publico, Bergue (2005) também

menciona o programa de reconhecimento dos servidores como uma das acdes que buscam
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evidenciar o bom desempenho dos seus funciondrios sendo formas de estimulo e motivagdao

das pessoas no servigo publico.

“A gente sempre teve secretdrios preocupados com os servidores, com a secretaria,
é observado aquilo que se faz de bom, a elogiar pelo desempenho” (entrevistado 3).

“Eu sinto nele que ele prioriza o humano e ele priorizando o humano traz todos ao
seu redor. E a nossa coordenadora eu sinto que ela prefere nos motivar elogiando
nosso trabalho e tendo um reconhecimento pelo nosso trabalho. E essa preocupagdo
do secretario com a parte humana traz toda uma gana de satisfacdo, de motivagcdo
para trabalhar aqui, as pessoas se sentem acolhidas aqui” (entrevistado 2).

“Valorizar o trabalho, reconhecer o trabalho. E saber reconhecer e valorizar o teu
trabalho” (entrevistado 1).

Os beneficios relatados também podem ser verificados entre os programas de estimulo
e motivagdo de pessoas citados por Bergue (2005). Esse mesmo autor ainda aponta os
programas de treinamento e desenvolvimento como grandes auxiliares para o aumento da
satisfacdo entre os funciondrios. E na Secretaria da Administracdo o aperfeicoamento
profissional € bastante valorizado inclusive com o oferecimento de varios cursos para seus
funciondrios. Essa busca do aprendizado pode ser considerada como um dos fatores que

podem auxiliar na motivagao dos funciondrios.

“Tem bastante investimento nessa drea. Desde que o funciondrio se mostre
interessado em cursos sempre existem para a drea que vocé prestou concurso”
(entrevistado 1).

“[...]eu estou sempre querendo aprender uma coisa diferente, entdo eu estou
sempre querendo aprender uma coisa nova, desde que tenha alguém que queira
ensinar, que tenha disponibilidade de ensinar, eu estou ali querendo aprender”
(entrevistado 2).

“Sempre tem alguma coisa para aprender, a gente nunca sabe tudo, sempre tem
muita coisa para aprender” (entrevistado 5).

“[...] o que mais me satisfaz é a questdo do aprendizado. A minha passagem nessas
diferentes estruturas, facilitaram essa visdo de aprender um pouco de cada coisa”
(entrevistado 2).



33

Outro fator apontado como desencadeante da motivacdo entre os funciondrios € a
necessidade de atribuir-lhes maior responsabilidade nas suas respectivas fungdes como
também promover aquele servidor que tem experiéncia no servico publico. Segundo os
estudos realizados de Bergue (2005) o enriquecimento de cargos é uma das medidas tomadas
pelo gestor publico para elevar o nivel de satisfacdo dos seus funciondrios e para tanto, o

aumento da responsabilidade é considerado como um meio de motivagao.

“Um dos fatores que aumentam minha motivagdo é a possibilidade do aumento da
responsabilidade pela execucdo do trabalho. Primeiro quero trabalhar, quero
aprender, saber o que eu estou fazendo, e depois poder ser responsdvel por um
determinado setor” (entrevistado 1).

“Eu penso que um dos fatores motivadores seria o administrador, o prefeito ou o
secretario...eles poderiam valorizar melhor o servidor nesse aspecto que te falei
antes. Ele delegar coisas para o servidor, delega competéncias para ele e
remunerd-lo melhor” (entrevistado 3).

Durante as entrevistas foi possivel perceber que a questdo do piso salarial reflete um
fator de insatisfacdo, sendo assim é possivel perceber a colocacdo que Robbins (2009)
sustenta quando analisa a teoria dos dois fatores de Herzberg que defende a idéia de que
fatores extrinsecos como remuneragdo, supervisio, entre outros, também conhecidos como
fatores higi€nicos estdo relacionados a insatisfacdo. Ainda foi possivel perceber que a
defasagem no saldrio dos servidores municipais vem se tornando freqiiente nos ultimos
governos.

Vale ressaltar que o padrio salarial tinha outra conotag¢do alguns anos atras, sendo que
vem decaindo ao longo dos ultimos governos. Apesar de o piso salarial ser considerado baixo,
por enquanto ainda ndo pode ser considerado comprometedor das atividades da Secretaria de
Administracdo do municipio de Bagé, porém se continuar prevalecendo tal politica salarial

podera haver sérios problemas de insatisfacdo e mesmo desmotivacao entre os funciondrios da

prefeitura.

“Reajustar o piso salarial pode ser um fator para melhorar a motivagdo entre os
funciondrios” (entrevistado 4).

“Aumentar o piso salarial aqui dentro. Eu acho que se melhorasse o piso jd iria
melhorar todo o resto” (entrevistado 5).
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“Era um dos melhores trabalhos que tinha na época...trabalhar na prefeitura, o
saldrio era bom, mas agora com o passar do tempo e com esse piso baixo assim”
(entrevistado 5).

7z

Outro fator apontado como desmotivador € a falta de comprometimento de alguns
funciondrios pelo trabalho realizado. Essa falta de comprometimento deve ser observada
inclusive pelos gestores publicos buscando sempre primar pelo bem estar e busca de
satisfacdo dos servidores publicos._Esse fator pode ser observado como uma falta ou uma
dificuldade na realizacdo de uma das varidveis estudadas na teoria de McClelland, pois de
acordo com sua teoria uma das necessidades dos individuos é a busca de exceléncia, de se

realizar em relacdo a determinados padrdes, de lutar pelo sucesso.

“[...] o que as vezes me desmotiva também, que deixa doente é a falta de
comprometimento que vejo agirem aqui dentro da prefeitura, isso me deixa...por
que ndo sai e ndo dd lugar para outra pessoa” (entrevistado 3).

“Eu gosto do que fago e procuro fazer da melhor maneira e tenho comprometimento
com aquilo que eu faco, mas hoje a gente vé que as pessoas ndo sdo muito
comprometidas ndo. Elas vém, so fazem a sua parte e deu” (entrevistado 5).

“Entre os fatores de insatisfacdo, creio que um dos maiores sdo as pessoas que nao
tem comprometimento, inclusive falando dos administradores gerais, acho que isso
causa insatisfacdo. Um prefeito que ndo prima pelo bem estar do servidor, isso é
uma insatisfacao maior. E um administrador que ganha o poder e af ele esquece de
quem levou ele a chegar onde ele estd no momento, como jd houve na prefeitura que
ndo primavam pelo saldrio, vale transporte, vale refeicdo, ndo primavam pelo bem
estar do servidor. Eu acho até que é uma ingenuidade, pois se o trabalhador
trabalhar satisfeito vai render muito mais, acho que um dos fatores que mais
causam desmotivagdo é esse aspecto, até bem mais do que todos os outros”
(entrevistado 3).

Quando questionados sobre os aspectos que mais desmotivam as pessoas a
trabalharem na Prefeitura um dos fatores apontados pelos entrevistados foi a contratacao de
cargos de confianca para trabalharem na Prefeitura. Apesar de a gestdo publica estar se
modificando ao longo dos dltimos anos, ainda é possivel perceber alguns aspectos da gestdao
patrimonialista no servico publico, sendo que uma das caracteristicas dessa gestdo ¢é
contratacdo dos cargos politicos que sao alvos muitas vezes de descontentamento e

desmotivagdo entre os servidores publicos.
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“[...] ao invés de tu contratares um cargo de confianca para chefiar um setor, eu
penso que hd de ter um servidor compativel que possa chefiar o setor se for
melhorado o saldrio dele, ele vai trabalhar com mais satisfacdo, ele vai render
mais. O servidor satisfeito, ele rende mais, ele dd mais de si, so que eu acho que o
retorno também ndo é so financeiro, eu penso que hd outras formas de uma empresa
retribuir o funciondrio a ndo ser no aspecto financeiro” (entrevistado 3).

“z

€ que tem muita politica, ai tu vés um que chegou e estd uns dois ou trés anos e até
menos e as vezes estd ganhando bem mais do que aquele que estd hd 20 anos em
fungdo de cargo de confianca. Ai tu vés uma pessoa que ndo tem o minimo
conhecimento e chega ganhando muito mais do que um que é concursado, tudo em
fungdo dessa politica, né? Ai muitas vezes as pessoas ficam, acredito que
desmotivadas em fungdo disso ai” (entrevistado 5).

“[...] eu percebo que tem servidores desgostosos, porque, por exemplo, tem
funciondrio que trabalhou, digamos assim, dez anos num determinado setor e ai
chega o secretario e traz uma pessoa para ser chefe do setor que nunca trabalhou
naquela fun¢do, mas ele é cargo de confianga. Ele é cargo de confianga, ele
trabalhou na politica, ele ajudou o secretario a chegar até ali talvez, entdo ele traz
e coloca essa pessoa para chefiar o setor, eu penso que isso é uma coisa que
desmotiva o servidor, ele estd ali, ele sempre zelou pelo setor, ele sempre cuidou do
setor, ela sempre procurou administrar da melhor forma e de repente vem uma
pessoa de fora que ndo conhece o processo e ele vai chefiar o setor. Nada contra a
pessoa, entendeu, porque eu acho que todo mundo é capaz, mas eu penso que em
relagdo ao servidor que estd ali e que talvez estd esperando por uma promogdo e
nunca teve e eu percebo que isso afeta as pessoas, claro que ndo tem como terminar
os cargos de confianga na prefeitura, pois o prefeito é eleito, entdo existe uma
politica ligada com a empresa puiblica bem forte, mas eu penso que poderia ser
melhorado esse aspecto, dar um incentivo para o servidor de quadro, isso seria uma
motivag¢do para a pessoa” (entrevistado 3).

Assim, € possivel verificar no quadro abaixo os principais fatores motivacionais e

desmotivacionais levantados durante a realiza¢do dessa pesquisa:

Tabela 2 — Fatores Motivacionais e Desmotivacionais

Fatores Motivacionais Fatores Desmotivacionais
Significado do trabalho Piso salarial
Ambiente de trabalho Falta de comprometimento
Flexibilizag¢do de horario Contratagdo de cargos politicos

Possibilidade de crescimento

Reconhecimento do trabalho

Programas de beneficio

Responsabilidade
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Através dessa pesquisa foi possivel verificar que os fatores motivacionais sao
considerados intrinsecos — como a responsabilidade, o reconhecimento, a possibilidade de
crescimento — sdo os fatores que causam satisfacdo no trabalho. Por outro lado, os fatores
desmotivacionais sdao aqueles relacionados com os fatores extrinsecos — como a politica, piso
salarial e falta de comprometimento — que sdo os fatores apontados como causadores de

insatisfacao.
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CONSIDERACOES FINAIS

2z

O tema sobre satisfacdo e motivacdo € instigante e desafiador, pois estudar o
comportamento humano exige do pesquisador uma abertura para a subjetividade. Estudos
vém sendo desenvolvidos e ainda hd muito que ser estudado e pesquisado. Assim, o objetivo
dessa pesquisa foi analisar os fatores de motivacdo no trabalho dos servidores publicos da
Secretaria Municipal de Administra¢do da Prefeitura de Bagé — RS.

Pelo teor das respostas obtidas foi possivel perceber que em alguns aspectos ainda se
evidencia um modelo de gestdo publica patrimonialista. Porém, também se percebeu o grande
desejo e abertura por parte dos gestores para que mudancas sejam realizadas no intuito de
aprimorar, qualificar e assim, descobrir meios para motivar seus funciondrios. Dessa forma, a
Secretaria de Administracio do municipio de Bagé ja apresenta diversos programas de
estimulo e motivagdo entre seus funciondrios, mas outros ainda precisam ser implementados e
desenvolvidos.

Entre os fatores considerados pelos entrevistados como motivacionais podem ser
citados o reconhecimento pelo desempenho dos servidores, os beneficios concedidos pela
prefeitura, o aprendizado, o aperfeicoamento profissional e a responsabilidade atribuida aos
funciondrios. Entre os fatores higi€nicos ou de satisfacdo estdo a estabilidade, as relacdes
interpessoais e o relacionamento com seus superiores.

Os fatores de desmotivacdo foram apontados como sendo a falta de comprometimento
de alguns funciondrios e a existéncia dos cargos de confianca. E entre os fatores considerados
de insatisfacdo estdo o piso salarial, que se nao for modificada, muito provavelmente podera
aumentar a ponto de se tornar um fator de desmotivacdo entre seus servidores o que
acarretaria uma ineficiéncia e ineficicia no andamento dos servigos prestados pela
organizacao.

Dessa maneira, sugere-se que a Secretaria de Administragdo do municipio de Bagé
busque alterar algumas préticas para que tenha uma gestao eficaz. Assim pode ser observar
que_um piso salarial compativel com as necessidades dos servidores em virtude do mesmo
encontrar-se defasado; conceder mais responsabilidades para cada servidor; priorizar os
funciondrios com mais tempo de servico e delegar-lhes responsabilidades; diagnosticar
periodicamente os niveis de satisfacdo e motivagdo entre os seus servidores; enxugar 0s
cargos de confianca que acabam causando descontentamento entre os funciondrios

concursados.
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Tais acOes gerariam satisfacdo e motivacdo entre os funciondrios da organizacdo
aumentando, com isso, a produtividade, eficicia e eficiéncia dos servigos prestados pela
Secretaria. Vale ressaltar que a pesquisa foi realizada num setor especifico ndo podendo ser
tomada como verdade para todas as secretarias, pois os fatores motivacionais e
desmotivacionais sdo especificos dessa Secretaria, sendo que pode ser variado de lugar para
lugar, assim como os fatores que motivam as pessoas, também variam de individuo para
individuo.

Ainda é importante observar que essa pesquisa poderd ser usada para nortear futuras
pesquisas, visto que tem sido tema recorrente entre os gestores publicos. Assim, a motivacao
de funciondrios tem sido um tema amplamente discutido e ainda deve-se continuar realizando
mais pesquisas que ampliem os conhecimentos a respeito de satisfacdo e motivacdo no setor

publico.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA DOS FUNCIONARIOS

| BLOCO 1 - PERFIL DO ENTREVISTADO

1. Qual o seu nome completo?
2. Qual a suaidade?

3. Qual o tempo de servico na Prefeitura? E na Secretaria?

| BLOCO 2-MOTIVACAO

4. Qual o significado do trabalho para vocé?

5. De que forma o trabalho esté inserido no seu projeto de vida?

6. Existe alguma diferencga entre a vida no trabalho e fora do trabalho? Por qué?

7. Qual a razdo de vocé trabalhar na Prefeitura?

8. Vocé possui motivagdo para trabalhar na Prefeitura?

9. Quais os principais fatores de satisfacio no seu trabalho? E quais os fatores de
insatisfacao?

10. Qual a avaliacdo que vocé faz das condi¢des do seu ambiente de trabalho?

11. O que voce acha que pode ser feito para melhorar a motivacao entre os funcionarios da

Prefeitura?

4:12. Vocé considera que seus superiores utilizam meios para motivar seus

funciondrios?



