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RESUMO

Esta monografia apresenta um estudo de caso realizado em uma instituicdo de ensino
superior publica. A principal razdo para o desenvolvimento desta pesquisa baseia-se
nas caracteristicas do trabalho e como elas influenciam a motivacdo extrinseca do
servidor publico, dado que ha uma dificuldade nesse setor em realizar mudancas em
fatores extrinsecos, como salério, carreira, flexibilidade, beneficios e
desenvolvimento. Para o desenvolvimento deste trabalho, foi realizada uma pesquisa
bibliografica incluindo livros, monografias, dissertacdes, teses e artigos. A natureza
desta pesquisa é exploratoria e para analise da situacdo problema foi aplicado um
estudo de caso em uma instituicAo de ensino superior publica, com abordagem
quantitativa, por meio de questionarios, e qualitativa, por meio de entrevistas pessoais.
Entre os principais resultados do estudo, identificou-se que a opinido sobre a
estabilidade e seguranca do setor publico diverge em relacdo a idade, visto que 0s
entrevistados com mais idade confirmam a existéncia destas varidveis e, em
contrapartida, os mais jovens discordam. Verificou-se, também, que a motivacao e
satisfacdo dos funcionarios administrativos mostra-se diferente dos docentes da

instituicdo em questao.

Palavras-chave: dimensdes do trabalho; motivacéo extrinseca; setor publico.



ABSTRACT

This research work presents a case study held at a public higher education institution.
The main reason for the development of this research is based on the characteristics
of the work and how they influence the extrinsic motivation of the public servant, since
there is a difficulty in this sector to make changes in extrinsic factors, such as salary,
career, flexibility, benefits and development. For the development of this work, a
bibliographic research was carried out, including books, studies, dissertations, theses
and articles. The nature of this research is exploratory and to analyze the problem
situation, a case study was applied in a public higher education institution, with
quantitative approach, via questionnaires, and qualitative, via personal interviews.
Among the main results of the study, it has been identified that the opinion on the
stability and security of the public sector diverges in relation to the age, since the oldest
respondents confirm the existence of these variables and, in contrast, the younger
ones disagree. It was also verified that the motivation and satisfaction of the

administrative staff is different from the teachers of the institution concerned.

Keywords: job dimensions; extrinsec motivation; public sector.
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1. INTRODUCAO

Desde a Antiguidade, o ser humano fez uso da administracdo — ainda que nao
houvesse, na época, um termo definido para a gestdo dos recursos existentes. Com
ela, grandes impérios se ergueram, como o Antigo Egito e Romano, por exemplo.

No século XVIII, entretanto, a administracdo tomou novos rumos com a
chegada da Revolucéo Industrial. Com o desenvolvimento do processo de fabricacao,
houve um aumento significativo no numero de mercadorias produzidas e,
consequentemente, um melhor resultado com os lucros. Dessa forma, surgiu a
necessidade de uma administracdo centrada para acompanhar o crescimento
acelerado da época. Aléem disso, fez-se necessario desenvolver estratégias para
garantir o diferencial em meio aos concorrentes.

Mais tarde, no século XX, Taylor apresentou o estudo da administragdo como
uma ciéncia, dando origem a Teoria da Administracdo Cientifica. Desde entdo a
administracao tem sido cada vez mais estudada, havendo uma evolugéo da ‘escola
classica’ (MAXIMIANO, 2008).

Com isso, houve uma evolugcédo do processo administrativo e o surgimento da
administracdo por objetivos. Nas palavras de Maximiano (op. cit.,, p. 37), a
administragcdo por objetivos enfatiza “a necessidade de definir objetivos e avaliar
resultados em &reas-chave de desempenho, tais como participagcdo no mercado,
inovacgao, produtividade, rentabilidade e resultados”.

Por essa razdo, organizacdes publicas e privadas tém buscado meios para
manter seus funcionarios motivados, preservando um bom clima organizacional e uma
boa qualidade de vida no trabalho. Com isso, o diferencial competitivo fica mais
proximo, uma vez que as empresas que fazem uma boa gestdo de pessoas, em sua
maioria, conquistam um bom ambiente interno, colaborando com o0s objetivos
previamente estabelecidos.

O estudo em questéo tem como objetivo analisar as caracteristicas das funcdes
e 0S aspectos motivacionais extrinsecos que influenciam a satisfacdo no trabalho de
um funcionario do setor publico.

Para isso, primeiramente serdo apresentados conceitos de motivagéo, além de
teorias motivacionais. Adiante, sera abordada a qualidade de vida no trabalho e as

diferentes percepcbes sobre ela. Em seguida, sera apresentado o modelo de
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caracteristicas da funcdo desenvolvido por Hackman e Oldham (1975) e
posteriormente por Werther e Davis (1983 apud PEDROSO, 2013) também. Por fim,
serdo apresentados alguns processos e caracteristicas do meio publico.

Este estudo buscara mostrar quais sdo as caracteristicas do trabalho, ou seja,
0S aspectos motivacionais extrinsecos, e sua relacdo com a satisfacao no trabalho em
uma instituicdo de ensino superior publica.

Atualmente, um dos maiores desafios das empresas € realizar uma boa gestao
de pessoas, uma vez que a organizacdo necessita saber lidar e gerir cada um dos
individuos, com pontos de vista, personalidades, percepcdes, valores e atitudes tao
diferentes. Consequentemente, ha niveis distintos de motivacado e satisfacdo no
trabalho.

A escolha do tema baseou-se no interesse desta autora pela area motivacional
e por conhecimento da estrutura e processos em instituicbes publicas. O principal
motivo para o desenvolvimento desta pesquisa baseia-se nas caracteristicas do
trabalho e como elas influenciam a motivacéo extrinseca do trabalhador.

Este estudo € importante para a area académica pois exibe a relacdo entre
teoria e pratica da gestédo de pessoas dentro do setor publico, mostrando que existem
fatores que fogem do controle dos gestores, mas que quando bem administrados,
podem ser utilizados a favor da organizacao.

Em relacdo ao interesse de cunho social, 0 assunto € de grande valor para
instituicbes publicas em geral; para mostrar a importancia de uma boa gestdo de
recursos humanos de forma a verificar quais mudancas e melhorias poderiam ser
feitas para melhorar qualidade de vida no trabalho de funcionéarios e estagiarios no
setor publico, garantindo a sobrevivéncia e destaque das unidades em &ambito
municipal, estadual ou nacional.

No que se refere ao cunho pessoal, é de grande importancia o aprofundamento
dos conhecimentos em gestdo de pessoas adquiridos durante a graduacgéo e poder
aplica-los a uma realidade proxima, de forma que seja possivel responder um
qguestionamento sobre as perspectivas dos estagiarios e funcionarios em relagéo a
crescimento (carreira, salario) e desenvolvimento, e como isso reflete na qualidade de
vida no trabalho do meio publico.

As organizagbes estdo inseridas em ambientes caracterizados por uma

constante busca por inovagdes tecnoldgicas, vantagem competitiva e reconhecimento
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em seu setor de atuacgéo, independentemente se séo instituicbes com fins lucrativos
ou nao.

E possivel observar que existem diferencas entre uma empresa privada e uma
organizacao publica, em termos de burocracia, processos gerenciais, relacionamento
com clientes e fornecedores, por exemplo. Segundo Filippim e Gemelli (2010, p. 158)
“na administragdo publica, ndo ha liberdade nem vontade pessoal, enquanto na
administragao particular ¢é licito fazer tudo o que a lei ndo proibe”. Em contrapartida,
existem semelhancas, como o objetivo de atingir a qualidade do atendimento ou
servico prestado, ainda que os fins sejam diferentes.

Em relacdo aos processos gerenciais, sabe-se que as instituicbes publicas
dispdem de recursos financeiros limitados, uma vez que ha um centro regulador dos
mesmos. Além disso, a administracdo dos recursos humanos é diferente também. Nas
instituicBes privadas, por exemplo, h4 meios para adequacédo de funcionarios em um
departamento diferente do inicial, dada a possibilidade de promocéao horizontal. Nas
instituicdes publicas, dependendo do cargo do concursado, ndo ha possibilidade ou
flexibilidade para este modelo de alteracdo, ainda que haja disposicdo para a
mudanca por ambas as partes (gestor e funcionario).

Independentemente disto, a exigéncia do mercado globalizado traz sobre as
empresas a necessidade de incrementar sua capacidade competitiva, sejam elas
organizacdes publicas ou privadas. Com isso, a gestdo de recursos humanos tem
passado por grandes transformacfes, em funcédo dessa necessidade (LACOMBE E
TONELLI, 2001).

Assim como na gestao de empresas privadas, a “[...] administracao publica vem
passando por mudangas, sendo imprescindivel proporcionar para a organizagado
pessoas experientes, bem capacitadas e motivadas, que contribuam com os objetivos
da organizacéo [...]” (FILIPPIM E GEMELLI, 2010, p. 156).

Quando se sentem desmotivados, os trabalhadores ficam mais propensos a
demisséo voluntaria — o que se torna um problema no setor publico, uma vez que a
substituicdo é dada por concurso. Ou seja, quando um servidor se sente desmotivado
e opta pela demisséo voluntéaria, a unidade em que trabalhava tem que aguardar até
que o préximo seja chamado ou até que o préximo concurso seja aberto, ficando com
déficit em sua equipe de trabalho.

Observando os recursos exemplificados anteriormente, nota-se que ha uma

dificuldade no setor publico em realizar mudancas em fatores extrinsecos, como
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salario, carreira, flexibilidade, beneficios e desenvolvimento. Com as possibilidades
limitadas para interferir nestes fatores, os gestores das unidades publicas enfrentam
um grande desafio: manter seus funcionarios motivados com o melhor indice de
desempenho possivel.

Com isso, foi elaborada uma questao norteadora para esta pesquisa: Como as
caracteristicas do trabalho e a motivacdo extrinseca se relacionam com a satisfacao
do funcionario em uma instituicdo de ensino superior publica?

Este trabalho tem como objetivo geral identificar as caracteristicas do trabalho,
Ou seja, 0S aspectos motivacionais extrinsecos, e sua relagdo com a satisfacdo no
trabalho em uma instituicdo de ensino superior publica.

Para alcancar o objetivo geral proposto, foi definido os seguintes objetivos
especificos:

e Determinar e apresentar os principais conceitos de motivacdo, teorias de
motivacdo, qualidade de vida no trabalho e caracteristicas do trabalho;

e Contextualizar o sistema e processos das instituicdes publicas em geral;

e Desenvolver um estudo de caso de uma instituicdo de ensino superior publica
na regidao metropolitana de Campinas identificando como a qualidade de vida
no setor publico é afetada pela influéncia das caracteristicas do trabalho na
motivacdo extrinseca de seus funcionarios.

O desenvolvimento da pesquisa sera feito através de pesquisa bibliografica,
baseada em materiais j& publicados. Neste caso, serd constituida por dissertacdes,
monografias, livros de gestdo de pessoas, artigos cientificos e internet. Para Gil
(2008), este modelo de estudo permite ao pesquisador abordar uma série de fatores
mais abrangentes do que se fosse realizado uma pesquisa diretamente.

A natureza desta pesquisa é exploratoria, cuja finalidade € desenvolver,
esclarecer ou modificar ideias, considerando-se a possibilidade de formulacdo de
hipéteses para estudos posteriores (GIL, 2008).

Para andlise da situacdo problema sera aplicado um estudo de caso, que tem
por objetivo buscar detalhes e realizar analises sobre um determinado assunto. Neste
caso, sera essencial para determinar a importancia dos fatores envolvidos e quais
seus impactos dentro da organizagdo. Existem varios propositos para aplicacdo de
um estudo de caso. Sdo exemplos deles:
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a) explorar situagbes da vida real cujos limites ndo estdo claramente
definidos;

b) descrever a situacdo do contexto em que esta sendo feita determinada
investigacao; e

c) explicar as variaveis causais de determinado fendmeno em situacfes muito
complexas que ndo possibilitam a utlizacdo de levantamentos e
experimentos (GIL, 2008, p. 58).

Para o desenvolvimento do estudo em questéo, sera realizada uma abordagem
de carater quantitativa com aplicacdo de questionarios. Para realizacao do trabalho,

sera utilizado o método Survey que, para Freitas e Prodanov (2013, p. 57),
[...] ocorre quando envolve a interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento desejamos conhecer através de algum tipo de questionério.
Em geral, procedemos a solicitacdo de informa¢des a um grupo significativo
de pessoas acerca do problema estudado para, em seguida, mediante
andlise quantitativa, obtermos as conclusfes correspondentes aos dados
coletados.

O questionario a ser aplicado foi desenvolvido com base em algumas variaveis
apresentadas na Teoria dos Dois Fatores (como por exemplo: condi¢cdes de trabalho,
remuneracado e beneficios, relacionamento com o supervisor, o trabalho em si,
progresso e politicas administrativas) e no Modelo de Hackman e Oldham, que seréo
apresentadas detalhadamente adiante. A classificacdo das perguntas esta disponivel
para consulta no Apéndice A.

As respostas exibidas através de graficos serdo com base na amostra total, e
durante a apresentacdo dos dados, a autora trard observacdes das diferencas de
visdo dos professores e funcionarios administrativos, de acordo com numero de
respostas disponibilizados nos Apéndices D e E.

Além disso, a pesquisa também terd carater qualitativo, uma vez que serao
aplicadas entrevistas pessoais. Para a aplicagdo das mesmas, serdo escolhidos
guatro funcionarios: na area administrativa, um em cargo de chefia e o outro em cargo
administrativo operacional; e na area de docéncia, um coordenador de curso e um
professor.

Em relagdo ao universo, o estudo serd realizado com funcionarios
administrativos, docentes e auxiliares docentes de uma instituicdo de ensino superior
publica na cidade de Americana, totalizando uma populacdo de 140 funcionérios. A
amostra da pesquisa, no entanto, conta com 39 funcionarios.

ApoOs realizacdo do levantamento, sera estabelecida a relacdo entre a
realidade, as teorias de motivacéo, os conceitos de motivacao intrinseca e extrinseca,

os modelos de qualidade de vida do trabalho propostos por Hackman e Oldham (1975)
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e Werther e Davis (1983 apud PEDROSO, 2013), baseados nas caracteristicas do
trabalho, com o objetivo de mostrar como a influéncia das caracteristicas do trabalho

no setor publico afetam a motivacao extrinseca do funcionario.
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2. PRESSUPOSTOS TEORICOS

Neste capitulo, serdo apresentados 0s principais conceitos motivagao, teorias
de motivacdo, motivacao intrinseca e extrinseca, e modelos de qualidade de vida no

trabalho baseados nas caracteristicas do trabalho.

2.1. Motivacéao

Desde seu inicio com a Teoria das Relacbes Humanas, a gestdo de pessoas
tem passado por mudancas, assim como a administracdo em ambito geral. Com isso,
houve uma transicdo gradual entre a administracdo tradicional para a administracéao
participativa. Essa transformacéo foi primordial, pois com o passar dos anos, ha uma
mudanca nas necessidades de cada individuo. Chiavenato (1992, p. 73) defende que
“lidar com pessoas € uma atividade altamente complexa”.

Segundo Bergamini (2002) ha uma disparidade entre os objetivos pessoais de
cada individuo e até mesmo de suas fontes de energia, que determinam a variedade
de comportamentos. Para Nadler, Hackman e Lawler (1983) o comportamento € o
resultado da relacdo entre as caracteristicas pessoais e organizacionais, como ilustra
a Figura 1. O individuo traz para o ambiente de trabalho suas caracteristicas, crencas,
necessidades e expectativas. O ambiente, por sua vez, apresenta uma série de
caracteristicas, como cargos (trabalho a ser executado), sistemas de recompensas

financeiras e nédo-financeiras, sistemas de controle e assim por diante.

Figura 1. Modelo geral do comportamento nas organizagcdes

CARACTERISTICAS
INDIVIDUAIS

HABILIDADES
NECESSIDADES

CRENCAS
OUTRAS

COMPORTAMENTO
> INDIVIDUAL NAS
ORGANIZAGOES

CARACTERiSTICf\S DAS
ORGANIZAGOES

CARGOS —
SISTEMAS DE RECOMPENSA
SISTEMA DE CONTROLE

OUTRAS

Fonte: Adaptado de Nadler, Hackman E Lawler (1983, p. 40).
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As necessidades humanas sdo o impulso para agdo ou comportamento
especifico de um individuo. Archer (1997) e Bergamini (2002) afirmam que a
motivacdo nasce de necessidades internas do individuo e ndo de fatores externos que
possam satisfazer tais necessidades.

Para Robbins (2005, p. 132), a motivagdo é o “processo responsavel pela
intensidade, direcéo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o alcance de
uma determinada meta”. No ambito empresarial, a intensidade diz respeito a quantia
de esforco necessaria; a direcdo, por sua vez, deve estar alinhada aos objetivos da
organizacdo afim de beneficia-la; e, por Ultimo, a persisténcia refere-se a quantia de
tempo em que o individuo consegue manter seu esforco. Resumidamente, a
motivacdo € uma condicdo intrinseca que produz energia, centraliza e firma o
comportamento humano para atingir determinada meta (IVANCEVICH, 2008).

Para Bergamini (2011, p. 140), ha uma dindmica que leva a acao que resulta,

consequentemente, em um comportamento motivacional:

Dinamicamente, é possivel dizer que o individuo, em suas vivéncias normais,
esta constantemente se propondo determinados objetivos. Para atingir esses
objetivos, mobiliza dentro de si as for¢cas necessarias que o levam a uma
conduta dindmica que envolve toda a sua personalidade e mobiliza as forcas
de impulséo. Estas for¢cas tm como funcdo ir vencendo as etapas e 0s
obstaculos que se interpem entre o individuo e seu objetivo. A observacéo
cuidadosa da conduta humana aparente permite ver mais claro como se
passa a dindmica da motivagdo. A necessidade brota no interior de cada um,
sem que seja possivel controla-la; no entanto, atendé-la pode ou nao, na
maioria das vezes, ser controlado pelo individuo.

Somente o comportamento originado no interior do individuo € considerado
motivacdo, uma vez que, tirando os fatores externos, como recompensas ou punic¢oes,
0 comportamento desaparece. Para Bergamini (2011), isso ocorre pois se qualquer
evento externo oferece algum meio de recompensa, o individuo tender4,
naturalmente, a repetir o comportamento a fim de alcangé-la. No entanto, Nadler,
Hackman e Lawler (1983, p. 42) fazem uma importante observacdo a respeito do
comportamento do individuo: “0 que motiva alguém hoje ndo necessariamente tera
uma influéncia forte na determinagao do seu comportamento amanha”.

Além disso, o comportamento motivacional pode ser expresso de maneiras
diferentes. Por exemplo, Bergamini (2008, p. 32) ressalta que “motivos diferentes
podem ser expressos por meio de atos semelhantes, ou muito parecidos. Por outro
lado, motivos semelhantes podem ser expressos mediante comportamentos

diferentes”. E importante sempre lembrar que o gestor de pessoas deve considerar as
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caracteristicas individuais e a cultura de cada individuo no processo motivacional. Por
nao levar estes fatores em consideracdo, a maioria das empresas fracassa. Para
Glasser (1994), ndo é por falta de conhecimento técnico, mas sim por nao saber lidar
com as pessoas.

Bergamini (2008, p. 25) defende que “o problema do comportamento humano
nas organizagdes sempre existiu”. Todavia, com o avancgo tecnoldgico e a economia
relativamente estabilizada, as organizacbes ndo precisam mais se preocupar tanto
com as dificuldades tecnoldgicas e financeiras e, ao verem que algo ainda nao esta
indo bem, passaram a dar atencdo novamente as pessoas, que seriam o principal
problema. Devido a essa revalorizagdo, surgiram novas pesquisas sobre a motivagéo,
intensificando os estudos sobre as teorias motivacionais e aperfeicoando as praticas

de administracdo de modo geral.

2.1.1. Teorias de motivacao

A seguir serdo apresentadas algumas teorias que surgiram aproximadamente
na década de 1950. Robbins (2005) observa que estudos mais validos sobre
motivacdo que surgiram desde entdo, mas que se deve levar em consideracdo as
primeiras teorias por duas razdes: sdo base para o desenvolvimento das teorias
modernas; e alguns gestores ainda utilizam tais conceitos para explicar a motivacao

dos seus funcionarios.

a) Teoria da hierarquia das necessidades

Conhecida como teoria de Maslow, preconiza que cada individuo possui uma
hierarquia de cinco categorias de necessidades em seu interior, como exibe a Figura
2. A medida que as necessidades primarias vao sendo atendidas, a proOxima torna-se
dominante e, dessa forma, o individuo tende a mover-se para o topo da piramide
(ROBBINS, 2005).
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Figura 2. Hierarquia das necessidades humanas segundo Maslow
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Fonte: Adaptado de Robbins (2005, p. 133).

As necessidades fisioldgicas constituem o nivel mais baixo das necessidades,
abrangendo “necessidades de alimentagdo (fome e sede), de sono e repouso
(cansacgo), abrigo (frio ou calor), ou desejo sexual (reprodugdo da espécie) ”
(CHIAVENATO, 1992, p. 168). Estas necessidades sdo consideradas ciclicas e
também sdo chamadas de necessidades biolégicas ou basicas, pois orientam a
sobrevivéncia humana desde o nascimento.

O segundo nivel é composto pelas necessidades de seguranca, constituida por
fatores externos e internos ao trabalho, como por exemplo, liberdade, seguranca da
violéncia, permanéncia no emprego, trabalho seguro, remuneracdo e beneficios.
Segundo Chiavenato (1992), na vida organizacional, os colaboradores possuem uma
relacdo de dependéncia com a empresa e, por isso, € possivel que, em algum
momento, provoque inseguranca nos funcionarios em relagdo a permanéncia no
emprego.

No terceiro nivel, estdo as necessidades sociais, definidas pelas relacbes
sociais do individuo, como familia, amigos, grupos sociais, interacdo com clientes,
chefe amigavel e colegas de trabalho, por exemplo. Chiavenato (1992) afirma que
guando essas necessidades ndo séo satisfeitas, resultam em um comportamento
hostil e resistente em relacdo as pessoas com quem convive.

As necessidades de estima estao no quarto nivel e, de acordo com Chiavenato

(1992, p. 169), “envolvem a auto apreciagédo, a autoconfianga, a necessidade de
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aprovacao social e de reconhecimento, de status, prestigio e de consideragao”.
Quando estas necessidades séo frustradas, podem resultar em sentimentos de
inferioridade, dependéncia, fraqueza e desamparo e, consequentemente, o desanimo.

O dltimo nivel é composto pelas necessidades de auto realizacéo,
caracterizadas pela diversidade e autonomia, participagéo nas decisdes, crescimento
pessoal e trabalho desafiante.

Sdo as necessidades que levam cada pessoa a realizar 0 seu proprio
potencial e de se desenvolver continuamente ao longo da vida. Essa
tendéncia se expressa atraveés do impulso da pessoa em tornar-se mais do
gue é e de vir a ser tudo o que pode ser. [...] estdo relacionadas com a plena
realizacdo daquilo que cada pessoa tem de potencial e de virtual, da
utilizag@o plena dos talentos individuais (CHIAVENATO, 1992, p. 170).

A diferenca primordial entre as necessidades de nivel mais baixo (fisiol6gicas)
e as de nivel mais alto (auto realizacdo) parte do pressuposto que as de nivel mais
baixo pode ser satisfeita com fatores externos, como estabilidade no emprego,
remuneracao, entre outros fatores; e as de nivel mais alto sdo satisfeitas somente

internamente — partindo de dentro do proprio individuo (ROBBINS, 2005).

b) Teoria X e teoria Y

De acordo com Robbins (2005), McGregor propos duas visdes distintas sobre
o ser humano: uma negativa, chamada de Teoria X; e outra positiva, denominada
Teoria Y. Para ele, a gestdo de empresas esta relacionada com a forma que os
gestores dirigem o comportamento de seus funcionarios (CHIAVENATO, 1992).

Segundo Chiavenato (1992, p. 31), a teoria X “é denominada como concepcéo
tradicional” (grifo do autor). Ainda em conformidade com ele, os gestores que
acreditam na Teoria X adotam uma postura de administracdo rigida, dura e
autocratica. Consequentemente, faz com que os funcionérios trabalhem dentro de
padrdes previamente planejados e organizados, levando sempre em consideracao os
objetivos da empresa, e ndo os das pessoas.

A teoria Y, por sua vez, é considerada um estilo moderno. Para Chiavenato
(1992), os gestores que se baseiam na Teoria Y, adotam uma postura de
administracdo dindmica e aberta, democratica, da oportunidades, desenvolve
potenciais, encoraja a iniciativa pessoal, remove obstdculos e promove o0

desenvolvimento profissional. Nesta teoria, a principal tarefa da administracéo é criar
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condicbes para que as pessoas atinjam seus objetivos pessoais e,
consequentemente, sejam direcionadas para os objetivos organizacionais.

A teoria X e ateoria Y sdo consideradas dois extremos que envolvem uma série
de estilos administrativos intermediarios, que vao desde a administracao coercitiva e
autocrética, até a administracao participativa e democratica, como melhor ilustra o
Quadro 1, com os postulados de cada uma delas. Na verdade, estas teorias servem
para indicar, didaticamente, “dois lados opostos e antagdnicos de como administrar
pessoas” (CHIAVENATO, 1992, p. 34).

Quadro 1. Postulados da teoria X e da teoria Y

TEORIA X TEORIAY

O esforco fisico e mental para o trabalhador € tdo
natural quanto a diversdo e 0 repouso; a pessoa
comum ndo tem aversdo ao trabalho; pelo
contrario, este pode ser uma fonte de satisfacéo se
as condicdes forem favoraveis.

O homem comum € por natureza indolente —
trabalha o menos possivel.

O pessoal ndo é por natureza passivo ou resistente
E desprovido de ambicdo, detesta | as necessidades organizacionais. Tornou-se
responsabilidade, prefere ser conduzido. assim como resultado de experiéncias feitas em
organizacoes.

A motivacdo, o potencial de desenvolvimento, a
capacidade de assumir responsabilidades, a
presteza em conduzir o comportamento no sentido
dos objetivos da organizacdo sdo qualidades
presentes no pessoal.

E essencialmente autocéntrico — indiferente as
necessidades organizacionais.

A tarefa essencial da administragdo é providenciar
condicdes organizacionais e métodos de
operacdo, de maneira tal que o pessoal possa
atingir seus préprios objetivos e melhor conduzir
seus esforcos no sentido dos objetivos
organizacionais

E naturalmente avesso a mudancgas.

E crédulo, pouco inteligente, presa facil do
charlatdo e demagogo.

Fonte: Adaptado de Bergamini (2011, p. 150-151).

c) Teoriados dois fatores

Com a crenca de que a relacéo do trabalho com o individuo é basica, e que
isso pode ser um fator determinante para o sucesso ou fracasso, Frederick Herzberg
elaborou a seguinte questao: “o que as pessoas desejam do trabalho? ” (ROBBINS,
2005, p. 134). De acordo com Bergamini (2011) sua técnica para coleta de dados foi
uma pesquisa que consistia em verificar situacdes em que o individuo havia ficado

extremamente bem ou mal em relacdo ao seu trabalho (atual ou qualquer outro que
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havia tido anteriormente). Sua amostra envolveu todos os niveis possiveis de uma
organizagao.

De acordo com Robbins (2005) os fatores intrinsecos parecem estar
relacionados a satisfacdo no trabalho. Por outro lado, a insatisfacdo parece estar

relacionada aos fatores extrinsecos — conforme ilustra a Figura 3.

Figura 3. Fatores higiénicos e motivacionais

Fatores caracteristicos que de 1.844 Fatores caracteristicos que de 1.753
eventos no trabalho que conduziram a eventos no trabalho que conduziram a
extrema insatisfagao extrema satisfagao
Realizacéo
Reconhecimento
O trabalho em si
Responsabilidade
Progresso
Politicas e Crescimento
administracdo
Superviséo
Relacionamento com o supervisor
Condi¢ges de trabalho
Salario
Relacionamento com os colegas
Vida pessoal
Relacionamento com subordinados
Status
Seguranga
| I I I I I | | | |

50% 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50%

Frequéncia da porcentagem

Fonte: Adaptado de Robbins (2005, p. 135).

Para Bergamini (2011) dentro de um raciocinio l6gico, se um objetivo
motivacional, quando atingido, traz satisfacdo, entdo a sua inexisténcia, traz
insatisfacdo. Entretanto com essa pesquisa observou-se que existem fatores que,
guando presentes, proporcionam um alto nivel de satisfacdo, mas a auséncia dos
mesmos nao resulta, necessariamente, em uma insatisfagdo em nivel proporcional.
Estes fatores foram denominados como motivacionais. Em contrapartida, ha fatores
que quando ausentes, proporcionam um alto nivel de insatisfacdo, mas a presenca
dos mesmos néo resulta, necessariamente, em um percentual de satisfacao
proporcional. Estes fatores, por sua vez, foram denominados como higiénicos —

conforme ilustra a Figura 4.
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Figura 4. Comparacao entre satisfeitos e insatisfeitos

Todos os fatores que contribuem Todos os fatores que contribuem
para a insatisfagao no trabalho para a satisfagao no trabalho
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31 Motivacionais 81
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Fonte: Adaptado de Robbins (2005, p. 135).

Em conformidade com Chiavenato (1992), os fatores higiénicos estao
presentes no ambiente que rodeia os funcionarios, e abrange as condi¢cdes em que 0
trabalho é desempenhado. Os principais fatores sao: politicas e diretrizes da empresa,
tipo de geréncia e a relacdo com o gerente, condi¢cdes de trabalho, salario e prémios
de producéo, beneficios e servi¢os sociais e o clima e a cultura organizacional. Estes
fatores estdo fora do controle das pessoas, pois estas condicdes sdo decididas pela
organizacdo. Além disso, quando sdo 6timos, conseguem evitar a insatisfacdo, mas
nao provocam a satisfacao.

Ainda de acordo com Chiavenato (1992), os fatores motivacionais estéao
relacionados ao conteudo do cargo e a natureza das tarefas realizadas pelo individuo.
Ao contrario dos fatores higiénicos, estdo sob o controle da pessoa, uma vez que
estéo relacionados ao que ela faz e desempenha. Estes fatores envolvem sentimentos
de realizacdo pessoal, reconhecimento do trabalho, progresso e crescimento
profissional e responsabilidades. Quando sdo 6timos, elevam a satisfacdo, mas

guando sao precarios evitam a satisfacao.

d) Teoria das expectativas

Conforme Nadler, Hackman e Lawler (1983) existe uma explicacdo mais aceita
sobre os comportamentos alternativos dos individuos, conhecida como teoria das
expectativas. Esta teoria foi proposta por Victor Vroom em 1964 e baseia-se na ideia
de que os individuos selecionam aqueles comportamentos que supde que resultardo
em algo que seja atrativo (como reconhecimento do chefe, por exemplo). Baseada
nessa proposicao, a teoria indica a possibilidade de predicéo e analise dos cursos de

acdo que os individuos tomarao para escolha de um comportamento especifico.
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Nesta teoria h4 trés conceitos importantes: valéncia, expectativa e forca —
destacados na Figura 5. A valéncia € a relacdo entre 0s objetivos pessoais e a
recompensa; a expectativa, por sua vez, € a relacao estabelecida entre a acéo e seu
resultado; e a forca é a relacdo entre o desempenho e a recompensa (CASADO,
2002).

Figura 5. Teoria das expectativas de Vroom

Esforgo Desempenho Recompensa Objetivos
Individual Individual Organizacional Pessoais

o Relagéo entre
Relacéo entre Relagao entre recofnapensa e

esforco e desempenhoe objetivos

desempenho recompensa pessoais

Expectativa Valéncia

Fonte: Adaptado de Dialamicua (2014, p. 36).

Para Casado (2002) esta teoria diz respeito a capacidade de planejamento do
individuo, uma vez que ilustra que a propensdo a acao depende da forca da

expectativa de que o ato seré seguido de uma atitude muito desejada.

E importante notar que o modelo da expectativa ndo diz que as pessoas v&o
sempre se comportar de uma determinada maneira para obter o que desejam.
Ele assume que o individuo toma decisbes racionais baseado na sua
percepc¢dao da situacdo, mas ndo pressupde que as pessoas tém informacdes
completas e acuradas quando tomam as decisfes. (...) O modelo da
expectativa, como a maioria dos modelos sobre comportamento, assume que
as pessoas se comportam de acordo com suas percepc¢des do mundo. E sao
essas percepcdes que levam ao que as pessoas acreditam poderem fazer e
alcancar com seus comportamentos (NADLER, HACKMAN E LAWLER,
1983, p. 44-45).

De acordo com esta teoria, as partes do ambiente organizacional que envolvem
resultados sao muito importantes, pois podem atingir diretamente a motivagao. Por
isso, em certos casos, € possivel entender o porqué alguém pode estar pouco
motivado a realizar seu trabalho: o funcionario pode, por exemplo, ndo acreditar que

possa atingir um alto nivel de desempenho pois ndo tem as habilidades requeridas e,
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além disso, ndo acredita que o bom desempenho o levara a recompensa que valorize
(NADLER, HACKMAN E LAWLER, 1983).

2.1.2. Motivacéao intrinseca e extrinseca

A seguir serdo apresentados alguns conceitos e ideias sobre motivagao

intrinseca e motivagcao extrinseca.

a) Motivacdo intrinseca

Chiavenato (1992) defende que a motivacao pode ser fortemente influenciada
por fatores externos ao individuo, ou pelo seu préprio trabalho na empresa; mas que,
em sua esséncia, a motivagdo esta contida dentro de cada individuo. Vergara (2012),
por sua vez, afirma que a motivacao € intrinseca e os meios para alcanca-la, fora do
préprio individuo, € estimular, incentivar a provocar a motivacdo, afinal, ninguém
motiva ninguém.

Para Ryan e Deci (2000, p. 56, traducdo nossa) “quando intrinsecamente
motivada, uma pessoa é movida a agir mais pela diversao ou desafio do que por causa

de impulsos externos, pressées ou recompensas”.

Neste tipo de motivacdo, ndo ha necessidade de existir recompensas, visto
gue a tarefa em si prépria, representa um interesse para o sujeito, algo que
ele gosta ou esta relacionado com a forma de ele ser. Este tipo de motivacéo
€ constante, visto que depende unicamente do sujeito e ndo de fatores
externos. A tarefa deixa de representar uma obrigagdo, um meio para atingir
um fim (recompensa), para representar um fim em si propria (DIALAMICUA,
2014, p. 40-41).

Dialamicua (2014) observa que a motivagdo intrinseca a ver com sua
personalidade, seus gostos, interesses e formas de ver o mundo. Varollo (2011, p. 61)
afirma que “deve-se, portanto, sob qualquer analise, considerar as diferencas
individuais e culturais entre as pessoas, visto que as particularidades de cada um
interferem diretamente no entendimento das ac¢les realizadas em busca dos seus

objetivos”.
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b) Motivacéo extrinseca

Para Dialamicua (2014) a motivacdo extrinseca diz respeito aos
comportamentos originados através de estimulos por recompensas ou para evitar
alguma forma de punicdo. De acordo com Pereira (2012) essas recompensas Sao,
geralmente, tangiveis ou materiais, como por exemplo, salarios, beneficios ou

promocdes. O mesmo ainda acrescenta:

E comum as pessoas confundirem a motivacido com estimulos, perceba que
a motivacao extrinseca nos oferece estimulos para que nos coloquemos em
movimento, mas ndo exerce uma for¢a motivadora. A verdadeira motivagéo
decorre das necessidades intrinsecas percebidas por cada um e o valor que
essa necessidade pode representar em dado momento. Diante disso,
podemos afirmar que a motivacdo é algo muito particular, e que um fator que
exerce forte percepcao de valor em um individuo pode n&o ter o mesmo efeito
sobre outros, pelo simples fato de que a motivacdo depende das
necessidades e da percepgéo de cada um (PEREIRA, 2012, p. 59).

Ryan e Deci (2000) afrmam que, embora a motivagdo intrinseca seja
importante, a maior parte das pessoas nao estéa intrinsecamente motivada a executar
suas atividades. A motivacdo extrinseca, na visao destes autores, € uma construcao
que é sempre feita a fim de alcancar um resultado desejado. Além disso, ela contrasta
com a motivacao intrinseca, que se refere a realizacdo de uma tarefa simplesmente

pelo prazer de executa-la, ao invés de seu valor instrumental.

2.2. Qualidade de vida no trabalho

Segundo Chiavenato (2014) a gestdo de pessoas envolve responsabilidades
gue devem assegurar um ambiente de trabalho adequado, livre de riscos e danos a
saude fisica e mental dos funcionéarios. Além disso, é de interesse da organizagdo que
os funcionarios sejam sempre mantidos engajados e satisfeitos. Pensando nisso, as
organizacdes precisam levar alguns aspectos que estabelecam fundamentos basicos
para tornar a empresa um lugar melhor para trabalhar, uma vez que as pessoas
passam grande parte do seu tempo em local que constitui seu costumeiro habitat. A
qualidade de vida no trabalho (QVT) compreende os “aspectos ambientais que podem
afetar o bem-estar fisico e psicolégico, a saude fisica e mental e a integridade moral
das pessoas” (p. 402).

Ainda de acordo com Chiavenato (2014, p. 419), a expressédo “qualidade de

vida no trabalho” foi primeiramente abordada por Davis na década de 1970 e, para
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ele, a QVT refere-se a “preocupagdao com o bem-estar geral e a salde dos

colaboradores no desempenho de suas atividades”.

A qualidade de vida no trabalho é um conjunto de acdes de uma empresa
envolvendo diagndéstico e implantacéo de melhorias e inovagcdes gerenciais,
tecnoldgicas e estruturais dentro e fora do ambiente de trabalho, visando a
propiciar condigBes plenas de desenvolvimento humano para e durante a
realizagdo do trabalho (CHIAVENATO, 2014, p. 419).

Em conformidade com Limongi-Franca (1996), varios autores conceituaram a

QVT com diferentes enfoques, sendo eles: a promoc¢éo da saude; o grau de satisfacéo

da pessoa com a empresa; e as condicbes ambientais gerais. Alguns desses

conceitos serdo apresentados resumidamente no quadro a seguir.

Quadro 2. Conceitos em qualidade de vida no trabalho

Autor Definicao Enfase
Walton, 1973 | Atendimento de necessidades e aspiracdes | Humanizagdo e reponsabilidade social,
humanas, calcado na ideia de humanizacdo e | com foco no poder da empresa.
responsabilidade social da empresa.
Fernandes, Conjunto de fatores que, quando presentes numa | Humanizag¢éo do cargo.
1992 situacao de trabalho, tornam os cargos mais
satisfatorios e produtivos, incluindo atendimento de
necessidades e aspiracdes humanas.
Werther e Esforcos para melhorar a qualidade de vida, | Valorizagdo dos cargos, mediante
Davis, 1983 | procurando tornar os cargos mais produtivos e | andlise de elementos organizacionais,
satisfatorios. ambientais e comportamentais.
Nadler e Maneira de pensar a respeito das pessoas, | Visdo humanista no ambiente de
Lawler, 1983 | participagdo na resolucdo de problemas, | trabalho.
enriqguecimento do trabalho, melhoria no ambiente
de trabalho.
Neri, A. M, Atendimento das expectativas quanto a se pensar a | Visao holistica.
1992 respeito de pessoas, trabalho e organizacéo, de
forma simultanea e abrangente.
Lippitt, 1978 | Oportunidade para o individuo satisfazer a grande | Trabalho, crescimento pessoal, tarefas
variedade de necessidades pessoais. completas, sistemas abertos.
Berlanger, Melhorar as condi¢Bes de trabalho, de modo a | Condicdes de vida e cargos mais
1992 proporcionar aos individuos melhores condi¢des de | satisfatorios.
vida e cargos mais satisfatérios para a propria
pessoa, com reflexos na produtividade.
Ginzberg et | Experiéncias de humanizacao do trabalho sob dois | Posto individual de trabalho e processo
al, 1979 aspectos: reestruturacdo do emprego e grupos | decisorio.
semiautbnomos.
Bergeron, Aplicacéo concreta de uma filosofia humanista pela | Mudanca e participagdo com foco
1982 introducdo de métodos participativos. sociotécnico.
Camacho, Classificagdo de programas: orientacdo familiar, | Foco motivacional: sobrevivéncia com
1995 saude, ambiente, contato e convivio, | dignidade, seguranca, participacao,

evolucéo/desenvolvimento, cultura e desligamento.

auto realizacao e perspectiva de futuro.

Fonte: Adaptado de Limongi-Franca (1996, p. 16-17).

Fernandes (1996) considera que a QVT € uma gestdo dinamica, uma vez que

as pessoas e as organiza¢cdes mudam constantemente. Além disso, pode-se afirmar
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que a mesma compreende duas posi¢des divergentes: a exigéncia dos funcionarios
em relagdo ao bem-estar e satisfacao no trabalho e, por outro lado, o interesse das
empresas quanto aos efeitos potenciadores sobre a produtividade e a qualidade do
trabalho (CHIAVENATO, 2010).

Na visdo de Chiavenato (2014), quando a qualidade do trabalho é baixa, reflete
negativamente no desempenho e produtividade do funcionario, uma vez que o levara
a insatisfacdo, ma vontade e também a comportamentos contraproducentes. Por outro
lado, quando a qualidade do trabalho é elevada, as pessoas tendem a aumentar as
contribuicbes para um clima de confianga e respeito mutuo, elevando as

oportunidades de éxito psicoldgico.

2.2.1. Modelos de qualidade de vida no trabalho

A seguir serdo apresentados trés modelos de avaliacdo da qualidade de vida
no trabalho, sendo eles: Walton (1973), Hackman e Oldham (1975) e Werther e Davis
(1983 apud PEDROSO, 2013).

a) Modelo de Walton

Segundo Arellano e Limongi-Franca (2002), no modelo de Walton existem oito
fatores que afetam a QVT, séo eles: remuneragao justa e adequada; seguranca e
salubridade do trabalho; oportunidade de utilizar e desenvolver habilidades;
oportunidade de progresso e seguranca ho emprego; integracdo social na
organizacao; leis e normas sociais; trabalho e vida privada; e significado social da

atividade do empregado.

Para Walton (1976), a QVT deve ter como meta a geracdo de uma
organizagdo mais humanizada, na qual o trabalho envolva relativo grau de
responsabilidade e de autonomia no que se refere a cargo, recebimento de
recursos de feedback do desempenho, tarefas adequadas, variedade,
enriquecimento do trabalho e énfase no desenvolvimento pessoal do
individuo (ARELLANO E LIMONGI-FRANCA, 2002, p. 297).

De acordo com Pedroso (2013), Walton buscou mostrar que as influéncias nao
sdo ocasionadas pelo préprio trabalho, mas pela forma como o mesmo é conduzido.

Em outras palavras, Walton associou o maximo de dimensfes relacionadas ao
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trabalho, incluindo as que possuem influéncia indireta na vida do trabalhador —
conforme ilustra o Quadro 3.

Quadro 3. Modelo de QVT de Walton

Fatores de QVT Dimensdes

Remuneracao justa e adequada Renda (salario) adequado ao trabalho
Equidade interna (compatibilidade interna)
Equidade externa (compatibilidade externa)
Seguranca e salubridade do trabalho Jornada de trabalho

Ambiente fisico (seguro e saudavel)
Oportunidade de utilizar e desenvolver | Autonomia

habilidades Significado da tarefa

Identidade da tarefa

Variedade de habilidades

Retroacao e retro informacéo
Oportunidade de progresso e seguranca no | Possibilidades de carreira

emprego Crescimento profissional
Seguranca do emprego
Integracao social na organizacéo Igualdade de oportunidades

Relacionamento interpessoais e grupais
Senso comunitario

Leis e normas sociais Respeito as leis e direitos trabalhistas
Privacidade pessoal

Liberdade de expressao

Normas e rotinas claras da organizacao
Trabalho e vida privada Papel balanceado do trabalho na vida pessoal

Significado  social da atividade do | Imagem da empresa
empregado Responsabilidade social pelos produtos/servigcos
Responsabilidade social pelos empregados

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014, p. 423).

Neste modelo, segundo Chiavenato (2010), a oportunidade de utilizar e
desenvolver habilidades diz respeito as oportunidades proporcionadas que possam
satisfazer as necessidades de desenvolvimento de habilidades e conhecimentos do
trabalhador; que possam resultar em autonomia, autocontrole e obter informacdes

sobre o processo total do trabalho, além de um feedback sobre seu desempenho.

b) Modelo de Hackman e Oldham

Segundo Freitas e Souza (2009) o modelo em questdo sugere que quando trés
‘estados psicoldgicos criticos’ (significado do trabalho, responsabilidade dos
resultados e conhecimento dos resultados) estdo presentes para um determinado

trabalhador, h& resultados positivos pessoais e do trabalho.
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De acordo com Chang Junior e Albuquerque (2002, p. 19), esses estados
psicoldgicos criticos sao processos que ndo podem ser influenciados durante a gestéo
do trabalho, uma vez que ocorrem no interior de cada pessoa. “Entdo se faz
necessario definir propriedades objetivas do trabalho que podem ser avaliadas,
mensuradas e modificadas e que fomentem mudancas nos trés estados psicoldgicos,
aumentando, em decorréncia, a motivacio interna ao trabalho”. E, com isso, foram
identificadas cinco principais caracteristicas do trabalho: variedade de habilidades;
identidade da tarefa; significado da tarefa; autonomia e feedback.

Além disso, existem fatores secundarios que exercem influéncia nas dimensdes
do trabalho e resultados, sendo eles: motivacéo interna para o trabalho; satisfacao
com a producdo de trabalho; satisfacdo geral com o trabalho; absenteismo e
rotatividade (PEDROSO, 2013). Dessa forma, Hackman e Oldham (1975) sugerem o
seguinte modelo — intitulado como “Pesquisa de Diagndstico de Trabalho”, do inglés,

Job Diagnostic Survey:

Figura 6. Modelo das caracteristicas da funcdo de Hackman e Oldham

DIMENSOES DO ESTADOS P_SlCOLOGlCOS ) RESULTADOS PESSOAIS E
TRABALHO CRITICOS DO TRABALHO
Variedade de habilidades . o Alta motivac&o interna para o
|dentidade da tarefa Percepcao da significancia do trabalho

trabalho
Significado da tarefa

Producéo de trabalho de alta

qualidade
; Percepc¢éo da responsabilidade pelos
vonomia > resultados do trabalho que realiza Alta satisfacso com o trabalho
; Absenteismo e rotatividade
Feedback - Conhecimento dos resultados do seu baixas

trabalho

NECESSIDADE DE DESENVOLVIMENTO

Fonte: Adaptado de Hackman E Oldham (1975, p. 161).

Hackman e Oldham (1975) descrevem as dimensfes do trabalho da seguinte
forma:

» Variedade de habilidades: o quanto um trabalho exige uma variedade de

diferentes atividades para sua execucao, utilizando diferentes habilidades e

talentos do funcionério;
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Identidade da tarefa: o quanto a complexidade de um trabalho requere uma
atividade completa, ou seja, que tenha um inicio e um fim légico;

Significado da tarefa: o quanto a tarefa tem impacto substancial nas vidas ou
no trabalho das pessoas, na prépria empresa ou no ambiente externo a ela;
Autonomia: o quanto o trabalho prové liberdade, independéncia e privacidade
ao funcionério na execucao do seu trabalho e determinar os processos que
serdo utilizados para isso;

Feedback: o quanto a execucao do trabalho proporciona informacdes claras
sobre a performance efetiva do funcionério.

Além dessas dimensdes, Hackman e Oldham (1975) propdem duas dimensdes

suplementares que tém sido Uteis no entendimento dos trabalhos e nas reacfes dos

funcionéarios em relacao a eles. Séo elas:

Feedback extrinseco: o quéo claro e preciso é a retro informacéo sobre seu
desempenho vinda de seus supervisores ou colegas de trabalho. (Essa
dimenséo néo é, estritamente falando, uma caracteristica do trabalho. Ela é
incluida a fim de prover informacdes suplementares para a dimensdo
“Feedback”);

Inter-relacionamento: o quanto o trabalho exige que o funcionario interaja com
outras pessoas durante a execucdo das tarefas (incluindo negociacdes com
outros membros da organizacao e com clientes externos).

Em relacdo aos estados psicoldgicos criticos, Hackman e Oldham (1975)

realizam as seguintes observagoes:

Significado do trabalho: o quanto a experiéncia do funcionério no trabalho é
significativa e valiosa;

Responsabilidade dos resultados: o quanto um funcionario se sente
responsavel em relacéo aos resultados do trabalho executado;

Conhecimento dos resultados: o quanto o funcionario conhece e compreende
0 quéo eficaz ele é executando seu trabalho.

Na visdo de Hackman e Oldham (1975), este modelo ndo mede os reais

resultados do trabalho (percepcdo da producdo de trabalho; absenteismo e

rotatividade). Entretanto, os autores abordam os ‘resultados pessoais’ que podem ser

captados pelos proprios funcionarios, que sao:

Satisfacao geral: uma medida geral do quéo satisfeito e feliz o funcionario esta

com seu trabalho;
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= Motivagdo interna para o trabalho: o quanto o funcionario se sente motivado ao
executar seu trabalho, ou seja, em suas experiéncias, o quéao feliz se sente com
o trabalho bem executado e o quéo infeliz se sente com o trabalho mal
executado;

» Satisfacdo especifica: uma série de curtas escalas que fornecem medidas de
satisfacdo em relacéo a: (a) seguranca no emprego; (b) remuneracao e outras
compensacoes; (c) satisfacdo social (colegas de trabalho); (d) supervisores e
(e) oportunidade de crescimento e desenvolvimento na organizacao.

Por fim, Hackman e Oldham (1975, p. 162-163, traduc&o nossa) observam a

necessidade de desenvolvimento do individuo no trabalho:

(...) a Pesquisa de Diagnéstico de Trabalho aproveita a for¢a do desejo do
entrevistado em obter satisfacGes de crescimento de seu trabalho. Esta
medida é vista como uma caracteristica de diferenca individual maleével que
(...) é predita para influenciar a forma como um funcionério respondera a um
trabalho com potencial de motivacdo objetivamente alto.

c) Modelo de Werther e Davis

Segundo Werther e Davis (1983 apud Hitz, 2010, p. 21), “os esforgos para a
qualidade de vida no trabalho procuram tornar os cargos mais produtivos e
satisfatorios”. Para eles, existem diversos fatores que influenciam a QVT, sendo, por
exemplo, a supervisdo, condi¢cdes de trabalho, beneficios e pagamento. Todavia, o
trabalho propriamente dito € o que envolve mais o trabalhador, pois € o elo entre a
organizacao e as pessoas (PEDROSO, 2013).

Além disso, Werther e Davis (1983, apud PEDROSO, 2013, p. 125) “enfatizam
gue a rotina na vida de trabalho constitui um fator negativo para as partes envolvidas.
Sendo assim, a maioria das pessoas afirma que, para se ter uma boa vida no trabalho,
€ necessario ter um cargo interessante, desafiador e compensador”.

Neste modelo, Werther e Davis (1983 apud HITZ, 2010) indicam que um projeto

de cargos deve levar em consideracao trés niveis, como ilustra o quadro a seguir:

Quadro 4. Desafios e fatores que influenciam na qualidade de vida no trabalho
Sociais
Culturais
Historicos
Ambientais Competitivos
Econdmicos
Governamentais
Tecnoldgicos
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Propdsito

Obijetivos

Organizacgéo

Departamentos

Cargos

Atividades

Necessidades de recursos humanos
Comportamentais | Motivagéo

Satisfacéo

Fonte: Adaptado de Pedroso (2013, p. 126).

Organizacionais

Werther e Davis (1983, apud PEDROSO, 2013) ressaltam a importancia dos
departamentos de pessoal e recursos humanos na organizacdo, pois ambos sao
responsaveis pelo balanceamento a forca de trabalho desejada com o projeto de

cargo e, por isso, a QVT € um desafio muito importante para as empresas.

2.3. A gestdo publica brasileira

E possivel observar uma evolucéo gradual da administracdo publica gerencial
para a nova gestéo publica. A primeira delas tem como foco o aumento da qualidade
e reducdo de custos, e orienta-se nos resultados e para os cidadaos. A segunda tem
como objetivo contribuir para o aumento da igualdade no acesso aos servigos
publicos, requer planejamento estratégico, autonomia gerencial, elaboracdo de
indicadores de desempenho e avaliacdo de resultados (SILVA, 2013).

Independentemente disso, Filippim e Gemelli (2010) afirmam gue as gestdes
publicas tratam a area de recursos humanos como um setor que somente contrata e
demite pessoas, ndo dando a devida importancia, pois esquecem que é necessario

haver qualificagéo dos servidores.

Percebe-se que a administracdo de recursos humanos necessita implantar
um sistema de incentivos para o profissional, pois € evidente a falta de uma
politica de formagéo, capacitacdo permanente e remuneragao coerente com
o0 exercicio da fungdo publica (FILIPPIM E GEMELLI, 2010, p. 167).

Ainda na visao de Filippim e Gemelli (2010), o grande desafio das instituicoes
publicas é manter a estabilidade e saber conviver com a mudanca, uma vez que,
apesar da natureza permanente, sdo submetidas as constantes transformacoes,
devido as mudancas de governo.

Apesar disso, a legislagdo acerca da gestdo publica persiste “engessada”,

resultando na limitacdo do poder de acao dos gestores e, por iSso, 0S mesmos tém
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gue saber lidar com diferentes situagbes sempre seguindo a prescricdo contida na
legislacdo. Afinal, ao contrario das organiza¢gBes particulares, cuja administracéo
permite fazer tudo que a lei ndo proibe, nas organizacdes publicas ndo ha tal liberdade
(FILIPPIM E GEMELLI, 2010).

2.3.1. O ambiente motivacional no setor publico

Para Braga (2012), o grande problema do ambiente motivacional no setor
publico se d& pela expectativa criada antes do ingresso do servidor, uma vez que
muitos se inscrevem para concursos publicos sonhando com a estabilidade, o salério,
carga horaria e tarefas motivacionais. O autor descreve este processo cComo
“armadilha motivacional”, visto que apds o ingresso, resultam em individuos néo
satisfeitos com o trabalho e néo insatisfeitos com os beneficios.

Segundo Ribeiro e Oliveira (2016), nas instituicdbes publicas ha maior
dificuldade em compreender que a motivacdo pode ser utilizada como meio
estratégico organizacional e, por isso, a consequéncia € a baixa produtividade
ocasionada pelo descontentamento dos servidores.

Observa-se que nao ha preocupacédo da instituicdo publica no que se refere a

motivagao dos servidores:

A hierarquia de motivos é usada como forma de serem julgadas de acordo
com o entendimento da geréncia. Dando-nos a ideia de como atua o
funcionalismo publico, com suas geréncias tradicionais, ndo valorizam nada
os servidores, e muitos de seus projetos humanisticos ainda estdo
aguardando a sua implementacéo (CORREA, 2010, p. 24).

Em um estudo de caso com o objetivo de avaliar a motivacao de servidores na
Secretaria de Saude de Iraperuna/RJ, Ribeiro e Oliveira (2016) constataram que 0s
fatores motivacionais estdo ausentes, especialmente, devido a falta de um

relacionamento aberto com a chefia e a desvalorizagcéo dos funcionarios.

Os fatores higiénicos presentes aparecem no bom relacionamento com o0s
demais funcionarios, porém se ausentam principalmente nas condi¢cfes
ambientais de trabalho, salarios e beneficios, influenciando fortemente na
insatisfacdo do servidor. Diante desses fatos, faz-se verdade que no setor
publico, onde séo precarias as condi¢des de trabalho e as oportunidades de
crescimento profissional, encontram-se pessoas que buscam realizar suas
necessidades individuais e, a medida que o trabalho satisfaz essas
necessidades, a motivacdo fica mais evidente. Cabe a organizacéo
potencializar essa motivacao através de conforto, reconhecimento, gestédo
participativa, instrumentos que aumentem o entusiasmo do profissional com
o trabalho, gerando aumento da produtividade e por decorréncia, o avango
organizacional (RIBEIRO E OLIVEIRA, 2016, p. 278).
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Affonso e Rocha (2010, p. 4) reconhecem que “(...) € preciso valorizar o servidor
por meio da capacitacido permanente, boa remuneragao, bom ambiente de trabalho e
proporcionar oportunidade de desenvolvimento de suas potencialidades”. Neste caso,
a grande dificuldade € que o treinamento e a capacitacdo nem sempre atingem a real
necessidade do funcionario.

Larocca e Girardi (2011) apontam que a desmotivagdo entre os docentes do
setor publico é ocasionada, muitas vezes, pelos baixos salarios e falta de
reconhecimento e/ou apoio dos gestores. Os alunos, por sua vez, exercem pouca
influéncia negativa na motivacdo dos professores e, quando ocorre, é porque 0S

docentes esperam mais deles.

Os alunos sé&o, portanto, os grandes responsaveis pela manutencdo da
satisfacdo e da motivacdo dos professores, uma vez que € neles que os
professores se realizam. Ensinar é uma atividade eminentemente
impregnada de afetividade e, parece ser isto o que salva o professor: sua
afeicdo pelo trabalho. Alguns ndo conseguem manté-la e adoecem, outros
reclamam e resistem o tempo todo, sempre apontando o que lhes falta
(LAROCCA E GIRARDI, 2011, p. 1947).

2.3.2. Motivacgao extrinseca e intrinseca no setor publico

De acordo com Klein e Mascarenhas (2014), a motivacao e satisfacdo dos
funcionarios podem chegar a diferentes niveis, dependendo das caracteristicas
individuais e do contexto do trabalho. Ainda segundo eles, alguns autores americanos
defendem a ideia de que funcionérios do setor publico ddo menos importancia a
fatores extrinsecos (como salario e beneficios) do que funcionéarios do setor privado.
Para esses autores, os servidores publicos sdo fortemente influenciados por fatores
intrinsecos ou simbdlicos do trabalho, como por exemplo, comprometimento com 0s
objetivos institucionais, lealdade e prazer com o trabalho.

Em uma pesquisa realizada com Especialistas em Politicas Publicas e Gestéo
Governamental de alguns estados do Brasil identificou-se que a evasdo esta
relacionada a fatores extrinsecos ligados a remuneracao, enquanto a satisfacao esta
ligada a fatores extrinsecos e, principalmente, intrinsecos relacionados a natureza do
trabalho. “Esses resultados déo suporte a ideia de que os profissionais do setor
publico sdo motivados ndo apenas pelos salarios, remuneracdes e beneficios, mas
também — e significativamente — pelos valores sociais do trabalho” (KLEIN E
MASCARENHAS, 2014, p. 14).
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Em contra partida, Bergue (2010) defende que a motivacdo no setor publico
possui uma complexidade especial quando comparada a do setor privado, devido aos
atributos de natureza social, politica, cultural e econbmica que caracterizam esse

setor.

[...] é provavel que os servidores, ao serem questionados em relagdo
aos motivos pelos quais se sentiram estimulados a ingressar no servigo
publico ou ocupar um cargo publico, respondam com mais énfase sobre
fatores como: a “remuneragido” (seja pelo valor, seja pela maior garantia
de sua constancia), a “estabilidade” e o “status” (do cargo ou do servigo
publico). Quando essas mesmas pessoas sd0 questionadas em relacao
ao que possa levar um agente publico a produzir mais, as respostas tendem

a se concentrar em torno da “remuneragéo” (BERGUE, 2010, p. 21).

Farias (2015), por sua vez, em uma pesquisa realizada com servidores
Técnicos-administrativos em Educacao de uma universidade publica, identificou que
a remuneracao e a estabilidade séo os fatores que mais interferem positivamente na
motivacdo para os funcionarios, contrapondo o que Klein e Mascarenhas (2014)

relataram acerca dos fatores intrinsecos.
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3. ESTUDO DE CASO

O presente estudo foi realizado com objetivo de identificar as caracteristicas do
trabalho, ou seja, os aspectos motivacionais extrinsecos, e sua relagdo com a

satisfacdo no trabalho em uma instituicdo de ensino superior publica

3.1. Caracterizacdo da empresa

A instituicdo de ensino superior escolhida para aplicagdo da pesquisa teve sua
inauguracao no dia 8 de setembro de 1986, iniciando suas atividades com apenas um
curso superior de tecnologia, aumentando sua variedade de cursos gradativamente,
chegando a oferecer cursos de pés-graduacao — que estdo suspensos no momento.
Atualmente oferece sete cursos de graduacdo, sendo eles na area de tecnologia da
informacéo, moda, confeccédo, administracéo e logistica, sendo todos em diferentes
turnos.

Além disso, a instituicdo conta com aproximadamente 2500 alunos, 120

professores e 20 funcionarios administrativos.

3.2. Apresentacado de dados do publico

Para analisar a relacdo das caracteristicas da funcdo com a motivagao
extrinseca dos funcionarios, foram aplicados questionarios (Apéndice B) e entrevistas
(Apéndice C).

Participaram da entrevista: agentes técnicos e administrativos, assistentes
técnicos administrativos, diretor de servigcos, analista de tecnologia da informacéo,
auxiliares docentes (grupo considerado como administrativos durante a analise) e
docentes e coordenadores de curso, conforme ilustra o Gréafico 1. Na entrevista
pessoal foram entrevistados quatro funcionarios, sendo eles: um coordenador de

curso, um professor, um agente técnico e administrativo e um diretor de servicos.
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Gréfico 1. Participantes da pesquisa: Cargos
Cargo

B Agente técnico e administrativo, assistente
técnico administrativo e diretor de servigos

H Analista de Tl

m Auxiliar docente

7 Professor(a)

Coordenador(a) de curso

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

Em relacdo a idade, verificou-se que a maior parte dos questionados possui
idade superior a 50 anos, representando 59% da amostra, como observa-se no grafico

abaixo.

Gréfico 2. Participantes da pesquisa: Idade

Idade

HDe 18a30
mDe31a40
mDe4l1a50

Acima de 50

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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Gréfico 3. Participantes da pesquisa: Sexo

Sexo

B Feminino

= Masculino

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

Conforme observa-se no Gréafico 3, o publico da amostra caracteriza-se
predominantemente masculino, com 62%. Entre funcionarios administrativos e
docentes, nota-se que o mestrado é a formagdo académica predominante,

representando 51% da amostra.

Gréfico 4. Participantes da pesquisa: Escolaridade

Escolaridade

H Ensino médio
M Graduagdo

M Especializagdo
I Mestrado

Doutorado

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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Gréfico 5. Participantes da pesquisa: Escolaridade exigida pelo cargo

Escolaridade exigida pelo cargo

M Ensino médio

B Graduagdo

H Especializagdo
Mestrado

Doutorado

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

A escolaridade exigida pelo cargo (Gréfico 5), por sua vez, ¢é
predominantemente a graduacao, contrapondo a formagédo académica da maior parte
da amostra; assim como 16% dos cargos exigem apenas o ensino meédio, enquanto a
real formacdo representa apenas 2% (conforme exibe o Grafico 4). Em outras
palavras, a partir destes dados nota-se que a formacao €, em geral, superior a exigida

pelo cargo.

Gréfico 6. Participantes da pesquisa: Tempo de trabalho na instituicdo

Tempo de trabalho na instituicao

W Até 3 anos
W De 4 a8anos
= De 9a 15 anos

Acima de 15 anos

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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Em relacdo ao tempo de trabalho na instituicdo, o periodo de 4 a 8 anos
representa a maior parte da amostra, com 56%. Seguido de 21%, que esta acima de

15 anos, conforme ilustra o Grafico 6.
3.3. Apresentagéo dos resultados

Para iniciar a pesquisa, foi inserido a seguinte frase: “A estabilidade do servigo
publico me traz segurancga e satisfacdo”, como intuito de analisar quantos levam em
consideracao o fator estabilidade, seguranca e satisfacdo na escolha de entrada e
permanéncia em uma instituicdo publica (Grafico 7). Em seguida, no questionario, o
funcionario possuia a opcéo de adicionar algum comentario sobre o porqué concorda

ou ndo com a frase.

Gréfico 7. Servigo publico: estabilidade, seguranca e satisfacéo.

"A estabilidade do servico publico me
traz seguranca e satisfacao"

Vocé concorda com esta frase?

B Sim

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

Dos 31% que responderam “nao”, alguns professores pontuaram que em
relacdo a seguranca do concurso ndo ha uma politica clara sobre isso, visto que sé&o
professores horistas e dependem da formacdo de turmas para garantia das aulas.
Entretanto, alguns deles pontuaram ter satisfacao pelo servico publico. Quanto aos
funcionarios administrativos, 0s mesmos pontuaram que a estabilidade e seguranca
existem, mas ndo completamente; e consideram que ha coisas a melhorar para que

haja uma mudanca crescente na satisfagao.
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Um ponto explorado por um funcionario do setor administrativo é que a
sensacao de estabilidade e seguranca traz acomodacéo e estagnacgao e, por isso, ndo
ha inovacdo. Além disso, esse fator influencia a questdo da produtividade, pois
segundo ele, ndo existe muita diferenca entre os que dao seu maximo ou seu minimo.

Em relacdo aos 69% que concordaram com a frase, alguns professores
pontuaram que as condi¢cdes do mercado geram instabilidade no caso de empresas
privadas, e 0 servico publico traz uma seguranca adicional de garantia de emprego,
sem o0 medo de que fatores externos, tais como as condi¢cdes do mercado, fagcam com
gue o profissional seja dispensado injustamente. Outro ponto explorado por um dos
questionados € que apesar da existéncia da seguranca, ndo ha tanta satisfacdo
devido a ndo haver tanto incentivo em relacdo a pesquisa, € ndo haver um plano de
carreira adequado. Em contrapartida, um deles pontuou que a satisfacdo deve ser
considerada pela alegria do “servir”.

Alguns funcionarios administrativos, por sua vez, pontuaram a existéncia da
seguranca, pois analisaram também o fato da instabilidade do mercado no meio
privado, possibilitando um exercicio laboral mais tranquilo. Um servidor pontuou que
a seguranca € um dos fatores que traz satisfacdo e, em contrapartida, outro relatou
que a satisfacéo existe, apesar de considerar que nenhum servico publico proporciona
a seguranca de estabilidade. Uma observacéao interessante que um deles realizou, foi
gue considera uma missao ser servidor publico: “é uma misséo de servir ao préximo”
e, apesar de questionar se a seguranca realmente existe, considera a satisfacéo
realmente presente em seu trabalho. Uma relacdo de influéncia na satisfacao
identificada foi a de relacionamento com o superior, visto que um deles relatou que a
considera sua satisfacdo decrescente com o tempo, devido aos problemas com a
superviséo do setor.

A primeira pergunta das questdes especificas é se o funcionario esta satisfeito
com a independéncia, ou seja, com a condi¢do de autonomia para realizacao das suas
tarefas. Sua formulagéo foi baseada no modelo de Hackman e Oldham. Observa-se,
conforme Gréfico 8, que praticamente todos consideram-se satisfeitos, sendo destes,

a maioria parcialmente satisfeitos.
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Gréfico 8. Pergunta 01

1. ESTOU SATISFEITO COM A
INDEPENDENCIA QUE POSSUO PARA
REALIZACAO DAS MINHAS TAREFAS.

CONCORDO COMPLETAMENTE = CONCORDO PARCIALMENTE
m DISCORDO PARCIALMENTE M DISCORDO COMPLETAMENTE
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Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

A segunda pergunta das questdes especificas é se o funcionério esta satisfeito
com o conjunto de informacgdes disponibilizado para execucéo do seu trabalho. Sua
formulacdo também foi baseada na Teoria dos Dois Fatores avaliando o quesito
“condicoes de trabalho”. Observa-se, conforme Gréafico 9, que praticamente todos

consideram-se satisfeitos, sendo destes, a maioria parcialmente satisfeitos.

Grafico 9. Pergunta 02

2. ESTOU SATISFEITO COM O CONJUNTO DE
INFORMAGOES DISPONIBILIZADO PARA
EXERCICIO DAS MINHAS TAREFAS.

CONCORDO COMPLETAMENTE = CONCORDO PARCIALMENTE
m DISCORDO PARCIALMENTE m DISCORDO COMPLETAMENTE

20

12

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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A terceira pergunta, por sua vez, questiona o posicionamento do funcionério
em relacdo as suas condigbes de trabalho, levando em conta ruidos, limpeza,
ventilacdo e iluminacdo do ambiente. Esta pergunta foi baseada na Teoria dos Dois
Fatores, também com o intuito de avaliar as condi¢cdes de trabalho dos funcionarios.
Como pode-se observar através do Grafico 10, que a grande maioria se encontra
parcialmente satisfeita, seguida de completamente satisfeita e, por Uultimo,

parcialmente insatisfeita.

Gréfico 10. Pergunta 03

3. ESTOU SATISFEITO COM AS CONDICOES
AMBIENTAIS DE TRABALHO (RUIDO,
HIGIENE, VENTILACAO, ILUMINACAO).
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Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

A quarta pergunta questiona o posicionamento do funcionario em relagcéo a
remuneracao, levando em o salario, vale transporte, vale alimentacdo e convénio
médico. Esta pergunta foi baseada na Teoria dos Dois Fatores, com o objetivo de
observar a avaliacdo dos funcionarios em relacdo a remuneracéao e beneficios. Como
pode-se observar através do Grafico 11, esta questdo foi a mais equilibrada em
relacdo as sete primeiras questfes, que visam avaliar a satisfacdo dos funcionarios.
A maioria (com 17 funcionarios) afirma estar parcialmente satisfeita com a
remuneracao e beneficios proporcionados pela instituicdo, seguida de 9 funcionarios
gue se dizem parcialmente insatisfeitos.

E importante observar que, neste caso, nenhum funcionario administrativo
afirmou completamente satisfeito e foram a maioria em afirmar que estdo
completamente insatisfeitos com este item. Inclusive, neste caso, um dos funcionarios

fez uma observacdo em seu questionario, que nao ha convénio médico fornecido.
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Gréfico 11. Pergunta 04

4. ESTOU SATISFEITO COM MINHA
REMUNERACAO E BENEFICIOS (VALE
TRANSPORTE, VALE ALIMENTACAO,

CONVENIO MEDICO).
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Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

A quinta pergunta é se o funcionario esta satisfeito com o reconhecimento do
seu trabalho. Sua formulagéo foi baseada no modelo de Hackman e Oldham. Nota-
se, conforme Gréfico 12, que praticamente todos consideram-se satisfeitos, sendo
destes, a maioria parcialmente satisfeitos. E importante observar que a coluna

“discordo parcialmente” é totalmente representada por funcionarios administrativos.

Grafico 12. Pergunta 05

5. ESTOU SATISFEITO COM O
RECONHECIMENTO DO TRABALHO
QUE DESEMPENHO.

CONCORDO COMPLETAMENTE = CONCORDO PARCIALMENTE
m DISCORDO PARCIALMENTE m DISCORDO COMPLETAMENTE
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Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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A sexta pergunta questiona o posicionamento do funcionério em relagcédo a
flexibilidade do horério de trabalho. Esta pergunta foi baseada na Teoria dos Dois
Fatores, com 0 objetivo de observar a avaliagdo dos funcionarios em relacdo as
condicbes de trabalho. Como pode-se observar através do Grafico 13, a grande
maioria afirma estar completamente satisfeita (23), seguida de parcialmente satisfeita
(11).

Grafico 13. Pergunta 06

6. ESTOU SATISFEITO COM A FLEXIBILIDADE
DO MEU HORARIO DE TRABALHO.

CONCORDO COMPLETAMENTE m CONCORDO PARCIALMENTE
 DISCORDO PARCIALMENTE B DISCORDO COMPLETAMENTE
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Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

A sétima pergunta, por sua vez, indaga o posicionamento do funcionario em
relacdo aos recursos disponibilizados para realizagdo do seu trabalho. Esta pergunta
foi baseada na Teoria dos Dois Fatores, também com o intuito de avaliar as condi¢des
de trabalho. Como pode-se observar através do Grafico 14, a maioria afirma estar
parcialmente satisfeita, seguida de completamente satisfeitos, e parcialmente

insatisfeitos, respectivamente.
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Gréfico 14. Pergunta 07

7. ESTOU SATISFEITO COM A
DISPONIBILIZACAO DOS RECURSOS
NECESSARIOS PARA A REALIZACAO

DO MEU TRABALHO.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

A oitava pergunta relaciona-se com a quarta, porém tem um sentido diferente,
pois busca relacionar a remuneragdo com desempenho, ao contrario da quinta, que
tem por objetivo apenas identificar a satisfacdo em relacdo a remuneracao recebida.
Conforme exibe o Gréfico 15, pode-se observar a clara divisdo dos funcionarios, que
em maioria concorda parcialmente com a frase, seguido dos que discordam

parcialmente, sendo apenas dois funcionarios de diferenca entre uma e outra.

Grafico 15. Pergunta 08

8. ACREDITO QUE MEU SALARIO E
COMPATIVEL COM A MINHA
CONTRIBUICAO PARA A
ORGANIZACAO.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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A nona pergunta questiona o posicionamento do funcionario em relacdo ao
relacionamento com o superior. Esta pergunta foi baseada na Teoria dos Dois Fatores.
Como pode-se observar através do Grafico 16, a grande maioria concorda
completamente que € importante manter um bom relacionamento, enquanto apenas

seis concordam apenas parcialmente,

Grafico 16. Pergunta 09

9. E IMPORTANTE SEMPRE MANTER
UM BOM RELACIONAMENTO COM O
SUPERIOR.

CONCORDO COMPLETAMENTE = CONCORDO PARCIALMENTE
DISCORDO PARCIALMENTE M DISCORDO COMPLETAMENTE
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Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

A décima pergunta, baseada na teoria de Hezberg, tem o intuito de avaliar as
relacBes humanas no trabalho. Quando questionadas em relacdo a competéncia das
chefias, a maior parte concorda parcialmente que essas competéncias sao adequadas

aos cargos atualmente ocupados, conforme exibe o Gréfico 17.

Grafico 17. Pergunta 10

10. ACREDITO QUE AS COMPETENCIAS
DAS CHEFIAS SAO ADEQUADAS AOS
CARGOS QUE OCUPAM.

CONCORDO COMPLETAMENTE m CONCORDO PARCIALMENTE
DISCORDO PARCIALMENTE B DISCORDO COMPLETAMENTE
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Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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A décima primeira pergunta, por sua vez, questiona o posicionamento do
funcionéario em relagéo a influéncia do seu trabalho em sua vida familiar. Esta pergunta
foi baseada na Teoria dos Dois Fatores, com o intuito de avaliar a relacéo do trabalho
com a vida pessoal do funcionario. Como pode-se observar através do Grafico 18, a
grande maioria concorda completamente e parcialmente, respectivamente, que o

trabalho exerce influéncia em sua vida familiar.

Grafico 18. Pergunta 11

11. MEU TRABALHO INFLUENCIA EM
MINHA VIDA FAMILIAR.

CONCORDO COMPLETAMENTE m CONCORDO PARCIALMENTE
 DISCORDO PARCIALMENTE B DISCORDO COMPLETAMENTE
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Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

A décima segunda pergunta questiona o posicionamento do funcionario em
relacdo a realizacdo de horas extras. Esta pergunta foi baseada na Teoria dos Dois
Fatores, com o objetivo de observar a avaliacdo dos funcionarios em relacdo ao
trabalho em si, se necessita realizacdo de horas extras. Como pode-se observar
através do Gréfico 19, esta questao possui respostas relativamente equilibradas, uma
vez que a maioria concorda parcialmente com a afirmativa (14 votos), seguida da
opcao concordo completamente (11 votos), terminando com as duas opc¢bes de

discordancia com a mesma quantia de votos (7).
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Gréfico 19. Pergunta 12

12. E NECESSARIO A REALIZACAO DE
HORAS EXTRAS PARA EXERCICIO DO
MEU TRABALHO.

CONCORDO COMPLETAMENTE = CONCORDO PARCIALMENTE
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Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

A décima terceira pergunta indaga o posicionamento do funcionario em relacéo
as oportunidades de satisfacdo Teoria dos Dois Fatores, com o objetivo de observar,
assim como a questdo anterior, o trabalho em si. Como pode-se observar através do
Grafico 20, a maior parte da amostra concorda parcialmente que algumas

oportunidades de satisfacdo pessoal sdo proporcionadas por seu trabalho.

Gréfico 20. Pergunta 13

13. ACREDITO QUE ALGUMAS
OPORTUNIDADES DE SATISFACAO
PESSOAL SAO PROPORCIONADAS

PELO MEU TRABALHO.

CONCORDO COMPLETAMENTE = CONCORDO PARCIALMENTE
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Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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A décima quarta pergunta, também baseada no modelo de Hackman e Olhdam,
visa avaliar a realizagdo do funcionério em trabalhar no cargo atual nesta instituicéo.

Vé-se, pelo Gréafico 21, que a maior parte concorda completamente com a afirmativa.

Gréfico 21. Pergunta 14

14. SINTO-ME REALIZADO
PROFISSIONALMENTE POR TRABALHAR
NESTE CARGO NESTA INSTITUICAO.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

A décima quinta pergunta, baseada na Teoria dos Dois Fatores, tem o objetivo
de avaliar a visdo de progresso na carreira dos funcionarios. Um ponto interessante a
ser observado, de acordo com o Grafico 22, é que a variavel “concordo parcialmente”
foi a mais votada (com 21 opinides) e a segunda mais votada (com nove opinides) foi
a “discordo completamente”. A primeira delas é composta, em sua maioria, por
professores, quanto a segunda é composta, em sua maioria, por funcionarios

administrativos.

Grafico 22. Pergunta 15

15. MEU TRABALHO OFERECE
OPORTUNIDADES DE
PROGRESSO NA CARREIRA.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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A décima sexta pergunta foi também baseada na Teoria de Hezberg, porém
com o objetivo de analisar o significado do trabalho em si para cada funcionario. Nota-
se, conforme exibe o Grafico 23, que quase todos os funcionarios concordam
completamente que o trabalho € importante e significativo para os servidores

guestionados.

Grafico 23. Pergunta 16

16. O TRABALHO EM SI E
MUITO IMPORTANTE E
SIGNIFICATIVO PARA MIM.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

A décima sétima pergunta foi elaborada com base na Teoria dos Dois Fatores,
com o objetivo de observar as relagdes humanas e politicas administrativas do
ambiente. Em conformidade com o Gréafico 24, nota-se que a maior parte dos
funcionarios concorda que todos os servidores sao tratados de forma igualitaria,

independentemente de quais cargos ocupam dentro da instituicdo.

Gréfico 24. Pergunta 17

17. TODOS OS FUNCIONARIOS
SAO TRATADOS DE FORMA
IGUALITARIA, INDEPENDENTE
DOS CARGOS OCUPADOS.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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A décima oitava pergunta, baseada no modelo de Hackman e Oldham, tem o
objetivo de avaliar a visdo dos funcionarios sobre a variedade de tarefas em seu
trabalho. Todos os entrevistados concordaram com a afirmativa, sendo a maioria

completamente, conforme exibe o Grafico 25.

Gréfico 25. Pergunta 18

18. MEU TRABALHO EXIGE UMA
VARIEDADE DE ATIVIDADES A
SEREM REALIZADAS.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

A décima nona pergunta, por sua vez, indaga a visdo do funcionario em relacéo
a variedade de habilidades utilizadas em seu trabalho. Esta pergunta foi baseada,
também, no modelo de Hackman e Oldham. Como pode-se observar através do

Gréfico 26, a maioria concorda completamente com a afirmativa.

Grafico 26. Pergunta 19

19. UTILIZO DIFERENTES
HABILIDADES E TALENTOS PARA
EXECUCAO DAS MINHAS TAREFAS.

CONCORDO COMPLETAMENTE = CONCORDO PARCIALMENTE
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n
(32]

Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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A vigésima pergunta foi baseada no modelo de Hackman e Oldham. Nota-se,
conforme exibe o Gréfico 27, que a maior parte dos funcionarios questionados
concordam completamente que compreendem um inicio e fim légico em suas

atividades.

Gréfico 27. Pergunta 20

20. COMPREENDO QUE EXISTE
UM INICIO E FIM LOGICO DAS
MINHAS ATIVIDADES.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

A vigésima primeira pergunta foi também baseada no modelo de Hackman e
Oldham, visando observar a percepc¢éao do funcionario em relacdo ao impacto do seu
trabalho na sociedade. Vé-se, em conformidade com o Grafico 28, que a maior parte
dos funcionarios questionados concordam completamente que o se trabalho tem um

impacto substancial na sociedade.

Grafico 28. Pergunta 21

21. MEU TRABALHO TEM UM
IMPACTO SUBSTANCIAL NA
SOCIEDADE.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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A vigésima segunda pergunta foi elaborada com base na Teoria dos Dois
Fatores, com o objetivo de avaliar o trabalho em si. Nota-se, conforme exibe o Grafico
29, que a maior parte dos funcionarios questionados entendem a importancia do

trabalho de cada um deles.

Grafico 29. Pergunta 22

22. ENTENDO A IMPORTANCIA DO
MEU TRABALHO.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2017.

A vigésima terceira pergunta foi também baseada no modelo de Hackman e
Oldham, no entanto com o objetivo de avaliar as relacbes humanas no trabalho.
Observa-se, conforme exibe o Grafico 30, que todos os funcionarios, sendo docentes
ou administrativos, concordam completamente com a importancia de manter um bom

relacionamento com os colegas de trabalho.

Grafico 30. Pergunta 23

23. E IMPORTANTE MANTER
UM BOM RELACIONAMENTO
COM OS COLEGAS DE
TRABALHO.
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Fonte: Elaborado pela autora, 2017.
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3.4 Consideracdes sobre os resultados

As perguntas da entrevista foram elaboradas com o objetivo de identificar
diferentes aspectos motivacionais, como fatores higiénicos, motivacionais, e a relacao
das caracteristicas do trabalho com a satisfacdo de cada funcionério. Estas questdes
serdo utilizadas para complementar cada questao do questionério e, por isso, estarao
apresentadas de acordo com seu grupo de elaboracéo.

Como abordado anteriormente na metodologia, as questdes do questionario
foram baseadas em duas vertentes: a Teoria dos Dois Fatores, de Hezberg; e o
modelo de caracteristicas da funcéo, de Hackman e Oldham. Dessa forma, a anélise
dos resultados se dara separadamente.

As questbes elaboradas com base na teoria de Hezberg visam verificar a
intensidade dos fatores motivacionais e higiénicos presentes no dia-a-dia dos
servidores da instituicdo.

De acordo com Chiavenato (1992), o grupo de fatores higiénicos tem como
principais fatores as politicas e diretrizes da empresa, relacdo com a supervisao,
condi¢gbes de trabalho, salario, beneficios, e clima e cultura organizacional. Neste
grupo, a pesquisa traz as questoes dois, trés, seis e sete para avaliacao das condi¢oes
de trabalho; as questdes quatro e oito para avaliagdo da remuneracéo e beneficios; a
guestdo nove para avaliacdo do relacionamento com a supervisdo; a questao dez e
vinte e trés para as relagcdes humanas no trabalho; a questdo onze para avaliacdo da
vida pessoal; e, por ultimo, a questdo dezessete para avaliacdo das politicas
administrativas.

Nota-se, na segunda questdo, que a maior parte afirma estar parcialmente
satisfeita com as informacBes disponibilizadas para o exercicio das tarefas,
totalizando aproximadamente 51% da amostra. No entanto, a questdo demonstrou
que trés funcionarios discordam completamente da afirmativa que representam
apenas 7% da amostra. Nesta questdo, a maior parte dos funcionarios concordou
completamente, enquanto a maior parte dos docentes concordou parcialmente.

Na terceira questdo, observa-se que a maior parcela da amostra concorda,
parcialmente e completamente, respectivamente, que esta satisfeita com as
condi¢cdes ambientais do trabalho. Neste caso, nenhum funcionario afirmou discordar
completamente, porém sete servidores afirmaram discordar parcialmente da

satisfacdo em relacdo a este item, totalizando 17% da amostra.
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A terceira questdo da entrevista aborda o posicionamento dos entrevistados em
relacéo a estrutura e instalagdes do trabalho, e qual influéncia exercer sob a execucao
de suas tarefas. O agente técnico e administrativo afirma que a influéncia exercida &
basica, pois para execucao de seu trabalho o fornecimento de energia e internet basta.
Os demais servidores afirmam que depende da situacdo, porém sempre buscam
alternativas para trabalharem com o que é atualmente fornecido.

A sexta pergunta diz respeito a flexibilidade do horéario de trabalho e, neste
caso, observa-se que a resposta da grande maioria foi extremamente positiva,
totalizando 58% da amostra. Tendo apenas dois funcionarios que demonstraram
extremamente insatisfeitos, totalizando somente 5% da amostra.

Identifica-se que, na sétima questdo, dezoito funcionarios afirmam estar
parcialmente satisfeitos com a disponibilizacdo dos recursos necessarios para
realizagdo de seu trabalho, representando 46% da amostra. Entretanto onze
funcionarios discordaram da afirmativa, sendo parcialmente e completamente,
totalizando 17%.

Dessa forma, observa-se que, em relacdo as condi¢cdes de trabalho, a maior
parte da amostra demonstra-se satisfeita, porém ndao completamente. Outro ponto a
ser observado nestas quatro questdes é que, apesar de ndo representar a maioria,
alguns servidores demonstram-se extremamente insatisfeitos com alguns fatores.

Em conformidade com D’Souza (1996, p. 97), as remuneracdes e beneficios
podem tornar-se fatores de influéncia significativa, “especificamente os aumentos
salariais autorizados muito tarde - ou com muita dificuldade - e a existéncia de
insuficientes diferencas entre os salarios de empregados mais velhos e mais novos
de casa”.

A questdo quatro buscou avaliar a satisfacdo dos servidores em relagédo ao
salario e beneficios (como vale transporte, vale alimentacdo e convénio médico) e,
neste caso, a maioria afirma estar parcialmente satisfeita, representando 43%.
Contudo, nove afirmaram estar parcialmente insatisfeitos (23%), e sete
completamente insatisfeitos (17%). Nesta questdo, um funcionario administrativo fez
uma observacao que ndo ha convénio médico ofertado pela instituicdo — dado que no
servigo publico, o convénio “ofertado” é o SUS, com excecdo de deputados e
senadores. Possivelmente considera este fator como decisivo na sua avaliagdo em

relagédo aos beneficios.
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A questdo oito, por sua vez, visa avaliar como o funcionario relaciona sua
remuneracdo com sua contribuicdo para a organizacao, isto é, se acredita que a
remuneracao recebida é compativel com o seu desempenho. Dezessete funcionarios
(43%) concordam parcialmente que o salario € compativel com seu desempenho,
enquanto quinze (38%) discordam parcialmente. Apenas seis (15%) funcionérios
concordam completamente com a afirmativa. Nesta questdo, a maior parte dos
funcionarios administrativos discordou parcialmente, enquanto a maior parte dos
docentes concordou parcialmente.

Para D'Souza (1996), a supervisdo esta relacionada com a competéncia e
delegacéo de atividades dos chefes imediatos, assim como caracteristicas pessoais,
como criticidade, exigéncia e postura severa diante dos funcionarios.

A nona questao trouxe para avaliagdo dos funcionarios o relacionamento com
a supervisao. Todos reconheceram a importancia de manter um bom relacionamento
com o supervisor. Porém seis funcionarios, representando 15% da amostra,
concordam apenas parcialmente com a importancia de manter este bom
relacionamento. Deixando a seguinte questdo para reflexdo: esta avaliacdo é de
acordo com a auséncia da necessidade desse relacionamento mais proximo, ou € em
conformidade com o relacionamento que o funcionario realmente possui com seu
supervisor?

A guestdo dez trouxe a seguinte afirmativa para avaliacdo dos servidores:
“acredito que as competéncias das chefias sdo adequadas aos cargos que ocupam”.
53% dos servidores concordam parcialmente com a afirmativa (21 servidores),
seguido de 41% que concordam completamente (16 servidores).

A questdo vinte e trés abordou a importancia do bom relacionamento com os
colegas de trabalho. Todos os servidores concordaram completamente com a
afirmativa, reforcando a questéo de reflexdo gerada pela analise da nona pergunta,
sobre o relacionamento com a supervisao.

Em relagcéo a vida pessoal, abordada pela décima primeira pergunta, a maior
parte dos funcionarios concordam que ha influéncia exercida do seu trabalho em sua
vida familiar, sendo 51% completamente, e 35% parcialmente. Nesta questéo, a maior
parte dos funcionarios administrativos concordou parcialmente, enquanto a maior
parte dos docentes concordou completamente.

A décima sétima questédo questiona o posicionamento da instituicdo em relacao

ao tratamento igualitario dado a todos funcionarios, independentemente do cargo
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ocupado. Dezoito funcionarios concordaram completamente com a afirmativa,
enquanto dezesseis concordaram parcialmente, representando 46% e 41%,
respectivamente. Nesta questdo, a maior parte dos funcionarios administrativos
concordou completamente, enquanto a maior parte dos docentes concordou
parcialmente.

Em relacéo as questdes elaboradas com base nos fatores higiénicos, da Teoria
dos Dois Fatores de Hezberg, observou-se que os fatores analisados conseguem
atingir a extrema insatisfacdo em alguns casos, mas em maior parte ndo produzem
extrema satisfacdo da maioria.

Segundo Chiavenato (1992), o grupo de fatores motivacionais estao
relacionados ao contetdo do cargo e a natureza das tarefas, gerando sentimentos de
progresso, crescimento profissional, realizacdo pessoal, reconhecimento do trabalho
e responsabilidades.

Para D’Souza (1996), o trabalho em si abrange o nivel de interesse, variedade
de tarefas, oportunidades de realizacéo, desafios e uso de diferentes habilidades. As
guestdes baseadas neste item séo: doze, dezesseis e vinte e dois.

A décima segunda questdo interroga a necessidade de realizacdo de horas
extras para a execucdo do trabalho. Catorze funcionarios, representando a maioria
(36%), concordam parcialmente com a afirmativa, seguido de onze funcionarios que
concordam completamente (28%). Outros catorze funcionarios ficaram divididos
igualmente entre discordo parcialmente e discordo completamente.

A décima sexta pergunta, ainda sobre o trabalho em si, questiona a importancia
e o significado daquele trabalho para o funcionario. Trinta e cinco deles concordaram
completamente com a afirmativa, representando 89% da amostra. Dois funcionarios
concordaram parcialmente e dois discordaram completamente.

A primeira questdo da entrevista pessoal questionava a importancia e
significado do trabalho atual em relagdo aos trabalhos anteriores. Todos os
funcionarios responderam que sim, exceto o funcionario do cargo de agente técnico e
administrativo, que considerou sua experiéncia de trabalho anterior mais
enriquecedora, por ter ganhado conhecimentos que se aplicariam em qualquer setor
do mercado de trabalho, diferentemente do atual. O coordenador de curso considerou
gue sim, pois o desafia a trazer melhorias para o curso como um todo.

A vigésima segunda pergunta questiona se o0s servidores realmente

compreendem a importancia do seu trabalho. Todos concordaram com a afirmativa,
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sendo a maioria (com 35 opinides) completamente, representando 89% da amostra.
Os demais quatro funcionarios concordaram parcialmente com a afirmativa.

Visando analisar a realizacdo dos funcionarios, a décima terceira pergunta
abordou a opinido dos servidores em relagcéao as oportunidades de satisfacéo pessoal
proporcionadas pelo trabalho. Vinte e um deles responderam que concordam
parcialmente (53%), e doze deles concordaram completamente (30%).

A décima quinta pergunta questiona a visdo de progresso dentro da instituicao.
53% dos funcionarios (21 opinides) concordam parcialmente com a afirmativa, sendo
em maior parte dos votos, professores. Em contrapartida, 23% discordam
completamente, sendo em sua maioria, funcionarios administrativos (9 opinides). Um
ponto a ser observado, neste caso, € que para os professores, existe a possibilidade
de progredir para a coordenacao de curso, apesar de toda a burocracia exigida no
momento pela instituicdo; enquanto para os funcionérios administrativos, a
perspectiva de progresso na carreira se da somente por aquisicdo de cargo em
confianca.

As guestdes elaboradas com base no modelo de Hackman e Oldham (1975)
visam observar alguns aspectos especificos abordados em sua teoria, como as
dimensbes do trabalho, estados psicologicos criticos e resultados pessoais do
trabalho. Estas perguntas séo: um, cinco, catorze, dezoito, dezenove, vinte e vinte e
um.

A primeira pergunta questionou a satisfacdo dos servidores em relacdo a
independéncia que possuem para realizacdo das suas tarefas, com base na dimensao
do trabalho abordada por Hackman e Oldham (1975): a autonomia. A maior parte da
amostra concorda com a afirmativa, sendo 56% (22 funcionarios) parcialmente e 38%
(15 funcionérios) completamente.

Baseada na dimenséo feedback, inclusa no modelo de Hackman e Oldham
(1975), a quinta afirmativa questiona a satisfacdo do funcionario em relacdo ao
reconhecimento ou retorno que recebe (ou ndo) sobre o desempenho de seu trabalho.
Dezenove deles, representando 48%, concorda apenas parcialmente com a
afirmativa, seguida de doze deles, representando 30%, que concorda completamente.

A realizacao profissional por trabalhar no cargo atual nesta instituicdo de ensino
superior foi abordada na décima quarta questdo, e 28 funcionarios concordaram
completamente com a afirmativa, representando 71% da amostra. Nesta questédo, a
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maior parte dos funcionarios administrativos concordou parcialmente, enquanto a
maior parte dos docentes concordou completamente.

As questdes 18 e 19 foram baseadas na dimensao variedade de habilidades e
atividades. Nota-se que, aparentemente, a diferenca entre as duas € sutil: a primeira
aborda a variedade de atividades a serem executadas exigidas pelo trabalho em si,
enguanto a segunda indaga o uso de habilidades e talentos pessoais para a execugao
de cada uma dessas tarefas.

A décima oitava questiona a variedade de atividades exigida pelo trabalho do
funcionario. 79% (31 funcionarios) concordam completamente com a afirmativa, e os
demais 21% (8 funcionéarios) concordam parcialmente. A segunda questédo aborda a
utilizacao de diferentes habilidades e talentos para execucdo das tarefas. 89% (35
funcionéarios) concordam completamente com a afirmativa, e os demais 11% (4
funcionarios) concordam parcialmente.

A segunda questéo da entrevista pessoal aborda este item: o quanto o trabalho
atual proporciona crescimento pessoal ao servidor e como ele considera o
desenvolvimento de habilidades e talentos para execucdo de suas tarefas. O
coordenador de curso e o professor alegaram que consideram ter oportunidade de
crescimento pessoal, devido as diversas situacfes e desafios que encontram no dia-
a-dia, diferentemente do agente técnico e administrativo, que considera que essas
oportunidades nao existem devido a estagnacao e rotina na execucao de suas tarefas.
A direcao de servicos, por sua vez, afirma ter sido muito beneficiada com o cargo atual
em seu crescimento pessoal, pois neste periodo péde aprender e desenvolver
habilidades e conhecimentos na &rea de gestdo de pessoas.

A vigésima pergunta, baseada na dimenséao identidade da tarefa, também do
modelo de Hackman e Oldham (1975), traz uma afirmativa que tem por objetivo
analisar a compreensao do funcionario em relagédo ao inicio e fim légico de cada
atividade executada em seu trabalho. Grande parte da amostra concorda
completamente com a afirmativa, composta por 32 funcionarios, que representa 82%
do publico questionado.

Por fim, a vigésima primeira pergunta baseada na dimenséo significado da
tarefa, também do modelo de Hackman e Oldham (1975), aborda a visédo dos
servidores em relacdo ao impacto do seu trabalho na sociedade. Entre os que
discordaram parcial ou completamente, estdo 12% da amostra. Sete funcionarios

concordam parcialmente com a afirmativa, enquanto a grande maioria, com 27
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funcionéarios, concorda completamente, representando 69% da mostra. Nesta
questdo, a maior parte dos funciondrios administrativos concordou parcialmente,
enguanto a maior parte dos docentes concordou completamente.

Analisando os fatores motivacionais pode-se observar que houveram respostas
muito positivas, indo ao encontro da teoria de Hezberg.

A Ultima pergunta da entrevista pessoal questionou o motivo para uma possivel
evasao no trabalho, ou seja, o que levaria o servidor a deixar seu atual cargo na
instituicdo. O objetivo desta pergunta foi identificar qual ponto do seu atual trabalho
nao é capaz de satisfazé-lo independentemente dos demais fatores apresentados. Em
outras palavras, a influéncia da sua motivacdo intrinseca para manter-se na
organizacao.

Observando as respostas dos docentes, o professor apontou que apenas a
aposentadoria o faria deixar seu trabalho atual; enquanto o coordenador de curso
apontou que deixaria seu atual trabalho por um crescimento profissional diferente do
gue ja teve anterior e atualmente.

Analisando, por outro lado, a visdo dos funcionarios administrativos: o diretor
de servigcos afirmou que se sente tao feliz com seu trabalho que, fora a possibilidade
de ser dispensado devido a possivel troca da gestdo (dado que o cargo € em
confianga), somente deixaria seu atual trabalho para a realizacdo de um sonho na
area social. Em contrapartida, o agente técnico e administrativo apontou que deixaria
seu atual emprego por uma possibilidade de maior aprendizagem e, além disso,

crescimento pessoal e profissional.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Durante o desenvolvimento dos questionarios e entrevistas para aplicacdo do
Estudo de Caso, foram utilizadas duas vertentes para sua elaboragdo. A primeira
delas € a Teoria dos Dois Fatores, que foi elaborada por Frederick Hezberg, tendo em
vista a seguinte questao: “o que as pessoas desejam do trabalho?” (ROBBINS, 2005).
A segunda vertente, por sua vez, € o Modelo de Caracteristicas da Funcéo, elaborado
por Hackman e Oldham (1975), que tem como objetivo observar como cinco principais
caracteristicas do trabalho influenciam os resultados pessoais e do trabalho dos
funcionarios.

E importante observar que as respostas obtidas nesta pesquisa estéo levando
em consideracdo ndo somente os fatores organizacionais na motivacao extrinseca,
como demonstrado através da Teoria de Hezberg e do Modelo de Hackman e Oldham,
mas também os fatores ambientais, como a cultura, atual cenario econémico e
variaveis governamentais e tecnoldgicas, como aborda o Modelo de Qualidade de
Vida de Werther e Davis (PEDROSO, 2013).

Em relagéo a supervisdo, os funcionarios consideram importante manter um
bom relacionamento com o supervisor, apesar de alguns deles nao valorizarem tanto
este item. Além disso, como apresentado anteriormente, um dos funcionarios afirmou
gue o servico publico em si Ihe traz seguranca, mas a satisfacdo tem caido com o
tempo devido aos problemas que enfrenta com a supervisao de seu setor.

Alias, a amostra concordou, unanimemente, que € importante manter um bom
relacionamento com os colegas de trabalho. E possivel que eventualmente surja
algum problema de relacionamento entre os colegas, mas a maior parte do tempo
esse relacionamento é positivo.

Dessa forma, observando a diferenca entre o posicionamento sobre os
relacionamentos com a supervisédo e colegas de trabalho, é possivel que os fatores
como cobrancga, inseguranca e até mesmo relacionamento pessoal sejam variaveis
de influéncia para que a consideracao em relacéo a chefia ndo seja tdo positiva quanto

com os colegas de trabalho.
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Em relacdo ao reconhecimento que os servidores recebem, é importante
observar que, em sua maior parte, o feedback é verbal e dado pelos supervisores e
colegas de trabalho, visto que no servico publico ndo ha reconhecimento por
premiacdes, promoc¢des ou plano de carreira por parte da organizacao responsavel
pela instituicdo em questéao.

Quanto a influéncia do trabalho na vida pessoal do funcionério, um ponto que
0 questionario ndo foi capaz de identificar € a visdo do servidor sobre como essa
influéncia é exercida, ou seja, se pode considerar boa ou ruim. Por exemplo, se o
trabalho em si ndo traz satisfacdo para o funcionario e Ihe proporciona muitas
situacbes que o levam ao extremo estresse, a influéncia exercida pode ser
considerada ruim, podendo também afetar sua salde — seja ela fisica, mental ou
emocional.

O mesmo ocorreu com a afirmativa sobre a realizacdo de horas extras, visto
gue nao era o objetivo questionar se os servidores consideram esta situagéo boa ou
ruim, mas sim verificar se o trabalho em si traz a necessidade de cumprir horas fora
da jornada regular para que as tarefas figuem em dia.

A afirmativa sobre a realizagcédo profissional do servidor em relacdo ao cargo
ocupado na instituicdo de ensino superior em questdo vai ao encontro da Teoria dos
Dois Fatores, pois esta variavel pode ser considerada um fator motivacional, isto €,
estdo relacionados aos sentimentos de realizacdo pessoal, reconhecimento,
progresso e responsabilidades — fatores que, segundo Chiavenato (1992), elevam a
satisfacdo no trabalho.

Quando questionado sobre a consideracdo dos funcionarios em relacdo ao
impacto que seu trabalho exerce na sociedade, observou-se que maior parte deles
concorda com a afirmativa. Existem possiveis situagfes a serem consideradas: em
relacdo aos professores, podem considerar que colaboram para o0 crescimento
académico, profissional e até mesmo pessoal de cada um de seus alunos e muitas
vezes sdo capazes de acompanhar este crescimento com o passar de cada semestre
letivo. Em relacdo a coordenacdo de curso e administragdo da unidade, € provavel
gue considerem que nado é possivel que a misséo da instituicdo seja alcancada sem
uma boa gestdo dos recursos e processos necessarios para organizacao da vida
escolar de cada aluno, desde o ingresso através do vestibular até sua formacéo e
entrega do diploma.
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Como pode-se observar em uma das respostas da entrevista do agente técnico
e administrativo, a estabilidade e seguranca nem sempre séo fatores que colaboram
para a ndo-evasdo do funcionario no servi¢co publico, ao contrario do que a maioria
das pessoas afirma sobre entrar nesta area para ter estabilidade e seguranca. E
possivel que o funciondrio permaneca neste cargo nesta instituicdo por outras
necessidades ou varidveis, como por exemplo: com o cenario econémico atual, o
mesmo ainda ndo conseguiu uma oportunidade de emprego que considere importante
ou que atinja seus objetivos pessoais.

Outro ponto identificado durante a tabulacdo das respostas, € que 0s
funcionarios com mais idade tendem mais a concordar sobre a satisfacdo em relacéo
a estabilidade proporcionada pelo servico publico; contrariamente, os funcionarios
mais jovens consideram mais importantes do que a estabilidade, o crescimento e
oportunidades — fatores ausentes neste cargo do servico publico, segundo uma das
entrevistadas. Deve-se levar em consideragéo, neste caso, que a satisfacdo depende
da motivacao intrinseca do funcionario, ou seja, se o0 mesmo se identifica com o
trabalho ou acredita no impacto que suas tarefas exercem em sua vida pessoal e
profissional e, além disso, no impacto que causa na sociedade.

Com base nos resultados obtidos com os questionarios e entrevistas pessoais,
observa-se que as caracteristicas do trabalho e os fatores extrinsecos do trabalho
exercem uma influéncia diferente na satisfacao e motivacéo extrinseca de acordo com
o setor dos funcionarios. Verifica-se que os docentes se demonstram mais satisfeitos
com o exercicio da sua funcéo e também com os fatores extrinsecos a ela, ao contrario
dos funcionarios administrativos, que se demonstram mais insatisfeitos com o
trabalho, apesar de ter sido identificado algumas excecdes.

Fatores extrinsecos relacionados a remuneragao e carreira S&0 menos atrativos
aos olhos dos servidores administrativos e, portanto, sdo fatores determinantes para
insatisfagdo dos mesmos. Estas variaveis estéo fora do controle dos gestores locais
da unidade e por isso ndo hé grandes perspectivas de mudancas, fora os reajustes
estabelecidos pela mantenedora da instituicdo.

O atual cenario econémico € um possivel fator de retencao destes funcionarios,
dado que o servico publico, no geral, traz a sensacéo de seguranca e € a principal ou
Unica fonte de renda que estes servidores tém. Além disso, um outro fator extrinseco
a ser observado é o bom ambiente de trabalho apresentado. As amizades, lacos e

sentimento de compromisso — ndo somente com a instituicdo, mas também com os
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proprios funcionarios — tornam-se fatores de satisfacéo e retencéo de funcionarios no
servigo publico.

E importante observar que o modelo de trabalho e carreira atualmente
implantado nessa instituicdo traz perspectivas diferentes nos aspectos motivacionais.
No entanto, nota-se que h& outros fatores que podem ser considerados novos
desafios no setor publico, o que fica mais evidente quando comparadas as geracoes:
estabilidade e seguranca séo fatores motivacionais para os mais velhos e, por outro
lado, os mais jovens valorizam mais o0 crescimento, desenvolvimento e novas
experiéncias, demonstrando-se mais propensos a assumir riscos que parecem nao
ser tao acessiveis ou perceptiveis no meio publico.

Tendo em vista 0s aspectos observados, conclui-se os fatores motivacionais
extrinsecos resultam, positiva e negativamente no comportamento e satisfacdo dos
funcionarios publicos, divergindo apenas nas caracteristicas do trabalho que exercem
e em fatores intrinsecos, principalmente no significado que a tarefa tem para cada um
deles.

Uma sugestao para os proximos trabalhos é a aplicacdo de um estudo de caso
em uma instituicdo de ensino privada, que possibilite analisar as variaveis que sédo
proximas a de uma instituicdo publica, e também averiguar as diferencas que
certamente existem. Outra recomendacdo para as proximas pesquisas diz respeito a
ferramenta a ser utilizada para aplicacdo de questionarios ou breves entrevistas,

utilizando o Google formularios como meio facilitador de aplicacéo e tabulagao.
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APENDICE A - Classificacdo das perguntas do questionario

PERGUNTA CLASSIFICACAO
1 Modelo de Hackman e Oldham
2 Condicdes de trabalho
3 Condicdes de trabalho
4 Remuneracao e beneficios
5 Modelo de Hackman e Oldham
6 Condicdes de trabalho
7 Condicdes de trabalho
8 Remuneracao e beneficios
9 Relacionamento com o supervisor
10 Relac¢des humanas no trabalho
11 Vida pessoal
12 O trabalho em si
13 Realizacéo
14 Modelo de Hackman e Oldham
15 Progresso
16 O trabalho em si
17 Politicas administrativas
18 Modelo de Hackman e Oldham
19 Modelo de Hackman e Oldham
20 Modelo de Hackman e Oldham
21 Modelo de Hackman e Oldham
22 O trabalho em si
23 Relacdes humanas no trabalho

74



75

APENDICE B - Modelo do questionario aplicado

Prezado (a),

Convido-lhe a participar da pesquisa sobre a influéncia das caracteristicas do
trabalho na motivacdo extrinsecas de servidores publicos. Sua participagdo €&
voluntaria e sera através deste questionario. Os dados desta pesquisa serdoc

analisados e divulgados, porém sua identificagdo permanecera em sigilo.

DADOS DE IDENTIFICAGAO

Cargo:
Idade: ( )Del18a3dlanos( )De3ladlanos( )Dedlab0anos( )Acimade 50anos
Sexo: () Feminino () Masculino

Sua

escolaridade: ( )Ensino médio ( ) Graduacéo ( ) Especializacdo ( ) Mestrado ( ) Doutorado

Escolaridade
exigida pelo
cargo ocupado
atualmente:

( )Ensinomédio ( ) Graduacdo ( ) Especializacdo( )Mestrado( ) Doutorado

Tempo de

servico na IES ( JAté3anos ( )Ded4daétanos ( )YDe9a 15 anos { ) Acima de 15 anos

“A estabilidade do servigo publico me traz seguranca e satisfacdo”.
Vocé concorda com esta frase? () Sim () Nao

Justifique.




Avalie as afirmativas abaixo e responda de acordo com a que mais se
aproxima da sua opinido, levando em consideracdo varias experiéncias

vividas e nao fatos isolados. Por favor, ndo deixe nenhuma indicativa em

branco.
Ll Ll
= = =
8§ 8Z|12%8|9U
s T | S| x|z
m AFIRMATIVA 85(82(892|8k%
— Za|lZo |00 |04
O% O< < %
O o o O

Eu estou satisfeito...

01

...com a independéncia que possuo para realiza¢do das minhas tarefas.

02

...com o conjunto de informacdes disponibilizado para exercicio das minhas
tarefas.

03

...com as condi¢bes ambientais de trabalho (ruido, higiene, ventilacao,
iluminacéo).

04

...com minha remuneracao e beneficios (vale transporte, vale alimentacéo,
convénio médico).

05

...com o reconhecimento do trabalho que desempenho.

06

...com a flexibilidade do meu horario de trabalho.

07

...com a disponibilizagdo dos recursos necessarios para a realizacéo do
meu trabalho.

08

Acredito que meu salario € compativel com a minha contribui¢éo (esforgo,
habilidades, conhecimento e experiéncia) para a organizagéao.

09

E importante sempre manter um bom relacionamento com o superior.

10

Acredito que as competéncias das chefias sdo adequadas aos cargos que
ocupam.

11

Meu trabalho influencia em minha vida familiar.

12

E necessario a realizacéo de horas extras para exercicio do meu trabalho.

13

Acredito que algumas oportunidades de satisfacdo pessoal sdo
proporcionadas pelo meu trabalho.

14

Sinto-me realizado profissionalmente por trabalhar neste cargo nesta
instituicao.

15

Meu trabalho oferece oportunidades de progresso na carreira.

16

O trabalho em si é muito importante e significativo para mim.

17

Todos os funcionarios séo tratados de forma igualitéaria, independente dos
cargos ocupados.

18

Meu trabalho exige uma variedade de atividades a serem realizadas.

19

Utilizo diferentes habilidades e talentos para execucao das minhas tarefas.

20

Compreendo que existe um inicio e fim légico das minhas atividades.

21

Meu trabalho tem um impacto substancial na sociedade.

22

Entendo a importancia do meu trabalho.

23

E importante manter um bom relacionamento com os colegas de trabalho.




APENDICE C - Modelo da entrevista aplicada

Cargo:

1) Analisando suas experiéncias anteriores, vocé considera seu atual
trabalho tao importante e significativo quanto os anteriores? Porqué?

2) Seu atual trabalho te proporciona crescimento pessoal? Como vocé
considera o desenvolvimento de habilidades e talentos?

3) Como vocé percebe a influéncia da estrutura e instalacbes no seu
trabalho? E uma influéncia positiva, negativa ou neutra?

4) Hoje, que te levana a deixar seu atual trabalho nesta instituicao?
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APENDICE D - Respostas dos docentes
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Eu estou satisfeito...
1 |...com a independéncia que possuo para realizacdo das minhas tarefas. 12 | 15
2 |...com o conjunto de informagbes disponibilizado para exercicio das minhas tarefas. 6 18 3
3 |...com as condicGes ambientais de trabalho (ruido, higiene, ventilacdo, iluminacdo). 9 15 3
4 |...com minha remuneracdo e beneficios (vale transporte, vale alimentacdo, convénio médico). 6 12 [ 3
5 |...com o reconhecimento do trabalho que desempenho. 9 15 3
6 |...com a flexdbilidade do meu horario de trabalho. 15 9 3
7 |...com a disponibilizacdo dos recursos necessarios para a realizagio do meu trabalho. 6 15 3 3
8 Acredito que meu salario € compativel com a minha contribuicéo (esforco, habilidades, conhecimento e experiéncia) para 6 12 9
a organizacao.
9 |E importante sempre manter um bom relacionamento com o superior. 24| 3
10 | Acredito que as competéncias das chefias sdo adequadas aos cargos que acupam. 12 | 15
11 | Meu trabalho influencia em minha vida familiar, 18 9
12 |E necessario a realizaciio de horas extras para exercicio do meu trabaiho. 9 9 (] 3
13 | Acredito que algumas oportunidades de satisfagéo pessoal séo proporcionadas pelo meu trabalho. 9 15 3
14 | Sinto-me realizado profissionalmente por trabalhar neste cargo nesta instituicdo. 24 3
15 | Meu trabalho oferece oportunidades de progresso na carreira, 3 18| 3 3
16 | O trabalho em si & muito importante e significativo para mim. 27
17 | Todos os funcionarios séo tratados de forma igualitéria, independente dos cargos ocupados. 12 | 12 3
18 | Meu trabalho exige uma variedade de atividades a serem realizadas. 24| 3
19 | Utilizo diferentes habilidades e talentos para execucdo das minhas tarefas. 27
20 | Compreendo gue existe um inicio e fim logico das minhas atividades. 24 3
21 | Meu trabalho tem um impacto substancial na sociedade. 24 3
22 |Entendo a importancia do meu trabalho. 27
23 | E importante manter um bom relacionamento com os colegas de trabalho. 27




APENDICE E - Respostas dos funcionarios administrativos
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Eu estou satisfeito...
1 ...com a independéncia que possuo para realizagéo das minhas tarefas. 3 7 1 1
2 ...com o conjunto de informagdes disponibilizado para exercicio das minhas tarefas. 6 2 4
3 ...com as condicdes ambientais de trabalho (ruido, higiene, ventila¢do, iluminacéo). 4 4 4
4 ...com minha remuneracdo e beneficios (vale transporte, vale alimentacéo, convénio médico). 5 3 4
5 ...com o reconhecimento do trabalho que desempenho. 3 4 4 1
6 ...com a flexibilidade do meu horario de frabalho. 8 2 2
7 ...com a disponibilizac&o dos recursos necessarios para a realizagdo do meu trabalho. 4 3 4 1
8 Acredito que meu salarioc & compativel com a minha contribuicdo (esforco, habilidades, conhecimento e 5 5 1
experiéncia) para a organizacéo.
9 E importante sempre manter um bom relacionamento com o superior. 9 3
10 Acredito que as competéncias das chefias sdo adequadas aos cargos que ocupam. 4 6 1 1
11 Meu trabalho influencia em minha vida familiar. 2 5 3 2
12 E necessario a realizacdo de horas extras para exercicio do meu trabalho. 2 5 1 4
13 Acredito que algumas oportunidades de satisfacdo pessoal sdo proporcionadas pelo meu trabalho. 3 6 2 1
14 Sinto-me realizado profissionalmente por trabalhar neste cargo nesta instituicéo. 4 5 1 2
15 Meu trabalho oferece oportunidades de progresso na carreira. 1 3 2 6
16 O trabalho em si é muito importante e significativo para mim. 8 2 2
17 Todos os funcionarios séo tratados de forma igualitaria, independente dos cargos ocupados. ] 4 1 1
18 Meu trabalho exige uma variedade de atividades a serem realizadas. 7 5
19 Utilizo diferentes habilidades e talentos para execucéo das minhas tarefas. 8 4
20 Compreendo que existe um inicio e fim légico das minhas atividades. 8 2 2
21 Meu trabalho tem um impacto substancial na sociedade. 3 7 1 1
22 Entendo a importancia do meu trabalho. 8 4
23 E importante manter um bom relacionamento com os colegas de trabalho. 12




