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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo identificar e analisar os fatores
motivacionais intrinsecos e extrinsecos dos servidores publicos da Secretaria de
Educacdo de Americana-SP. Para tanto, foram abordados conceitos essenciais para
o entendimento da motivagdo no setor publico, por meio do embasamento tedrico.
Como metodologia de pesquisa, adotou-se uma pesquisa bibliografica do tipo
exploratéria com um estudo de caso. Para a coleta de dados da pesquisa, foi utilizado
um questionario de perguntas fechada de mdultipla escolha, analisado de forma
quantitativa, bem como a técnica da entrevista em profundidade, baseada em
formularios de perguntas abertas e analisados de forma qualitativa. Ambas
metodologias de coletas foram aplicadas aos servidores publicos da rede municipal
de ensino fundamental da referida Secretaria, totalizando uma amostra de 120
participantes. A partir da fundamentacao teorica e do material coletado na pesquisa,
constatou-se gue os fatores relevantes que causam motivacao aos servidores estédo
relacionados com o trabalho em si, ou seja, fatores intrinsecos. Em contrapartida, os
fatores relevantes que causam insatisfacdo estdo relacionados aos processos de
gestao de pessoas, ou seja, fatores extrinsecos.

Palavras-chaves: Motivacdo; gestao de pessoas; setor publico.



ABSTRACT

This paper aims to identify and analyze the intrinsic and extrinsic motivational
factors of the public employees in the Department of Education of Americana-SP. As
theoretical foundation essential concepts for the understanding of motivation in the
public sector were used. As research methodology a bibliographic research of the
exploratory type was adopted with a case study. For the data collection a close
guestion multiple choice questionnaire was used, in addition to using the technique of
the depth interview, based on open question forms and being analyzed in a qualitative
way. Both methodologies of collection were applied to public servants of the municipal
primary education network of the Educational Department totalizing a sample of 120
participants. Based on the theoretical foundation and the material collected in the
research, it was verified that on one hand the relevant factors that motivate the servers
are related to the work itself, that is, intrinsic factors. On the other hand, the relevant
factors that cause dissatisfaction are related to the processes of people management,
that is, extrinsic factors.

Keywords: Motivation; people management; public sector.
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1 INTRODUCAO

Desde os primérdios, o mundo passou por profundas mudancas por meio do
trabalho de grandes homens. Na esfera industrial, esse processo foi ainda mais
otimizado com a revolucéo industrial, em que avancgos tecnoldgicos transformaram a
forma de trabalhar e o trabalho bragal foi substituido por maquinas. Embora tenham
sido alcancados avanc¢os ainda maiores nos dias atuais, a presenca humana continua
atuante na realizacao desses servicos.

De fato, as mudangas mencionadas acima foram alcancadas por meio da
relacéo existente entre 0 homem e o trabalho. Diante disso, surge a preocupacéo para
manter essa relacéo estavel, ja que o homem, diferente de uma maquina, € dotado de
razao e, por sua vez, de emocdes. Dentro dessas inUmeras emocgdes, surge uma que
pode afetar diretamente o comportamento dentro do ambiente de trabalho, tal fator é
chamado de motivacgéo.

Segundo Macédo et al (2007, p. 92) a motivacao pode ser definida como:

Como o préprio nome sugere, motivagdo significa motivo para acédo. Por sua
vez, as palavras motivo e emogdo compartilham a mesma raiz do latim:
movere, isto é, mover. Assim, sdo as emo¢des que impulsionam as pessoas
em diregdo a suas metas e que também influenciam a sua maneira de
perceber os fatos.

A motivacao no trabalho é um dos temas mais abordados no comportamento
organizacional, amplamente discutido por profissionais da éarea. Entretanto, a
motivacdo continua um empecilho para os gestores mais experientes. Como agir
diante de algo que néo é tangivel e, sobretudo, pessoal? Entender como a motivagao
pode afetar o comportamento do funcionario é essencial para uma gestdo eficaz.
Sendo esse tema fundamental para gestéo privada, ndo poderia ser diferente no setor
publico, ja que mesmo com caracteristicas distintas, tais fundamentos também séo
aplicados para administracéo publica.

Diante disso, esta monografia visa identificar e analisar os fatores motivacionais
intrinsecos e extrinsecos dos servidores publicos da Secretaria de Educacdo de
Americana. Para isso, foi necessario um levantamento teorico abordando os principais
aspectos da motivacdo no ambito publico, além da aplicacdo de um estudo de caso
com intuito de analisar, sobre a percepcao dos servidores, os fatores motivacionais

identificados na fundamentacéao tedrica. Por ultimo, foram apresentados os resultados
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da andlise e discussdo do estudo de caso, respectivo das consideracdes finais e
referéncias bibliograficas.

1.1 Justificativa

A atual administracdo publica do municipio de Americana enfrenta grandes
dificuldades devido uma postura inadequada da gestdo anterior, envolvendo
corrupgdes e desvios de dinheiro em obras publicas. Isso influencia diretamente o
comportamento dos servidores e os reflexos sdo percebidos pelos americanenses,
acarretando prejuizos para o desenvolvimento do municipio. Diante desse quadro,
este trabalho tem como cunho social contribuir para a atual administracao publica do
municipio, por meio dos possiveis resultados que serdo obtidos nessa monografia,
visto que o servidor, além de ser cidaddo, € a ligacdo entre a comunidade e o
municipio. ldentificar e analisar os fatores que motivam os servidores, ird contribuir de
forma significativa para reverter a atual situa¢cdo do municipio.

No cunho académico, este trabalho pretende contribuir de forma expressiva
para com as areas correlatadas da gestdo de pessoas, com énfase em motivacdo. De
fato, a area em questdo é um assunto em ascensao, amplamente abordado por
gestores e especialistas da area. Porém, com tantas teorias, hipéteses e conteudo
bibliografico, a motivacdo continua um empecilho para os gestores mais experientes,
agravando-se ainda mais no setor publico. Desta forma, o pesquisador espera que
esse trabalho, de alguma forma, ofereca uma notavel contribuicdo a futuras pesquisas
e aos profissionais da area em questao.

Ja para o cunho pessoal, o tema abordado neste trabalho se deu pelo interesse
do pesquisador pela area de gestdo de pessoas e pelo fato de ser estagiario no
municipio de Americana. Como profissional do setor metallrgico, o pesquisador atuou
por mais de seis anos no setor privado, sempre em contato direto com a producéo e,
por consequéncia, com gestdo de pessoas. O fato de hoje estar atuando no setor
publico, acarretou um choque na sua concepcao de gestdo de pessoas, notando,
através da vivéncia do estagio, que a motivagcdo € um relevante fator que esta

influenciando o comportamento dos servidores nos dias atuais.
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Embora sejam apenas observagcbes sem nenhuma comprovagdo, o
pesquisador muito notou que o comportamento motivacional dos servidores encontra-
se abalada, devido a inimeros acontecimentos ja mencionados. Isso, de uma certa
forma, acarretou impactantes mudancas no ambiente de trabalho. Assim, o

pesquisador sentiu-se instigado a confirmar ou refutar tal hipdtese nesta monografia.

1.2 Situacéao - Problema

O homem, como um individuo trabalhador, era visto apenas como uma
ferramenta para produzir. Uma simples peca de uma cadeia produtiva de uma
empresa, sem qualquer desejo ou sentimento proprio, podendo ser substituido a
qualguer momento por outro trabalhador. De fato, no cenario atual, muito mudou a
concepcao do trabalhador, de tal maneira, que existem estudos unicamente voltados
para o comportamento do individuo no ambiente de trabalho. Desta forma, o
trabalhador passou a ser visto como um ser dotado de emocgdes e sentimentos, e ndo
mais como um numero dentro da empresa. Podemos, assim, notar a importancia do
comportamento organizacional para uma gestéo eficaz. Seja no ambiente privado ou
publico, o entendimento do assunto pode trazer grandes resultados positivos para o
ambiente de trabalho.

Como as opg¢des sao diversas no ambito do comportamento organizacional, €
dificil mensurar todos os campos do assunto em questao. Entretanto, um fendémeno
vém ganhando destaque pela sua complexidade e, sobretudo, na forma como ele
pode influenciar o comportamento do individuo. Esse fenbmeno é conhecido como
comportamento motivacional.

Ao direcionar o olhar para a motivagao no trabalho deparamo-nos com diversas
teorias e conceitos variados, entretanto, ndo existe um consenso ou uma férmula
magica para o que vem a ser motivagao no trabalho. Esse cenario é ainda pior quando
esbarramos com a gestdo de pessoas no setor publico e a burocracia da
administracao publica.

Diante da abrangéncia do assunto, aceitamos que 0 comportamento
motivacional € muito mais complexo do que imaginamos, sendo dificil, para nao dizer

impossivel, encontrar um método ideal para motivar pessoas (BERGAMINI, 2003).
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Sendo assim, esta monografia ndo pretende encontrar um método ou uma férmula
para motivar o individuo em seu ambiente de trabalho, e sim analisar a percep¢ao dos
servidores sobre a motivacdo através do seguinte questionamento: Quais os fatores
motivacionais relevantes para o0s servidores publicos da Secretaria de

Educacéo de Americana?

1.3 Objetivos

A sequir, 0 objetivo geral e objetivos especificos desta monografia.

1.3.1 Objetivo geral

Identificar e analisar os fatores motivacionais intrinsecos e extrinsecos dos

servidores publicos da Secretaria de Educacdo de Americana.

1.3.2 Objetivos especificos

. Identificar, por meio do embasamento tedrico, os fatores motivacionais

no trabalho, no setor publico e nos processos de gestdo de pessoas.

. Analisar, por meio do estudo de caso, a percepcéao dos servidores frente

aos fatores motivacionais identificados.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serd desenvolvida a revisdo da literatura, com o intuito de

apresentar 0s pressupostos e teorias relacionados com a motivacao no setor publico.

2.1 Introducéo a administracéo publica

Para compreender melhor a motivagdo no setor publico, faz-se necessario
compreender a histéria da administracdo publica, no qual os funcionarios da
Secretaria de Educacéo estdo inseridos como cargo publico. Para Sanabio, Santos e
David (2013) o cargo publico € definido como a menor unidade de competéncia de
uma administracao publica, sendo representado por uma pessoa fisica, no qual sdo
atribuidos responsabilidades especificas para o cargo, assim como a renumeracao.

Compreende-se, entdo, a importancia da motivacao dos funcionarios, visto que
eles, além de serem cidaddos e moradores do municipio, sdo representantes da
administracdo publica de Americana.

A administragdo Publica, por sua vez, é definida como:

Um conjunto de conhecimentos e de estratégias em acao para prover 0s
servigos publicos — bem comum — para o ser humano, considerado em suas
multiplas dimensdes e como cidaddo participe de uma sociedade
multicéntrica articulada politicamente (SALM; MENEGASSO, 2009, p. 103).

Segundo Chiavenato (2008), a administracdo publica é um importante
segmento da ciéncia da administracdo. Para o autor, a administracdo publica
representa o aparelhamento do Estado, sendo utilizado como ferramenta para
organizar, planejar, dirigir e, portanto, controlar todas as acdes administrativas, com
intuito de satisfazer as necessidades coletivas basicas.

E valido ressaltar que a administracéo publica, como qualquer outra ciéncia,
sofreu, e ainda sofre, diversas modificagcdes em seu modo de administrar, devido as
mudancas no ambiente politico.

Para Carvalho (1995), o setor publico vem sendo reformulado ao longo dos

anos de acordo com as mudancas do mercado, assim como com as novas exigéncias
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da sociedade. Isto se d& porque a organizagdo publica, como a organizacao privada,
€ um conjunto de sistemas que estd em permanente interacdo com o ambiente
externo, influenciando-o e sendo por ele influenciada.

Diante disso, compreende-se que a administracao publica passou por diversas
evolucbes no decorrer dos anos. Conforme salienta Chiavenato (2008, p. 105):
“Partindo- se de uma perspectiva histérica, verificamos que a administracdo publica
[...] evoluiu através de trés modelos basicos: a administracdo publica patrimonialista,
a burocratica e a gerencial’. Esses trés modelos de administracédo se sucedem no
tempo, sem que qualquer uma delas seja inteiramente abandonada.

Ainda segundo Chiavenato (2008), esses modelos sé&o descritos como:

o Administragdo publica patrimonialista: foi o primeiro modelo de
administracéo publica a ser praticado no Brasil, onde o aparelho do Estado funcionava
como uma extensdo do poder dos soberanos. Seus servidores, além de seus
auxiliares, possuiam o status da nobreza real. Os cargos, em sua grande maioria,
possuia atribuicbes faceis. Em consequéncia disso, a corrupcdo e nepotismo
predominou nessa administragao.

. Administracdo publica burocratica: originou-se na Europa na metade
do século XIX, sendo implanta no Brasil por volta do ano de 1936 com o intuito de
combater a corrupcdo e nepotismo da administracdo patrimonialista. Constituia
principios que procurava estabelecer a ideia de carreira, hierarquia das autoridades,
capacidade técnica e procedimentos padronizados. Este modelo tinha como garantia
o controle administrativo, reduzindo consideravelmente a corrup¢cédo. No entanto, era
ineficiente para servigos prestados aos cidadaos, pois 0S mesmos eram vistos como
clientes.

o Administracdo publica gerencial: surgiu na segunda metade do século
XX, com o intuito de reduzir os custos e aumentar a qualidade dos servigos, tornando
a administracdo mais eficiente e, por consequéncia, beneficiando o cidaddo. Esta
administracdo se assemelha com a administracdo privada, no entanto, sua receita é
derivada de impostos que, por sua vez, € administrada pela sociedade por intermédio
dos politicos eleitos democraticamente.

Embora os trés modelos de administracédo tenham sido apresentados de forma
sequencial, por légica a impressao que se tem é que uma administracdo sucede as
demais ao longo dos anos. Entretanto, o que é observado na pratica € uma

combinacéo das caracteristicas dando origem a multiplos modelos administrativos.
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Para Sanabio, Santos e David (2013) é evidente a mescla de modelos de
administragdo presente no Brasil. Para os autores o nosso passado colonial,
influenciado pela soberania da familia patriarcal, determinou uma espécie de inércia
do personalismo, no qual prevalece até hoje. Todavia, 0s autores salientam que desde
a década de 1930, surgiram esforcos relevantes afim de consolidar, em nossas
instituicBes publicas, uma administracdo burocratica guiada pela impessoalidade e
pelo mérito. Finalizando, os autores citam que, de uma forma paralelamente com o
modelo burocratico, o gerencialismo se propagou no Brasil na década de 1990,
reduzindo o tamanho do aparelho do Estado dos modelos anteriores e promovendo a
l6gica gerencial, promovendo a eficiéncia do setor publico.

O entendimento dos assuntos aqui apresentados, de uma forma geral a historia
da administracdo publica, é fundamental para a compreensao dos capitulos seguintes.
Embora n&o tenha sido abordado com tanta intensidade, comparando com o0s
capitulos a seguir, 0 assunto em questao € o primeiro passo para compreender a

motivacdo no setor publico.

2.2 Gestdo de pessoas no setor publico

Neste capitulo, procedeu-se a uma introducéo acerca do conceito de gestao de
pessoas, suas principais caracteristicas, problemas enfrentados quando praticadas no
ambito do publico, além da dificuldade quanto a estruturacdo dos seus principais
processos.

E valido ressaltar que, antes de aprofundarmo-nos especificamente no tema
desta monografia, ou seja, motivacao no setor publico, é necessério discutir o que é
gestao de pessoas e seus respectivos processos dentro das organizacdes publicas,
visto que sao nesses processos que estdo 0s supostos fatores que motivam ou, numa
perspectiva mais pessimista, desmotivam os servidores publicos. Sendo assim, este
capitulo visa explicar os processos de gestdo de pessoas para posteriormente
compreender melhor o fendmeno da motivacao.

Conceitualmente, Chiavenato (2014) define gestdo de pessoas como uma
associacdo de politicas e praticas essenciais para administrar aspectos gerenciais

relacionados com as pessoas ou RH, utilizando os seguintes processos: recrutamento
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e selecdo; treinamento e desenvolvimento; gestdo de carreira; gestdo de
recompensas; e, por ultimo, gestao de desempenho.

Na visdo de Limongi-Franca et al. (2002, p. 12), gestdo de pessoas €é “...] a
maneira pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o
comportamento humano no trabalho.”

Bergue (2010, p. 18), por sua vez, define a gestdo de pessoas nas

organizacdes publicas como um:

[...] esforco orientado para o suprimento, a manutencéo e o desenvolvimento
de pessoas nas organizacdes publicas, em conformidade com os ditames
constitucionais e legais, observadas as necessidades e condi¢bes do
ambiente em que se inserem.

Com base nos conceitos acima, compreende-se que 0S processos de gestao
de pessoas visa desenvolver e colaborar para o crescimento da organizacao, atravées
do envolvimento, capacitacdo e desenvolvimento do funcionario, nesse caso 0
servidor publico.

Nesse contexto, Bergue (2010) afirma que os servidores publicos séo recursos
humanos que somados com 0s recursos materiais, processam 0s produtos e servigos
publicos através de uma administracdo publica, e, posteriormente, sdo posto a
disposicdo da sociedade. Cabe ao gestor publico demonstrar aos contribuintes a
efetiva aplicacédo dos recursos produzidos em beneficio da sociedade.

A figura 1, ilustra o processo referido pelo autor:

Figura 1: Producédo de bens e servigcos publicos

Recursos Bens
W EICHELS Publicos

Administragdo
Publica

Recursos Servigos
Humanos Publicos

Fonte: Adaptado de Bergue (2010, p. 18)

“‘Nesse sentido, a gestao de pessoas na area publica tem um papel estratégico,

pois visa ao alinhamento entre os objetivos estratégicos da organizagéo publica e as
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politicas de desenvolvimento de pessoas” (FILIPPIM; GEMELLI, 2011, p. 154). De
fato, o desenvolvimento do servidores publicos é de suma importancia, visto que eles
sao o elo de ligacédo entre a administracdo publica e a sociedade. Esse servidor, se
bem capacitado, podera ser um meio da organizacdo publica em demonstrar a
eficiéncia de sua administracao.

Entretanto, existe uma grande distancia entre a teoria e 0 que se pratica nas
organizacdes publicas. Visto que gerenciar pessoas € uma tarefa mais ardua e requer
mais conhecimento quando comparado, por exemplo, uma administracdo de obras e
matérias. Desta forma, todas as secretarias sdo incumbidas a gerir seus servidores
através dos conhecimentos relacionados a gestao de pessoas.

Conforme salienta Filippim e Gemelli (2011, p. 165):

Quando se fala de gestdo de pessoas nao se quer reportar apenas a area de
recursos humanos, mas a gestao de pessoas que envolvem todos os setores
da organizagdo, que objetiva maior eficacia e eficiéncia na prestacdo dos
servigos publicos, pois em municipios de menor porte séo visiveis os déficits
de formacédo e de atuacéo especializada na &rea do conhecimento.

E valido ressaltar que a gestdo de pessoas, quando observada no ambito
publico, tende a ser a mesma quando comparada com servico privado. De fato, o
procedimento de gerir pessoas no setor publico ou privado € praticamente 0 mesmo,
sendo 0s conceitos e 0s processos de gestao praticaveis em ambos 0s setores; o0 que
muda, na verdade, € a funcdo social, a cultura organizacional, tradicbes e,
principalmente, a legislacdo especifica para os servidores publicos (OLIVEIRA,;
MEDEIROS, 2011).

Neste contexto, surge os processos de gestdo de pessoas, que, conforme
Chiavenato (2014, p. 13), sao “[...] varias atividades integradas entre si no sentido de
obter efeitos sinérgicos e multiplicadores tanto para as organizacdes quanto para as
pessoas que nelas trabalham”.

Ainda para o autor, esses processos de gestdo de pessoas referem-se as

atividades essenciais para gerir o trabalho humano, tais como:

. Agregar talentos a organizacao.

. Integrar e orientar talentos em uma cultura participativa, acolhedora e
empreendedora.

. Modelar o trabalho — seja individual ou em equipe — de maneira a torna-

lo significativo, agradavel e motivador.
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. Recompensar os talentos pelo excelente desempenho e pelo alcance
de resultados como refor¢o positivo.

. Avaliar o desempenho humano e melhora-lo continuamente.

. Treinar e desenvolver talentos para criar uma organizacdo de
aprendizagem

. Manter excelentes relacdes com talentos, sindicatos e comunidade em
geral.

. Aumentar as competéncias dos talentos para incrementar o capital
humano da organizagéo e, consequentemente, o capital intelectual.

o Incentivar o desenvolvimento organizacional (CHIAVENATO, 2014, p.
13).

Essas atividades podem ser classificadas em cinco grupos, conforme ilustrado

na figura 2:

Figura 2: Processos de gestédo de pessoas

Gestao de
Pessoas

Processos

Gestdo Gestdo
de de

Recrutamento Treinamento Gestao
e e de
Selegéo Desenvolvimento Carreira

Recompensas Desempenho

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2008, p. 197)

Todos o0s processos descritos acima estdo conectados entre si, de tal forma
gue se interpenetram e se influenciam reciprocamente, ou seja, quando um dos
processos falha, consequentemente sobrecarrega os demais processos, visto que
estdo diretamente interligados.

No entanto, é vélido destacar a ineficiéncia da gestdo de pessoas no setor
publico quanto aos processos mencionados. Para Teixeira, Bassotti e Santos (2013),
a administracao publica, em especial os gestores publicos, negligenciam os processos
de gestdo de pessoas, focando apenas no departamento pessoal, ou seja, as
atividades de pagamentos, férias, regulamentacdo, etc. Desta forma, acabam
deixando de lado os fatores criticos da gestdo de pessoas, que SA0 0S pProcessos
envolventes da matéria, como, por exemplo, uma gestado estratégica para avaliacdo
de desempenho ou treinamento.
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Sendo assim, a esséncia da gestdo de pessoas no ambito publico deve focar
no aproveitamento e desenvolvimento do seu principal produto: o recurso humano.
Isso ndo so vai trazer mais transparéncia na administracdo publica, como, também,
uma gestao eficaz, capaz de desenvolver as qualidades e competéncias de cada
servidor, para que juntos auxiliem nos objetivos da organizagdo publica (OLIVEIRA;
MEDEIROS, 2011).

De fato, todas essas abordagens serviram de introducdo para os capitulos a
seguir, onde todos o0s processos de gestao de pessoas descritos na figura 2, seréo
explicados um por um, com o intuito de compreender melhor o assunto dentro das
organizagfes publicas. A compreensdo do assunto é de suma importancia para
entender quais os motivos que influenciam o comportamento dos servidores, visto que
€ nesses processos que se encontram os problemas que podem afetar, seja
positivamente ou negativamente, a motivacdo dos servidores publicos.

E valido ressaltar que a lideranca, apesar de ndo integrar os referidos
processos, também serd descrita a seguir. De fato, a lideranca € primordial no
comportamento do servidores, e, consequentemente, na motivacdo. O lider, em sua
esséncia, é capaz de influenciar a motivacéo do seus liderados, de acordo com o estilo
de lideranca que adota.

Outro aspecto relevante, diz respeito aos conceitos abordados em cada
processo quando relacionado com o que € praticado na Secretaria de Educacéo, local
onde sera realizado o estudo de caso. Desta forma, ao final de cada capitulo foi
realizada uma descricdo de como e de que forma o processo em questao é praticado
na administracao publica do municipio. Cabe ressaltar que essa descricdo foi baseada
nas observacfes do pesquisador, visto que o mesmo é estagiario da propria
Secretéria; e de conversas com gestores das escolas onde foram aplicados os
questionarios. Visto que, apesar do consentimento da Secretaria para realizacdo da
pesquisa, o0 setor responsavel por esses processos, ndo soube descrever com
amplitude como cada processo € aplicado na Secretaria, e o que foi informado nao

foge muito do observado pelo pesquisador ou descrito pelos gestores das escolas.
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2.2.1 Lideranca

O tema lideranca ocupa posicao de destaque dentro de uma organizacéao, seja
ela privada ou publica. Entende-se que a lideranca, de acordo com Limongi-Franca et
al. (2002), é um processo onde se estabelecem rela¢des de influéncias interpessoais.
Para os autores, 0 nucleo desse processo, ou seja, liderancga, € composto da interacéo
entre lider e seus liderados, um acontecimento e um determinado momento.

J& para Bergue (2010, p. 434), a lideranga ¢é visto como “[...] a capacidade de
fazer com que um grupo, ainda que sob circunstancias adversas, responda
positivamente a indicacdo de um rumo de acédo, por reconhecé-la como viavel e
necessaria”.

Portanto, lideranca, em sua esséncia, € o processo de influenciar o
comportamento de uma ou mais pessoas em uma dada situacdo, através da
comunicacao ou exemplos praticos cotidianos; visando atingir juntos, lider e liderados,
0s objetivos da organizacao.

Sendo assim, a lideranga tem papel fundamental na administra¢éo publica, pois
o comportamento do lider pode afetar a motivacéo dos servidores; visto que estes tem
a figura lider como um exemplo, um espelho.

Conforme descreve Bergue (2010, p. 434):

O lider, além de um agente condutor — a¢éo que faz a partir da implementacéo
de diferentes mecanismos de motivagdo humana —, € um icone de
comportamento e desempenho para os membros da organizagdo. Nessa
perspectiva, atributos éticos e de postura pessoal e profissional constituem o
substrato essencial da personalidade do lider como um individuo confiavel.

Desta forma, é imprescritivel o papel de um lider dentro de uma organizagéo
publica, visto que ele, de certa forma, € o fator chave no comportamento dos liderados,
pois exerce sobre eles uma grande influéncia.

Nesse contexto, as organizagcfes sao levadas a investirem em treinamentos e
desenvolvimentos dos seus lideres, para que possam atingir com eficacia suas metas
e objetivos. De fato, o mundo dindmico necessita de lideres engajados e
comprometidos com 0s objetivos da empresa, e que sejam capazes de inspirar seus

liderados a querer realizar, juntos, esses objetivos (ROBBINS, 2005).
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Diante da importancia da lideranca nas organiza¢gfes, muitos autores visaram
compreender mais afundo o assunto. Neste contexto surgem os estilos de lideranca,
que visa explicar o comportamento exibido pelo lider. De acordo com Chiavenato
(2008), destacam-se trés tipos de lideranca, a saber:

o Lideranca autocratica: onde o lider € o centro das decisfes, cabendo
o subordinado apenas seguir suas ordens, com pouco espaco para opinides. E um
estilo de lideranca com énfase no lider.

o Lideranca liberal: esse tipo de lideranca segue o pressuposto de que
os funcionarios sdo maduros os suficientes para receber um acompanhamento
constante, ou seja, eles mesmo decidem o que fazer ou nao fazer.

. Lideranca democratica: esse tipo de lideranca encorajar 0s
funcionarios a participarem das decisdes da organizacdo. O lider mostra-se bastante
participativo, ouvindo as opinides de seus subordinados, e dando um feedback.

Sendo assim, o lider deve utilizar os trés estilos de lideranga conforme a
situacdo que se encontra. O lider pode mandar cumprir determinadas tarefas, como,
também, sugerir aos liderados a realizacdo dessas tarefas, como ainda consultar os
liderados antes de tomar alguma deciséo sobre essas tarefas. O principal desafio para
o lider é saber o momento, com quem e dentro de que circunstancias qual seria o
melhor estilo de lideranca a ser aplicado (CHIAVENATO, 2008).

De fato, a mescla de uso dos tipos de lideranca conforme a situacdo, da espaco
para mais uma teoria de lideranca, amplamente usado nos dias atuais, a lideranca
situacional. Esse tipo de lideranca descreve que o lider deve ajustar sua forma de
liderar conforme a situacao que se encontra, refletindo o que os funcionéarios precisam
naquele momento. O sucesso dessa lideranca é alcancada pela selecdo do estilo de
lideranca correto, contingente ao nivel de prontidao dos liderados (ROBBINS, 2005).

Dentro desse panorama, podemos descrever como € a lideran¢a na Secretaria
em questdo. Na pratica, o Secretario Geral €, hierarquicamente, o lider da Secretaria
de Educacéao, seguido pelos supervisores de ensino. Dentro das instituicdes de ensino
vinculadas a Secretaria referida, os diretores, seguidos pelos vice-diretores,
desempenham os papéis de lideres.

Referente ao estilo de lideranca praticado na Secretaria em questdo, é
impossivel descrever um especifico, visto que ndo existe uma legislacdo ou normas

internas exigindo determinado estilo. No entanto, o pesquisador observou a utilizagao
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dos trés tipos, ou seja, lideranca situacional, com enfoque na lideranca democréatica,

onde os servidores tem voz ativa na gestao da unidade escolar.

2.2.2 Recrutamento e selecao

O processo de agregar pessoas ha organizagdo, ou seja, recrutamento e
selecado constitui um dos principais processos da gestdo de pessoas. Este processo €
a rota de ingresso das pessoas na organizacao (CHIAVENATO, 2014).

Segundo Oliveira e Medeiros (2011, p. 61), o “[...] recrutamento é o primeiro
passo de um processo de selecdo, o que atrai os candidatos interessados que se
enquadram nas exigéncias iniciais para o preenchimento daquela vaga”.

Dessa forma, o sucesso da selecdo depende de um bom recrutamento, visto
gue a eficacia de ambos, irda atrair candidatos capacitados e, posteriormente, a
selecéo de futuros funcionarios da organizacao.

Em um contexto conceitual, recrutamento, segundo lvancevich (2008, p. 187),
“[...] refere-se as atividades organizacionais que determinam a quantidade e o tipo de
candidato que se apresenta para uma vaga e a aceitacdo ou nao do emprego
oferecido”. Selecao, por sua vez, é definida como: “[...] a escolha do candidato mais
adequado para a organizacdo, dentre todos os recrutados, por meio de varios
instrumentos de analise, avaliagdo e comparagédo de dados” (LIMONGI-FRANCA et
al., 2002, p. 66).

Compreende-se, entdo, que o recrutamento visa coletar dados e informacdes
necessarias para tornar a vaga atrativa aos candidatos que estdo disponiveis no
mercado de trabalho. Por sua vez, a selecéo visa contratar os melhores candidatos
que ficaram interessados pela vaga, selecionando as pessoas mais aptas a
desempenhar o cargo.

E valido ressaltar que, dentro do ambito plblico, o processo de recrutamento e
selecdo sao previstos por lei, conforme descreve Bergue (2010, p. 525): “[...] o
suprimento de pessoas no servico publico observa um processo devidamente
planejado, quando as demandas sao previstas e incluidas na lei de diretrizes

or¢camentérias com vistas a sua consecucao no exercicio seguinte”.
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Nesse contexto, o recrutamento e selecdo em organizagbes publicas
processam-se através da divulgacdo do edital de um concurso publico, no qual tem o
papel de atrair os candidatos, ou seja, recrutamento. Numa segunda fase, o0s
candidatos que atenderem as exigéncias do cargo e que foram aprovados no
concurso, conforme a quantidade de vagas, estao aptos a ocupar o cargo, ou seja,
essa aprovacao e preenchimento das vagas se figura como selecao.

No entanto, o ingresso no setor publico vai além do recrutamento e selecéo,

conforme ilustrado na figura 3:

Figura 3: Recrutamento e selecao no setor publico

Concurso Publico

Necessidade Recrutamento Selegdo Admissdo

Estagio Probatodrio Registro

Fonte: Adaptado de Bergue (2010, p. 526)

De acordo com Bergue (2010), o processo de ingresso no setor publico,
ilustrado na figura acima, envolve, além do concurso publico, outras fases bem
definidas, que podem ser descritos como: a necessidade de servidores, ou seja, a
caréncia de méo de obra; recrutamento e selecdo, que visa atrair e selecionar pessoas
para preencher os cargos; admissao do servidor apés o estagio probatorio, que é um
periodo de aprendizagem em que o candidato mostra estar apto a desempenha o
cargo; e, por fim, o registro realizado com inicio do exercicio da funcao.

Em suma, o processo de recrutamento e sele¢do no setor publico envolve uma
série de fases, que parte desde da necessidade de funcionarios, levando a publicacao
do edital para o concurso e, posteriormente, o preenchimento das vagas (TEIXEIRA,
BASSOTTI; SANTOS, 2013).

Diante de todas essas abordagens, pode-se descrever como 0S pProcessos
descritos acima sdo praticados na Secretaria de Educacdo. O processo de
recrutamento e selegcdo, dentro da secretaria em questédo, é realizado através de

concurso publico; sendo que o ultimo foi realizado h& dois anos e meio. De acordo
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com Oliveira e Medeiros (2011), concurso publico € um meio utilizado pela
administracdo publica para selecionar e recrutar, de forma justa e igualitaria,
candidatos a cargos publicos. O concurso publico é composto por provas de

conhecimentos ou provas de titulos, conforme a natureza e a complexidade do cargo.

2.2.3 Treinamento e desenvolvimento

O treinamento e desenvolvimento no setor publico, tem figurado entre os temas
de maior preocupacdo na gestdo de pessoas em organizacdes publicas. Atualmente,
0S governos tém voltado para o treinamento e desenvolvimento dos seus funcionarios
publicos como forma de melhorar desempenho através das qualificacbes de seus
servigos prestados. Enfim, o treinamento e desenvolvimento no setor publico constitui
uma necessidade (BERGUE, 2010).

Chiavenato (2014, p. 310) define treinamento como “[..] um meio de
desenvolver competéncias nas pessoas para que elas se tornem mais produtivas,
criativas e inovadoras a fim de contribuir melhor para os objetivos organizacionais e
se tornar cada vez mais valiosas”. Desenvolvimento, por sua vez, é definido como “[...]
a capacidade de aprender novas habilidades, obter novos conhecimentos e modificar
atitudes e comportamentos” (CHIAVENATO, 2014, p. 153).

Na prética, treinamento e desenvolvimento é utilizado para o crescimento e
capacitacdo do funcionario, com o intuito de melhorar seu desempenho no servico,
para que possam, juntos, atingirem os objetivos da organizacao.

Na implementacdo do treinamento e desenvolvimento em uma organizacao
existe uma concordancia entre autores e especialistas do assunto de que 0 processo

€ composto por quatro atividades. Conforme o quadro 1:



Quadro 1: O processo de treinamento

Diagnéstico da | Decisdo quanto | Implementacéo Avaliacéo e
situacao a estratéegia e acao controle
Levantamento de Programacéao do Execucéo do Avaliacéo dos
necessidades treinamento treinamento resultados
Objetivos da . Monitoracao do
o Quem treinar
organizacao processo

Competéncias

L Como treinar
necessarias

Avaliacdo e medicao
Implementacéo do
programa de
treinamento pelo
executivo,
ou pelo RH,

ou por terceiros.

Resultados da
avaliacdo do
desempenho

Comparacgéao do
desempenho atual
com o anterior

Em que treinar

Onde treinar
Problemas de

pessoas

Comparacéao dos
resultados atuais
Quando treinar com os anteriores
Problemas de
producao

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2008, p. 157)

De acordo Godoy et al. (2008) o processo de treinamento e desenvolvimento
€ composto por:

Levantamento de necessidades: esta etapa consiste em conhecer o
planejamento estratégico e as metas definidas para as areas onde se encontram as
pessoas que vao participar do treinamento, habilidade a serem desenvolvidas e o
perfil dos participantes. Em suma, o objetivo é identificar quais os problemas que
precisam ser resolvidos com treinamento.

Planejamento e Programacéo: a etapa posterior consiste na elaboragéao dos
planos, os programas, 0s recursos — professores, equipamentos, apostila, etc.- para
iniciar o treinamento e desenvolvimento. Em suma, essa etapa consiste nas escolhas
e descricdes dos meios serdo utilizados no treinamento e desenvolvimento.

Execucdo do treinamento: essa etapa equivale a colocar em pratica o que
foi decidido no planejamento e programacéo. Em outras palavras, significa a execugéo
da etapa anterior nos funcionarios ou nas areas que apresentam sinais de
necessidade de treinamento.

Avaliacdo dos resultados de treinamento: essa etapa final do processo
serve para verificar se houve aproveitamento do treinamento aplicado nos

funcionarios, ou seja, h4 a confrontagéo entre os resultados esperados do treinamento
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com o desempenho e aproveitamento pelos participantes. Esse processo € de suma
importancia para que se obtenha uma eficiéncia cada vez maior das etapas anteriores.

Compreendido o processo de treinamento e desenvolvimento, pode-se
descrever como este processo € aplicado na Prefeitura de Americana.

Atualmente, treinamento e desenvolvimento na Secretaria de Educacéo, so é
realizado aos professores e aos funcionarios da merenda; o que prejudica muito
outras fungdes cruciais na Secretaria de Educacao, como, por exemplo, os diretores.

Para os professores, o treinamento é realizado no periodo de recesso, ou seja,
no periodo de férias dos alunos. Este treinamento constitui em uma semana de
palestras com especialistas do assunto, denominada de “Semana da Educacgé&o”. Ja
para o setor de merenda, o treinamento € parecido e, também, realizado em uma
semana, onde sdo ministrados palestras com nutricionistas. Este treinamento é
denominado de “Formacgao”.

E valido ressaltar, que existem treinamentos esporadicos, que s&o, na verdade,
orientacdes sobre algum processo novo, geralmente relacionado ao sistema de

cadastro de alunos que a Prefeitura utiliza.

2.2.4 Gestao de carreira

A gestdo de carreira, também conhecida como plano de carreira, tem sido
objeto de grande discussao por ambas as partes: organizagao e pessoas. No ambito
organizacional, o papel do plano de carreira é estimular e da suporte ao
desenvolvimento da carreira do individuo; ja o papel das pessoas € gerir sua prépria
carreira e suas competéncias profissionais (LIMONGI-FRANCA et al., 2002).

O conceito de carreira abrange muitos significados. Para Bergue (2010, p. 361)
carreira € definida como “[...] um conjunto de cargos afins, dispostos em posicoes
ordenadas segundo uma trajetoria evolutiva crescente de variagdo das exigéncias,
requeridas para ascensao.” Partindo dessa mesma linha de raciocinio, Chiavenato
(2014, p. 197) sugere a seguinte definicao: “Carreira significa a sequéncia de posicoes
e atividades desenvolvidas por uma pessoa ao longo do tempo em uma organizagao.”

Percebe-se, entdo, que gestdo de carreira reflete a ideia de ascensao no

servigo, onde o funcionario, nesse caso o servidor, adquire um cargo com atribuicdes
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gue exigem mais responsabilidade que seu cargo atual. Em outras palavras, gestao
de carreira é crescer dentro da organizacao.

Na pratica, as organizacdes elaboram um plano de carreira com intuito de
preparar as pessoas para ocuparem cargos gradativamente mais altos na sua
hierarquia. Para tal, algumas organiza¢cdes adotam plano de carreira em Y, ou seja,
as promocOes sao realizadas verticalmente ou horizontalmente dependendo da
oportunidade (CHIAVENATO, 2014).

A figura 4 ilustra o plano de carreira em Y:

Figura 4: Plano de carreiraem Y
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Vice -
Presidente

Diretor de Diretor de
operacoes laboratério

Gerente de Gerente de
operacoes laboratério

Encarregado

Auxiliar

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014, p. 198)

Entretanto, Bergue (2010, p. 303) destaca a complexidade do plano de carreira
em organizagdes publicas, pelo fato dos “cargos publicos serem criados mediante lei,
em numero certo de vagas, com denominacao, remuneragdo fixadas formalmente e
retribuicdes pecuniarias conforme os estagios das correspondentes carreiras”. Ainda
para o autor, essas carreiras sao definidas em niveis, classes e promoc¢ao: os niveis
sao determinados pela qualificacdo funcional (escolaridade ou funcao do servidor);
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classe estd associada ao desempenho do servidor; promocédo € a evolugdo do
servidor em niveis e classes de uma carreira (BERGUE, 2010).

Oliveira e Medeiros (2011) afirmam que as promoc¢des dentro de uma empresa,
podem ocorrer por: progressao horizontal, ou mudanca de classe; progresséo vertical,
ou mudanca de nivel; e ascensao funcional, onde os servidores concorrem a uma
vaga através de um concurso interno, ocupando um cargo superior ao seu atual.

Para Bergue (2010) a promocao horizontal ndo € motivadora, pois nao
apresenta desafios na carreira; a promocao vertical, por sua vez, é praticamente
impossivel no setor puablico sem concurso, pois € realizada por meio de mudanca de
cargo. O autor prop0de, entéo, o plano de carreira diagonal em um mesmo cargo, onde
tem movimentos de transformacéo nas esferas de competéncias do cargo, oferecendo
desafios pessoais ao servidor.

A figura 5 ilustra esta proposta:

Figura 5: Plano de carreira em diagonal
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Cargo,
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Fonte: Adaptado de Bergue (2010, p. 364)

Na figura 5, as dimensbes crescentes das elipses correspondem as
transformacdes das atribuicbes do cargo em estagios, visando dar tarefas de maior
responsabilidade aos servidores, recompensando-os ndo so financeiramente, mas
também através dos desafios novos que a classe superior podera oferecer.

Compreendido os conceitos e mecanismos da gestdo de carreira ho ambito
publico, pode-se, enfim, descrever como este processo se enquadrada na Secretaria

de Educacéo.
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A gestdo de carreira na referida Secretaria s6 é aplicado aos professores e
pedagogos, 0 que pode desmotivar os demais funcionarios. O plano de carreira é
composto por um sistema de pontuacao, no qual os servidores conseguem através de
conclusdes de cursos e graduacfes na area de atuacdo. No entanto, a promocao
conseguida através desse sistema de pontuacdo remete apenas em um aumento
salério e ndo em um aumento de cargo.

E valido ressaltar, que os diretores tém autoridade de escolher um auxiliar de
direcdo, assim como o secretario da Secretaria de Educacdo tem a autoridade de
escolher, dentro do quadro da secretaria, servidores para ocupar cargos mais
elevados, como, por exemplo, supervisao.

Numa ultima instancia, a pontuacao também pode ser utilizada para escolha da
unidade de trabalho. Essa escolha acontece uma vez ao ano, e sO € valida aos

professores.

2.2.5 Gestao de recompensas

Para Chiavenato (2014, p. 237), a gestao de recompensas “[...] constituem os
elementos fundamentais para o incentivo e a motivagdo dos funcionarios, tendo em
vista, de um lado os objetivos organizacionais a serem alcancados e, de outro, 0s
objetivos individuais a serem satisfeitos”.

Nessa circunstancia, as decisbes tomadas sobre a estruturacédo e
funcionamento do processos de recompensas, além de seu gerenciamento
constituem, sem duvida, uma forma de incentivar a produtividade dos servidores e,
acima de tudo, o reconhecimento e valorizacdo da organizacdo com O Servico
prestado do servidor (LIMONGI-FRANCA et al, 2002).

No contexto conceitual, gestdo de recompensas €, de acordo com lvancevich
(2008, p. 294), uma “[...] funcao de gestao de recursos humanos que trata de todo tipo
de recompensa recebida pelo funcionario em troca do trabalho que ele executa para
organizagao”. Ja para Oliveira e Medeiros (2011), a recompensa € uma forma justa e
obrigatéria da valorizacdo que a organizacdo da ao seu funcionario, visto que ele é o
seu principal agente do desempenho organizacional, ou seja, a fonte de sua vantagem

competitiva.
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Entende-se, entdo, que a recompensa € a retribui¢cdo pelo servico prestado pelo
funcionério a organizacao, ou seja, é a valorizacdo dada ao servidor por contribuir no
alcance dos objetivos e crescimento da empresa.

No entanto, Bergue (2010, p. 373) ressalta a peculiaridade da gestdo de
recompensa no setor publico. Para o autor, a aplicacdo dos modelos de recompensas
no setor publico tem caracteristicas diferentes, quando comparadas com os modelos
de recompensas utilizados no setor privado. Essas caracteristicas sdo pautadas, nao
somente por aspectos culturais ou comportamento organizacional do setor publico,
mas, também em razdo dos parametros legislativos, trazendo, assim, barreiras para
aumentar a remuneracao ou acréscimo de beneficios que néo estdo pautados na lei.

E valido ressaltar que alguns autores usam a palavra remunerac&o no lugar da
de recompensas. Sendo assim, as recompensas no setor publico podem ser: fixas,

varaveis e alternativas. Conforme apresentado no quadro 2:

Quadro 2: Conjunto de recompensas

Longo prazo (ex.: participacao acionaria)
Curto Prazo (participacao nos lucros e resultados,
comissionamento de vendas, etc.)

Remuneracgéo
variavel

Beneficios (assisténcia médica, seguro de vida,
auxilio-transporte, alimentacao, clube, etc.)
Remuneracéo [Salario (definido conforme o "valor dos profissionais
fixa para a organizacdo", considerando-se politica
salarial, mercado de trabalho, legislacdo, condi¢des
financeiras da organizacédo, setor de atividades, etc.)

Recompensas alternativas (promocodes, acesso a
Outras programas de desenvolvimento, participacdo em
congressos e eventos, etc.)

Conjunto de recompensas

Fonte: Adaptado de Limongi-Franca et al. (2002, p. 93)

Neste caso, foram analisados somente os componentes que se relacionam com
a categoria de remuneracdo. No entanto, encontramos um elemento que agrega na
gestdo de recompensas: 0s planos de beneficios.

Bergue (2010) ressalta que a introducdo de um plano de beneficios no setor

publico é uma alternativa complementar a politica de remuneracédo dos servidores,
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pois constitui uma forma eficiente de recompensar o servidor, agregando um
mecanismo de atracdo e retengao dos servidores ao foco da organizagao.
Quanto aos beneficios no setor publico, Oliveira e Medeiros (2011, p. 79)

descreve trés tipos:

. Assistenciais: tém por objetivo oferecer suporte e seguranca ao
funcionario e a sua familia, em casos imprevistos. Exemplos: assisténcia
médica, assisténcia financeira, seguro de vida em grupo, creche para os
filhos, complementacdo de aposentadoria etc.

. Recreativos: buscam proporcionar ao empregado condicoes fisicas e
psicolégicas de repouso, lazer, diversdo, recreacdo: coldnia de férias, areas
de lazer no trabalho, atividades esportivas e comunitarias etc.

. Supletivos: servicos que proporcionam ao funcionario conveniéncias
para melhorar sua qualidade de vida. Exemplos: restaurante no local de
trabalho, transporte, estacionamento, horario flexivel de trabalho etc.

Compreende-se, entdo, que uma gestao de recompensas deve ser justa e
objetiva aos olhos dos funcionarios. E preciso recompensar o mérito e o desempenho
dos servidores no ambiente de trabalho, levando uma maior produtividade na empresa
e, acima de tudo, satisfacdo e motivacao aos funcionarios.

Apresentado 0s conceitos e tipos de recompensas no ambito publico, pode-se,
entdo, descrever como e de que forma isso € praticado na Secretaria de Educacéao.

De acordo com as informacBes cedidas pela Secretaria em questdo, 0s
servidores de Americana contam com uma cesta basica que é oferecida a todos os
servidores, independente da sua fungcédo, desde que néo tenha mais de 10 dias de
auséncia no més.

Os professores, por sua vez, contam com seis abonadas - entende-se como
abonada, o direito de permanecer ausente do servico sem descontar do salario, ou
ser punido pela auséncia no posto de trabalho - que sé&o divididas em dois, ou seja,
trés no primeiro semestre e, posteriormente, trés no segundo semestre. E valido
ressaltar que esse beneficio s6 é cedido aos professores, os ademais servidores da
Secretaria ndo tem direito de gozar desse beneficio.

Os servidores contam, também, com recesso escolar, no qual gozam de duas
semanas de descanso, sem descontar das férias anuais.

E, por ultimo, os servidores tem o direito de licenca prémio a cada cinco anos,
onde o funcionario tem o direito de receber trés meses de descanso ou esse periodo

em dinheiro, ainda podem dividir entre um periodo de descanso e outro em dinheiro.
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No entanto, nesse periodo de cinco anos o servidor ndo pode ter cinco faltas
injustificadas, caso chegue a ter, passar a ser contado, novamente, do primeiro ano.

2.2.6 Gestao de desempenho

O referido processo € uma das principais ferramentas na gestao estratégica de
pessoas, além de ser um meio de observar o comportamento do servidor e,
consequentemente, sua motivacdo. E valido ressaltar o destaque deste capitulo
guando comparado com os demais processos descritos anteriormente. Isso se da pelo
fato de ser um meio de verificar se todos os demais processos estao sendo aplicados
corretamente e funcionando.

Conforme salienta Oliveira e Medeiros (2011, p. 100):

Cada processo da Gestdo de Pessoas traz sua influéncia e sua participacéo
para a avaliacdo de desempenho. Por exemplo, o planejamento de recursos
humanos, o recrutamento, a sele¢éo, o treinamento, o desenvolvimento e o0s
programas de compensagdo sdo interligados com a avaliacdo de
desempenho, pois esta da o feedback para seu melhor desenvolvimento e
realizacgéo.

De fato, a gestdo de desempenho tem contribuido de forma significativa para o
alcance de multiplos obijetivos, entre eles a melhoria da qualidade dos servicos
prestados, transparéncias dos custos e investimentos, e, principalmente, a motivacao
dos funcionérios (TEIXEIRA; BASSOTTI; SANTOS, 2013).

Iniciando com a parte conceitual, gestdo de desempenho € definida como:

[...] o ato de cumprir ou de executar uma missao ou uma meta previamente
definida, utilizando as competéncias humanas relacionadas ao
conhecimento, as habilidades e as atitudes. Do ponto de vista organizacional,
a avaliagdo de desempenho é um sistema formal de revisdo e avaliagdo do
desempenho das pessoas ou das equipes de trabalho em suas atividades
profissionais. E bom lembrar que, embora tenha essa conceituacéo referente
as atividades em grupos, na maioria das vezes, a avaliacdo de desempenho
é relacionada ao comportamento individual (OLIVEIRA; MEDEIROS, 2011,
p.98).

Assim, gestdo de desempenho é uma responsabilidade gerencial que visa

monitorar o trabalho e resultados alcancados pelos funcionarios, com intuito de
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compara-los com os resultados esperados pela organizagdo. Nesse contexto,
preocupa-se com a produtividade e qualidade dos servicos prestados pelos
servidores.

E valido ressaltar que a avaliacdo do desempenho no ambito publico visa
enfocar dois aspectos principais: o servidor no exercicio de sua atividade e os
processos relativos a area de gestdo de pessoas. Conforme descreve Oliveira e
Medeiros (2011, p. 99), “[...] a gestdo do desempenho ¢é a atividade que consiste na
utilizacado eficaz dos processos organizacionais que determinam como estdo se
desenvolvendo os servidores e a propria organizagao”.

Sendo assim, existem varios métodos disponiveis para avaliar o desempenho
das pessoas dentro das organizacdes publicas. Os principais métodos, além de um

breve comentario sobre o papel de cada um deles, sdo descritos abaixo no quadro 3:

Quadro 3: Métodos de avaliagdo de desempenho

Método Caracteristicas
Método simples, facil de ser construido. Indica um grupo de fatores determinantes do
Escalas desempenho: quantidade e qualidade do trabalho, capacidade de cooperacéo, criatividade,
Gréficas realizacao, assiduidade etc. Consiste em uma tabela em que nas linhas estéo os fatores e
nas colunas os graus de desempenho. A soma dos graus se transforma em pontos que
identificam a performance do avaliado.
Esse método requer um registro por escrito e concentra-se em determinar os grandes
Incidentes pontos fortes e os grandes pontos fracos do avaliado (pontos criticos) que interferem
Criticos positiva ou negativamente no resultado organizacional. Geralmente h& disponiveis duas
afirmativas (uma positiva e outra negativa), e o avaliador classifica o avaliado em uma delas.
Comparativo Consiste em comparacdes entre dois servidores ou entre o servidor e o grupo onde ele atua
P para uma classificagéo dos servidores quanto aqueles fatores escolhidos.
O instrumento contém varias frases sobre o desempenho do servidor e o avaliador escolhe
Escolhas S . X
Forcadas as que melhor identificam o desempenho de cada um deles. O avaliador é forcado a
¢ considerar somente os aspectos do trabalho, baseado nas frases a escolher.
. E um método subjetivo, no qual o avaliador escreve pequenas redagdes sobre o
Ensaio . Ny . . .
desempenho do servidor nas atividades desenvolvidas por este, no periodo determinado.
E bastante utilizado pelas empresas modernas pelas suas caracteristicas democréticas e
Avaliacio participativas. Cada servidor recebe feedback de quase todas as pessoas que tenham
360 Gr?’:tus contato com ele, como subordinados, superiores, colegas de trabalho, clientes externos e
internos, fornecedores etc. Seu nome € inspirado nessa dimens&o, pois todos avaliam
todos.

Fonte: Adaptado de Oliveira e Medeiros (2011, p. 101)
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7

No entanto, é valido ressaltar que mesmo que existam diversos métodos,
existem barreiras que impedem a aplicacao desses métodos no ambito publico. Pode-
se citar, por exemplo, a Emenda Constitucional 19/1998, que definiu o art. 41 da

Constituicdo Federal para os seguintes termos:

Art. 41. S&o estaveis apds trés anos de efetivo exercicio os servidores
nomeados para cargos de provimento efetivo em virtude de concurso publico.
8§ 1° - O servidor publico estavel s6 perdera o cargo:

[.]

Il — mediante procedimento de avaliagdo periddica de desempenho, na forma
de lei complementar, assegurada a ampla defesa.

[.]

§ 4° - Como condi¢do para a aquisicdo da estabilidade, é obrigatéria a
avaliacdo especial de desempenho por comissdo instituida para essa
finalidade (BRASIL, 1988).

Embora exista a questédo da legislacdo, os métodos descritos no quadro 3 sdo
amplamente praticaveis nas organizac6es publicas. De acordo com Teixeira, Bassotti
e Santos (2013), as organizacdes publicas brasileiras demonstram fortes sinais de
mudancas nas areas correlatadas em gestdo de pessoas, em especial a gestdo de
desempenho. Para os autores, as organizacdes estao se preocupando mais com 0s
niveis de exigéncias na qualidade dos servicos prestados a sociedade, e,
principalmente, a eficiéncia e eficacia dos servidores. Isso indica, conforme os
autores, que os lideres e gestores publicos precisam enfatizar mais os processos de
avaliacdo de desempenho, para trazer mais confianca aos processos de gestédo de
pessoas no servigo publico.

Nesse contexto, Chiavenato (2008, p. 149) ressalta que o papel do gestor é:
“[...] estabelecer metas e objetivos, desenhar as tarefas conforme o desenvolvimento
individual, liderar e motivar seu pessoal, avaliar o0 desempenho e recompensar no
sentido de reforgar o desempenho desejado”.

Conclui-se, entdo, que os servidores precisam ser avaliados na atividade e no
setor que exerce suas tarefas, pois os servidores devem ser adequados em setores
nos quais suas competéncias melhor contribuem para os objetivos da organizacao e
para sociedade, visto que o produto oferecido, ou seja, 0 servi¢co prestado, € o bem
coletivo. Dessa forma, uma gestdo de desempenho eficiente € aquela em que os
servidores utilizam todo seu potencial, tanto em competéncia e habilidade, quanto no
servigo prestado (FILIPPIM; GEMELLI, 2011).
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Quanto a aplicacdo do processo na Secretaria de Educacdo, gestdo de
desempenho sO é realizado aos professores, os demais funcionarios nédo tém
avaliacdo de desempenho. Anualmente, o planejamento da Secretaria envia
formularios que sédo preenchidos pelos diretores das escolas referente ao
desempenho dos professores. Esse preenchimento é realizado conforme o critério do
diretor, sendo que o avaliado ndo participar desse processo, porém é mostrado ao
avaliado, o resultado da avaliacdo ap0s o término.

Quanto aos demais servidores da Secretaria, 0 processo de avaliacdo de
desempenho sé é realizado nos trés primeiros anos, onde o servidor ainda se encontra
em estégio probatdrio. A avaliacdo tem um processo diferente quando comparada aos
professores. O servidor em estagio probatdrio € avaliado através de uma descricao
do seu desempenho anual realizado pelo seu supervisor e anexado ao seu prontuario
do servidor. Apés o periodo de trés anos, esses relatérios serdo analisados para
efetivacdo do servidor no cargo publico. Passados os trés anos de estagio probatorio
e a efetivacdo, a Secretaria de Educacéo nao realiza mais avaliacdo de desempenho
nos servidores, exceto aos professores, conforme descrito anteriormente.

Compreendido os processos de gestdo de pessoas no ambito publico, pode-
se, enfim, abordar sobre a motivacdo. A seguir, serd abordado desde a origem da
motivacdo, enfocando sua parte conceitual, além das teorias motivacionais, como

também a motivacéo no trabalho, até a motivacdo especifica no setor publico.

2.3 Conceituando a motivagéao

Os primeiros conceitos sobre a motivacdo remontam aos pensamentos dos
fildsofos da antiguidade. Nestes pensamentos detecta-se dois empecilhos basicos
para motivacdo: hedonismo e idealismo.

De acordo com Lopes (1980, p. 1) o hedonismo explica “que o homem ndo ama
a dor e o desconforto, mas o prazer e o conforto”. Em outras palavras, € necessario
tornar agradavel o local de trabalho, assim como as condi¢cbes da realizacdo do
mesmo. Ainda para 0 mesmo autor, o idealismo € “a virtude (agir corretamente) e o

saber é que constituem a motivagédo mais alta” (LOPES, 1980, p. 1). Neste caso, €
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preciso que as empresas ajam de forma justa, reconhecendo o trabalho bem
executado e incentivando os funcionarios a crescer de acordo com seu desempenho.
Embora o interesse pelo estudo tenha surgido ha séculos, a preocupacéo das
organizacdes com a motivacao é recente. Para Limongi-Franca et al. (2002) antes da
revolucdo industrial a motivagéo tinha a forma de puni¢do, criando um ambiente
generalizado de medo. De acordo com Bergamini (2008, p. 19), “tais punigdes n&o
eram unicamente de natureza psicolégica, podendo aparecer sob forma de restricbes
financeiras, chegando até a se tornar reais sob a forma de prejuizos de ordem fisica”.
Entretanto, com a chegada da revolucéo industrial, a motivacao deixou de ser
vista como puni¢do e passou a ser vista como uma resposta ao estimulo financeiro.

Conforme define Bergamini (2008, p. 20):

Em lugar do clima de puni¢céo, adotou-se a crenga de que o dinheiro seria a
principal fonte de incentivo & motivagdo. Acreditou-se que a maioria dos
trabalhadores escolheria 0os seus empregos néo tanto pelo tipo de trabalho
ou pelo contetdo dos cargos, mas principalmente o faria tomando por base
as perspectivas de renumeragao.

Modernamente, o principio da motivacdo reside no relacionamento das
necessidades/deficiéncia e impulsos/objetivos. Estas condi¢des estao atrelados aos
fatores extrinsecos, ou, como algum estudiosos denominam, fatores de higiene
(LOPES, 1980). Estes fatores, citados pelo autor, sdo oferecidos pela empresa afim
de motivar os funcionarios e, por consequéncia, aumentar seu rendimento no trabalho.

Conforme define Maximiano (2007, p. 233):

Os motivos externos sdo estimulos ou incentivos que o ambiente oferece ou
objetivos que a pessoa persegue. Os motivos externos satisfazem
necessidades, despertam sentimentos de interesse ou representam
recompensas desejadas. Sao motivos externos todas as recompensas e
punicdes oferecidas pelo ambiente, os padrdes estabelecidos pelo grupo de
colegas, os valores do meio social, as oportunidades de carreira e muitos
outros componentes da situacao de trabalho.

Entretanto, com a crescente sofisticacdo da motivacdo no trabalho, foi notado
gue estes fatores sdo apenas condi¢cdes que quando cessadas, as pessoas voltam ao
estado que estavam antes destas condi¢cdes serem aplicadas, na maioria das vezes
em um estado ainda mais critico. Bergamini (1990) enfatiza a ideia, dizendo que as
pessoas podem mudar seus comportamentos atraves dos fatores extrinsecos que sao

submetidas, porém a partir do momento que esses fatores sdo cessados, 0S
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individuos voltam a ser desmotivados, ou melhor, nunca foram motivados, apenas foi
algo momentaneo.

Neste contexto surge a motivacao intrinseca, que parte do pressuposto que o
processo motivacional € sempre intimo e pessoal. Sendo a motivacéao algo intrinseco,
que por sua vez, depende apenas da pessoa, hdo é possivel que uma segunda
pessoa consiga despertar em seu semelhante a motivacédo (BERGAMINI, 2003).

Ainda para Bergamini (2013), a motivacdo pode ser definida como um fator
intrinseco, um motivo para acdo que surge no interior de cada individuo, onde ele é
motivado por metas e objetivos pessoais, sendo assim, motivar é algo dificil nas
organizagoes, levando em conta que todas as pessoas sao diferente um das outras e
tem objetivos muito distintas.

Na visdo de Maximiano (2007, p. 233) a motivacdo, no carater intrinseco, é

definida como:

Motivos internos s@o as necessidades, aptiddes, interesses, valores e
habilidades das pessoas. Os motivos internos fazem cada pessoa ser capaz
de realizar certas tarefas e ndo outras; sentir-se atraida por certas coisas e
evitar outras; valorizar certos comportamentos e menosprezar outros. S0 0s
impulsos interiores, de natureza fisiolégica e psicologica, afetadas por fatores
socioldgicos, como os grupos ou a comunidade de que a pessoa faz parte.

Como decorréncia dos diversos conceitos sobre motivacao aqui apresentados,
aceitamos que o ato de motivar uma pessoa € muito mais complexo do que
imaginamos. Talvez ndo seja possivel motivar uma pessoa, ja que cada um carrega
dentro de si seus proprios objetivos e expectativas. Porém, esses objetivos e
expectativas muitas vezes encontra-se adormecidos no intrinseco da pessoa. Desta
forma, o grande desafio ndo € motivar e sim ativar esses objetivos através de fatores
extrinsecos (BERGAMINI, 1990).

Andlises e pesquisas sobre os conceitos apresentados originaram diversas
teorias que visa explicar o processo motivacional. As teorias mais aplausiveis seréo

detalhadas no capitulo seguinte.
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2.4 Teorias motivacionais

Em qualquer organizacdo, seja publica ou privada, as teorias motivacionais
podem ser divididas em dois grandes grupos. No primeiro grupo encontra-se as
necessidades humanas, que esté atrelado aos fatores extrinsecos, ou seja, ambiente
no qual ela exerce sua funcéo; ja no segundo grupo, encontra-se as teorias cognitivas,
que esta atrelado aos fatores intrinsecos, ou seja, fatores que vem de dentro do
funcionario (BERGAMINI, 1990).

Para Maximiano (2007) as teorias motivacionais visam explicar o
comportamento e o desempenho do funcionario na organizacdo. Ainda para o autor,
essas teorias dividem-se em dois grupos: teorias de processos, que visa compreender
0 mecanismo e a dindmica da motivacao; e a teoria de contetdo, que procura explicar
os fatores que influéncia o comportamento motivacional.

Compreende-se, entdo, que existem varias teorias que explicam a motivacao,
cada uma com seus principios e caracteristicas proprias. A seguir serdo apresentados

as principais teorias motivacionais para melhor entendimento do assunto.

2.4.1 A teoria da hierarquia das necessidades de Maslow

A teoria da hierarquia das necessidades de Abraham Maslow, ou, como é
popularmente conhecida, a piramide Maslow, foi proposta em 1943, tendo como
principio que a motivacdo nasce através da busca de satisfazer as necessidades
humanas. Atualmente é a teoria mais conhecida no campo da motivacéao e referéncia
da literatura sobre comportamento organizacional (BERGAMINI, 2008). Para Maslow,
as necessidades estdo agrupadas hierarquicamente e sua insaciavel busca por
satisfazé-las € a causa da motivacdo humana (VERGARA, 2009). De acordo com
Robbins e Decenzo (2004), essa hierarquia é vista como uma piramide, tendo em sua
base as necessidades mais baixas, ou seja, hecessidades de sobrevivéncia; e no topo
as necessidades mais altas, ligadas diretamente a auto realizagdo. Assim, quando

cada nivel é satisfeito, o nivel seguinte torna-se uma necessidade.
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A classificacdo dessas necessidades, resulta em cinco necessidades

universais e sdo organizadas hierarquicamente conforme a figura 6 a seguir:

Figura 6: Piramide de Maslow

Necessidades
de
Auto-realizagao

Necessidades de
Estima

Necessidades
Sociais

Necessidades de
Seguranga

Necessidades
Fisiolégicas

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2007, p. 298)

Segundo Chiavenato (2007) as necessidades humanas, de acordo com a
piramide de Maslow, sdo as seguintes:

. Necessidades fisioldgicas: sdo necessidades que dizem respeito a
sobrevivéncia do individuo, como fome, repouso, sede, desejo sexual, etc. Sdo as
necessidades basicas para manutenc¢éo da vida do individuo e a sobrevivéncia de sua
espécie.

. Necessidades de seguranca: refere-se a necessidade de estar livre de
qualquer perigo real ou imaginario, fisico ou abstrato. A busca incessante pela
seguranca, estabilidade, ambiente ordenado e previsivel, s&o os empecilhos tipicas
dessa necessidade.

o Necessidades Sociais: Uma vez satisfeitas as necessidades da base

da piramide, o individuo passar a sentir necessidade de uma vida social agradavel
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com outras pessoas. Amizades no trabalho, afei¢cdo, trocas de afetos e participacao
em grupos estao relacionados com essa necessidade.

o Necessidades de estima: Estdo ligados a auto avaliacdo do individuo
e sua autoestima. Essa necessidade de estima conduz sentimentos de autoconfianca,
auto apreciacdo, amor proprio, reputacdo, status, capacidade e utilidade.

o Necessidades de auto realizagcdo: Relacionado com desejos de
cumprir 0 maximo de seu potencial. S&o necessidades que expressam aquela
vontade de torna-se mais, e de conseguir ser aquilo que sempre almejou, com seu
préprio esforco.

Desta forma, compreende-se que a busca para satisfacdo das necessidades
proposta por Maslow é o0 que motiva as pessoas. Para Bergamini (2013) a
compreensao da motivacao, na visdo de Maslow, é o impulso ou necessidade que

pressionar o individuo a satisfazer as necessidades humanas.

2.4.2 A teoria dos dois fatores de Herzberg

Em 1950, Herzberg iniciou os estudos atraveés de teorias ja existentes no campo
motivacional. Entretanto, diferente dessas teorias, Herzberg focou suas pesquisas no
universo profissional e ndo no humano, como no caso de Maslow. O psicélogo
americano ap6s muitas pesquisas e entrevistas com diversos profissionais, evidenciou
que o comportamento das pessoas no trabalho, sdo divididas em 2 fatores: os
higiénicos e os motivacionais. Tais evidéncias, foi levada ao publico em 1959, e ficou
conhecida como teoria dos dois fatores.

De acordo com Maximiano (2010), a teoria dos dois fatores € dividida em duas
necessidades distintas:

. Fatores motivacionais (intrinseco): sao fatores que motiva o individuo
e estao relacionado com o trabalho em si. Sao fatores como: atribuicdes do cargo;
plano de carreira; desafios e a realizacdo de algo importante; reconhecimento pelo
seu desemprenho. Esses fatores sdo responsaveis pela satisfagéo.

o Fatores Higiénicos (extrinseco): sdo fatores que estao relacionados

com as condi¢cdes do trabalho, tais como: estilos de lideranca, relacdes entre
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funcionarios, salarios e beneficios, condi¢des fisicas e estabilidade no trabalho. Esses
fatores, tem como funcgédo diminuir a insatisfacdo na organizagéo.

Segundo Robbins e Decenzo (2004), quando as pessoas se mostravam
insatisfeitas com seus cargos, atribuiam ao ambiente de trabalho (fatores de higiene).
Ja o oposto, quando sentiam-se satisfeitas, atribuia o0 mérito a si proprio (fatores
motivacionais). Assim, podemos afirmar que a auséncia de satisfacdo ndo é
insatisfacdo, e sim nenhuma satisfacao.

Conforme define Limongi-Franca et al. (2002, p. 253):

A alta satisfacdo ndo se traduz pela auséncia de fatores de insatisfacdo e
esta relacionada a natureza do trabalho em si. Assim, o0 oposto de satisfagédo
ndo € insatisfagdo, e sim néo-satisfacdo. Da mesma forma, o oposto de
insatisfagdo ndo é satisfagcdo, e sim ndo-insatisfacdo. Mais do que um jogo
de palavras, essas diferencas sdo a esséncia da proposta de Frederick
Herzberg.

Desta forma, concluimos que os fatores responséaveis pela satisfacdo sao
distintos dos fatores responsaveis pela insatisfacdo, ou seja, o oposto de satisfacéo
nao é insatisfacdo, mas auséncia de satisfacdo. Assim como o oposto da insatisfacao
€ a sua prépria auséncia e ndo a satisfacdo (CHIAVENATO, 2002).

A figura 7 ilustra a diferenca entre a auséncia e a presenca dos fatores

motivacionais e higiénicos:

Figura 7: Fatores motivacionais e fatores higiénicos

AUSENCIA PRESENCA
< Fatores motivacionais
N&o - satisfagao Satisfacdo

Fatores higiénicos

< >

Insatisfagao N&o - insatisfacao

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2002, p.118)

Para Aguiar (1992) a teoria dos dois fatores de Herzberg diferencia a satisfacao
no trabalho da motivacéo no trabalho. Para a autora, os fatores que levam a satisfacéo

no trabalho, denominados de fatores higiénicos, estao relacionados com as condi¢fes



46

7

em que o trabalho é executado. Ja os fatores motivacionais estdo diretamente
relacionados com o tipo de tarefa ou trabalho, e influenciam o desempenho do
funcionario na organizacao.

Assim, segundo Robbins e Decenzo (2004), um gestor que tente eliminar
qualquer fator que possa gerar insatisfacado a sua equipe, pode conseguir apenas a
nao-satisfacdo de seus liderados e ndo a motivacéo, devido a insatisfacdo ser algo
extrinseco (fatores de higiene). Para os autores, € preciso enfatizar motivadores como
atribuicbes mais complexas e a realizacdo no trabalho, afim de contribuir com o

funcionario em sua busca intrinseca por motivacao.

2.4.3 A teoria X e ateoria Y de McGregor

Robbins e Decenzo (2004) descrevem a teoria de McGregor, como duas
vertentes distintas em relacdo a natureza dos seres humanos. A primeira teoria,
basicamente negativa, € denominada de teoria X, onde o trabalhador € visto como
preguicoso; ja a segunda teoria é oposta, ou seja, positiva, denominada de teoria Y,
onde o trabalhador é motivado pela funcdo que exerce. Para os autores, McGregor
concluiu que o gerente mantem sua opinido sobre a natureza humana, baseada em
pressupostos positivos ou negativos, e seu comportamento diante dos funcionarios é
moldado de acordo com essas preposicoes.

Segundo Chiavenato (2007), as teorias x e y podem ser entendidas como:

o Teoria X: trata-se de um homem preguicoso por natureza, evitando
trabalho ou trabalhando o minimo possivel por estimulos como bénus e salario. E um
homem sem ambic&o, ndo assume responsabilidade e prefere receber ordens. Sua
personalidade é egocéntrica, sempre com objetivos individuais e diferentes dos
objetivos da empresa que atua. E, por preferir seguranca e estabilidade, ndo esta
disposto a qualquer mudanca em seu ambiente de trabalho.

o Teoria Y: nesta teoria, 0 homem vé o trabalho como fonte de satisfacao
e motivacao. Assim, ndo mede esfor¢cos para desempenhar suas atribuicdes. Possui
mente aberta, disposto a encarar novos desafios, seja na empresa que atua ou em
uma nova oportunidade de emprego, além de possuir grande capacidade em assumir

responsabilidades que nao € de seu oficio
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O quadro 4 ilustra como os gerentes enxergam seus liderados pela Optica da
teoria x e y de McGregor:

Quadro 4: Visao dos gerentes pela o6ptica das teorias X e Y
TEORIA X: UM GERENTE QUE VE 0S FUNCIONARIOS PELA OPTICA DA TEORIA X (NEGATIVA) ACREDITA QUE:

1. Os funcionarios naturalmente ndo gostam de trabalhar e, sempre que possivel, tentardo evitar o trabalho.
2. Como os funciondrios ndo gostam de trabalhar, eles precisam ser coagidos, controlados ou ameagados com
punicdo para alcancgar os objetivos desejados.

3. Os funcionarios se esquivarao das responsabilidades e procurardo orientagdo formal sempre que possivel.
4. A maioria dos trabalhadores coloca a seguranga acima de todos os outros fatores associados com trabalho e
mostrara pouca ambigao.

TEORIA Y: UM GERENTE QUE VE OS FUNCIONARIOS PELA OPTICA DA TEORIA Y (POSITIVA) ACREDITA QUE:

1. Os funciondrios podem ver o trabalho como algo natural, como descanso ou lazer.

2. Homens e mulheres exercerao a auto-orientagdo e o autocontrole se estiverem comprometidos com os
objetivos.

3. A pessoa comum pode aprender a aceitar, e até mesmo buscar, responsabilidades.

4. A habilidade de tomar boas decisées esta amplamente dispersa por toda a populagédo e ndo é necessariamente
condigdo exclusiva dos gerentes.

Fonte: Adaptado de Robbins e Decenzo (2004, p. 155)

Embora nédo seja propriamente uma teoria motivacional, e sim uma maneira de
ver as acdes das pessoas perante suas atribuicdes. A teoria de McGregor é uma
excelente ferramenta para gestores que busca motivacdo de sua equipe, pois 0
comportamento dos lideres influencia diretamente no motivacional de seus liderados,
cabe o lider conhecer as caracteristicas de sua equipe, para conseguir maior éxito

nessa busca.

2.4.4 A teoria da contingéncia de McClelland

Assim como a teoria das necessidades de Maslow, McClelland buscou, através
das necessidades, compreender os fatores que motivam os individuos em um
ambiente organizacional. Robbins e Decenzo (2004, p. 208) afirma que “David
McClelland nos ajudou a entender a motivagdo em um ambiente organizacional,
focalizando aspectos caracteristicos da personalidade”.

Para Maximiano (2010), McClelland acreditava que a motivacao era dinamica,

e defende trés necessidades como principais impulsores para motivacdo humana.
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Essas necessidades sao classificadas como: necessidades de realizacéo,
necessidades de poder e necessidade de filiagao.

Estas necessidades, conforme Robbins e Decenzo (2004), podem ser
detalhadas na descricdo abaixo e ilustradas, posteriormente, na figura 8.

o Necessidade de Realizacdo (nReal): trata-se do impulsos de se
superar, de se realizar como profissional ou como pessoa no ambiente em vive ou
trabalha. Em suma, necessidade de sucesso.

o Necessidade de Poder (nPod): necessidade de controlar ou influenciar
0 comportamento de terceiros, ou seja, o desejo por controlar pessoas.

. Necessidades de Afiliacdo (nAfi): é a necessidade de ser aceito, de

ser amado e de ter amigos, ou seja, necessidade de relacionamentos interpessoais.

Figura 8: llustracdo da teoria da contingéncia

Teoria da contingéncia
de McClelland

Necessidades de Necessidades de Necessidades de
realizagao (nReal) poder (nPod) afiliagao (nAfi)

Fonte: Adaptado de Robbins e Decenzo (2004, p. 157)

De acordo com Maximiano (2010), as principais caracteristicas das pessoas,
segundo a teoria de McClelland, sao:

. Pessoas do tipo nReal: buscam metas desafiadoras, mas viaveis; nédo
se arriscam em situacbes duvidosas; se importam mais com &s metas do que
possiveis recompensas; necessitam de feedback sobre sua atuacao.

. Pessoas do tipo nPod: buscam, de qualquer forma, o poder de
influenciar terceiros; desconsideram o valor material e prezam apenas o que pode
fazer com seu poder; sempre estdo habitos a realizar atividades extras, desde que
estejam no comando.

. Pessoas do tipo nAfi: sofrem de caréncia por ndo possuir habilidades
interpessoais; suas necessidades sao atendidas no ambito informal, ou seja,
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conversas paralelas nos corredores ou almoc¢o; dao enfoque a relacéo interpessoal

do que a realizagdo das metas, prejudicando o desempenho da empresa.

2.4.5 A teoria da expectativa de Vroom

A teoria da expectativa de Vroom, também conhecida como teoria da
expectancia, supde a correlagdo de trés fatores, e sdo diretamente ligadas ao
ambiente de trabalho. De acordo com Robbins (2005) a teoria de Vroom sustenta que
um individuo tende agir de determinada maneira com base na expectativa de que o
ato sera seguido por um certo resultado, e da atratividade que este resultado exerce
no individuo.

Na visdo de Maximiano (2007, p. 242), a teoria da expectativa procura “explicar
cComo as crencas e expectativas das pessoas combinam-se com o0s estimulos, para
produzir algum tipo de forca motivacional. Essa teoria retrata a ideia intuitiva de que o
esfor¢co depende do resultado que se deseja alcancgar”.

Em termos mais praticos, o funcionario se sente motivado a exercer um grande
esforco em seu trabalho, pois acredita que isso ira resultar numa boa avaliacdo de
desempenho; e que desta avaliacdo resulte em recompensas, COmo uma promogcao
ou aumento de salario; e, assim, possa satisfazer suas metas e objetivos pessoais
(ROBBINS; DECENZO, 2004).

A teoria da Expectativa enfoca trés variaveis ou relacdes:

1. Relagéo esfor¢co-desempenho: A probabilidade, percebida pelo individuo,
de que uma certa quantidade de esforco levard ao desempenho.

2. Relagdo desempenho-recompensa: o grau em que individuo acredita que
um determinado nivel de desempenho levara ao resultado desejado.

3. Relagdo recompensas-metas pessoais: 0 grau em que as recompensas
organizacionais satisfazem as metas pessoais ou as necessidades do
individuo e a atracdo que estas recompensas potenciais exercem sobre ele
(ROBBINS, 2005, p. 148).

A figura 9 ilustra as trés relacfes da teoria da expectativa.
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Figura 9: Teoria da expectativa

@ @ ®

Esforgo Desempenho Recompensas Metas

individual individual Organizacionais pessoais

@ Relagao esforco-desempenho
@ Relagao desempenho-recompensa

@ Relagao recompensa-metas pessoais

Fonte: Adaptado de Robbins (2005, p. 148)

Em suma, o foco da teoria de Vroom € a compreensdo das metas de cada
individuo e a relacao entre: esforco e desempenho; desempenho e recompensa; e,

finalmente, recompensa e metas pessoais realizadas.

2.4.6 IntegracOes das teorias motivacionais

Embora as teorias aqui apresentadas partem, até certo ponto, de pressupostos
distintos por diferentes estudiosos da area, a semelhanca entre elas é notério, embora
sejam amplamente criticadas pela suas validacoes.

De acordo com Robbins (2005), o fato das teorias motivacionais terem apenas
embasamento cientifico como validacao, dificulta a escolha de uma opc¢ao correta. O
autor enfatiza que se uma Unica teoria tivesse sido comprovada na pratica, o processo
de escolha poderia ser mais simples. No entanto, ndo existe uma competicdo entre
elas. O fato de uma delas ser considerada véalida ndo anularia as demais
automaticamente. Na verdade, elas sdo complementares, por isso a semelhanca ja
citada entre elas. O desafio, entdo, ndo é escolher uma opcédo e sim entender seu
inter-relacionamento.

Trazendo como exemplo o caso das teorias das necessidades humanas, ou
seja, as teorias de Maslow e Herzberg, ambas apresentam muitos pontos de
concordancia. Segundo Chiavenato (2002), os fatores higiénicos da teoria de
Herzberg se assemelham com as necessidades primarias descritas na hierarquia de

Maslow (necessidades fisiologicas e de seguranca, além de algumas necessidades
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sociais), enquanto os fatores motivacionais de Herzberg relacionam-se com as

necessidades secundarias de Maslow (necessidades de estima e auto-realizag&o).

A figura 10 ilustra esses pontos de concordancia.

Figura 10: Comparacao dos modelos de motivacdo de Maslow e Herzberg
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Fonte: Adaptado de Chiavenato (2002, p. 121)

Ainda para o autor, “a teoria de Herzberg também apresenta pontos de
concordancia com as teorias X e Y de McGregor” (CHIAVENATO, 2002, p. 121).

Conforme mostra o quadro 5:
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Quadro 5: Comparacao dos modelos de motivagdo de McGregor e Herzberg

Suposicdes da teoria "X" Levam a uma Fatores higiénicos ou de
e "Y" de McGregor énfase nos: instalacdo de Herzberg

» Muitas pessoas ndo gostam do trabalho. * Pagamento

» Muitas pessoas precisam de cargos » Condices de trabalho

rigidamente definidos e de supervisdo fechada. » Supervigoes eficaz

» Boas relagdes grupais
* Politicas da companhia
favoraveis

* O trabalho é uma atividade humana natural. * Realizagdo

* Autocontrole é eficaz quando as pessoas estao
ligadas a objetivos que elas estdo perseguindo.
* O reconhecimento com objetivos € melhor
quando as necessidades de estima e de auto-
realiza¢cdo podem ser satisfeitas no processo.

* A capacidade de inovagao € amplamente
distribuida na populacdo em geral.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2002, p. 122)

» Muitas pessoas desejam seguranga no cargo,
com direcdo detalhada pela administracao.

¢ Reconhecimento

* Trabalho desafiante
* Responsabilidade

« Desenvolvimento

No entanto, Chiavenato (2007) ressalta que as teorias de necessidades
humanas — a de Maslow, que baseia na hierarquia das necessidades humanas; e a
de Herzberg, que se baseia em dois fatores — partem dos pressupostos que 0s
métodos por eles utilizados é valido para todas as pessoas e para diversas situagoes.
Para o autor, a evidéncia dos estudos atuais sobre motivagao, tem demonstrado que
iISSo nem sempre esta certo. Pois as pessoas reagem diferentemente de acordo com
a situacao que se encontram.

E nesse contexto que surge a teoria desenvolvida por Victor Vroom, que aborda
mais a questdo do individuo, e ndo de um grupo de pessoas. Conforme descreve
Montana e Charnov (1998, p. 215):

A abordagem das necessidades de motivacdo, desenvolvida por Maslow e
Herzberg, ndo faz concessGes adequadas para as diferencas entre as
pessoas; a abordagem de VVroom tenta explicar o comportamento em termos
de metas individuais e as expectativas de se alcancar essas metas.

Ainda para os autores, “a teoria motivacional da expectadncia permite as
diferencas nos individuos e diz que eles serdo motivados por suas expectativas
pessoais por recompensas e suas preferéncias por essas recompensas” (MONTANA;
CHARNOV, 1998, p. 216).

Nesse contexto, podemos encontrar na literatura diversas teorias que procuram

explicar o processo motivacional dentro das organizagdes, 0 que permite uma melhor
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gestdo. Sendo assim, para apresentar essas teorias de uma forma sintetizada, foi
elaborado um quadro com base em Chiavenato (2008), onde descreve o conceito e a
estratégia para cada teoria motivacional abordada nesse trabalho. Essa relacéo pode

ser observada abaixo, no quadro 6.

Quadro 6: Comparacao das teorias motivacionais

Teoria Autor Conceito de motivagdo
Teoria da A motivagao deriva de
: ) Maslow ) :
Hierarquia das (1943) necessidades existentes
Necessidades dentro de cada pessoa.
Os gestores desenvolvem
, McGregor e
TeoriaXeY (1960) ideias sobre os empregados
(XeY).
As pessoas sao motivadas
Teoria dos Dois Herzberg pelo trabalho em si e por
Fatores (1959) fatores diretamente
relacionados.
As necessidades sao
Teoria da McClelland adquiridas no momento em
Contingéncia (1961) que o individuo comega a
interagir com o ambiente.
Teoria da Vroom A mOt'V.aQa}O € com POSta £EI0E
E tati 1964 desejos individuais e pelas
Xpectativa ( ) expectativas de alcanca-lo.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2008, p. 199)

De fato, as teorias discutidas nesse capitulo tratam de diferentes variaveis de
resultados. Algumas, por exemplo, sdo voltadas para os fatores extrinsecos, ou seja,
ambiente no qual o servidor esta inserido; enquanto outras enfatizam os motivos
intrinsecos que motiva um funcionario. Mas todas visando entender melhor o processo

motivacional.
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2.5 Aspectos motivacionais no trabalho

Na area da administracao, os estudos e teorias da motivacao no trabalho visam
entender e, por consequéncia, explicar os motivos que influenciam o desempenho e
comportamento das pessoas no trabalho. Uma vez que o rendimento dos funcionérios
depende, em parte, de sua motivacdo, e o rendimento da empresa depende do
anterior, o entendimento do comportamento motivacional dos funcionarios € de suma
importancia na administragéo das organiza¢cdes (MAXIMIANO, 2007).

Leboyer (1994 apud BERGAMINI, 2013, p. 146) define o comportamento

motivacional dentro do contexto organizacional como:

A motivacao para o trabalho aparece como um fenédmeno complexo, que nao
se pode analisar sem levar em consideracéo o conjunto da situacdo, quer
dizer, o individuo (suas caracteristicas e experiéncias), o trabalho (sua
natureza e restricbes) e a organizacdo com suas regras, seus objetivos, bem
como o clima que lhe é proprio.

Ja& para Maximiano (2000, p. 347) motivacdo para o trabalho consiste em um
“processo pelo qual o esforgo ou acao que leva ao desempenho profissional de uma
pessoa € impulsionado por certos motivos. Toda agéo orientada para algum tipo de
desempenho (assim como, de forma geral, todo comportamento) sempre é motivada”.

Entretanto, administrar a motivacdo no ambiente de trabalho constitui um dos
grandes desafios das organiza¢des. Embora muitas empresas buscam quem motivar
seus funcionérios afim de conseguir melhores resultados na eficiéncia do trabalho,
muitas falham perante a complexidade do assunto. Visto que “o processo psicologico
da motivacdo € extremamente complexo, tanto em sua natureza quanto ao seu
significado” (LOPES, 1980, p. 4).

Bergamini (2008) enfatiza que a motivagdo no trabalho cobre uma grande
variedade de formas comportamentais. Para autora, a diferenca de interesses
percebida entre os trabalhadores permite aceitar que as pessoas ndo agem pelas
mesmas acdes. Na mesma linha de pensamento, Limongi-Franca et al. (2002, p. 250)
ressaltam que “diferentes trabalhadores possuem diferentes fatores motivacionais e,
além de buscar modos de satisfagéo distintos, também tém diferentes contribui¢cdes a

fazer a organizacgao”.
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Sendo assim, fica dificil, para ndo dizer impossivel, criar um método para
motivar uma equipe, visto que os funcionarios sédo singulares. Isso se da pela
bagagem cultural que ele carregou desde sua infancia até sua vida profissional, sendo
assim, um método pode funcionar para um determinado grupo, ou até mesmo uma
Unica pessoa, e ndo funcionar com o quadro de funcionarios em si (BERGAMINI,
1990).

No entanto, pelo fato da motivacdo se manifestar através do comportamento
do individuo e este, por sua vez, através do desempenho no trabalho, as empresas
abragcam a ideia de motivar seus funciondrios recorrendo a préaticas motivacionais. Na
visdo de Maximiano (2007) essas préaticas motivacionais consistem em incentivos e
recompensas que as empresas oferecem como forma de aumentar o desempenho de
seus empregados.

Bergamini (1998, p.12) descreve, até certo ponto, como positiva a inser¢do de

premiagao:

Haverd uma reagdo positiva imediata a partir do langamento da ideia de
premiacdo na empresa. Isso faz parecer que os efeitos desejados sejam
inquestionavelmente atingidos. I1sso ocorre porque, acostumados a receber
apenas seus salérios mensais, 0s empregados agora se deparam com uma
boa nova: receberdo um “algo mais” pelo mesmo trabalho que desenvolviam
antes. Essa reacgdo positiva tem vida curta, persistindo algumas vezes até a
segunda ou terceira premiagcdo no maximo. Passada a novidade o estado de
euforia sera substituido por consideragdes bem menos positivas.

Compreende-se, entdo, que os procedimentos utilizados para aumentar o
desempenho no trabalho, tais como premiacdo por produtividade, tem um sucesso
enganoso inicialmente, com perigosas consequéncias futuras. Uma vez aplicada, a
premiacdo ndo pode mais ser cessada, pois acarretaria desmotivacdo aqueles que
visavam conseguir a premiacdo. Além do mais, receber mais de uma vez o0 mesmo
prémio ou receber um prémio inferior também geraria desmotivacdo (BERGAMINI,
1995).

O precoce sucesso das praticas motivacionais nada mais € que uma falsa
motivacdo, conforme descrito anteriormente. Para Bergamini (2003) essa falsa
motivagao obtida através da premiacéo, nada mais € que um condicionamento. Sendo
que na auséncia da premiacdo a motivacao acaba, ou seja, ndo foi uma motivagéo e
sim apices de felicidades que se prolonga até o momento que essa condicdo se
perpetua no ambito da empresa.
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Desta forma, o comportamento das pessoas perante uma premiagao, ou seja,
um condicionamento, passa a ser dirigido pelas empresas que possuem o controle
das variaveis disponivel no ambiente de trabalho. Tais variaveis podem ser positivas
como, por exemplo, aumento de salario; ou negativas em forma de punicéo
(BERGAMINI, 2008).

Numa perspectiva mais imoral, premiar pelo desempenho ou qualidade do
servico nada mais € que uma forma de controlar os funcionarios. De acordo com
Aguiar (1992), a organizacao utiliza de recompensas e punicdes (reforco positivo e
negativo), tais como salarios, planos de carreira, promoc¢oes e etc., com o intuito de
controlar o comportamento dos seus subordinados no ambiente de trabalho. Para a
autora, a utilizacdo de recursos ndo visa trabalhar o motivacional dos funcionarios e
sim controlar, e, de uma certa forma, padronizar o comportamento dos seus
funcionarios, condicionando-os em direcao dos objetivos da empresa.

Neste contexto de condicionamento, os empregados enxergam seu trabalho
como uma forma de levantar recursos financeiros, afim de buscar felicidade fora do
ambiente de trabalho. E neste momento que o funcionério se vé perdido no papel que
desempenha na organizagédo. Aquela motivacéo inicial que teve no momento de ser
contratado passa a ser visto como fonte de sofrimento, visto que ele ndo tem
oportunidade de realizar os desejos internos, jA& que é condicionado h& um
comportamento no trabalho (BERGAMINI, 1990).

Outro aspecto relevante para o fracasso desses programas de incentivos é fato
da motivacao no trabalho ser algo intrinseco, ou seja, a motivagdo vem do interior da
pessoa. Desta forma, por mais que as empresas lance mirabolantes programas de
premiacao elas ndo consegue extrair a motivacao dos funcionéarios. Conforme salienta
Aguiar (1992, p. 270): “a motivacao é resultante de pulsdes internas, de desejos e de
necessidades individuais que cada pessoa como ser Unico busca concretizar. O meio
externo, as organizagdes, néo sao a origem da motivagao humana”. Ja para Bergamini
(1998, p. 14), “a motivacao intrinseca nao sofre pacificamente a agdo de nenhuma
forca ou pressao que nao seja aquela oriunda do préprio mundo interior de cada um”.

Com decorréncia dos aspectos motivacionais aqui apresentados, compreende-
se gue a motivacdo, no ambito organizacional, € um paradigma que precisa ser
guebrado. Quanto mais as empresas tentam motivar seus funcionarios, mais
claramente elas percebem que a motivacdo esta ligada a um aspecto que elas ndo

tém controle e ndo podem comprar, tal aspecto é a propria felicidade pessoal. No
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entanto, as empresas podem ajudar ou, até mesmo, despertar a motivagao intrinseca
dos seus funcionérios; e, criando um ambiente favoravel, ela consegue criar uma

sintonia entre as motivacdes extrinsecas e motivacdes intrinsecas.

2.6 Motivacdo no setor publico

Atualmente no setor publico ha grande dificuldade quando o assunto é
motivagao, pois, de um modo geral, ndo existem um planejamento estratégico como
ocorre no setores privados. Outro grande empecilho é a falta de referencial tedrico,
pois a literatura sobre a motivacéo na area privada €, relativamente ampla, no entanto,
aquela especifica na area publica é escassa, de dificil localizacdo (TEIXEIRA,
BASSOTTI; SANTOS, 2013).

Entretanto, é valido ressaltar que as mesmas teorias motivacionais aplicadas
nas organizacdes privadas, no qual foram descritas neste trabalho, também séao
praticaveis aos funcionarios publico, ou seja, a motivagdo no setor publico possui 0s
mesmo principios e conceitos que a motivacao no setor privado. No entanto, um fator
distingue a motivacdo em ambos setores: suas caracteristicas.

Desta forma, o que difere a motivagdo publica, quando comparada com a
privada, sdo certas peculiaridades e caracteristicas. Conforme salienta Rodrigues,
Neto e Filho (2014, p. 256): “algumas caracteristicas peculiares das instituicdes do
setor publico influenciam a motivacdo e o comportamento dos funcionarios de forma
distinta dos padrdes observados nas empresas privadas”.

Sendo assim, este capitulo buscou descrever as caracteristicas e aspectos
encontrados no campo motivacional das organizacfes publicas, com o propdsito de
contribuir para a fundamentacao tedrica deste trabalho e maior compreensdo do
assunto.

Inicialmente, Bergue (2011, p. 20) ressalta as caracteristicas da motivacao,

quando aplicada na administracéo publica:

A motivacdo das pessoas no ambiente do servico publico, a exemplo de
outros fendmenos neste mesmo contexto, tomado em contraste com
organismos da esfera privada, é revestida de especial complexidade
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decorrente de um nimero substancial de caracteristicas de natureza cultural,
politica, econdmica e legal que particularizam esse setor.

Dentro das caracteristicas que particularizam a motivacdo no setor publico, a
estabilidade de um servidor publico assume posicdo de destaque nas discussdes
acerca da gestao de pessoas, em especial quando o assunto é motivacdo. Segundo
Bergue (2011, p. 13), “[...] n&o sdo raras as vozes que apontam essa figura juridica
como fator de acomodacao do agente publico.”

A possibilidade de aquisicdo de estabilidade, apds aprovacdo no concurso
publico, constitui uma das principais caracteristicas dos cargos publicos. Para
Rodrigues, Neto e Filho (2014), essa caracteristica estimula o candidato a ingressar
no setor publico devido a seguranca no cargo ou pela garantia de igualdade, visto que
para ocupar o cargo o candidato sobressaiu perante seus adversarios durante o
processo de admissao (concurso publico) e, portanto, fez por merecer o cargo.

No entanto, essa mesma motivagdo chamada de estabilidade para ingressar
no cargo publico, pode se transformar em um aspecto negativo, visto que o servidor
sabendo de sua estabilidade, pode ficar desmotivado com decorrer do tempo, e, por
isso, diminuir seu desempenho no trabalho.

Conforme descreve Bergue (2010, p. 30):

Os ataques ao instituto da estabilidade, no &mbito do servigo publico
assentam-se fundamentalmente na crenca de que o servidor publico, em
casos especificos, quando adquiri tal direito, passa a ter uma postura mais
“relaxada”, reduzindo seu ritmo de trabalho, baseado na crencga de estar fora
de alcance a possibilidade de perda do cargo.

Em outras palavras, a associacdo da estabilidade com o desempenho no
servico publico é inevitavel. De fato, existe a crenca que os funcionarios publicos séo
acomodados ao cargo, e, portanto, desmotivados para se empenhar no servico.

No entanto, Bergue (2011) ressalta que a estabilidade ndo é um incentivo para
gue os servidores se sintam desmotivados e posteriormente diminuam seu
desempenho no trabalho. Para o autor, o ritmo de trabalho, seja privada ou publica, é
dada pela administracdo (gestdo), que define qual sera o melhor processo para
execucdo do trabalho, além de empregar da melhor forma possivel os recursos

disponiveis.
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Ainda para o autor, se o gestor admitir a hiptese de que a estabilidade retira a
condicao de demitir um funcionério indolente, esse gestor tem que conviver com a
nocao que administrar a motivacao de funcionarios publicos €, essencialmente, aplicar
mecanismos de coercdo (BERGUE, 2011). Cabe destacar, que tais mecanismos
foram abordados no capitulo 2.5 (aspectos motivacionais no trabalho), onde ressalta
a motivacao extrinseca, que atua como forma condicionante ou como puni¢cdo, como
a demissao do servidor.

Neste contexto, a desmotivacdo causada pela estabilidade devem ser tratadas
como um problema de gestédo, onde o talento e potencialidade de cada servidor nao
estdo sendo bem geridas ou utilizadas em beneficio do interesse publico. Conforme
descreve Bergue (2010, p. 32): “Defende-se, isso sim, que o baixo desempenho e
desmotivacdo no setor publico emergem mais como um efeito cujas causas podem
estar associadas a uma séria deficiéncia de gestao”.

Em suma, a suposta desmotivacdo e baixo desempenho no trabalho nao
podem ser atribuida exclusivamente a estabilidade, muito menos generalizar
unicamente no setor publico. O que acontece, na verdade, € o fato da administracéo
publica, em termos gerais, carecer de profissionais dotados de competéncias quando
0 assunto é relacionado com gestao de pessoas, em especial motivacdo (GOMES;
QUELHAS, 2013).

Ainda como caracteristicas que diferenciam a motivacdo no ambito publico com
o setor privado, Klein e Mascarenhas (2016) sinaliza a questdo da propriedade e a
decorrente facilidade de adquirir vantagens sem que se imponham efetivas barreiras
como no caso do setor privado; além da menor intensidade ou, na maioria das vezes,
auséncia das ferramentas de coercédo e puni¢cdo do funcionario, algo comum no setor
privado. Para os autores, essas caracteristicas levantadas diferenciam a motivacao
no ambito publico do setor privado, tendo um forte impacto do comportamento humano
e, por sua vez, no desempenho do trabalho.

Neste contexto, Gomes e Quelhas (2013) ressalta que os administradores
publicos devem ser capazes de compreender 0s mecanismos motivacionais no
ambiente organizacional para reverter ou, ao menos, minimizar esses fatores
descritos na motivacao publica. Para os autores, 0S mecanismos motivacionais nas
organizagbes publicas ndo diferem das abordagens envolvendo obras no campo

privado, como, por exemplo, as teorias de Maslow, Herzberg, Vroom ou McClelland.
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Embora essas teorias tenha sido amplamente descritas no capitulo 2.4 (teorias
motivacionais), € valido ressaltar algumas caracteristicas dessas teorias quando
aplicadas a esfera publica.

Um excelente exemplo é a teoria dos dois fatores de Herzberg, no qual as
pessoas sdo motivadas pelo trabalho em si e por fatores relacionados ao cargo. A
teoria de Herzberg, onde encontramos fatores relacionados aos fatores motivacionais
(intrinseco) e aos fatores higiénicos (extrinseco), o administrador publico pode
diagnosticar a satisfacdo dos servidores, pelos pressupostos motivacionais e
higiénicos, em relagdo aos cargos e sua colocagao na estrutura organizacional, e, por
tanto, elaborar uma planejamento estratégico necesséario (BERGUE, 2010).

A teoria da expectativa de Victor Vroom, por sua vez, possui suas
caracteristicas quando aplicada ao ambito publico. Segundo Bergue (2011), um
funcionario publico tender4d a empreender maior esforco em uma determinada
atividade em relacéo a sua percepcao de que esse esfor¢co serd bem avaliado; além
de conduzir a percepcdes de recompensas organizacionais, seja elas econémicas ou
simbdlicas, tais como promocdo para uma chefia, gratificacdo ou pontuacdo para
promogao na carreira; e, por fim, que essas recompensas promoverao o alcance de
objetivos pessoais, tais como lazer, consumo, bens materiais, etc.

Nesse contexto, a motivacdo para busca de recompensas e, posteriormente,
para realizacdo pessoal de metas, podem ser definidas como um fator intrinseco, ou
seja, motivos para um determinado comportamento ou agdo que surgem no interior
do servidor.

Klein e Mascarenhas (2014, p. 2), enfatiza essa questdo: “os servidores
publicos sédo fortemente motivados por dimensdes intrinsecas ou simbdlicas do
trabalho, tais como o reconhecimento do trabalho, comportamento pro-social,
recompensas por desempenho, e prazer com o trabalho.”

Sendo assim, ao reconhecermos que a motivacao esta fortemente ligado ao
sentido do trabalho, é possivel promover programas especificos aos servidores, nao
com intuito de motivar, visto que o processo motivacional € intrinseco, mas com o
intuito de oferecer fatores de satisfacdo para os servidores em busca da sua
motivagao intrinseca (BERGUE, 2011).

Para Bergue (2010) alguns desses programas especificos podem ser descritos

como: programa de reconhecimento dos servidores, programa de envolvimento
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ampliado dos servidores, programa de remuneragao por habilidades adquiridas e, por
fim, programas de beneficios.
Entre eles, é valido enfatizar o programa de reconhecimento, onde envolve, de

acordo com Bergue (2011, p. 37), acdes como:

° reconhecimento publico (portarias, eventos, simbolos, brindes, folgas,
cursos, bbnus etc.) evidenciando o bom desempenho de servidores
(individuos) e da equipe perante os demais e a Administracao Publica;

° melhoria de processos (propondo desafios orientados para a melhoria
de processos, estruturas e desempenho); e
o sugestdes (criar espagos para que 0s agentes possam expressar suas

ideias e sugestdes para o desenvolvimento da organizacao).

O programa de envolvimento ampliado dos servidores, que, segundo Bergue

(2011, p. 38), atinge ao ambito da interacdo propondo a formacao de grupos:

. de estudo de melhorias (reconhecer a existéncia de agentes detentores
de competéncias especificas e estimular a criagao de grupos de estudo para
a proposicao de melhorias);

. deliberativos (estimular a criacdo de grupos gestores envolvidos no
planejamento e no controle de fun¢des ou areas especificas e suas relacdes,
como a gestdo de pessoas, de materiais etc.);

. de interface com o cidaddo (pesquisa de satisfacdo, demandas
prioritarias etc.);
. de racionalizacdo de consumo de materiais (criar equipes voltadas

para estudos de racionalizacdo e melhor utilizacdo dos recursos
organizacionais); e

. de planejamento e definicdo de metas de trabalho (permitir que as
pessoas se envolvam com o planejamento e a organizagdo do trabalho de
modo a gerar seu maior comprometimento com as atividades).

E, por fim, programas de beneficios, em que sao “(...) direcionados para o
atendimento de necessidades béasicas, do bem-estar fisico e também social dos
colaboradores: os vales (refeicédo, alimentagéo, entre outros); e a concessao de bolsas
e auxilios” (BERGUE, 2011, p. 39).

Compreende-se, entdo, que a motivacdo no ambito publico, pode ter grandes
melhorias, desde que haja uma gestéao eficaz e treinada. De fato, Rodrigues, Neto e
Filho (2014) enfatizam que a administracdo publica exerce grande influéncia
motivacional nos servidores publicos, visto que ambos sao necessarios para o alcance
de novos resultados, pois essa parceria € responsavel pelos recursos publicos e pelo

interesse da coletividade.
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Cabe ao gestor publico compreender os efeitos gerados pela organizacdo nas
pessoas, ou seja, compreender 0 que faz as pessoas agirem ou se comportarem de
determinada maneira no ambiente organizacional e quais sdo suas expectativas
profissionais e pessoais para somente assim ser possivel a ele permear uma trajetoria
de convergéncia entre 0s objetivos institucionais e os individuais (BERGUE, 2011).

A seguir, serd apresentado a metodologia utilizada nesta monografia.
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3 METODOLOGIA

Para Marconi e Lakatos (2010, p. 65), método € um “conjunto das atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguranca e economia, permite alcancar o
objetivo [...] tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as
decisdes do cientista”.

Na viséo de Fachin (2006, p. 31), “método € um plano de acéo, formado por um
conjunto de etapas ordenadamente dispostas, destinadas a realizar e a antecipar uma
atividade na busca de uma realidade”.

Compreende-se, entdo, que método é uma ferramenta de pesquisa adotado,
com o intuito de direcionar e orientar o pesquisador para elaboracdo de um
determinado assunto.

Mediante esses esclarecimentos, o0 método usado nesta monografia foi uma
pesquisa bibliogréafica do tipo exploratéria com estudo de caso. Este tipo de método
tem como objetivo esclarecer o problema de pesquisa e apesentar suas principais
caracteristicas, além de apoiar-se em dados secundarios e primarios (MARCONI;
LAKATOS, 2010).

3.1 Populacdo e amostra

A populagéo utilizada em ambas pesquisas foi a dos servidores publicos da
Secretaria de Educacdo de Americana.

Segundo Marconi e Lakatos (2010), é necessario delimitar o grupo que fara
parte da pesquisa, 0 que evita uma questdo de pesquisa muito abrangente e sem um
foco a seguir. Sendo assim, os instrumentos de coletas de dados foram aplicados na
rede municipal de ensino fundamental da referida Secretaria, no qual possui um total
de 145 servidores publicos.

Desse universo, todos receberam o0s questionarios, porém nem todos 0s
servidores os devolveram respondidos. Os questionarios devolvidos e devidamente
respondidos totalizaram uma amostra de 120 servidores participantes, o que
corresponde aproximadamente a 83% do universo. Sendo assim, a amostra coletada

pode ser validada estatisticamente.
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Com o intuito de aprofundar ainda mais no assunto, foi utilizado uma pesquisa
qualitativa. No entanto, essa pesquisa ndo requer o uso de técnicas e métodos
estatisticos, pois sua analise ndo pode ser traduzida em numeros por ser descritiva,
portanto, sdo analisados indutivamente por meio de analise de contetudo. Sendo
assim, esta pesquisa foi realizada com cinco servidores dos principais setores da
Secretaria de Educacéo.

No capitulo a seguir, serdo detalhados minuciosamente os métodos para

coletas de dados para ambas pesquisas desta monografia.

3.2 Coleta de dados

Para a obtencdo dos dados secundéarios foi utilizado a pesquisa bibliogréafica,
pois apoiou-se em leituras de livros, artigos e periddicos sobre o tema proposto, tendo
como base autores renomados do assunto.

Segundo Marconi e Lakatos (2010, p. 166) a pesquisa bibliogréfica:

Abrange toda bibliografia ja tornada publica em relacdo ao tema de estudo,
desde publicagbes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas,
monografias, teses, material cartogréfico etc., até meios de comunicacéo oral:
radio, gravagfes em fita magnética e audiovisuais: filmes e televisdo. Sua
finalidade é colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi
escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto, inclusive conferéncias
seguidas de debates que tenham sido transcritos por alguma forma, quer
publicadas, quer gravadas.

Referente a coleta de dados primarios, foram utilizadas duas metodologias de
coleta: questionario e entrevistas de profundidade. Ambas metodologias foram
aplicadas nos servidores publicos da Secretaria de Educacao, totalizando uma
amostra de 120 participantes.

De acordo com Andrade (2009, p. 136), “para elaborar as perguntas de um
guestionario € indispensavel levar em conta que o informante nao podera contar com
explicagcbes adicionais dos pesquisador. Por este motivo, as perguntas devem ser
muito claras e objetivas”. Desta forma, foi elaborado um questionario de 17 perguntas
fechadas de mudltipla escolha baseado na Escala Likert (Apéndice A), no qual foi

aplicado na amostra ja referida. Este questionario foi analisado de forma quantitativa,
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ou seja, foi realizado um levantamento de dados e, posteriormente, analisados
numericamente.

O segundo método de coleta foi uma entrevista em profundidade, com roteiro
pré-determinado (Apéndice C). De acordo com Marconi e Lakatos (2010, p. 139) a

entrevista em profundidade:

E aquela em que o entrevistador segue um roteiro previamente estabelecido;
as perguntas feitas ao individuo sdo predeterminadas. Ela se realiza de
acordo com um formulario [...] elaborado e é efetuada de preferéncia com
pessoas selecionadas de acordo com um plano. O motivo da padronizacao é
obter, dos entrevistados, respostas as mesmas perguntas, permitindo que
todas elas sejam comparadas com o mesmo conjunto de perguntas, e que as
diferencas devem refletir diferencas entre os respondentes e néo diferenca
nas perguntas.

Ainda para os autores, “o0 que caracteriza uma entrevista em profundidade é o
contato face a face entre pesquisador e informante e ser o roteiro de perguntas
preenchido pelo entrevistador, no momento da entrevista” (MARCONI; LAKATOS,
2010, p. 195). Desta forma, foi elaborado um roteiro de entrevista com 6 perguntas
abertas, no qual foi aplicado a cinco servidores de diferentes niveis hierarquicos e
setores da Secretaria de Educacdo. Essas entrevistas foram analisados,

posteriormente, de forma qualitativa.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados provenientes das pesquisas qualitativa e
quantitativa. Inicialmente, serdo apresentados os resultados da pesquisa qualitativa,
pois aborda com um nivel de realidade que ndo pode ser quantificado, respondendo
a questdes bastante particulares com o tema do trabalho, além de extrair informacgdes
mais detalhadas sobre a motivacdo dos servidores publicos da Secretaria de
Educacao e consequentemente justificando os resultados da pesquisa quantitativa.

Em seguida, serdo apresentados os resultados da pesquisa quantitativa, no
qual foi efetuado um levantamento de dados sobre a percepcéo dos servidores da
referida Secretaria com relacdo aos fatores motivacionais encontrados na
fundamentacéo tedrica, além dos fatores identificados através das entrevistas em
profundidade da pesquisa qualitativa.

Percebe-se que ambas as pesquisas interagem entre si de tal forma, que
complementam-se uma a outra. Dessa forma, as referidas pesquisas serdo

detalhadas separadamente a seguir.

4.1 Analise e discussao da pesquisa qualitativa

Nesse capitulo sera realizado a analise e discussdo dos resultados da
entrevistas em profundidade, caracterizado como pesquisa qualitativa, no qual foi
utilizado técnica de andlise de conteludo. As entrevistas foram realizadas com
servidores da Secretaria de Educacdo, com a participacao de cinco entrevistados dos
principais setores da referida Secretaria.

As entrevistas foram realizadas nas dependéncias das escolas em que 0s
entrevistados atuam por este autor, sendo realizadas face a face em dia e horario
previamente combinados. Cada entrevista teve duracdo meédia de 30 minutos, sendo
gravadas e transcritas posteriormente para que nédo houvesse perda de informacdes.

Conforme mencionado no capitulo 3 (metodologia), as entrevistas em
profundidade caracterizaram-se como sendo do tipo semi-estruturadas, isto €, com
guestdes ou temas abertos. Sendo assim, o roteiro da entrevista foi estruturado por

seis temas que permitiram um aprofundamento nos pressupostos e fatores
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motivacionais levantados na fundamentacao tetrica. E valido ressaltar, que antes de
ser aplicado, o roteiro das entrevistas foi conferido e validado pelo professor orientador
desta monografia, além de ter sido testada em campo com um entrevistado.
Contudo, antes de avancar para analise e discussao da pesquisa qualitativa,
faz necessério descrever o perfil dos cinco entrevistados desta pesquisa em quest&o.
A seguir, pode-se observar o perfil dos referidos entrevistados, além de um breve

comentario sobre seu comportamento durante a entrevista.

Entrevistado I: o entrevistado em questdo, atua no setor administrativo através
do cargo auxiliar de escriturario. Trabalha hd 16 anos na Prefeitura Municipal de
Americana e tem 36 anos de idade. Como escolaridade, possui o ensino médio
completo.

Dentro dos cinco entrevistados, o Entrevistado | foi o mais participativo,
respondendo as perguntas realizadas pelo entrevistador com entusiasmo, prologando
bastante a entrevista.

Entrevistado II: essa entrevistada atua no setor da merenda, através do cargo
de cozinheira. Trabalha ha mais de 26 anos na Prefeitura Municipal de Americana e
tem 50 anos de idade. Sua escolaridade é o ensino médio completo.

Ao receber o convite para participar da entrevista o servidor mostrou-se um
pouco de receio, devido suas outras quatro companheiras do mesmo setor de
atuacdo, mesmo ciente que seria em um local reservado e sua identificacdo seria
preservada. Entretanto, ap0s encontra-se sozinho com o entrevistador mostrou-se
mais tranquilo, e ressaltou que o0 motivo por estar com receio seria por causa de uma
certa inimizade existente com suas colegas de trabalho.

Entrevistado lll: o referido entrevistado atua como inspetor e trabalha a 15
anos na Prefeitura Municipal de Americana. Possui 44 anos de idade e tem como
escolaridade o ensino médio completo.

Comparado com os outros quatro entrevistado, este mostrou-se um pouco mais
timido, oferecendo respostas mais curtas para as perguntas recebidas. Entretanto,
isso foi contornado ao longo da entrevista pelo entrevistador.

Entrevistado IV: o entrevistado em questdo atua no setor administrativo
através do cargo oficial administrativo. Possui 16 anos de tempo de servico na
Prefeitura Municipal de Americana, e sua idade é de 53 anos. Sua escolaridade é o

ensino superior completo.
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O entrevistado mostrou-se interessado em participar da entrevista, pois,
segundo ele, poderia expressar sua opinidao. De fato, o entrevistado respondeu com
entusiasmo ao entrevistador, estendendo a questdes que nem fazia parte do roteiro.

Entrevistado V: o ultimo entrevistado atua como pedagogo. Possui 18 anos de
tempo de servigo na Prefeitura Municipal de Americana, e sua idade é de 54 anos.
Sua escolaridade € o ensino superior com pos graduagao.

O fato do entrevistado atuar em um nivel hierarquico mais elevado comparado
com outros entrevistados, além de ocupar uma posi¢ao que exige lideranca, permitiu

uma entrevista mais técnica e objetiva, mas ndo menos rica em informagoes.

Esses entrevistados participaram de forma voluntaria, respondendo aos temas
relacionados com 0s pressupostos abordados na fundamentacédo tedrica. Sendo
assim, a andlise e discussao foram estruturados através dos temas respondidos. A
partir dessas entrevistas, constataram-se alguns resultados que foram analisados e

discutidos, conforme observe-se a seguir:

Tema I: Com o intuito de descobrir quais fatores seriam ideais para um
ambiente de trabalho satisfatério sobre a percepcdo dos entrevistados, e por
consequéncia o que este trabalho deveria proporcionar, as entrevistas iniciaram com
0 seguinte tema: “Como deveria ser um trabalho ideal? O que esse trabalho
deveria proporcionar?”.

Dos fatores citados muitos estéo ligados com as condi¢des do trabalho, ou seja,
fatores extrinsecos. Como ressalta o Entrevistado I: “Acredito que um trabalho ideal
seria um servico que oferece-se condi¢cdes boas, ou pelo menos razoaveis para
executarmos nossas tarefas adequadamente”; e no relato do Entrevistado Il que atua
na merenda: “Um trabalho ideal deveria ter condi¢cdes adequadas, porque nao é
sempre que temos [...] deveria ter mais de um freezer, fog6es industriais funcionando
perfeitamente, além de bastante talheres e panelas”.

Esses entrevistados ao serem indagados sobre o que esse trabalho deveria
proporcionar, descreveram que trariam satisfacdo, conforme o comentario do
Entrevistado II: “Com essas condi¢des, acho que iria proporcionar satisfagcao. Porque
se vocé trabalha em condigdes boas, vocé esta sempre satisfeita”.

Analisando os comentérios dos Entrevistados | e Il, verificou-se a influéncia dos

fatores de higiene da Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, no qual presume que os
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fatores relacionados com as condi¢cdes em que o trabalho é executado, ou seja, fatores
extrinsecos, tem como funcéo diminuir a insatisfagdo no ambiente de trabalho, no qual
foi entendida para os entrevistados como satisfacao.

Outro ponto bastante comentado refere-se ao salario. Embora os entrevistados
tenham deixado explicito que este fator ndo é o principal motivo para um trabalho
ideal, muitos os mencionaram. Conforme ressalta o Entrevistado V: “O salario é
importante, mas s6 vale a pena se as condi¢des do trabalho estiverem boas”; e, nesse
sentindo, outro entrevistado comenta: “[...] embora n&o seja o principal motivo, um
trabalho ideal deveria ter um salario compativel com a nossa funcao”
(ENTREVISTADO II).

O fato desses entrevistados nao classificarem o salario, em primeira instancia
como importante, vai de acordo com a motivacdo no carater intrinseco. Para
Bergamini (1998) essa motivagdo, que vem do interior do individuo, ndo sofre
pacificamente a acdo de nenhuma for¢a que néo seja oriunda do interior do individuo.

Entretanto, o salério visto como um fator extrinseco, conforme os pressupostos
da teoria de Herzberg, é capaz de diminuir a insatisfacdo no trabalho, e, por esse
motivo, os servidores mencionaram como um fator para um trabalho ideal.

Analisando os aspectos discutidos neste tema |, percebe-se que o0s
entrevistados estdo mais preocupados com fatores relacionados a condicbes no
trabalho (fatores extrinseco), do que a realizacdo de metas pessoais, desafios,
reconhecimento, ou seja, fatores relacionados com o trabalho em si (fatores

intrinseco).

Tema Il: O tema seguinte teve como objetivo analisar os fatores que podem
motivar e desmotivar os entrevistados no ambiente de trabalho. Para tanto, foi
utilizado a seguinte pergunta: “Quais sdo os fatores que causam motivagao no seu
trabalho? Quais sao os fatores que causam desmotivagao no seu trabalho?”.

Dentro dos fatores citados, o companheirismo e a relacédo entre os colegas de
trabalho foram mencionado como fatores motivacionais.

Para o Entrevistado I, “[...] um dos principais fatores que causa alegria pra mim
sé@o meus colegas de trabalho. Apesar de tudo, temos bastante companheirismo aqui
nessa escola.” Nesse sentindo, outro entrevistado comenta: “o que me motiva é o bom

relacionamento com os demais funcionarios da escola” (ENTREVISTADO [V). Além
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do Entrevistado lll: “0 que me motiva sdo meus colegas de trabalhos, temos um bom
relacionamento aqui na escola”.

Em relacdo aos discursos apresentados, observe-se a presenca das
necessidades sociais estudas por Maslow na Teoria da Hierarquia das Necessidades,
no qual referem-se a uma vida social agradavel com outras pessoas. Nesse sentindo,
a busca para satisfazer necessidades como: amizades no trabalho, afei¢céo, trocas de
afetos e participacdo motivam o individuo (CHIAVENATO, 2007).

Esses fatores se assemelham, também, com o0s pressupostos da Teoria da
Contingéncia de McClelland, no qual defende-se trés necessidades como principais
impulsores para a motivagdo humana. Neste caso, a necessidade de Afiliagdo, onde
o individuo tem a necessidade de ser aceito, de ser amado e de ter amigos.

Aspectos motivacionais (intrinsecos) abordados na Teoria dos Dois Fatores de
Herzberg, foram unanimemente citados. Sao fatores relacionados com o trabalho em
si, tais como: sentido do trabalho, funcbes, desafios, além do reconhecimento
(MAXIMIANO, 2010).

De fato, todos os entrevistados demonstraram grande afetuosidade com os

alunos e o trabalho em si. Conforme enfatiza o Entrevistado I:

Outro fato que me motiva é o meu trabalho em si, sou apaixonada pelo o que
faco, gosto das atividades que realizo na Secretaria, das minhas atribuicdes,
do meu cargo. Sao atividades desafiadoras, que exige responsabilidade, e o
fato de ter aprendido grande parte do que fago aqui sozinha me satisfaz ainda
mais. Uma das coisas que mais amo no meu servico é parte que falo com o
publico.

Outro entrevistado, que atua no mesmo setor do Entrevistado I, descreve que
suas atividades também sdo motivadoras: “a satisfacdo de terminar uma atividade
agui na secretaria e ajudar quem precisa solucionando um problema é motivador”
(ENTREVISTADO V).

Desse modo, percebe-se que o trabalho em si € o impulso para motivagéo de
ambos o0s entrevistados. I1sso vai ao encontro dos pressupostos da Teoria dos Dois
Fatores, onde defende-se que os fatores intrinsecos sdo responsaveis pela
motivacao.

Os demais entrevistados também atribuiram sua motivacéo ao trabalho que
desempenham, no entanto, o fato destes entrevistados terem mais contato com 0s

alunos, por atuarem em setores que permitem isso, criou-se uma relacdo de
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afetuosidade entre eles, no qual foi muito citado como fatores que levam a motivagao.
O Entrevistado V relata essa relagao: “[...] a participagao dos alunos nas atividades e
projetos desenvolvidos por nds educadores, cria um laco muito maior que o
profissionalismo, € um lago de carinho e amor... € isso € motivador”.

Percebe-se, neste Ultimo comentario, a presenca da necessidade de estima da
teoria de Maslow, no qual condiz sentimentos de autoconfianga, amor proprio, status,
capacidade e utilidade; além da necessidade social ja referida anteriormente.

O Entrevistado Il também enfatiza a relacdo com as criancas como impulso

para sua motivagao:

As criangas, eu amo elas... o que fago por elas, cozinhar e servi-las me traz
muita motivacao, principalmente quando uma crianca te entrega o prato e fala
“estava uma delicia” € muito motivador. Em casa que somos assim, fazemos
uma comida para o filho e marido e esperamos que falem que esta gostoso,
aqui também gosto disso. Ter um retorno pelo o que fago é muito bom.

Esse ultimo comentario, do Entrevistado I, levanta um ponto interessante
dentro dos fatores que motivam os entrevistados: o reconhecimento pelo trabalho.
Este ponto também é comentado pelo Entrevistado V: “[...] o reconhecimento dos pais
pelo o trabalho desenvolvido pela unidade escolar € gratificante e motivador”.

De fato, o reconhecimento € outro aspecto relacionado com os fatores
intrinsecos de Herzberg, além das necessidades de estima de Maslow. Note-se, que
existe, de fato, uma integracdo entre as teorias motivacionais, apresentando muitos
pontos de concordancia, o que vai de acordo com abordado no capitulo 2.4.6
(integragOes das teorias motivacionais).

Ao serem questionados sobre os fatores que desmotivam, grande parte dos
entrevistados citaram a gestdo da Secretaria de Educacédo, em especial a lideranca,
no qual é representado por um diretor.

Para o Entrevistado Ill, a lideranca é um fator determinante em sua

desmotivacao:

A ndo transparéncia dos superiores com 0s inspetores, isso me desmotiva
muito. Até temos dialogo, mas ndo é um didlogo verdadeiro... o tratamento
ndo € o mesmo para todos, alguns tem mais privilégios e outros n&o,
principalmente 0s que entraram recentemente aqui na escola.
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O Entrevistado IV, também ressalta a questdo da lideranca como fator que
causa sua desmotivagao, para o entrevistado “[...] a falta de respeito do diretor em
certos pontos, € desmotivador. Na maioria da vezes somos tratados formalmente e
com educacdo, mas basta algum problema acontecer, que o diretor muda
completamente o humor”.

Dentro dessa perspectiva, note-se a importancia do lider no processo
motivacional dos servidores. O comportamento do lider pode influenciar
consideravelmente o comportamento motivacional dos seus liderados, sendo assim,
é de suma importancia um lider qualificado e preparado para influenciar positivamente
0 processo motivacional.

O Entrevistado V, por sua vez, citou o planejamento estratégico da Secretaria
da Educacéo, isto é, o Secretario geral e 0s supervisores como fatores responsaveis

pela sua desmotivacdo. Para o entrevistado a referida Secretaria:

[...] exerce grande pressado para as atividades da escola, sem proporcionar
gualquer apoio. Tenho que exercer funcdo que motive a equipe e extraia o
melhor dos professores, porém sem ferramentas necessarias, como
treinamentos, materiais, tecnologia, fica dificil mostrar os resultados que eles
guerem.

Note-se, outra vez, a influéncia da lideranga na motivagcdo dos servidores.
Entretanto, neste caso a lideranca vem do préprio planejamento da Secretaria
pesquisada, visto que o entrevistado atua como pedagogo, e, portanto, também
desempenha o papel de lider dos professores. Isso mostra a falta de preocupacao da
Secretaria quanto ao desenvolvimento e treinamento de seus lideres, sendo que o
préprio Secretario geral tem um desempenho abaixo das expectativas dos lideres
hierarquicamente abaixo dele.

Outro aspecto do tema a ser destacado, relaciona-se a fatores dentro do
processo de gestdo de recompensas, tais como: salarios e beneficios. Isso fica claro
no comentario do Entrevistado I, pois 0 que mais causa sua desmotivacao é ver que
“[...] ndo existe um salario fixo para uma determinada fungéo, na verdade até existe,
mas € muita “bonificagdo” para “queridinhos” da Secretaria. Acredito que deveria ter
uma equiparagao de salarial”. O entrevistado ainda cita os beneficios como fatores
para sua desmotivacdo: “[...] os beneficios sdo outra coisa que desmotiva... as
abonadas por exemplo, porque s6 os professores podem ter e 0s restantes dos
funcionarios ndo?” (ENTREVISTADO I).
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Ainda referindo-se aos beneficios, o Entrevistado V também ressalta que: “[...]
a falta de pagamento dos beneficios, como por exemplo, a licenca prémio desmotiva
todos aqui da escola.”

Embora ambos entrevistados tenham atrelado a desmotivacéo ao salario e 0s
beneficios, eles ndo se encontram desmotivados, e sim insatisfeitos com a gestao de
recompensas atual da Secretaria de Educacao, seja pela falta de compromisso em
honrar os pagamentos nas datas certas, seja pela auséncia de alguns beneficios. E
valido ressaltar que o salario ndo é motivador, visto que a motivacao € intrinseca e o
salario e outros beneficios sdo fatores extrinsecos, segundo 0s pressupostos de
Bergamini.

Por fim, analisando os aspectos levantados pelos entrevistados nesse tema ll,
percebe-se que os fatores que causam motivacdo, estdo, em sua grande maioria,
diretamente ligados a fatores intrinsecos. Em contrapartida, a desmotivagédo, quando
comparada com os fatores levantados pelos entrevistados no tema |, no qual foram
indagados sobre um trabalho ideal, além dos fatores que desmotivam abordados
neste tema ll, estdo diretamente ligados a fatores que, em sua grande maioria, Sao

extrinsecos.

Tema lll: Demonstrados os fatores que causam motivacao e desmotivagao no
trabalho, além de como seria um trabalho ideal, pode-se indagar quais os fatores que
levaram esses entrevistados a ingressarem no setor publico. Para tanto, foi realizado
a seguinte pergunta: “Por que vocé ingressou e trabalha na Prefeitura de
Americana?”.

Este tema remete aos pensamentos de Bergue, especialista em gestdo de
pessoas no setor publico, que defende como fator motivacional, além de outros
fatores, a estabilidade como um impulso para o ingresso no setor publico. De fato, a
estabilidade foi amplamente apontado pelos entrevistados como motivo para ingressar
na Secretaria de Educacéao.

Para o Entrevistado I, o “[...] principal motivo para prestar o concurso publico,
foi a estabilidade no emprego”. Outro entrevistado descreve que foi “[...] por causa da
estabilidade, em primeiro lugar” (ENTREVISTADO IlI).

Percebe-se que a estabilidade é, de fato, o principal impulso motivacional para

ingresso no setor publico, conforme comenta outro entrevistado: “[...] ingressei pela
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estabilidade, meu foco era estabilidade e também pelo fato de passar no concurso
publico, passei em dois ja” (ENTREVISTADO II).

Nesse ponto, cabe destacar os pensamentos de Rodrigues, Neto e Filho
(2014), no qual defendem que a caracteristica que estimula o candidato a ingressar
no setor publico é a estabilidade, pois 0 candidato sente-se seguro no cargo. Os
autores ainda citam o fato do sentimento de igualdade, visto que para ocupar o cargo
o candidato sobressaiu perante seus adversarios durante o concurso publico e,
portanto, fez por merecer a funcdo, como é o caso do comentario anterior do
Entrevistado I, no qual enfatiza que foi aprovado em dois concursos publicos.

O Entrevistado lll, por sua vez, descreveu que além da estabilidade, ingressou
no setor publico: “[...] porque gosto de trabalhar em escolas, gosto desse contato com
as criangas”. Assim, percebe-se que motivacdes intrinsecas também séo impulsores
para o ingresso no setor publico. Neste caso especifico, o carinho com as criancas
estimulou o entrevistado a buscar servigo na area publica.

Entretanto, cabe destacar que 0s entrevistados que ingressaram como
professores na Secretaria, atribuiram, além da estabilidade, fatores relacionados com
o desempenho da Secretaria de Educacéo, conforme descreve o Entrevistado IV: “Na
época (1991), ouvi muitos comentarios do excelente desempenho da Secretaria de
Educacéo, além do salério e tratamento, isso me motivou a prestar concurso publico
para Prefeitura”. Outro entrevistado também relaciona o desempenho e salarios da
referida Secretaria, como fatores para seu ingresso no setor publico: “Nos anos 90, os
salérios da Prefeitura de Americana eram muito atrativos, além do excelente
desempenho da Secretaria de Educacéo” (ENTREVISTADO V).

Conclui-se, entdo, que existem diversos fatores que levaram os entrevistados
a ingressarem na Secretaria de Educacao, porém a estabilidade foi uma fator comum
a todos.

No entanto, essa motivacéo adquirida para ingressar no setor publico devido a
estabilidade, pode transformar-se em desmotivacdo ao longo do tempo, pois a
sociedade sustenta a crenca que os servidores publicos sdo acomodados pelo fato da
propria estabilidade. Isso pode refletir-se no desempenho no trabalho e,
consequentemente, na motivagao.

O comentario do Entrevistado | ilustra esse cenario: “Mas hoje, pensando bem,
a estabilidade ja ndo é mais motivadora, pois ndo tenho oportunidade de crescer aqui

dentro [...]".



75

Percebe-se que o motivo da estabilidade n&o ser mais motivadora ao
Entrevistado |, € pela falta de um plano de carreira em seu cargo. Isso vai de acordo
com os pressupostos de Bergue (2010), onde o autor defende que a desmotivacao
causada pela estabilidade, devem ser olhadas como uma ineficiéncia da gestéao
publica, pois o talento e capacidade dos servidores ndo estdo sendo utilizados
corretamente, neste caso o plano de carreira citado pelo entrevistado.

Visto que a estabilidade, que foi amplamente apontada como principal fator
para o ingresso no setor publico, ao logo do tempo pode se tornar um pretexto para a
desmotivacdo, presume que os fatores para 0s entrevistados ainda trabalharem no
setor publico, difere dos que foram para ingressar. Sendo assim, houve a necessidade
de indaga-los sobre os motivos que os mantém na Prefeitura de Americana.

De fato, os fatores mostraram-se diferentes, e as atribuicbes que giravam
entorno da estabilidade passaram a ser por motivos muitos mais intrinsecos do que
extrinsecos, no qual a Secretaria de Educagao ndo tem controle. Muitos entrevistados
impuseram suas atribuicbes e tarefas como principais fatores que os motivam a
permanecer na Secretaria em questao.

Para o Entrevistado V, sua profissao € que o mantém na Secretaria pesquisada:
“[...] os longos dos anos que atuei, e atuo, como educador, fui gostando cada vez mais
dessa area, embora as condi¢des do trabalho e os salérios foram se degradando, € a
paixao por educar que me mantém na Prefeitura”.

O Entrevistado |, assim como o entrevistado anterior, cita o trabalho como
motivo para permanecer na Secretaria de Educacdo: “Adoro meu servigo, minhas
atribuicdes. E apesar de néo ser reconhecida pelo o que fago na Prefeitura, se ainda
estou aqui € por causa do meu trabalho. Gosto muito do que eu fago”. Percebe-se,
mais uma vez, os fatores intrinsecos abordados na Teoria dos Dois Fatores de
Herzberg.

Em contrapartida, alguns entrevistados admitiram que, além de fatores
intrinsecos para permanecer na Prefeitura, existem fatores extrinsecos que também
0S mantém no servigo.

O Entrevistado lll, transpareceu em todo momento da entrevista que gosta
muito do servico que executa. No entanto, ele admite que questbes financeiras
também é um motivo para continuar em seu servico, como 0 proprio entrevistado
descreve: “Eu trabalho por causa das criancas, adoro ficar perto delas... mas também
trabalho por necessidade financeira” (ENTREVISTADO IlI).
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O Entrevistado I, ressaltou durante toda sua entrevista o afeto pelas criancas
como fonte para sua motivagéo, e, por esse motivo, ainda trabalha na Secretaria. No
entanto, o proprio entrevistado admite que existem fatores extrinsecos que também o
mantém no servigo: “Hoje eu ainda trabalho na prefeitura, pois espero o tempo de
aposentadoria. Se nao fosse isso, tentaria algo em outro lugar” (ENTREVISTADO lII).

Note-se, que a maioria dos entrevistados permanecem trabalhando por motivos
pessoais, no qual estdo, em sua grande maioria, ligados a fatores intrinsecos. Nesse
sentido, percebe-se que a estabilidade, que era visto como um impulso motivacional
para ingressar no setor publico, foram substituidos, ao longo do tempo, por objetivos
e metas pessoais ligados diretamente com o trabalho em si.

No entanto, € valido destacar a presenca de fatores extrinsecos para
permanéncia dos servidores na Secretaria de Educacdo. Embora ndo sejam os
principais motivos para permanéncia, esses fatores extrinsecos se torna um meio para
a Secretaria de Educacao manter seus funcionarios no servico, visto que o primeiro e
principal motivo para os entrevistados permanecerem no trabalho a Secretaria nao
tem controle, pelo fato de serem motivos intrinsecos. Cabe a gestdo da Secretaria de
Educacdo oferecer condicbes adequadas no trabalho através dos fatores
mencionados pelos entrevistados neste tema, para, dessa forma, contribuir para

motivacao intrinseca dos servidores e, sendo assim, manté-los na Secretaria.

Tema IV: O tema seguinte visou analisar a motivacao dos entrevistados de
acordo com suas percepcdes. Além de analisar o desempenho no trabalho, também
na percepgao deles. Sendo assim, foi formulado a seguinte questdo: “Como vocé
avalia sua motivacao e seu desempenho no trabalho?”.

No contexto geral, quatro, dos cinco entrevistados, citaram que sao motivados.
No entanto, um entrevistado declarou que ndo esta motivado atualmente, devido ao
ambiente de trabalho e, principalmente, pelos companheiros de trabalho.

Os entrevistados motivados declararam que a motivacdo vém deles mesmos.
Essa ideia vem ao encontro do exposto por Bergamini, que defende que a motivagéo
€ intrinseca. Para a autora, a motivacao € algo intrinseco, que, por sua vez, depende
apenas da pessoa, isto €, ndo é possivel que uma segunda pessoa consiga despertar
em seu semelhante a motivacdo (BERGAMINI, 2003). Essa motivacao intrinseca
defendida pela Bergamini, é ilustrado pelos comentérios dos entrevistados que se

consideram motivados.
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O Entrevistado | descreve que € motivada porque gosta de desafios: “Sou uma
pessoa motivada, mas por mim mesma. Uma motivacado pessoal, porque gosto de
desafios. Gosto de aprender cada vez mais. Gosto de adquirir conhecimento, isso que
me motiva, o desafio”.

O Entrevistado V, também descreve que é uma pessoa motivada, e, da mesma
maneira que o Entrevistado |, vincula o motivo de sua motivagdo a si mesmo,
especificamente a sua personalidade: “Sou extremamente otimista! E apesar da
realidade adversa do momento atual da Prefeitura de Americana, me mantenho
motivada pelo meu otimismo” (ENTREVISTADO V).

J& o Entrevistado Ill, em um tom mais simples, também atribui a motivacao a
motivos internos: “Sou uma pessoa motivada, porque existe uma alegria dentro de
mim. E algo que n&o sei explicar, s6 sei que isso me motiva’.

A partir desses comentarios, percebe-se que 0s pressupostos de Bergamini
estdo corretos. Cabe destacar o ultimo comentério do Entrevistado Ill, no qual levanta
um ponto interessante ao dizer que ndo sabe explicar o porqué € motivada. Isso
mostra coerente aos pressupostos de Bergamini, que descreve que muitas vezes o
individuo ndo sabe explicar quais sdo os fatores que os motivam, o que dificulta a
tentativa de administrar esse potencial interior.

No entanto, o préprio entrevistado descreve a auséncia de sua motivagdo em

certos momentos, no qual é contornado pelo ambiente externo:

Mas devo confessar, que tem horas que essa alegria some. Nessas horas o
ambiente aqui da escola ajuda muito. Meus colegas e os alunos acabam
trazendo de volta essa alegria que vem de dentro. E um equilibrio entre a
minha alegria e meu trabalho que me traz motivacdo (ENTREVISTADO IlI).

E interessante destacar o equilibrio que o entrevistado menciona. De fato, a
Secretaria de Educacao deve focar exatamente no que foi dito, ou seja, ajudar na
busca da motivacdo interna dos servidores, satisfazendo-os através de fatores
extrinsecos, no qual a Secretaria tém controle.

Quanto ao unico entrevistado que declarou-se desmotivado, este vinculou sua
desmotivacdo ao ambiente de trabalho, principalmente aos seus companheiros de

trabalho e o diretor, que exerce o papel de lider.

Jéa fui bem mais motivada em outras escolas que trabalhei. O ambiente aqui
da cozinha me desmotiva. H4 muita inimizade aqui dentro, o que prejudica
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minha motivacéo. Além da diretora ndo se importar com o que acontece aqui,
isso prejudica mais ainda. Ndo temos um lider presente aqui na cozinha e por
isso esta desse jeito, sem trabalho de equipe! Isso ndo acontece com o0s
outros setores da escola, que sdo bem unidos (ENTREVISTADO II).

No entanto, analisando os fatores levantados pelo Entrevistado I, através dos
pressupostos da teoria de Herzberg e da motivacdo intrinseca defendida pela
Bergamini, percebe-se que, na realidade, o entrevistado ndo est4 desmotivado e sim
insatisfeito com fatores relacionados as condi¢cbes do trabalho, os quais néo
interferem em sua motivacdo. Bergamini ressalta que a motivacdo é intrinseca,
portanto, uma segunda pessoa nado seria capaz de despertar ou retirar a motivacao
de uma pessoa, como a relacdo entre funcionarios ou lideranca mencionados pelo
entrevistado. J& para Herzberg, os fatores relacionados com as condic¢des do trabalho,
ou seja, os fatores de companheirismo e lideranca mencionados pelo entrevistado,
sao fatores extrinsecos, portanto, ndo tem a capacidade de desmotiva-lo, apenas
deixa-lo insatisfeito, que € o quadro em que 0 entrevistado encontra-se, e nao
desmotivado como acredita.

O fato do entrevistado confundir sua insatisfacdo com desmotivacdo €
explicado pelos pressupostos de Bergamini, no qual defende que o individuo ndo sabe
explicar os fatores que levam a sua motivacao, ou até mesmo confundi-los, como € o
caso do Entrevistado Il supostamente desmotivado.

E valido ressaltar que o préprio Entrevistado Il ressaltou diversas vezes, com
bastante ternura, o relacionamento com as criancas, e 0 quanto isso traz motivacao e
reconhecimento a ele. No entanto, ao ser questionado sobre sua motivacdo o
entrevistado deixou transparecer sua insatisfacdo ao invés de sua motivacao causada
pelo relacionamento com as criancgas.

Nesse contexto, nota-se que 0s entrevistados estdo, de fato, motivados.
Entretanto, alguns estéo insatisfeitos com certos fatores extrinsecos. Basta analisar
novamente os temas | e I, para perceber o quanto € evidente esse cenario.

Quanto ao desempenho no trabalho, todos consideram em um nivel bom,
sendo que alguns mencionaram que poderiam ser melhorado. Cada qual, vinculou
suas proéprias justificativas para o nivel do desempenho, conforme pode-se observar
a sequir.

O Entrevistado IV ressaltou sua organizagdo e superacdo no trabalho como

principais fatores para um excelente desempenho, além de trazer motivacdo a ele:
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“Procuro sempre realizar meu trabalho da melhor maneira possivel. Deixando
organizado e sempre aprendendo com cada situacdo enfrentada. Assim, passo a
passo vou superando desafios e me sentindo motivada”.

O entrevistado seguinte descreve em um nivel bom o seu desempenho, pois
gosta da fungéo que realiza: “tenho um desempenho bom no trabalho, pois gosto do
que faco, procuro executar minhas tarefas com boa vontade e simpatia”
(ENTREVISTADO lIlII).

Analisando os aspectos levantados pelos entrevistados, percebe-se que
coincidem com os resultados identificados no tema Il, no qual defendem serem
motivados por aspectos relacionados ao sentindo do trabalho, ou seja, fatores
intrinsecos. Observe-se, ainda, que o0s entrevistados justificaram o nivel que
atribuiram para o desempenho no trabalho pelo fato de gostarem do que faz, ou seja,
o trabalho em si. Nesse sentindo, o que foi levantado condiz aos pressupostos de
Maximiano (2010), onde o individuo possui motivos internos nos quais influenciam,
seja positivamente ou negativamente, o seu desempenho no trabalho.

Em suma, a maioria dos entrevistados consideram o desempenho no trabalho
em um nivel bom a excelente, pois desempenham uma fun¢cdo que gostam, e, por
ISS0, sdo motivados.

No entanto, o Entrevistado Il apesar de declarar seu desempenho em um nivel
bom, ressalta que ndo tem um desempenho melhor por questdes atreladas ao
trabalho: “Acho que meu desempenho no trabalho € bom. Eu tenho capacidade de ter
um desempenho melhor, mas sou barrada pelas minhas colegas de trabalho, além da
estrutura aqui da cozinha que é precaria.”

Note-se que o comentario do entrevistado, vai ao encontro com os fatores
levantados no tema | e Il, onde séo ressaltados, pelos entrevistados, fatores
extrinsecos para um trabalho ideal, além de serem esses fatores as fontes de suas
desmotivacao, que, na realidade, é insatisfacdo, conforme abordamos no tema I.

Cabe ressaltar, que o Entrevistado Il no final deste tema declarou que “[...] se
a cada seis meses alguém fizesse o que vocé [entrevistador] estd fazendo comigo
agora, perguntando sobre meu desempenho e ouvindo minhas opinides, nosso
desempenho iria melhorar muito”

Diante desta fala, percebe-se a importancia da avaliacdo de desempenho no
ambiente de trabalho, pois o referido processo ndo é praticado a todos servidores,

como é o caso mencionado pelo Entrevistado Il. Nesse sentindo, o processo de



80

avaliacdo de desempenho é de suma importancia para a gestdo estratégica dos
servidores, pois é um meio de observar o desempenho no trabalho e
consequentemente a motivacgao.

Finalizando esta analise, observou-se que todos consideram em um nivel bom
o desempenho no trabalho, com a possibilidade de melhorar. Analisando-se as
justificativas, percebe-se que todos os entrevistados vincularam a motivos pessoais,
isto é, impulsos motivacionais intrinsecos. Isso mostra que as organiza¢cdes podem
investir em instalacbes modernas, treinamentos e diversas recompensas, mas de
nada disso adiantara se os funcionarios ndo se sentirem realizados com o trabalho
em si. Embora a Secretaria de Educacdo ndo consiga despertar a motivagdo com
fatores extrinsecos, condi¢cdes desfavoraveis para o trabalho podem trazer
insatisfacdo aos servidores e, consequentemente, um desempenho no trabalho menor

do que esperado, como €é o caso do Entrevistado Il.

Tema V: O tema seguinte, teve como objetivo descobrir a opinido dos
entrevistados sobre a gestdo de recompensas da Secretaria de Educacéo; além de
indaga-los se estes beneficios podem ser motivadores, ou, numa pior instancia,
precisam ser melhorados. Sendo assim, foi formulado o seguinte tema: “O que vocé
acha do seu atual salério, beneficios, cesta basica, etc., que a Secretaria de
Educacao oferece? E motivador, ou poderia ser melhorado?”.

As opinides sobre os beneficios (salério, cesta basica, abonadas, entre outros)
oferecidos pela Secretaria de Educacao foi variado. A maioria dos entrevistados
demonstraram satisfeitos com as recompensas recebidas, e alguns insatisfeitos em
certos pontos com a gestdo de recompensas.

Isso se percebe no comentario do Entrevistado Il: “[...] acho que os beneficios
estdo “legais”, a cesta basica € boa, pois € um valor alto. O salério poderia ser um
pouco maior, mas pegando todos os beneficios, acho que esta bom”; e no comentario
do Entrevistado Ill: “Eu acho que é justo pelo o que a gente faz, estou satisfeita com
0 que recebo”

O Entrevistado 1V, que ingressou na Secretaria como professora e hoje é
readaptada no setor administrativo, também demonstra sua satisfacdo com o que
recebe: “Como sou readaptada, recebo salario de professor e acho muito bom. Os

demais beneficios sdo razoaveis, mesmo assim, satisfaz minhas necessidades”.
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No entanto, o motivo de satisfacdo para o entrevistado em questao € o motivo
da insatisfacdo do Entrevistado I, pois ambos séo readaptados, entretanto, o salario

do Entrevistado | ndo foi reajustado para nova funcéo, conforme declarado a seguir:

N&o estou satisfeita com o que recebo, os beneficios séo baixos pelo servico
qgue faco, principalmente o salario. Fui readaptada para trabalhar na
secretaria da escola, no entanto meu salario continua o0 mesmo. Faco o
mesmo Servico que outras pessoas aqui na Secretaria, no entanto ganho trés
vezes menos, deveria ter equiparagéo de salario (ENTREVISTADO I).

Note-se, a insatisfacdo do entrevistado pelo fato de existir uma desigualdade
salarial, além de outros comentarios do entrevistado sobre a gestdo de recompensas
abordados nos temas anteriores. Sendo assim, esse processo merece uma devida
atencao. E preciso retribuir, através das recompensas e de forma justa, aos servicos
prestados pelos servidores. Caso isso ndo aconteca, conduzird insatisfacdo aos
servidores, como o caso do Entrevistado | e diversos outros ja mencionados
anteriormente.

Analisando as opinides dos entrevistados sobre suas recompensas, observou-
se que ndo existem um padrdo. E muito pessoal, pois cada entrevistado tem seu
motivo para sentir-se satisfeito ou ndo com suas recompensas recebidas. No geral,
os entrevistados demonstraram satisfeitos, porém insatisfeitos em certos pontos da
gestdo de recompensas da Secretaria de Educacao.

Nesse contexto, e por seu algo pessoal, os entrevistados foram indagados se
0 que eles recebem é um impulso para a motivacao, ou, caso nao seja, se podem ser
melhorados. O intuito era ver se as recompensas oferecidas pela organizacdo, na
percepcao dos servidores, sdo fatores capazes de motiva-los.

De fato, o que foi descritos pelos entrevistados, condiz com o que foi abordado
na fundamentacao tedrica através dos pressupostos de Bergamini, onde o salario ndo
€ um fator motivador. Isso fica claro na declaracdo do Entrevistado I, onde ressalta
que o salario ndo é motivador: “Meu salario nao € motivador. Independente se tivesse
satisfeita ou ndo, minha motivacao é pessoal, vem de dentro de mim”

E, neste caso, realmente condiz o comentario do entrevistado, pois apesar de
estar insatisfeito com seu salario, sempre ressaltou ser uma pessoa motivada nos
temas anteriores, uma vez que sua motivagéo, segundo ele, vem do seu interior.

O Entrevistado V reforca os pressupostos de que o salario ndo € motivador:

“Um individuo que vislumbre apenas salario e ganhos nao se motiva para o trabalho”.
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Por fim, o Entrevistado Il também descreve que os beneficios e salarios ndo
sdo motivadores, no entanto, o entrevistado ndo descartar que precisam ser
melhorados: “Para mim ndo é motivador, apenas satisfaz minhas necessidades. O
salario, apesar de ser bom, poderia ser melhorado pelo tempo de servigo, que na
verdade isso ja existe, no entanto ndo € praticado pela Prefeitura”.

De um modo geral, os servidores demonstraram estar satisfeitos com suas
recompensas, no entanto, insatisfeitos com alguns pontos da gestdo dessas
recompensas. Outro ponto interessante, € o fato de nenhum dos entrevistados
acreditarem que o salario é motivador, no qual eles apenas descrevem como um fator
que satisfaz. Isso vai de acordo com diversos pressupostos ja apresentados, e mostra
gue por mais que a Secretaria de Educacado possa oferecer diversos beneficios, é a

realizacdo de metas e objetivos pessoais que motiva verdadeiramente.

Tema VI. Através dos temas abordados neste capitulo, foi possivel identificar
diversos fatores na motivacdo dos entrevistados. No entanto, houve a necessidade de
indaga-los sobre quais aspectos que a Prefeitura deveria investir ao longo prazo para
extrair a motivagdo deles. Sendo assim, foi formalizado o seguinte tema: “Na sua
opinido, quais os aspectos e fatores que a Secretaria de Educacdo devera
investir nos proximos anos para promover ainda mais a motivagdo de seus
servidores?”.

No aspecto geral, os fatores levantados pelos entrevistados fazem parte da
gestao de pessoas no setor publico, e seus respectivos processos.

Um dos principais fatores mencionados foi o plano de carreira, conforme a
descricdo do Entrevistado V: “Para area da educagao deveria ter um plano de carreira
justo e verdadeiro que melhorasse oportunidade de crescimento dos servidores, e nao
miseras gratificacbes no qual eles chamam de plano de carreira”.

Percebe-se que o plano de carreira atual ndo esta atendo as expectativas dos
entrevistados. Enxerga-se aqui, uma oportunidade da Secretaria de Educacdo em
investir em um plano de carreira mais eficaz.

No entanto, Bergue (2010) ressalta a dificuldade de um plano de carreira na
area publica pelo fato de serem criados mediante a lei. O autor propdem um plano de
carreira diagonal em um mesmo cargo, onde sao atribuidos tarefas de maior

responsabilidade por estagios.
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Nesse sentindo, outro entrevistado comenta: “Por mais que o plano de carreira
atual seja ruim, deveria ser para todos! E ndo sé para os professores, iSso € injusto”
(ENTREVISTADO I).

Em relacéo ao comentario acima, percebe-se um ponto interessante levantado
pelo Entrevistado I, isto é, o sistema de pontuacao utilizado no plano de carreira, além
do fato do processo existir apenas aos professores. Isso pode gerar uma insatisfacéo
aos outros servidores, como € o caso do proprio Entrevistado 1.

Ainda referindo-se aos processos de gestdo de pessoas, o treinamento foi
amplamente apontado como fator que poderia aumentar a motivagao.

Para o Entrevistado lll, “[...] deveriam existir treinamentos independente da area
que for. Um curso direcionado para o cargo que a pessoa vai desempenhar”. E valido
destacar a énfase que o entrevistado da para “independente da area”, isso acontece
pelo fato de existir treinamentos apenas aos professores e servidores do setor da
merenda. O entrevistado, que exerce a funcdo de inspetor, ndo possui nenhum
treinamento, assim como ocorre em outros cargos.

O Entrevistado |, também menciona o0s treinamentos para aumentar a
motivagéo: “Se a Secretaria desse treinamentos para a gente, iria nos motivar muito,
pois nosso trabalho seria mais eficiente”. O entrevistado também ressalta a diferencga
dos departamentos, quanto ao treinamento: “Os professores tem a Semana da
Educacado, as meninas da cozinha tem as palestras através da Formacdo que elas
participam, agora a gente da secretaria ndo tem nada disso” (ENTREVISTADO 1).

Os comentarios dos Entrevistados | e Il ressaltam a importancia do treinamento
para um trabalho eficiente na gestdo publica. Visto que um treinamento, quando
adequado, € capaz de acarretar crescimento e capacitacdo aos servidores,
melhorando consideravelmente a eficiéncia e eficacia do servi¢o publico.

Contudo, deve-se dar atengcdo aos funcionarios que ndo recebem o devido
treinamento, pois isso pode gerar um senso de injustica aos que nao participam.
Embora seja um fator extrinseco, e, portanto, ndo esteja relacionado diretamente com
a motivagdo e sim a nao insatisfacdo, conforme os pressuposto ja abordados, esse
sentimento de injustica pode gerar desmotivacao aos servidores, pois eles podem
entender a auséncia do treinamento como uma puni¢ao, vinculando ha sentimentos
pessoais e, portanto, influenciando sua motivagao interna.

Aspectos relacionados com o departamento pessoal também foi levantado por

alguns entrevistados. Para o Entrevistado |: “Deveriam melhorar o RH [neste caso
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departamento pessoal] também, eles atrasaram muito 0 nosso salario ano passado
inteiro. Pagando parcelado, de picadinho e picadinho, muito desmotivador”.

No entanto, € valido ressaltar que a administracdo da Prefeitura de Americana
antecessora desta atual, passou por diversos escandalos de corrup¢des e desvios de
dinheiro, o que é refletido até hoje no municipio. Entretanto, isso néo justifica os
atrasos dos pagamentos e beneficios dos servidores, e sim uma gestédo ineficaz, pois
nao estdo gerindo adequadamente seu maior recurso, os servidores.

Nesse sentido, o Entrevistado Ill descreve a gestdo atual do Prefeito, como

uma fator a ser melhorado para a motivacéo:

O Prefeito, na minha opinido, ndo é um bom gestor. O fato dele ter uma
empresa privada, faz ele enxergar os funcionarios publicos como os
funcionarios da empresa dele, e ndo é bem assim! Ja trabalhei em empresa
privada e sei que é diferente do setor publico. Ele, como prefeito, ndo tem
uma visdo de gestdo publica, e sim uma visdo de gestdo de empresas
privadas, pois ele é empresario antes de tudo. Se ele mudasse essa viséo,
acredito que muitas coisas iriam melhorar, e nossa motivacéo também.

Essa comparacédo entre empresas privadas e publica trazida pelo Entrevistado
I, foi amplamente discutida durante a fundamentacéo tedrica. Apesar dos conceitos
e teorias serem 0s mesmos, existem, de fato, certas caracteristicas que distinguem a
gestdo de pessoas no setor publico com o setor privado, além da prépria motivacao.

Por ultimo, o Entrevistado Il levanta a questdo de comunicacdo entre 0s
servidores e os diretores, 0s quais executam o papel de lideres: “Se a gente fossem
mais ouvido pelos diretores, expressando nossas opinides para melhorar nosso
trabalho, seria muito bom para nossa motivagéo, pois hoje eles ndo acompanham de
perto os funcionarios, o que € desmotivador”.

Note-se, mais uma vez, a importancia da lideranca na motivacdo dos
servidores. A lideranca foi amplamente apontado pelos entrevistados e discutido nos
temas anteriores. Sendo assim, é valido ressaltar, mais uma vez, sua importancia para
no processo motivacional dos servidores.

No contexto geral desse tema, note-se que todos os fatores levantados pelos
0s entrevistados estdo diretamente ligados aos processos de gestao de pessoas, além
de serem fatores extrinsecos. Esses problemas levantados pelos entrevistados vao
ao encontro dos pressupostos de Teixeira, Bassotti e Santos (2013), no qual
defendem que os gestores publicos negligenciam os processos de gestéo de pessoas,

focando apenas no departamento pessoal. Dessa forma, os fatores criticos da gestéo
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de pessoas acabam sendo deixado de lado, acarretando inimeros problemas para
uma gestao eficaz.
A seguir, apresenta-se uma sintese da analise dos resultados, a partir das

respostas dos entrevistados:



Quadro 7: Sintese da andlise dos resultados da pesquisa qualitativa

86

TEMAS

FATORES E RESPOSTAS

TEMA I
A) Como deveria ser um trabalho ideal?

B) O que esse trabalho deveria
proporcionar?

A) Condicdes fisicas do trabalho;
e gestdo de recompensas (salario).

B) Satisfacao no trabalho.

TEMAII:
A) Quais sao os fatores que causam
motivacao no seu trabalho?

B) Quais sao os fatores que causam
desmotivacao no seu trabalho?

A) Relagao entre colegas de trabalho;
trabalho em si;
e reconhecimento pelo trabalho.

B) Lideranca;
e gestdo de recompensas.

TEMA Il
A) Por que vocé ingressou [...]

B) [...] e trabalha na Prefeitura de
Americana?

A) Estabilidade em 1° lugar;
igualdade;
desempenho da Secretaria.

B) Trabalho em si;
relacdo com as criangas e colegas;
e financeiro.

TEMA IV:
A) Como vocé avalia sua motivacao [...]

B) [...] e seu desempenho no trabalho?

A) 4 motivados por fatores intrinsecos;
e 1 insatisfeito por fatores extrinsecos.

B) Em um nivel bom, com possibilidade
de melhoria.

TEMA V:
A) O que vocé acha do seu atual salario,
beneficios, cesta basica, etc., que a
Secretaria de Educacao oferecem?

B) E motivador, ou poderia ser
melhorado?

A) 3 estéo satisfeitos;
1 acha apenas justo;
e 1 insatisfeito pela desigualdade salarial.

B) Nao é motivador, sé satisfaz;
melhorar os beneficios, além de
equiparacado salarial.

TEMA VI.
A) Na sua opinido, quais 0s aspectos e
fatores que a Secretaria de Educacao
devera investir nos proOximos anos para
promover ainda mais a motivacao de
seus servidores?

A) Plano de carreira;
treinamento para os servidores;
Departamento Pessoal;

e lideranca.

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2 Analise e discussdo da pesquisa quantitativa

Neste capitulo sera realizado a analise e discussdao dos resultados
provenientes da aplicacdo dos questionarios, caracterizado como pesquisa
quantitativa; o mesmo foi aplicado com intuito de medir atitudes, opinides,
comportamentos, e, principalmente, percepcdes dos participantes quanto aos fatores
motivacionais identificados na fundamentacao tedrica. Sendo assim, o questionario foi
estruturado em 17 questdes fechadas de multipla escolha, baseadas na Escala Likert.

Os questionarios foram aplicados aos servidores da Secretaria de Educacéo,
totalizando uma amostra de 120 participantes, os quais foram entregues nas
dependéncias das escolas que os participantes atuam e recolhidas posteriormente. E
valido ressaltar, que antes do questionario ser aplicado, o0 mesmo foi conferido e
validado pelo professor orientador desta monografia, além de ser aplicado um pré-
teste com dois servidores. O intuito foi avaliar se as questdes eram compreensiveis
para 0s servidores e si 0s resultados desse pré-teste tinham sentido para o
pesquisador. A partir do momento que nenhum servidor apontou dificuldade em
responder as questdes, o0 questionario foi distribuido entre a amostra jA mencionada.

ApGs a aplicacdo do questionario foi possivel realizar a analise e discussao dos
resultados da percepcéo dos servidores sobre fatores motivacionais levantados na
fundamentacéo tedrica, além dos fatores levantados nas entrevistas em profundidade,
0s quais foram usados, em algumas questdes, como justificativa para o resultado.

E vélido ressaltar que esses fatores motivacionais foram estruturados em
quatro grupos: teorias motivacionais, fatores motivacionais no trabalho, fatores
motivacionais no setor publico e fatores motivacionais na gestdo de pessoas. Essa
estruturacéo foi realizada em cima dos pressupostos abordados na fundamentacéo
tedrica e com base nos objetivos desta monografia. No entanto, embora esses fatores
estejam agrupados em capitulos distintos, eles se assemelham e interagem entre si
de tal forma, que complementam-se um ao outro para esclarecer o processo
motivacional.

De fato, antes de prosseguir a esses grupos de fatores motivacionais

mencionados, sera descrito o perfil dos servidores que participaram desta pesquisa.
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4.2.1 Perfil dos servidores

O capitulo a seguir demonstra o perfil dos servidores participantes da pesquisa
quantitativa. Em relacdo aos aspectos sociodemogréficos foram analisados o sexo,
idade, escolaridade, area de atuacéo e o tempo de servigco na Prefeitura Municipal de

Americana.

O grafico 1 a seguir, representa o sexo dos servidores.

Grafico 1: Sexo dos servidores

Sexo

® Masculino = Feminino

Fonte: Elaborado pelo autor

Com relagéo ao sexo dos participantes, 94% séao do sexo feminino e apenas
6% do sexo masculino. Percebe-se uma tendéncia do sexo feminino para area de
educacgéo.

O grafico 2 a sequir, ilustra a idade dos participantes.
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Grafico 2: Idade dos servidores

Idade

2%

47% mde 18 a 30 anos

mde 31 a 40 anos
mde 41 a 50 anos

mais de 51 anos

Fonte: Elaborado pelo autor

A idade dos participantes foi distribuida em quatro faixa etarias, conforme
representado no grafico 2. Observe-se que 0s participantes, em sua maioria, estdo na
faixa etaria de mais de 51 anos, representando um porcentual de 47%. Outra parcela
significativa sdo os 33% que correspondem a faixa etéria de 41 a 50 anos; além dos
18% que correspondem a faixa etaria de 31 a 40 anos e, por fim, uma minoria de 2%
representando a faixa etaria de 18 a 30 anos.

Analisando as duas parcelas maiores do grafico, as quais representa 80% dos
participantes (faixa etaria de 41 a 50 anos e faixa etaria de mais de 51 anos), note-se
gue os participantes formam um grupo de servidores experientes profissionalmente.
Outro ponto interessante € que apenas 2% dos participantes se enquadram na faixa
etaria de 18 a 30 anos.

O gréfico 3 a seguir, exibe a relacédo da escolaridade dos participantes.
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Grafico 3: Escolaridade dos servidores

Escolaridade

® Ensino médio completo

0%

E Ensino médio incompleto

u Ensino superior completo

Ensino superior incompleto

m PGs graduacgéo completo

m Pos graduacgdo incompleto

Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando o grafico 3 acima, observe-se que uma parcela de 63% dos
participantes possuem ensino superior completo, sendo que dessa parcela 41%
possuem pos graduacdo completa. Contudo, 37% dos entrevistados possuem o0
ensino médio completo, sendo que 8% tem o ensino médio incompleto.

Cabe destacar a parcela 41%, que representa os participantes com pos
graduacdo completa. Essa porcentagem € uma decorréncia do plano de carreira
praticado pela Secretaria de Educacéo, que pontua o servidor, neste caso o professor,
por cada pos graduacdo concluida. Contudo, isso traz um cenario positivo aos
professores pois estdo sempre buscando qualificacdes profissionais na area que atua,
além do fato da Secretaria de Educacédo contar com funcionéarios capacitados.

O gréfico 4 a seguir, representa a area de atuacdo dos participantes.
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Gréfico 4: Area de atuacio dos servidores

Area de atuacio

= administrativo

m professores

= merenda
serventes

H inspetores

Fonte: Elaborado pelo autor

A é&rea de atuacdo dos participantes foi distribuida em cinco departamentos,
conforme representado no grafico 4 acima. Observe-se que 0s participantes, em sua
maioria, atuam como professores, representando 60% dos patrticipantes. O restante
ficou dividido em: 15% atuam no setor da merenda; 13% atuam como serventes; 6%
atuam como inspetores; e 0s 6% restantes atuam no setor administrativo.

Destacando a totalidade, note-se que mais da metade dos participantes atuam
como professores. Nesse contexto, grande parte das recompensas sdo destinadas
unicamente a estes servidores, 0 que pode gerar insatisfacdo aos servidores que nao
atuam na &rea. Isso foi apontado diversas vezes nas entrevistas em profundidade.

A seguir, o gréafico 5 apresenta a relacao do tempo de servico dos participantes

na Prefeitura de Americana.
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Gréfico 5: Tempo de servigco na Prefeitura de Americana

Tempo de servico na Prefeitura de
Americana

= menos de 5 anos
mde 5a 10 anos
mde 11 4 15 anos
de 16 & 20 anos
E mais de 20 anos

Fonte: Elaborado pelo autor

O tempo de servico dos participantes foi distribuida em cinco grupos, conforme
representado no gréfico 5 acima. Analisando o gréfico, observe-se os seguintes
resultados: 5% dos participantes trabalham menos de 5 anos na Prefeitura; 21%
trabalham de 5 a 10 anos; 12% trabalham de 11 a 15 anos; 29% trabalham de 16 a
20 anos; e, por fim, 33% dos participantes trabalham a mais de 20 anos.

E vélido destacar os participantes que atuam a mais de 20 anos na Prefeitura
de Americana, além dos 29% que atuam de 16 a 20 anos. Percebe-se que os
servidores sdo experientes na area publica e, portanto, estdo habituados com o clima
organizacional do setor publico. Sendo assim, passaram, e passam, por diversas

complicacBes na gestao publica.

4.2.2 Teorias motivacionais

Neste capitulo encontra-se os fatores motivacionais relacionados com as
teorias motivacionais abordadas no capitulo 2.4 (teorias motivacionais) da

fundamentacéo teorica.
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Questao 1: A primeira questéo indagou os servidores sobre sua satisfacdo em
relacdo as atividades desenvolvidas pelo seu cargo, no qual foi formulado através da
seguinte questdo: “sinto-me satisfeito com as atividades que tenho que

desempenhar em meu cargo”. Sendo assim, gerou-se o grafico 6 a seqguir.

Grafico 6: Questéo 1

Sinto-me satisfeito com as atividades que
tenho que desempenhar em meu cargo

2% 0%

m Concordo totalmente
m Concordo parcialmente
= Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor

Observe-se que uma minoria de 2% dos participantes estdo parcialmente
insatisfeitos com suas atividades, sendo que nenhum declarou estar totalmente
insatisfeito. Em contrapartida, mais da metade dos participantes, ou seja, 51%
declaram estar totalmente satisfeitos, e 47% parcialmente satisfeitos com suas
atividades exercidas. Percebe-se que a maioria (98% dos participantes) demonstram,
seja parcialmente ou totalmente, satisfacdo no seu trabalho.

Isso ficou claro nos comentarios dos entrevistados abordado na pesquisa
qualitativa. De fato, todos nédo hesitaram em dizer que gostam do seu trabalho em si,
mais precisamente suas atividades. O comentario de um dos entrevistados ilustra
esse cenario: “sou apaixonada pelo o que fago, gosto das atividades realizo na
secretaria, das minhas atribui¢cdes, do meu cargo” (ENTREVISTADO I).

Quanto aos 47% que estdo parcialmente satisfeitos com suas atividades, pode-
se vincular a burocracia do setor publico e suas definicdes de atribuicdes. No entanto,
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ISSO Ndo precisa ser necessariamente um empecilho para gestdo da Secretaria de
Educacao, e sim uma oportunidade pois séo fatores que estdo, apesar da burocracia
do setor publico, ao seu alcance. Os participantes que ndo encontram-se totalmente
satisfeitos com suas atividades possivelmente estdo insatisfeitos com alguma
atribuicdo que tenham, ou deixam, de executar. No entanto, iSso ndo muda o fato que
98% dos participantes gostam do trabalho em si.

Nesse contexto, pode-se concluir que os funcionarios estdo motivados, pois
segundo a teoria de Herzberg os fatores motivadores estao diretamente relacionados
com as atividades do cargo e com a natureza das tarefas que as pessoas executam.
E o fato de 98% dos participantes, quase em sua totalidade, concordarem que estéo

satisfeitos com o trabalho em si deixa evidente isso.

Questdo 2: A segunda questéo indagava os funcionarios quanto as condicdes
fisicas do ambiente de trabalho. Sao fatores relacionados com a motivacdo extrinseca
dos servidores, no qual a organizacdo tem controle. Para tanto, foi formulado a
seguinte questdo: “Sinto-me satisfeito com as condic¢des fisicas do ambiente de

trabalho”. A seguir, o gréfico 7 apresenta os resultados.

Grafico 7: Questéao 2

Sinto-me satisfeito com as condicoes
fisicas do ambiente de trabalho

4%

= Concordo totalmente
m Concordo parcialmente
= Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor
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Analisando o gréfico 7 acima, observe-se que uma grande parcela de 61% dos
participantes concordam parcialmente com a afirmacéo; e 25% concordam totalmente.
Percebe-se, ainda, que a maioria dos servidores (86%) estdo satisfeitos com as
condic0es fisicas do seu trabalho. No entanto, uma minoria de 14% dos participantes
demonstram insatisfeitos, sendo que 4% estao totalmente insatisfeitos e 10% estao
parcialmente insatisfeitos.

E notoério que mais da metade dos participantes estéo parcialmente satisfeitos
com as condicdes fisicas do trabalho, deixando em evidéncia que existem aspectos
no ambiente de trabalho que os impedem de ficarem totalmente satisfeitos.

O comentério do servidor durante as entrevistas de profundidade da pesquisa
qualitativa ilustra essa situacao: “As condi¢cdes do trabalho nessa unidade nao sao
das piores, mas podia ser melhorado muita coisa [...] deveria ter mais de um freezers;
fogdes industriais funcionando perfeitamente; além de bastante talheres e panelas”
(ENTREVISTADO II).

Enxerga-se, aqui, uma oportunidade para Secretaria de Educacado, pois
investindo nesses fatores a Secretaria pode minimizar essa parcela de servidores
parcialmente satisfeitos, transformando-os em totalmente satisfeitos.

Analisando sob a perspectiva da teoria de Herzberg, note-se que esses fatores
que devem ser melhorado sdo os que diminuiem a insatisfacdo no trabalho,
denominados de fatores higiénicos, no qual estdo relacionados com as condicdes em

que o trabalho é executado.

Questdo 3: A terceira questdo teve como intuito verificar as caracteristicas dos
participantes através dos pressupostos da Teoria X e Y de McGregor. Para tanto, foi
formulado a seguinte questdo: “Prefiro que as atribuigbes do meu cargo sejam
definidas e detalhadas exclusivamente pelos meus supervisores”.

O gréfico 8 a seguir, representa os resultados.
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Grafico 8: Questédo 3

Prefiro que as atribuicoes do meu cargo
sejam definidas e detalhadas
exclusivamente pelos meus supervisores

= Concordo totalmente
12% = Concordo parcialmente
67% Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor

Os resultados deixam evidente que a maioria dos participantes discordam com
a afirmacao, o que correspondem a 79%; sendo que 67% discordam totalmente e 12%
discordam parcialmente. Entretanto, uma pequena parcela de 21% dos participantes
concordam com a afirmacdo, sendo que 10% concordam parcialmente e 11%
concordam totalmente.

Destacando a totalidade, percebe-se que os servidores preferem ter autonomia
no trabalho e nas suas atribuicdes, e ndo detalhadas pelos supervisores conforme
propdem a questéo 3. E véalido destacar que as atribuicées dos cargos no setor publico
€ previsto pela legislacdo e definidas no edital do concurso publico, porém, na
Secretaria de Educacdo, em especial os servidores que atuam como professores,
existe uma autonomia em suas atividades, contrariando o aspecto legislativo. Os
professores tem a liberdade para desenvolver projetos, oficinas e outras atividades
gue néo estao diretamente relacionados com suas atribuicoes.

De fato, isso vai ao encontro da Teoria X e a Teoria Y de McGregor. Robbins e
Decenzo (2004) descrevem a teoria como duas vertentes distintas em relacdo a
natureza dos seres humanos. De um lado temos a Teoria X, onde o trabalhador é visto
pelos superiores como acomodado, que ndo assume responsabilidade e prefere

receber ordem. Do outro lado temos a Teoria Y, onde o trabalhador é motivado pela
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funcdo que exerce, disposto a encarar novos desafios e tem grande capacidade em
assumir responsabilidades que n&o é de seu oficio.

Sendo assim, percebe-se que a maioria dos participantes sao vistos pelos
superiores por meio dos pressupostos da Teoria Y. Nesta teoria, o servidor enxerga o
trabalho como fonte de satisfacdo e motivagéo, o que é evidente na questdo 1 onde
98% dos participantes sente-se satisfeitos com suas atividades. Além disso, esses
servidores, segundo a Teoria Y, ndo mede esforcos para desempenhar suas
atribuicbes e possui mente aberta para encarar novos desafios, como é caso dos

professores que sempre estao realizando projetos e oficinas com os alunos.

Questao 4: A quarta questado indagava os servidores sobre suas recompensas
recebidas pela Secretaria de Educacdo. Este € um ponto de destaque, pois as
recompensas, em especial o salario, € um fator determinante na insatisfagdo dos
servidores, conforme observado nas entrevistas de profundidade da pesquisa
qualitativa. Dada a tamanha importancia do assunto, foi formulado a seguinte questao:
“Estou satisfeito com as recompensas (salario, cesta basica, bonificacdes, etc.)
gue recebo pelo meu desempenho no trabalho”.

Sendo assim, gerou-se o gréafico 9 a sequir.

Grafico 9: Questédo 4

Estou satisfeito com as recompensas
(saldrio, cesta basica, bonificacoes, etc.)
que recebo pelo meu desempenho no
trabalho

E Concordo totalmente
u Concordo parcialmente
= Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os resultados do grafico 9 permitem verificar que existe um equilibrio entre os
que concordam e discordam com a questdo, com tendéncia para concordarem.
Analisando o0s que concordam, percebe-se que 47% dos participantes estédo
parcialmente satisfeitos com suas recompensas, sendo que apenas 6% estao
totalmente satisfeitos, o que nos da um total de 53% satisfeitos com as recompensas
que recebem, pouco mais da metade. Entretanto, a outra metade, que correspondem
47%, demonstram insatisfeitos com as recompensas que recebem, sendo que 17%
estdo parcialmente insatisfeitos e 30% estao totalmente insatisfeitos.

Cabe destacar os 47% dos participantes que estdo parcialmente satisfeitos,
pois se ndao serem trabalhados de forma adequada, podem se transformar em
servidores parcialmente insatisfeitos com suas recompensas e, numa pior hipétese,
totalmente insatisfeitos.

O fato de n&o estarem totalmente satisfeitos vai de acordo com a teoria de
Herzberg e seus fatores extrinsecos. Sao fatores higiénicos que ndo interferem na
motivacdo dos servidores, no entanto, uma gestdo de recompensas adequada garante
gue os servidores mantenham sua insatisfacdo em um grau minimo (BERGAMINI,
2008).

Além disso, as recompensas também podem satisfazer as necessidades
fisiologicas da piramide de Maslow, pois é capaz de suprir as necessidades basicas
para sua sobrevivéncia.

Entretanto, vale destacar que os fatores extrinsecos, como uma recompensa
ou bonificacdo, podem trazer motivacdo ao individuo, pois o esforco do servidor para
ter um excelente desempenho resultard em recompensas (fatores extrinsecos) e,
dessa forma, poderé satisfazer suas metas e objetivos pessoais. Nesse sentindo, a
expectativa pela recompensa através do resultado do desempenho no trabalho é
responsavel pela motivacéo, segundo a Teoria da Expectativa de Vroom.

Analisando novamente o gréfico da questdo 4, pressupde que existem
beneficios dentro da gestdo de recompensas oferecidos pela Secretaria de Educacéao
gue nao estdo satisfazendo os servidores, como também a auséncia dos beneficios
para determinados cargos, visto que dentro da mesma Secretaria existem cargos que
possuem mais privilégios que outros, como abonadas e o plano de carreira, conforme

visto nas entrevistas de profundidade da pesquisa qualitativa.
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4.2.3 Fatores motivacionais no trabalho

Neste capitulo encontra-se os fatores motivacionais relacionados com a
motivagao no trabalho, conforme abordado no capitulo 2.5 (aspectos motivacionais no
trabalho) da fundamentacéo teodrica.

Questdo 5: Esta questdo teve como intuito verificar a relacdo entre o
desempenho no trabalho e a motivacdo sobre a percepcéo dos servidores. Sendo
assim, foi estruturado a seguinte questao: “Acredito que meu esforgo para ter um
desempenho profissional mais eficiente esteja diretamente relacionado com a
minha motivagao”.

Os resultados encontra-se no grafico 10 a seguir.

Grafico 10: Questao 5

Acredito que meu esforco para ter um
desempenho profissional mais eficiente
esteja diretamente relacionado com a
minha motivagao

6%

m Concordo totalmente
m Concordo parcialmente
= Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor

Verifica-se, neste item, que 85% concordam com a questdo abordada, sendo
gue mais da metade dos participantes (52%) concordam totalmente que um bom
desempenho no trabalho esteja relacionado com a motivagdo, e 33% acreditam
parcialmente nesta afirmacdo. Em compensacao, temos uma minoria de 15% que nao



100

acreditam nessa relacdo, sendo que 9% discordam parcialmente e 6% discordam
totalmente.

Ao destacar a totalidade, percebe-se que os participantes acreditam que sua
motivacdo € capaz de trazer um desempenho mais eficiente no trabalho, o que nos
mostra que é um fator de suma importancia para a produtividade da Secretaria de
Educacdo. O Entrevistado IV enfatiza essa questdo através do seu comentério
durante as entrevistas em profundidade: “[...] um funcionario feliz e motivado produz
mais”.

O resultado observado vai de acordo com 0s pressupostos de Maximiano
(2000), que defende que a motivacdo para um desempenho profissional mais eficiente
€ impulsionado por certos motivos pessoais, pois, segundo o autor, todo esforco
orientado para algum tipo de desempenho sempre € motivada.

Isso mostra, ainda mais, a importancia da Secretaria de Educag&o em investir
nos fatores extrinsecos que foram abordados na questao 2. Embora a Secretaria ndo
tenha controle dos fatores motivacionais intrinsecos da questéo 1, ela pode ajuda-los
melhorando os fatores extrinsecos, no qual tem controle, isto é, diminuindo a
insatisfacdo no trabalho por meio dos fatores extrinsecos, a Secretaria estaria

contribuindo para motivacgéo intrinsecas dos servidores.

Questado 6: Esta questdo indagava os servidores se os fatores intrinsecos
relacionados com as metas e objetivos pessoais sdo os verdadeiros impulsos para a
motivacao, ao contrario dos fatores extrinsecos oferecidos pela Prefeitura. Para tanto,
foi estruturado a seguinte questdo: “Por mais que a Prefeitura me ofereca
premiacao e recompensas € arealizacdo das minhas metas e objetivos pessoas
gue me motiva verdadeiramente”.

Os resultados podem ser observados no gréafico 11 a seguir.
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Grafico 11: Questao 6

Por mais que a Prefeitura me oferecga
premiacao e recompensas € a realizacao
das minhas metas e objetivos pessoais que
me motiva verdadeiramente

8%

m Concordo totalmente
m Concordo parcialmente
= Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor

Os resultados deixam evidente que a maioria dos servidores acreditam na
afirmacéo, o que correspondem a 91% dos participantes; sendo que 53% acreditam
totalmente que sua motivacdo é obtida por suas metas e objetivos pessoais e 38%
também acreditam, mas parcialmente. Analisando os que discordam, percebe-se que
apenas uma pequena parcela de 9% ndo concordam que a motivacdo é obtida através
de metas e objetivos pessoais, sendo que 8% dos participantes discordam totalmente
e 1% discordam parcialmente.

Os resultados mostram um cenario favoravel para Secretaria de Educacéo, pois
ficou claro nas entrevistas em profundidade da pesquisa qualitativa, além da questéo
1, que os servidores gostam de suas atividades, o que pode-se presumir que possuem
diversas metas e objetivos pessoais, afirmando, nesta situagdo, que os servidores
estdo motivados.

Em contrapartida, a Secretaria de Educacao ndo possui controle desses fatores
que surgem do intrinsecos dos servidores. Isso pode ser um empecilho para a gestéo
dos aspectos motivacionais, pois a Secretaria pode oferecer diversos incentivos e
recompensas para os servidores, porém, a verdadeira motivacdo ndo seré obtida,
conforme observado no grafico 11 em questao. Isso se da pelo fato da motivacao ser
algo intrinseco, que por sua vez depende apenas da pessoa, ou seja, ndo € possivel

motivar os servidores através de incentivos.
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Um dos servidores que participou das entrevistas em profundidade, ilustra essa
situagdo através do seu comentario: “[...] sou uma pessoa motivada, mas por mim

mesma. Uma motivagao pessoal, porque gosto de desafios” (ENTREVISTADO I).

4.2.4 Fatores motivacionais no setor publico

Neste capitulo encontra-se os fatores motivacionais relacionados com o setor
publico abordado no capitulo 2.5 (motivacdo no setor publico) da fundamentacéo

tedrica.

Questdo 7: Um ponto de destaque na motivacdo do ambito publico e
amplamente discutido é a questdo da estabilidade dos servidores, além de sua
influéncia para ingressar em uma carreira publica. Nesse contexto, foi formulado a
seguinte questdo: “A estabilidade no servigo publico foi o principal fator
motivacional para eu ingressar na prefeitura”.

Os resultados encontra-se no grafico 12 a seguir.

Grafico 12: Questao 7

A estabilidade no servigo publico foi o
principal fator motivacional para eu
ingressar na prefeitura

12%

= Concordo totalmente
u Concordo parcialmente
u Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor
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Entre os participantes, 32% concordam totalmente com a questdo e 46%
concordam parcialmente. Note-se que a maioria (78%) concordam, seja totalmente ou
parcialmente, que a estabilidade foi o principal fator motivacional para o ingresso na
Prefeitura. No entanto, analisando os servidores que nao séo favoraveis a questao,
nota-se que uma parcela de 22% nao acreditam que a estabilidade seja o principal
motivo, no qual 10% discordam parcialmente e 12% discordam totalmente.

E valido ressaltar a parcela que representa os que concordam parcialmente, ou
seja, 46% dos participantes. O fato de concordarem parcialmente nao significa
necessariamente que a estabilidade nao foi um fator importante para o ingresso,
apenas néo foi o principal. O candidato pode ter um ou mais motivo para o ingresso
no servico publico, como € o caso dos servidores que participaram das entrevistas em
profundidade, onde apontaram, além da estabilidade, outros fatores pessoais como
motivo para o ingresso no setor publico.

No entanto, o fato do candidato ter ou ndo mais de um fator, ndo muda o fato
de 78% acreditarem que a estabilidade tenha influenciado, no quesito motivacional, o
ingresso no setor publico.

Isso vai de encontro com os pressupostos de Rodrigues, Neto e Filho (2014),
que defendem a estabilidade como um estimulo motivacional para o candidato
ingressar no setor publico devido a segurancga no cargo.

Nesse contexto, verifica-se, também, a necessidade de seguranca da piramide
de Maslow, no qual esta relacionado com o desejo de proteger-se contra o perigo,
nesse caso a demisséo do trabalho.

Contudo, essa motivacao para ingressar no setor publico devido a estabilidade,
pode com o decorrer do tempo torna-se um fator que desmotiva os servidores, e,
consequentemente, o desempenho no trabalho. Esse assunto serd abordado na

questao 8, a seguir.

Questao 8: Na questao anterior foi observado que quase 80% dos participantes
ingressaram na Prefeitura devido a estabilidade oferecida pelo servico publico.
Entretanto, Bergue defende que a estabilidade ao longo dos anos pode causa
desmotivacdo, e, por consequéncia, prejudicar o desempenho no trabalho. Desta
forma, foi formalizado a seguinte questéo: “A estabilidade me desmotiva, pois sei
gue se aumentar mais meu desempenho no trabalho nao serei recompensado”.

Sendo assim, gerou-se o grafico 13 a seguir.
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Grafico 13: Questéao 8

A estabilidade me desmotiva, pois sei que
se aumentar mais meu desempenho no
trabalho nao serei recompensado

= Concordo totalmente
m Concordo parcialmente
= Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor

Observe-se gque a opinidao do participantes ndo sao necessariamente a favor da
guestao, pois mais da metade (59%) discordam com o que foi abordado, sendo que
36% discordam totalmente e 23% discordam parcialmente. Em compensacao, apenas
uma pequena parcela de 12% concordam totalmente com os pressupostos de Bergue,
e 29% concordam parcialmente.

De fato, a questao foi levantada com o intuito de verificar se os resultados vao
ao encontro com o que o Bergue defende, no entanto, analisando os resultados
percebe-se que existem uma tendéncia dos servidores em ndo acreditar que a
estabilidade desmotiva. Ha, de fato, uma expectativa dos servidores, no qual pode-se
vincular ha inumeros fatores, como, por exemplo, a Teoria da Expectativa de Vroom,
gue sustenta que um individuo agird de uma determinada maneira pois tem uma
expectativa que isso trara resultados, neste caso a recompensa pelo desempenho.
Pode-se, ainda, atrelar ao fato dos servidores se enquadrarem na Teoria Y de
McGregor, onde o individuo ndo mede esfor¢cos para desempenhar suas atribuicoes,
pois o seu trabalho é sua fonte de motivacao. E, por fim, pode-se vincular a Teoria da
Contingéncia de McClelland, que defende trés necessidades impulsoras para
motivacdo, neste caso a necessidade de realizacao, onde o servidor tem o impulso de

se superar e se realizar profissionalmente no ambiente de trabalho.
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Questao 9: A questédo a seguir levanta um ponto interessante na questao da
estabilidade. A sociedade sustenta a crenca que o0s servidores publicos séo
acomodados, e, portanto, tem um rendimento abaixado do esperado. Nesse sentindo,
a guestao teve como intuito analisar a percepcéo dos servidores sobre esse assunto,
em especial a motivagéo. Para tanto, foi formalizado a seguinte questédo: “Sinto-me
desmotivado quando falam que os funcionarios sdo acomodados no servico,
devido a estabilidade do servigo publico”.

Sendo assim, gerou-se o grafico 14 a segquir.

Grafico 14: Questao 9

Sinto-me desmotivado quando falam que
os funcionarios sao “acomodados” no
servico, devido a estabilidade do servico
publico

m Concordo totalmente
m Concordo parcialmente
= Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor

Percebe-se que o fato da populacdo julgarem os funcionarios publicos como
acomodados €, de fato, um fator importante para a desmotivacdo. Quase a metade
dos participantes (49%) sente-se desmotivados ao ouvirem que sdo acomodados
devido a estabilidade; e mais 18% também ficam desmotivados, no entanto,
parcialmente. Em compensacéo, uma parcela de 33% discordam com a afirmacéo,
sendo que 8% discordam parcialmente e 25% discordam totalmente. Cabe destacar
essa Ultima parcela de 25% que ao contrario da maioria ndo se sente desmotivados.
O fato da motivacao ser algo intrinseco, ou seja, pessoal e intimo, pode ter favorecido

a essa resposta.
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Entretanto, analisando a parcela de 67% que concordam, seja parcialmente ou
totalmente, com a afirmacdo, percebe-se que os insultos sobre a associacdo da
estabilidade com o desempenho no servico publico € desmotivador na percepc¢éo dos
servidores. O fato de existir a crenca que todos os funcionarios publicos séo
acomodados por causa da estabilidade, e, portanto, ndo podem ser demitidos, é um
fator preocupante para Secretaria de Educacao, pois como € observado no grafico 14
os servidores ficam desmotivados com essa crencga.

Infelizmente a Secretaria ndo tem controle sobre isso, pois 0s ataques aos
servidores atingem fatores relacionados a motivagéo intrinseca. No entanto, a
estabilidade ndo € um empecilho para que os servidores figuem desmotivados e, por
isso, diminuam seu desempenho no trabalho como a crenca sugere. O rendimento no
servico publico é dada pela gestdo que deve alocar da melhor forma possivel seus

servidores, além de otimizar seus processos.

Questao 10: A proxima questdo buscou analisar o reconhecimento no trabalho
sobre a percepcdo dos servidores, pois o reconhecimento pode influenciar
notoriamente a motivacdo. Nesse contexto, foi formalizado a seguinte questao:
“Sinto-me motivado, pois meu trabalho é reconhecido pela Prefeitura”.

Os resultados encontra-se no grafico 15, a seguir:

Grafico 15: Questédo 10

Sinto-me motivado, pois meu trabalho é
reconhecido pela Prefeitura

2%

0
“ = Concordo totalmente

= Concordo parcialmente

61% 17%

Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor
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Observe-se que 78% dos participantes ndo concordam com a afirmacao, sendo
gue mais da metade, ou seja, 61% dos participantes, discordam totalmente, e os 17%
restantes discordam parcialmente. A parcela que concordam com a afirmacéo, foi
dividida em: 20% que concordam parcialmente e uma minoria de 2% que concordam
totalmente, ou seja, apenas 22% dos participantes estdo motivados por serem
reconhecidos pelo trabalho realizado.

Os resultados traz um cenario preocupante para Secretaria de Educacdo. A
maioria dos participantes ndo se consideram reconhecidos e motivados pelo seu
servigo prestado. O reconhecimento pode ser de varias formas, desde um simples
elogio, até uma recompensa financeira.

Considerando no aspecto motivacional, essa situacdo € ainda pior, pois
segundo Bergamini (2003, p. 67) “um individuo engajado em uma atividade, que para
ele faz sentido, espera ser recompensado quando percebe que esta fazendo jus ao
prazer de uma reputacio positiva”.

Sendo assim, deve existir uma atencdo especial no reconhecimento, pois um
funcionéario reconhecido pelo seu trabalho ficara motivado, o que conduzira a
sentimentos de status, capacidade, utilidade, além do préprio reconhecimento ja
referido. Isso vai ao acordo das necessidades de autoestima de Maslow. O
reconhecimento ainda vai ao encontro da Teoria da Expectativa de Vroom, no qual
presume que o servidor tem uma motivacao para agir de uma determinada maneira,
pois tera uma expectativa de reconhecimento. E, por fim, o reconhecimento é
considerado um fator motivacional pelos pressupostos de Herzberg.

Nesse sentindo, o reconhecimento se transforma em uma ferramenta para
motivacdo muito importante para gestdo publica, sendo que sua auséncia pode

acarretar desmotivacao aos servidores, como é caso da Secretaria de Educacéao.

4.2.5 Fatores motivacionais na gestao de pessoas

Neste capitulo encontra-se os fatores motivacionais relacionados com a gestao
de pessoas, conforme abordado no capitulo 2.2 (gestao de pessoas no setor publico)

da fundamentacéao tedrica.
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Questado 11: Esta questédo indagava os servidores sobre o comportamento e
relacionamento com seus lideres, além do reconhecimento deles. Para tanto, foi
formalizado a seguinte questédo: “Estou satisfeito com o comportamento do meu
lider, pois sou reconhecido pelo meu desempenho no meu trabalho”. Os

resultados encontram-se a seguir, no gréafico 16.

Grafico 16: Questéo 11

Estou satisfeito com o comportamento do
meu lider, pois sou reconhecido pelo meu
desempenho no trabalho

14%

m Concordo totalmente

m Concordo parcialmente

= Discordo parcialmente
Discordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor

Observe-se que grande parte dos participantes (76%) estao satisfeitos com o
comportamento do seu lider, além de serem reconhecidos; dividindo esse valor,
temos: 24% que estao totalmente satisfeitos e 52% que estéao parcialmente satisfeitos.
Em contrapartida, 14% discordam totalmente e 10% discordam parcialmente, o que
contempla 24% que ndo concordam com a questado, ou seja, nao estao satisfeitos com
o comportamento do lider ou ndo sao reconhecidos por eles.

Cabe destacar os 52% que estdo parcialmente satisfeitos. Presume que
existam aspectos negativos no comportamento do lider, ou em seu estilo lideranca,
gue sdo empecilhos para os funcionarios ficarem totalmente satisfeitos. O comentario
do servidor que participou das entrevistas em profundidade deixa claro esse contexto:
“[...] a falta de respeito da diretora em certos pontos é desmotivador. Na maioria da
vezes somos tratados formalmente e com educacdo, mas basta algum problema

acontecer que a diretora muda completamente o humor” (ENTREVISTADO 1V).
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Percebe-se que o lider tem um papel fundamental no processo motivacional
dos servidores, pois dependendo do seu comportamento pode afetar, seja
positivamente ou negativamente, a motivacdo dos seus liderados. Sendo assim, a
Secretaria de Educacédo necessita dar uma atencao especial nesse assunto, inserindo
um treinamento e desenvolvimento adequado para seus servidores que
desempenham func¢des de lideranca.

Nesse sentindo, um lider capacitado sabe motivar seus liderados néo atraves
do medo e sim de exemplos, suas atitudes passam confianca a sua equipe, tornando-
se um exemplo dentro da organizagao. Sabe elogiar toda equipe, e ndo apenas uma
pessoa que demonstra mais talento que seus colegas de equipe (BERGAMINI, 2003).
De fato, ao investir nisso a Secretaria de Educacdo melhoraria o comportamento dos
lideres, trazendo reconhecimento aos servidores e, desta forma, mudaria para melhor
essa parcela de 52% que concordam parcialmente.

Por fim, é valido destacar a questao do reconhecimento. Nota-se que a maioria
sente-se reconhecido pelo lider, o que vai contra os resultados da questéo 10, onde a
maioria ndo se sente reconhecido pela Prefeitura. Isso leva a crer, que a falta de
reconhecimento sdo esta relacionado com o comportamento do lider, mas sim

relacionado a fatores extrinsecos, como, por exemplo, as recompensas.

Questao 12: O treinamento foi amplamente mencionado durante as entrevistas
em profundidade, pois ndo é praticado a todos os servidores da Secretaria. Nesse
sentido, o treinamento mostrou-se importante para o rendimento no trabalho e,
consequentemente, a motivagdo. Dessa forma, foi formalizado a seguinte questéo:
“Acredito que se tivesse um treinamento adequado para o meu cargo, meu
rendimento no trabalho iria melhorar consideravelmente”. Os resultados

encontram-se a seguir, no gréfico 17.
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Gréfico 17: Questao 12

Acredito que se tivesse um treinamento
adequado para o meu cargo, meu
rendimento no trabalho iria melhorar
consideravelmente

m Concordo totalmente
m Concordo parcialmente
= Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando o grafico 17, encontra-se 22% participantes que concordam
totalmente com a questdo e 43% que concordam parcialmente. Note-se que mais da
metade (65% concordam, seja totalmente ou parcialmente, que um treinamento
adequado pode trazer resultados positivos no rendimento do trabalho. Entretanto,
analisando os servidores que nao sdo favoraveis a questdo, nota-se que 35% nao
acreditam que um treinamento adequado possa influenciar no rendimento do trabalho,
onde 12% discordam parcialmente e 23% discordam totalmente.

E vélido ressaltar que nem todos os participantes tém treinamentos para seus
cargos, apenas os professores e as cozinheiras, por esse motivo foi usado a palavra
“adequado”, pois além de abordar estes que ja tem treinamento, também foi abordado
0S que ainda nao tem.

Analisando a parcela que concordam com a questdo (22% concordam
totalmente e 43% concordam parcialmente), note-se que 65% dos participantes
acreditam que um treinamento adequado seja efetivo para um bom rendimento no
trabalho. Nesse sentido, enxerga-se uma oportunidade para Secretaria de Educacéo,
pois a inser¢cdo de um treinamento aos servidores que ndo participam, além da
adequacao do treinamento ja existente aos servidores que participam anualmente,
traria resultados positivos no rendimento dos servidores em geral. O comentario do

Entrevistado I, durante as entrevistas em profundidade ilustra esse cenario: “[...] se a
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Prefeitura dessem treinamentos para a gente, iria nos motivar muito, poiS NOsso
trabalho seria mais eficiente” (ENTREVISTADO I).

Percebe-se que um bom treinamento € fundamental para um trabalho mais
eficaz. Além de trazer motivacdo aos servidores que ndo participam destes

treinamentos, como é o caso do Entrevistado |.

Questdo 13: A oportunidade de crescimento foi amplamente mencionada
durante as entrevistas de profundidade, além de discutida na fundamentacao teérica
através da gestdo de carreiras. Sendo assim, foi formalizado a seguinte questédo: “O
meu servico oferece oportunidades de crescimento e desenvolvimento

profissional”. Os resultados sdo demonstrados no grafico 18, a seguir.

Grafico 18: Questédo 13

O meu servigo oferece oportunidades de
crescimento e desenvolvimento
profissional

u Concordo totalmente

m Concordo parcialmente

0
60% 13% u Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor

Observe-se que uma parcela de 60% dos participantes discordam totalmente
da afirmacédo e 13% discordam parcialmente. Percebe-se que a maioria dos
servidores (73%) discordam que seu servico ofereca oportunidades para o
crescimento e desenvolvimento profissional. Em contrapartida, uma parcela de 27%
dos participantes concordam com a afirmacéo, sendo que 8% concordam totalmente

e 19% concordam parcialmente.
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Analisando a maioria dos participantes que discordaram, percebe-se que nao
existe expectativa de crescimento profissional. Isso se torna ainda mais agravante
pelo fato de existir plano de carreira apenas para alguns servidores, precisamente 0s
professores. Os proprios professores que podem crescer profissionalmente criticam a
plano de carreira existente, conforme apontado pelo Entrevistado V durante as
entrevista em profundidade: “[...] para area da educacédo deveria ter um plano de
carreira justo e verdadeiro que melhorasse oportunidade de crescimento dos
servidores”.

Comparando os resultados do grafico 18 com as teorias motivacionais
abordadas na fundamentacgéo teorica, verifica-se que os fatores motivacionais da
teoria de Herzberg defende a oportunidade de crescimento como forma de
desenvolvimento profissional do individuo, pois sdo fatores que estdo diretamente
ligados ao trabalho em si. Isso ndo foge muito da necessidade de auto realizacdo da
piramide de Maslow, onde o individuo busca cumprir o maximo do seu potencial, afim
de crescer profissionalmente e alcancar o que sempre almejou. Como também néo
foge da necessidade de realizacdo da teoria de McClelland, onde o impulso para se
realizar como profissional e crescer profissionalmente resulta em motivacéo.

O fato do plano de carreira ndo ser eficiente ou, pior ainda, apenas aos
professores, dificultam os processos motivacionais referidos acima. ISso mostra, mais
uma vez, a importancia do plano de carreira, pois seu papel é incentivar e dar suporte

ao desenvolvimento e crescimento dos servidores.

Questdo 14: A gestdo de recompensas é um ponto critico da gestdo de
pessoas no setor publico, a Secretaria de Educacdo é um exemplo disso, pois
conforme visto na fundamentacéo tedrica e nas entrevistas em profundidade, néo
existe uma gestdo de recompensas uniforme, isso ocasiona desmotivacao para
alguns servidores. Sendo assim, foi realizado a seguinte questdo: “Sinto-me
desmotivado, sabendo que alguns cargos tém mais recompensas que outros
cargos, como, por exemplo, as abonadas e plano de carreira”.

Sendo assim, gerou-se o grafico 19 a segquir.
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Grafico 19: Questédo 14

Sinto-me desmotivado, sabendo que
alguns cargos tém mais recompensas que
outros cargos, como, por exemplo, as
abonadas e plano de carreira

17%
m Concordo totalmente

m Concordo parcialmente
= Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando o grafico 19, encontra-se 43% participantes que concordam
totalmente e 22% que concordam parcialmente com a afirmac&o. Note-se que mais
da metade (65%) concordam, seja totalmente ou parcialmente, que auséncia de
beneficios para alguns cargos podem ser um fator para desmotivagdo. Analisando
também os que discordam, percebe-se que uma parcela de 35% discordam com o
tema levantado na questao, sendo que 17% dos participantes discordam totalmente e
18% discordam parcialmente.

Destacando a totalidade, percebe-se que a maioria estdo desmotivados pela
desigualdade nas recompensas recebidas. O comentario de um servidor durante as
entrevistas de profundidade deixa claro essa situagao: “Nao € justo que apenas 0s
professores tenham abonadas e plano de carreira, o certo seria para todos”
(ENTREVISTADO I).

Percebe-se que o0 exposto vai de encontro com os pressupostos de Bergamini.
Onde a autora defende que uma vez inserida, o sistema de recompensas ndo pode
ser mais tirado, pois isso iria punir aqueles que almejavam o prémio. Entretanto, é
ainda mais grave oferecer prémios para um determinado grupo e outros néo, pois isso
vai gerar desmotivacdo para 0 grupo que nao recebe, vendo seus companheiros se
beneficiar com as recompensas (BERGAMINI, 1995).
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Nesse contexto, o fato de apenas os professores terem abonadas e plano de
carreira gera uma desmotivacdo aos demais funcionarios, pois havendo
desigualdades nas recompensas a motivacdo sera prejudicado pelo sentimento de

injustica, como é o caso do Entrevistado I.

Questdo 15: Outro aspecto questionado durante as entrevistas em
profundidade, no qual é relacionado aos processos de gestdo de pessoas, foram os
treinamentos oferecidos pela Secretaria de Educacdo. Sendo assim, para verificar se
0s servidores estédo ou ndo satisfeitos com esses treinamentos, foi proposto a seguinte
questdo: “Sinto-me satisfeito apds participar da Semana da Educacdo e/ou
Formacao; meu desempenho no trabalho melhora consideravelmente”.

Os resultados encontram-se a seguir, no grafico 20.

Grafico 20: Questéo 15

Sinto-me satisfeito apods participar da
“Semana da Educa¢do” e/ou “Formagao”;
meu desempenho no trabalho melhora
consideravelmente

m Concordo totalmente

= Concordo parcialmente

= Discordo parcialmente
Discordo totalmente

mNao se aplica

Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando o grafico 20, observe-se 41% dos participantes estdo satisfeitos
com os treinamentos, sendo que 6% estéo totalmente satisfeitos e 35% parcialmente
satisfeitos. Em contrapartida, os que ndo concordam com afirmacédo correspondem a
uma parcela de 36%, onde 21% discordam totalmente e 15% discordam parcialmente.

Os 23% restantes que escolheram a opgao “Nao se Aplica”, ndo participam dos
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referidos treinamentos. S&o funcionarios da area administrativa, serventes e
inspetores. Os que participam dos referidos treinamentos sédo apenas 0s professores
e servidores da merenda.

Cabe destacar os que concordam parcialmente (35%), que representa a
parcela maior dos participantes. O fato de n&o concordarem completamente
demonstra que os treinamentos sao ineficientes, deixando certos pontos a desejar.

Atualmente, a Semana da Educacdo néo € obrigatéria aos professores, no
entanto, eles acabam indo pelo fato de adquirirem pontos para o sistema de pontuacao
do plano de carreira. Nesse sentindo, ndo existe um treinamento coerente para as
necessidades levantadas pelos servidores durante as entrevistas de profundidade,
pois a Semana da Educacdo se resume em indmeras palestras com temas
relacionados a educacao.

Quanto ao treinamento dos funcionarios da merenda, no qual € denominada
Formacdo, também ndo é obrigatério, no entanto, diferente dos professores, 0s
servidores da merenda ndo ganham pontuacao, pois nao participam de nenhum plano
de carreira, o que desmotiva ainda mais a participacdo desse treinamento.

De fato, € um ponto que deve ser considerado e melhorado pela Secretaria de
Educacéo, pois um treinamento eficaz pode melhorar consideravelmente a eficicia do
servico, além de trazer varios fatores positivos para os funcionarios, como a propria

motivacao.

Questdo 16: uma avaliagdo de desempenho eficaz e transparente pode trazer
frutos positivos para organizacdo, além de reconhecimento aos servidores e,
consequentemente, motivacdo. Sendo assim, foi elaborado uma questéo para verificar
se 0s servidores encontram-se satisfeitos com esse processo. Para tanto, foi
estruturado a seguinte afirmacédo: “Estou satisfeito com a avaliacdo de
desempenho no qual eu participo, além do feedback (resposta) do resultado da

avaliagao”. Sendo assim, gerou-se o grafico 21 a seguir.
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Grafico 21: Questéo 16

Estou satisfeito com a avaliacao de
desempenho no qual eu participo, além
do feedback (resposta) do resultado da

avaliacao
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u Discordo parcialmente
Discordo totalmente
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Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando o grafico 21, encontra-se 40% dos participantes que escolheram a
opcao “Nao se aplica”’, pois sado servidores que nao recebem avaliacdo de
desempenho. Vale ressaltar que apenas os professores possuem essa avaliagdo. Aos
gue recebem avaliacdo de desempenho, o que correspondem 60% dos participantes,
note-se que mais da metade (38%) estao satisfeitos com avaliagcdo de desempenho,
sendo que 11% estdo totalmente satisfeitos e 27% estdo parcialmente satisfeitos.
Entretanto, analisando os que discordam, percebe-se que uma parcela de 22% néao
estdo satisfeitos com a avaliacdo que recebem, sendo que 12% dos participantes
discordam totalmente e 10% discordam parcialmente.

Cabe destacar a parcela que concorda parcialmente, pois demonstra que
avaliacdo de desempenho deixa a desejar em certos pontos. Nesse sentido, um dos
pontos mais criticados é falta do feedback sobre a avaliacdo de desempenho que o0s
professores recebem, o que também pode-se vincular aos que ndo concordam. A
avaliacdo é feita pelos diretores da unidade através de formularios enviados pelo
planejamento da Secretaria de Educacéo. Entretanto, o professor ndo participar desse
preenchimento, apenas ver o resultado final sem saber os critérios que o diretor
utilizou para avaliagcéo. Isto pode, conforme ilustrado no grafico 21, causa insatisfacao

aos servidores, pois eles ndo tem um feedback devido.
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E valido ressaltar a importancia de uma avaliacdo de desempenho eficaz e
transparente, pois é por meio deste processo que a gestdo pode observar o
comportamento e rendimento no trabalho dos servidores. Além disso, é possivel
analisar a motivacdo dos servidores, visto que a motivacdo manifesta-se atraves do
comportamento e este através do desempenho no trabalho.

Existem varios métodos disponiveis para avaliar o desempenho das pessoas,
no qual a Secretaria de Educacdo pode investir. Investindo em uma avaliacado de
desempenho eficaz, a Secretaria de Educacéo vai contribuir de forma significativa na
produtividade, pois além de melhorar a qualidade do servigo prestado, os servidores

ficaram mais satisfeitos e consequentemente motivados.

Questdo 17: O plano de carreira utilizado pela Secretaria de Educacéao foi
amplamente criticado nas entrevistas de profundidade. Dessa forma, houve a
necessidade de indagar os funcionarios sobre o plano de carreira para verificar se
este é um fator desmotivador ou ndo. Sendo assim, foi formulado a seguinte questao:
“Sinto-me desmotivado sabendo que o plano de carreira ndo tem ascensao
(crescimento) no cargo, apenas recompensas financeiras”.

Os resultados sdo demonstrados no grafico 22, a seguir.

Grafico 22: Questéo 17

Sinto-me desmotivado sabendo que o
plano de carreira ndao tem ascensao
(crescimento) no cargo, apenas
recompensas financeiras
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Analisando o grafico 22, verifica-se que 43% dos participantes demonstram
estarem desmotivados com o plano de carreira oferecido pela Secretaria de
Educacao, sendo que 29% concordam totalmente e 14% concordam parcialmente
com a afirmacdo. Em contrapartida, analisando os que discordam, percebe-se que
10% discordam parcialmente e 7% discordam totalmente em estarem desmotivados.
Os 40% restantes s&o participantes que nao tem plano de carreira. E valido ressaltar,
novamente, que apenas o0s professores tem plano de carreira.

Destacando os que participam do plano de carreira, o que correspondem 60%
dos participantes, note-se que a maioria ndo esta satisfeito com o sistema atual do
plano de carreira, tornando-se um fator desmotivador.

O plano de carreira atual € composto por acumulo de pontuacédo, no qual é
obtido através de cursos relacionados com area de ensino do professor. Entretanto,
nao existe uma ascensao no cargo atraves dessa pontuacdo, apenas uma bonificacéo
financeira.

Embora esse sistema de pontua¢do ndo conceda uma ascensao na Secretaria,
o que foi muito criticado nas entrevistas de profundidade, ndo deve-se atrelar a culpa
totalmente a Secretaria de Educacéo. Organizagfes publicas enfrentam dificuldades
em adotarem planos de carreiras eficientes pelo fato dos cargos serem criados
mediante a leis. Entretanto, a Secretaria de Educacao pode contornar essa situagao
adotando uma plano de carreira em diagonal abordado por Bergue na fundamentacéo
tedrica. Este plano consiste em acréscimos nas atribuicdes do cargo, trazendo mais
responsabilidade ao servidor, além de recompensé-los financeiramente e com novos

desafios.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A motivacado no trabalho é um dos temas mais abordados no comportamento
organizacional, com diversas teorias e pressupostos variados, contudo, ndo existe um
consenso entorno desse fendmeno, principalmente no ambito publico, onde os
ditames legislativos dificultam o0s processos organizacionais que influenciam a
motivacao.

Nesse contexto, esta monografia visou identificar e analisar os fatores
motivacionais intrinsecos e extrinsecos dos servidores publicos da Secretaria de
Educacéo. Para tanto foi realizado um resgate tedrico da motivagdo no ambito publico,
desde os conceitos de motivacdo até os processos de gestdo de pessoas. Como
metodologia, foi utilizada uma pesquisa bibliografica do tipo exploratéria com estudo
de caso, sendo analisadas de forma qualitativa e quantitativa.

Os principais resultados encontrados nos fatores motivacionais intrinsecos
demonstram que o0s servidores encontram-se motivados pelo trabalho em si.
Entretanto, foi constatado que a maior influéncia é dos fatores motivacionais
extrinsecos, no qual os servidores mostram-se insatisfeitos pelas condi¢cbes do
trabalho, mas, sobretudo, pelos processos de gestao de pessoas.

No que se refere aos fatores motivacionais intrinsecos, foi observada uma
relacdo muito forte entre os servidores e o trabalho em si, sendo essa relacdo o
impulso para a motivagao intrinseca dos servidores. Prova disso € a percepcéo dos
servidores, quando indagados sobre suas atividades desempenhadas, no qual foi
constatado que 98% dos servidores, quase a totalidade, estdo satisfeitos com seu
trabalho em si. Nesse sentindo, a influéncia da motivacdo intrinseca tem um peso
muito forte na produtividade no trabalho, pois os servidores tém a percepcao de que
a motivacao esta diretamente relacionada com um trabalho mais eficiente.

Percebe-se, ainda, que essa motivagcdo intrinseca ndo reage a qualquer
estimulo que a Secretaria possa oferecer, que ndo seja oriunda dos proprios
servidores. Isso se deve ao fato dos servidores demonstrarem que sdo suas metas e
objetivos pessoais que os motivam verdadeiramente, e ndo os fatores extrinsecos
oferecidos pela Secretaria.

Referente aos aspectos motivacionais identificados no ambito publico, foi
constatado que a estabilidade foi um dos principais estimulos motivacionais para 0s

servidores ingressarem na Secretaria de Educacdo. Entretanto, essa mesma
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motivacédo criada pela estabilidade, passou, com o decorrer do tempo, a ser vista por
alguns servidores como um fator desmotivador, pois a sociedade sustenta a crenca
de que os servidores publicos, em sua grande maioria, s8o acomodados; além das
barreiras impostas pela carreira publica, como, por exemplo, a oportunidade de
crescimento profissional. Nesse ponto, percebe-se, novamente, a presenca da
motivacdo causada pelo trabalho em si, em que na percepcdo dos servidores, é 0
motivo para continuarem trabalhando na Secretaria de Educacéo.

Ja no que diz respeito aos fatores extrinsecos, as condic¢des fisicas do trabalho
demonstram ter um peso menor na insatisfacdo dos servidores, quando comparado
com o0s processos de gestdo de pessoas, pois grande parte dos servidores estao
parcialmente satisfeitos com as condicdes fisicas do trabalho, 0 que necessariamente
nao quer dizer que estejam insatisfeitos, apenas existem pontos no ambiente fisico a
serem melhorados.

Dentro dos processos de gestdo de pessoas, destaca-se a gestao de carreira,
pois a percepc¢ao dos servidores nesse quesito € preocupante. De fato, os servidores
nao enxergam oportunidade de crescimento na Secretaria devido as barreiras
impostas pela gestao publica, as quais dificultam a insercdo e gestao de um plano de
carreira eficiente.

A gestdo de recompensas € outro processo que merece destaque. No geral, 0s
servidores demonstram-se satisfeitos com o salario e outros beneficios, porém
insatisfeitos, em certos pontos, com a gestdo de recompensas. O fato de alguns
cargos terem mais beneficios que outros, além da falta de compromisso em honrar os
pagamentos nas datas certas, teve grande peso na insatisfagéo dos servidores dentro
desse processo.

Outro ponto importante a ser ressaltado é a lideranca. Os servidores
demonstram-se insatisfeitos com o comportamento do lider. Na percep¢cdo dos
servidores os lideres precisam ser qualificados e treinados, pois deixam a desejar em
certas tomadas de decisdes.

Nesse sentindo, o treinamento também mostrou-se um dos pontos relevantes
na insatisfacdo, seja pela sua auséncia, pois muitos servidores ndo tém, o que gera
um senso de injustica; como na sua presenca, Vvisto que o treinamento, na percepgao
dos que participam, ndo é totalmente adequado e eficiente.

Sendo assim, ao finalizar essas andlises, é possivel dizer que a pergunta da

situacdo problema (Quais os fatores motivacionais relevantes para os servidores
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publicos da Secretaria de Educacédo de Americana?), foi respondida pelos resultados
das pesquisas qualitativa e quantitativa.

Os fatores relevantes que causam motivacao, estdo, em sua grande maioria,
diretamente relacionados com o trabalho em si, ou seja, fatores intrinsecos. Em
contrapartida, encontram-se fatores relevantes que causam insatisfacdo aos
servidores, os quais estdo diretamente relacionados aos processos de gestdo de
pessoas, ou seja, ligados a fatores extrinsecos. Conclui-se, entdo, que os servidores
demonstram-se estarem motivados por motivos intrinsecos, entretanto, estdo
insatisfeitos por motivos extrinsecos.

Nesse sentindo, a Secretaria de Educacao precisa dar uma atencao especial
aos processos de gestao de pessoas, sendo importante a revisao de alguns processos
pelos gestores da Secretaria, em especial a gestdo de carreira, gestdo de
recompensas, treinamento e desenvolvimento, além da lideranca; uma vez que estes
processos foram os principais fatores responsaveis pela insatisfacdo dos servidores.

Entretanto, ao revisar esses fatores que causam insatisfacéo aos servidores, a
Secretaria apenas esta garantindo a satisfacdo no trabalho. Nesse sentido, é
necessario ir além desse paradigma, oferecendo aos servidores, alinhados com os
objetivos da Secretaria, oportunidades de realizarem seus objetivos e metas pessoais,
e, deste modo, contribuir para motivacao intrinseca presente nos servidores. O grande
desafio para Secretaria de Educacao néo deve ser o de motivar seus servidores, mas,
acima de tudo, o de nao desperdicar esse potencial motivacional encontrado dentro
deles. Em suma, deve haver um equilibrio entre os fatores intrinsecos e os fatores
extrinsecos.

Para concluir, propde-se a reflexdo sobre trabalhos futuros, no qual seria
importante realizar novas pesquisas com enfoque em apontar o nivel da motivacéo e
satisfacdo dos servidores publicos da Secretaria de Educacdo de Americana. Outro
ponto interessante seria realizar o mesmo tipo de pesquisa utilizado neste trabalho
nas demais secretarias da Prefeitura de Americana, de modo a verificar se os fatores
motivacionais coincidem como os identificados neste trabalho, visto que séo

secretarias vinculadas pela mesma instituicao, a Prefeitura de Americana.
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APENDICE A — Questionario

Prezado (a) participante,

Vocé estd recebendo um questionario que subsidiard um Trabalho de
Concluséo do Curso Superior de Tecnologia em Gestdo Empresarial da FATEC de
Americana, que tem como tema a motivacdo do servidores publicos lotados na
Secretaria de Educagéo de Americana. A sua participagéo envolve um preenchimento
de um questionario. Essa participa¢do no estudo € voluntéria.

N&o € necessério se identificar. Portanto, os resultados deste estudo mantera
0 mais rigoroso sigilo através da omissao total de quaisquer informacfes que
permitam identifica-lo.

Agradeco sua participacao, enfatizando que a mesma em muito contribui para
a formacédo e a construcdo de conhecimentos nesta area.

Parte I: perfil

1 — Sexo: () masculino ( ) feminino
2—Ildade: ( )de 18 a30anos ( ) de 31 a 40 anos ( ) de 41 a 50 anos ( ) mais de 51
anos
3 — Escolaridade: Ensino Médio ( ) completo ( ) incompleto
Ensino Superior ( ) completo ( ) incompleto
Pos Graduacéo ( ) completo () incompleto
4 — Area de atuacio: ( ) administrativo ( ) professores ( ) merenda ( ) serventes
( ) inspetores
5 — Tempo de servico na Prefeitura de Americana: ( ) menos de 5anos ( )de5a 10
anos () dellal5anos ( )de 16 a 20 anos ( ) mais de 20 anos

Parte Il: motivacao

Para cada pergunta abaixo, fagca um “X” na resposta que melhor combina com a sua
opinido sobre a pergunta. Use a escala de concordancia para orientar sua pergunta.

Escala de concordancia

Concordo | Concordo Discordo Discordo
totalmente | parcialmente |parcialmente| totalmente

Perguntas

1- Sinto-me satisfeito com as atividades que tenho que
desempenhar em meu cargo.

2- Sinto-me satisfeito com as condi¢8es fisicas do
ambiente de trabalho.

3- Prefiro que as atribuicdes do meu cargo sejam
definidas e detalhadas exclusivamente pelos meus
supervisores.

4- Estou satisfeito com as recompensas (salario,
cesta basica, bonificagdes, etc.) que recebo pelo meu
desempenho no trabalho.
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Escala de concordancia

Perguntas

Concordo
totalmente

Concordo
parcialmente

Discordo
parcialmente

Discordo
totalmente

5- Acredito que meu esforgo para ter um desempenho
profissional mais eficiente esteja diretamente
relacionado com a minha motivagéao.

6- Por mais que a Prefeitura me ofereca premiacéo e
recompensas é a realizacdo das minhas metas e
objetivos pessoais que me motiva verdadeiramente.

7- A estabilidade no servico publico foi o principal fator
motivacional para eu ingressar na prefeitura.

8- A estabilidade me desmotiva, pois sei que se
aumentar mais meu desempenho no trabalho n&o
serei recompensado.

9- Sinto-me desmotivado quando falam que os
funcionarios sao “acomodados” no servigo, devido a
estabilidade do servigco publico.

10- Sinto-me motivado, pois meu trabalho é
reconhecido pela Prefeitura.

11- Estou satisfeito com o comportamento do meu
lider, pois sou reconhecido pelo meu desempenho no
trabalho.

12- Acredito que se tivesse um treinamento adequado
para o meu cargo, meu rendimento no trabalho iria
melhorar consideravelmente.

13- O meu servigo oferece oportunidades de
crescimento e desenvolvimento profissional.

14- Sinto-me desmotivado, sabendo que alguns
cargos tém mais recompensas gue outros cargos,
como, por exemplo, as abonadas e plano de carreira.

Concordo
totalmente

Concordo
parcialmente

Discordo
parcialmente

Discordo
totalmente

Nao se
Aplica

15- Sinto-me satisfeito apds participar da “Semana da
Educagéo” e “Formagao”; meu desempenho no
trabalho melhora consideravelmente.

16- Estou satisfeito com a avaliagcdo de desempenho
no qual eu participo, além do feedback (resposta) do
resultado da avaliagéo

17- Sinto-me desmotivado sabendo que o plano de
carreira ndo tem ascensao (crescimento) no cargo,
apenas recompensas financeiras
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APENDICE B - Termo de consentimento livre e esclarecido

Prezado (a) participante,

Vocé esta recebendo um questionario da entrevista que subsidiara um Trabalho
de Conclusédo do Curso Superior de Tecnologia em Gestao Empresarial da FATEC de
Americana, que tem como tema a motivacdo do servidores publicos lotados na
Secretaria de Educacdo de Americana.

A sua participagdo envolve um preenchimento de um questionario, conforme a
orientacao do entrevistador. Essa participacdo no estudo € voluntéria.

Os resultados deste estudo serdo publicados, mas seu nome ndo sera
divulgado em momento nenhum. Sera mantido o mais rigoroso sigilo através da
omisséo total de quaisquer informacdes que permitam identifica-lo.

Agradeco sua participagao, enfatizando que a mesma em muito contribui para

a formacéao e a construcao de conhecimentos nesta area.

Atenciosamente,

Thiago Lucas Santos

Assinatura Data

Consinto em participar deste estudo

Assinatura Data
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APENDICE C - Roteiro das entrevistas em profundidade
Idade:
Sexo:

Cargo:
Escolaridade:

1- Como deveria ser um trabalho ideal? O que esse trabalho deveria proporcionar?

2 — Quais séo os fatores que causam motivagao no seu trabalho? Quais séo os fatores
gue causam desmotivacao no seu trabalho?

3 — Por que vocé ingressou e trabalha na Prefeitura de Americana?

4 — Como vocé avalia sua motivacado? E seu desempenho no trabalho?

5 — O que vocé acha do seu atual salario, beneficios, cesta basica, etc., que a
Secretaria de Educacéo oferece? E motivador, ou poderia ser melhorado?

6 — Na sua opinido, quais 0s aspectos e fatores que a Secretaria de Educacao devera
investir nos proximos anos para promover ainda mais a motivacdo de seus
servidores?



