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RESUMO

Introducido: A reflexdo sobre a motivagdo no ambiente laboral suscita um dos principais desafios que
permeiam o contexto das organizagdes publicas no século XXI: a eficiéncia organizacional. Nesse
sentido, a investigagdo sobre a motivagao revela-se congruente com a adogao de estratégias voltadas
ao estimulo do comportamento humano, capazes de ensejar a for¢ca de trabalho para o alcance de
objetivos. Problema: A consequéncia observada em ambientes com colaboradores apresentando
baixos niveis ou auséncia de motivagdo é a ineficiéncia organizacional. Diante dessa perspectiva, o
cerne desta dissertacdo apoiou-se na epistemologia dualista de Frederick Herzberg (1987), cuja
fundamentacdo tedrica convergiu-se ao objetivo de selecionar alternativas que contribuam no
processo de motivagao de servidores publicos federais em uma Instituicdo de Ensino Superior (IES). A
abordagem metodolégica permitiu identificar um conjunto de elementos intrinsecos e extrinsecos ao
cargo, que se mostraram influentes na motivagao para o trabalho. Complementarmente, a aplicagao de
um survey a amostra de 96 servidores evidenciou os fatores mais expressivos na unidade pesquisada.
Ap6s distinguir os elementos significativos, o arcaboucgo foi submetido ao método multicritério Analytic
Hierarchy Process (AHP) que, a partir da analise hibrida (qualitativa-quantitativa) revelou alternativas
voltadas a motivagao no servigo publico. Os resultados demonstraram que o desenvolvimento humano
associado ao desenvolvimento de liderangas impulsionadoras constituem fatores essenciais para o
estimulo do capital humano. Esses achados possibilitaram a elaboracdo de um produto técnico,
intitulado “Motivagdo no Servigo Publico: uma proposta para aperfeicoamento de integracdo de dados
na gestdo”, o qual contribui com gestores de instituicdes de ensino superior, em especial sobre a
relevancia do desenvolvimento de agdes voltadas ao fortalecimento da motivagdo dos servidores,
desenvolvido sob a Linha de Pesquisa Il “tecnologia, operagdes e inovagdo no setor publico” em
atendimento ao Projeto Estruturante Il “agdes e programas finalisticos e de suporte ao governo”, o qual
sera direcionado aos diretores da unidade de pesquisa a fim de subsidiar gestores a delinearem cursos
de acao voltados ao estimulo da forga de trabalho na IES federal estudada.

Palavras-chave: Motivacdo no servigo publico; Eficiéncia organizacional; Instituicdo de Ensino
Superior; Método multicritério; Gestao Publica.



ABSTRACT

Introduction: The reflection of motivation to work raises one of the main challenges that permeate the
context of public associations in the 21st century: organizational efficiency. In this sense, the
investigation of motivation proves to be congruent with the adoption of strategies aimed at stimulating
human behavior, capable of providing the workforce to achieve the goals. Problem: The consequence
observed in environments with employees shows low levels or loss of motivation and organizational
inefficiency. Given this perspective, this dissertation is based on the dualistic epistemology of Frederick
Herzberg (1987), whose theoretical foundation is convergent to the objective of selecting alternatives
that contribute to the process of creating federal public servants in a Higher Education Institution (HEI)
A methodological approach allows to identify a set of elements intrinsic and extrinsic to the load, which
shows influence on the motivation to work. In addition, an application of a survey with a sample of 96
employees showed the most expressive factors in the researched unit. After the differentiation of the
selected elements, or the process of submission to the multi-criteria method, Analytical Hierarchy
Process (AHP), from the hybrid analysis (qualitative-quantitative) showed alternatives focused on
performance in the public service. The results shows that the human development associated with the
development of leaderships boosted essential factors to stimulate human capital. These findings enabled
to make a Technical Product, entitled “Motivation in the Public Service: a proposal for improving data
integration in management”, which contributes to general managers of higher education institutions,
especially on the relevance of developing actions aimed at strengthening the motivation of civil servants
developed under the 2" Research Line "technology, operations and innovation in the public sector" in
compliance with the 3™ Structural Project "final actions and programs and government support", which
will be directed to the directors of the research unit for the purposes of subsidiary managers and to
outline courses of action aimed at stimulating the workforce in the federal HEI studied.

Key words: Public service motivation; Organizational efficiency; High Education Institutions; Multi-
criteria method; Public management.
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1. CONSIDERAGOES INICIAIS
1.1. TEMPORALIDADES

Criangas gostam de brincar e aprender, e, isso faz parte de sua natureza de
constante aprendizado. Porém, de acordo com Koole et al. (2019), quando se tornam
adultos, essas questdes passam a ser complexas devido a percepgcdo de mundo e,
seus desdobramentos no cotidiano. Segundo Deci e Ryan (2010), isso esta ligado a
algo chamado de motivagao intrinseca, sendo um tipo de motivagao baseada no
interesse natural das pessoas, incluindo varias atividades que fornecem novidade,
desafio e sensacgao de realizacdo. E, essa motivacdo que influencia escolhas esta,
por conseguinte, ligada a inumeras dimensdes, como por exemplo, valores, crengas,
fatores intrinsecos e extrinsecos a percepg¢ao humana, assim como a infraestrutura
disponivel (RAHMAN; ABIDIN; HASAN, 2018).

A tematica sobre a motivacdo obteve destaque na década de 1950 e teve
como precursor o psicélogo norte-americano Abraham Maslow (1908-1970) que, ao
investigar o comportamento humano, concluiu que o individuo busca satisfazer as
suas necessidades mais complexas na medida em que as necessidades basicas sdo
satisfeitas (ROBBINS, JUDGE SOBRAL, 2014). Este pensamento fundamentou a
Teoria da Hierarquia das Necessidades (MASLOW, 1943) e inspirou teoricos a
desenvolver estudos no ambiente laboral, o que originou a Teoria dos Dois Fatores
de Frederick Herzberg (1987), aplicada as organizagdes, ainda no século XXI
(ROBBINS, JUDGE SOBRAL, 2014).

1.2. INTRODUGAO

No contexto organizacional, a investigagao sobre motivagao esta pautada na
predisposicdo que o individuo possui para executar atribuicbes, tendo como
contrapartida recompensas intrinsecas ou extrinsecas, capazes de nortear o seu
comportamento para o alcance de objetivos individuais e coletivos (REIS NETO;
MARQUES; PAIVA, 2017). Complementam este conceito, Duarte, Teixeira e Sousa
(2019) ao verificarem que ha relagdo positiva entre motivagao e satisfagdo no trabalho,
e destacam a interdependéncia estabelecida entre motivacdo, comprometimento,

recompensas e desempenho.
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Analogamente, em estudos voltados ao setor publico, Bellé e Cantarelli (2015)
verificaram efeitos oriundos de incentivos financeiros, e constataram que quando o
salario esta vinculado ao desempenho, este ndo cumpre o seu objetivo. Ao avaliarem
este fendbmeno em uma IES federal, foi constatado que o valor intrinseco percebido
pelos servidores no cumprimento proéprio trabalho supera a importancia atribuida as
recompensas (RODRIGUES; REIS NETO; GONCALVES FILHO, 2014), além disso,
também foi constatado que a qualificagdo de servidores e o clima organizacional
favoravel — decorrente de positivas relagdes interpessoais — provocam maior efeito
motivacional se comparados aos incentivos financeiros (FERREIRA et al., 2015;
ALVES; FREIRE; QUEVEDO, 2016).

Este pensamento reforga a relagao subjetiva entre salario e motivagdo, mas
suscita diversos outros fatores que estimulam o processo motivacional nas
organizagdes (RAHMAN; ABIDIN; HASAN, 2018; WANG et al., 2018; SUYANTO;
PARAMATA; ABDUL, 2019), como, por exemplo, a importancia intrinseca atribuida
pelo trabalhador no desempenho de suas atribuigdes (RODRIGUES; REIS NETO;
GONCALVES FILHO, 2014); assim como os valores sociais do trabalho (KLEIN;
MASCARENHAS, 2016); o clima organizacional favoravel (ALVES; FREIRE;
QUEVEDO, 2016); a influéncia de liderangas transformadoras (ANDERSEN et al.,
2018; MATTOS et al., 2019); e a profissionalizagdo e desenvolvimento do capital
humano (CAVALCANTE, 2019).

Hipoteses verificadas em estudos internacionais indicaram que servidores
publicos sao mais propensos a motivagao por fatores intrinsecos, relacionados ao
conteudo do cargo, enquanto, colaboradores da iniciativa privada tendem a valorizar
mais os fatores extrinsecos como o sistema de recompensas, sendo esta,
majoritariamente, a preferéncia de funcionarios recém-integrados (MOYNIHAN;
PANDEY, 2007; BULLOCK; STRITCH; RAINEY, 2015; REPINALDO, 2015; KLEIN;
MASCARENHAS, 2016). Este fenbmeno pode ser justificado pelo fato de os
vencimentos percebidos no servigo publico serem relativamente mais elevados do que
na iniciativa privada (BRAGA, 2007; BRASIL, 2018).

A reflexao sobre a identificacdo dos fatores capazes de influenciar o estado
motivacional do trabalhador incita a adogao de estratégias mais assertivas por parte
das empresas, uma vez que pessoas motivadas demonstram maior comprometimento
com os objetivos da organizacdo (HERZBERG, 1987). Por conseguinte, o tema

adquire maior relevancia por estar associado a um dos principais desafios enfrentados
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pelas instituicbes publicas e privadas do século XXI: a eficiéncia organizacional
(ALVES; FREIRE; QUEVEDO, 2016; RIBEIRO, 2019).

A consequéncia observada em ambientes com colaboradores apresentando
baixos niveis ou auséncia de motivagcédo € a ineficiéncia organizacional, que pode
afetar tanto o setor publico quanto o setor privado (DENHARDT; DENHARDT, 2015;
CICOTTO; PINNA; GIUSTINIANO, 2016; MATTOS et al., 2017). A relagao direta e
reciproca entre motivagéo e eficiéncia, mostra-se capaz de influenciar positivamente
os resultados laborais, visto que ambos os conceitos apresentam-se conectados ao
reflexo da produtividade do trabalhador no desempenho do seu cargo, o que tem
culminado maior amplitude de estudos desta natureza nos ultimos anos (DENHARDT;
DENHARDT, 2015; VERMEEREN, 2017; ANDERSEN et al., 2018; CAVALCANTE,
2019).

Ao realizarem um framework sobre a estrutura de motivacado que influencia a
produtividade do trabalho em uma unidade de pesquisa desejosa de expandir
internacionalmente suas atividades comerciais, Ohueri et al. (2018) descobriram que
a produtividade das atividades laborais estava excessivamente abaixo do padrao
internacional. A partir desta descoberta, estes autores propuseram uma estrutura de
motivacao voltada para a melhora da autoestima, e, também, para a produtividade do
trabalho. De acordo com estes autores, essas descobertas permitiram realizar um
gerenciamento eficaz, associado a praticas viaveis de solugbes, sistema de
recompensa suficiente, treinamento continuo e desenvolvimento de colaboradores.

Nesse sentido, quando o aumento do nivel de motivagao torna-se o objetivo
fundamental da gestdo de pessoas, por consequéncia, o aumento da eficiéncia
apresenta-se diretamente enredado nos resultados da organizagdo (MANN, 2006;
ALVES; FREIRE; QUEVEDO, 2016; SERRANO et al., 2018; HORA; RIBAS JUNIOR;
SOUZA, 2019; MATIAS; MOURA, 2019). Esta reflexao apoia-se na concepc¢éao de que
um individuo desmotivado, seja qual for o motivo — baixa remuneragao, desestimulo,
falta de reconhecimento pessoal ou profissional, cansaco, sobrecarga de atividades —
usualmente ndo realiza seu potencial nas atividades laborais.

Construtos acerca da eficiéncia organizacional indicam que esta € uma
condicdo necessaria para o alcance da qualidade nas instituicbes por convergir
conceitos de racionalidade econdmica e de produtividade material, além de
demonstrar a capacidade da organizagdo em produzir um maximo de resultados com
um minimo de recursos (VERMEEREN, 2017). Denhardt e Denhardt (2015) sugerem
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que para a obtencao da eficiéncia no servigo publico deve ser imputada a légica do
mercado privado, o qual concebe o cidadao como cliente. Essa opiniao também é
difundida por Grin (2013); Homberg, McCarthy e Tabvuma (2015); e Miranda et al.
(2017), que destacam o emprego de correntes tedricas do modelo de Administracéo
Publica Gerencial, ou Modelo Gerencial, no que tange ao envolvimento e participagao
da sociedade nas decisdes, na transparéncia de gestao e orientagéo para resultados,
atentos ao engajamento e a motivacao de colaboradores.

Segundo Motta (2013), em ambito mundial, a consolidagao da eficiéncia no
servico publico ocorreu primordialmente em paises pioneiros no processo de
industrializagcdo. Para este autor, foram necessarias intervengdes neoliberais, com
moderada participagdo do governo na atividade econémica e, elevada aproximagao
das caracteristicas do servigo privado na iniciativa publica. Dentro desse contexto,
Matias-Pereira (2014) destaca que, o Modelo Gerencial ou Managerialism permitiu
aos paises desenvolvidos obterem um servigo publico mais eficiente, a partir da
segunda metade do século XX, com a adog¢édo de praticas tipicas da iniciativa privada,
maior valorizagcido do capital humano e foco no cidadao-cliente.

No Brasil, historicamente, a primeira tentativa de combater a ineficiéncia no
servico publico ocorreu com a proclamagao do Estado republicano, no final do século
XIX, e foi o marco da desconstrugdo de um arquétipo de gestdo publica ineficiente
(ANDREWS; BARIANI, 2010). Naquele contexto, sob o retrospecto de Abrucio,
Pedrotti e P6 (2010), o empirismo pragmatico associado a auséncia de méo-de-obra
qualificada impossibilitou a ruptura do modelo herdado no periodo colonial portugués.
Para este autor, a maior ascensao percebida na gestdo publica ocorreu com a
Reforma Burocratica em 1930, ainda que tardiamente, possibilitou ampliar a
profissionalizac&o da forga de trabalho do Estado por meio de legislagbes e normas
mais especificas. Contudo, nuances do Modelo Patrimonialista ainda permeavam o
servico publico revelando resisténcia a consolidacao efetiva do Modelo Burocratico
(BRESSER-PEREIRA, 1996).

Ainda no Brasil, na segunda metade do século XX, o Decreto n° 200 de 25 de
fevereiro de 1967 foi o marco legal adotado pelo governo para tentar reverter o perfil
ineficiente da gestao publica, ao adotar novas perspectivas por meio de administragao
indireta, com a descentralizagdo de 6rgéos, e possibilidade de maior qualificacdo da
forca de trabalho (ENAP, 2018). Assim, passados quase dois séculos desde a

formacao do Estado nacional, a administragao publica brasileira, mesmo submetida a
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uma série de reformas inspiradas em modelos internacionais, ainda vem buscando
alternativas para tentar estabelecer a eficiéncia no servigo publico (BRESSER-
PEREIRA, 1996; PAES DE PAULA, 2005; ABRUCIO; PEDROTTI; PO, 2010;
MATIAS-PEREIRA, 2014).

Diante do rol de medidas permeadas por resultados insatisfatérios, Harger
(1999) destaca que a necessidade de eliminar a ineficiéncia no servigo publico
motivou o Estado a recorrer a instrumentos juridicos, como é o caso do principio da
Eficiéncia — ultimo a ser incorporado na Carta Magna por meio da Emenda
Constitucional n°® 19/1998 — fundamentado na limitagdo da discricionariedade de
agentes publicos, em prol do rendimento funcional em um Estado minimo, voltado a
prestacado satisfatoria de servigo publico (BRASIL, 1988). Ainda assim, no final do
século XX, o modelo de gestado publica brasileira conservava a imagem de obsoleto e
ineficiente (ANDREWS; BARIANI, 2010).

Denota-se, portanto, que as profusas tentativas de consolidar uma
administracao eficiente (Modelo Gerencial) apenas conservou o reduzido conceito da
gestao publica brasileira, que gera inferos resultados de produtividade (ANDREWS;
BARIANI, 2010). No setor privado, por sua vez, esfor¢gos progressivos sao envidados
para desenvolvimento de modelos de gestao voltados para a eficiéncia, apoiados na
valorizagdo do capital humano (MELO; SILVA, 2019). No campo da administragcéo
publica, contudo, notadamente nos paises em desenvolvimento, avangcos nao
ocorrem nas mesmas intensidade e velocidade (MATIAS-PEREIRA, 2014).

1.3. PROBLEMATICA

No tocante as sucessivas tentativas de estabelecer uma gestdo publica
eficiente no brasil, a Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP) sugere que o
fator humano deveria receber maior importancia na dimensédo estratégica da
Administracdo Federal, tendo em vista os expressivos gastos do governo com
servidores (ENAP, 2018). Dados do Banco Mundial (2019) revelam que o Brasil
despende cerca de 4% do Produto Interno Bruto (PIB) com folha de pagamento. Além
disto, dados da Organizacdo para Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE, 2018) revelam que no periodo entre 2008 e 2017, a taxa média de
contratagdo foi de 1,29 servidor para cada aposentado, ou seja, a demanda de

servidores tende a se elevar com o desenvolvimento do pais, o que exige, agdes
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imediatas para o aumento da produtividade e eficiéncia do contingente em exercicio.

A ineficiéncia na gestdo de pessoas tem acarretado inaplicabilidade de
recursos publicos, cujos gastos em servigos essenciais - educagdo, assisténcia
meédica e transporte, vém aumentando substancialmente em diversas nagdes do
mundo, as quais acumulam em conjunto, um déficit de US$ 3,5 trilhdes por ano,
segundo McKinsey (2017). No entanto, essas nagdes tém algo em comum que, de
acordo com Mauro et al. (2015), foram submetidas ao processo de industrializagao e
reforma administrativa tardios, como o Brasil. Esse fato, corroborado por Izquierdo,
Pessino e Vuletin (2019), indica que os resultados financeiros apontam um prejuizo
de até US$ 68 bilhdes por ano, ou o equivalente a 3,9% do PIB em gastos publicos
acumulados no pais. Algo que, segundo estes autores, é agravado pelos resultados
insuficientes na gestdo de pessoas e, na falta de capacidades de gestores em

entender o que motiva os servidores publicos.

1.4. JUSTIFICATIVA

Considerando o contexto apresentado, depreende-se que o cenario atual da
administracao publica brasileira requer amplas mudancas e, isso na opiniao do Banco
Mundial (2019), se traduz por meio da implementagdo de agcdes que promovam
ganhos de eficiéncia na gestdo de recursos humanos. Para este banco, o pais
aparece de maneira desfavoravel sob analise comparada a paises como Chile, China,
Russia, México e E.U.A., em termos da qualidade percebida de servicos publicos.
Contudo, o 6rgao enfatiza que mudangas de planejamento, que ensejam reducao de
despesas, ndao devem ser realizadas a qualquer custo, sem antes se fazer um
adequado diagnostico do desafio a ser enfrentado, devido as consequéncias
inesperadas para as politicas publicas (BANCO MUNDIAL, 2019).

Diferentemente da iniciativa privada, cargos efetivos da esfera federal sao
constituidos por atribuicbes detalhadas e, ao mesmo tempo especificas (BRASIL,
1990), algo que, de acordo com Bresser-Pereira (1996), reduz a capacidade
adaptativa de pessoas ao setor publico. Este autor ainda destaca a ineficiéncia da
gestdo de pessoas, como por exemplo, na autorizagdo de concursos para suprir
demandas que poderiam ser atendidas com a realocacao de servidores.

Além disto, outro indicio de ineficiéncia da gestdo de pessoas € o elevado

volume do contingente de servidores no nivel mais avangado da carreira. Esse indicio,
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segundo Capobiango et al. (2013), reflete baixa relagdo entre a progressao e o
desempenho. Como consequéncia disso, ha diversos servidores aptos a se aposentar
ou, elegiveis de aposentadoria, implicando falta de planejamento estratégico da forga
de trabalho (BANCO MUNDIAL, 2019).

Ainda que a ineficiéncia seja considerada um efeito do servigo publico atual,
as suas causas sao bastante diversificadas (SERRANO et al., 2018). Este fato pode
ser compreendido devido as peculiaridades de cada organizag&o e sua interagdo com
0 ambiente, mostrando-se coerente o entendimento de que o estudo do
comportamento humano nas organizagdes deve contemplar a investigacado das
relacbes de cada contexto especifico (RODRIGUES; REIS NETO; GONCALVES
FILHO, 2014).

Especificamente no setor publico, € insdlita a atuagdo de gestores com perfil
de liderancgas impulsionadoras que estimulem a criatividade e inovacao, a fim de
elevar o engajamento de servidores (BARLACH, 2012; ALVES; FREIRE; QUEVEDO,
2016; CICOTTO; PINNA; GIUSTINIANO, 2016; MELO; SILVA, 2019). Isso,
consequentemente, poderia auxiliar a elevagdo do grau de motivagdo, além de
promover um clima organizacional favoravel (MATTOS et al., 2019).

Na opiniao de Barlach (2012), Andersen et al. (2018) e, Melo e Silva (2019),
a resposta para superar o desafio da ineficiéncia na gestdo publica, repousa na
capacidade de articulagdo de governos em mobilizar seus servidores e energizar os
lideres para aumentar a produtividade. Esse processo requer minuciosa compreensao
das mudancas no trabalho, particularmente nas expectativas e motivagdes de
servidores mais jovens, que devem ser estimulados e treinados para atuagéo em alto
desempenho (CICOTTO; PINNA; GIUSTINIANO, 2016; MCKINSEY, 2017).

1.5. RELEVANCIA

A identificacdo de aspectos motivadores no ambito do servico publico mostra-
se congruente com o estabelecimento de politicas que possibilitem elevar o nivel de
engajamento de servidores, visto que, quanto mais o trabalho no setor publico
satisfizer as necessidades de autodesenvolvimento de servidores, a motivagao e o
estimulo para o trabalho tornam-se fortes, promovendo melhores resultados no
ambiente de trabalho (VIEIRA et al., 2011).
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Autores que discorrem sobre gestdo governamental tém apontado que o
caminho para adequar a “maquina” publica as necessidades e expectativas do
contexto contemporéneo € o emprego de novas praticas gerenciais e operacionais
(BARLACH, 2012; RODRIGUES; REIS NETO; GONCALVES FILHO, 2014; MELO;
SILVA, 2019). Essas praticas, de acordo com Denhardt e Denhardt (2015), devem
partir de uma estrutura flexivel, pautada na dindmica do empreendedorismo e da
inovacgao, substituindo modelos tradicionais que tém por base o poder hierarquico, a
autoridade com base na posigao, e rigoroso controle gerencial.

Estudos recentes acerca da gestdo de pessoas no servigo publico sugerem
investimentos voltados ao capital humano, focalizando o processo de motivagao para
o trabalho para promover resultados positivos no desempenho de organizagdes
estatais (BARLACH, 2012; CRUZ; QUEIROZ; LIMA, 2014; VERMEEREN, 2017;
MAYR et al., 2018; MATTOS et al., 2019), visto que o desenvolvimento de habilidades
do capital humano potencializa a forga de trabalho e mostra-se como solugéo para o

alcance da eficiéncia.

1.6. OBJETIVOS

Diante dessa perspectiva, a presente dissertagao teve por objetivo selecionar
alternativas que contribuam no processo de motivacao de servidores publicos federais
em Instituicdes de Ensino Superior e que, consequentemente, possibilite 0 aumento
da eficiéncia dessas organizagdes. Sendo que, para atendé-lo, foram elaborados os
seguintes objetivos especificos:

- Identificar, por meio de revisdo de literaturas, um conjunto de critérios e

subcritérios que interferem na satisfagcao de servidores publicos;

- Distinguir, a partir desse conjunto, quais critérios e subcritérios contribuem

para a motivagao de servidores publicos;

- Verificar, por meio de revisdo de literaturas, a relacdo estabelecida entre

motivagéo de servidores e eficiéncia organizacional;

- Realizar levantamento tipo survey para conhecimento de opinides dos

servidores a respeito do conjunto selecionado;

- Formular estrutura hierarquica para auxilio a tomada de decisao;

- Utilizar o Analytic Hierarchy Process (AHP) para priorizagao de alternativas

que auxiliem na gestdo da maximizacdo da motivacdo de servidores
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publicos;

- Propor, com base nos resultados encontrados, as alternativas mais
adequadas para promover melhoria na motivagao dos servidores publicos
da unidade de pesquisa.

- Elaborar um produto técnico que contribua para a gestdo da motivagéo no

servigo publico aplicavel a unidade de pesquisa.

1.7. PRODUTO TECNICO

As decorréncias desta investigagdo compuseram um produto técnico,
desenvolvido especificamente para a IES em estudo, que podera ser aplicado com o
objetivo de oferecer subsidio aos gestores no delineamento de futuros cursos de agéo
para o estimulo de servidores.

O documento, intitulado “Motivacdo no Servico Publico: uma proposta para
aperfeicoamento de integragdo de dados na gestdo” foi elaborado em consonéncia
com a Linha de Pesquisa Il “tecnologia, operag¢des e inovagédo no setor publico”, em
atendimento ao Projeto Estruturante Il “agdes e programas finalisticos e de suporte
ao governo” e apresenta como resultado da dissertagdo, possiveis alternativas
aderentes a organizagao que serviu de unidade de pesquisa, quando, posteriormente

a defesa, sera encaminhado aos diretores da instituicao.



28

2. APORTE TEORICO

2.1. MOTIVAGAO E EFICIENCIA: RELACAO DE CAUSA E EFEITO NO SERVICO
PUBLICO

As organizagdes, sejam elas publicas ou privadas, transformam recursos com
o objetivo de fornecer produtos ou servigos em consonancia com as expectativas de
seus clientes. Neste sentido, o desempenho de uma organizagdo pode ser
considerado satisfatério quando as necessidades de usuarios sao atendidas a partir
da correta utilizacado de recursos (MAXIMIANO, 2012).

Para Robbins, Judge e Sobral (2014), uma organizagao é eficiente quando
utiliza seus recursos de forma econémica e obtém maior produtividade. No entanto,
uma organizagao pode ser eficiente na dimensdo do uso do tempo, mas pode ser
ineficiente quanto ao uso de recursos humanos. Na visao de Marcus e Zambre (2019),
a eficiéncia administrativa esta vinculada a racionalidade econémica, por demonstrar
coeréncia entre os meios e os fins, o que permite considera-la como um importante
instrumento administrativo capaz de gerar melhor desempenho para as organizagoes.

Acerca do desempenho organizacional, Mattos et al. (2019) afirmam que sofre
influéncia sobre o grau de motivagao de participantes, uma vez que a motivagao é
compreendida como o resultado de um conjunto de variaveis que incluem o clima e a
cultura organizacionais. A motivacdo decorre de estimulos internos e externos a
organizagao e tem a capacidade de conduzir o individuo ou a equipe para a agao,
esfor¢co e comprometimento (ALVES; FREIRE; QUEVEDO, 2016).

A importancia do tema adquire maior amplitude quando Serrano et al. (2018),
apontam que a baixa motivacdo no servigo publico interfere negativamente nos
padrdes de qualidade, e com relagao aos servidores, os efeitos negativos manifestam-
se por meio de déficit na produtividade, estresse, reducdo da qualidade de vida no
trabalho e a falta de comprometimento com a organizagado. A motivagao mostra-se,
portanto, como a for¢ga que impulsiona o servidor para acao, possibilitando-o a realizar
uma atividade com disposi¢ao, qualidade e eficiéncia (ALVES; FREIRE; QUEVEDO,
2016).

Deste modo, compreender a importancia do capital humano ambito do servigo
publico, analisar a relacdo de trabalho e os niveis de motivacdo diante das
expectativas profissionais e pessoais, mostra-se oportuno para delinear estratégias

que contribuam para o comportamento humano e o desempenho eficiente na
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prestacao do servigo publico de qualidade (ALVES; FREIRE; QUEVEDO, 2016).

Miranda et al. (2017) sugerem que a organizagao, para estimular a motivagao,
necessita oferecer um local de trabalho adequado e acompanhar as atividades
constantes de seus participantes, oferecendo suporte para a viabilizacdo de escolhas
no processo de tomada de decisbes, e recursos compativeis para realizacido de
servigos prestados.

Mattos et al. (2017), complementam que € necessario que as relagbes
interpessoais entre chefias e colegas sejam positivas para que o ambiente seja
favoravel a realizagao do trabalho de forma eficiente. A eficiéncia, portanto, reflete o
grau de utilizagao de recursos organizacionais, o estado motivacional de participantes
e a integracao da equipe, além de influenciar os resultados da organizagdo (ALVES;
FREIRE; QUEVEDO, 2016)

No ambito das instituicdes publicas, a eficiéncia passou a ser considerada a
partir do ano de 1930, quando o Modelo Patrimonialista - predominante no servigo
publico - mostrava-se inadequado, visto que ainda conservava elementos tipicos de
suas raizes histéricas como nepotismo, patrimonialismo e coronelismo (VALADARES
et al., 2013). Com o processo de industrializagao no Brasil, a corrente patrimonialista
revelava-se incompativel com um contexto que exigia maior participagdo do Estado
no setor produtivo, demandando cada vez mais profissionalizagao, racionalidade e
eficiéncia no servigo publico (BRESSER-PEREIRA, 1996).

A resposta para tentar solucionar os problemas da época veio no governo
Vargas, com a publicagdo do Decreto n°® 579/1938, que estabelecia a criagdo do DASP
— Departamento Administrativo do Servico Publico — e preconizava, prioritariamente,
economia e eficiéncia no servigo publico, por meio de centralizagdo e organizagao da
administracao publica; definicdo de politica para a gestao de pessoal; racionalizagéo
de métodos e procedimentos aos processos administrativos; combate a corrupgao e
as praticas patrimonialistas; ou seja, implantacdo de preceitos da Burocracia
Weberiana (CAPOBIANGO et al., 2013).

Nesse sentido, a primeira reforma do aparelho do Estado inaugurou no Brasil
a adogao do Modelo Burocratico, em 1938, propondo uma nova forma de organizar o
Estado inspirado no sucesso de paises como EUA, Reino Unido e Franga, figurando-
se como a aposta de modelo ideal para a administragcido publica, visto que tratava-se
de um modelo racional, caracterizado por um conjunto de normas e regulamentos na

execucao do servico publico, suplantando processos empiricos que desfavoreciam o
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controle e a organizacdo do trabalho (ABRUCIO; PEDROTTI; PO, 2010).

Com o passar dos anos, ficou evidenciado que o modelo que atribuia a énfase
nos meios (processos) em detrimento dos fins (resultados), embora houvesse
amenizado os problemas patrimonialistas e normatizado o0s processos
administrativos, ainda ndo se apresentava como a solug¢ao definitiva para o alcance
da eficiéncia na gestdo publica (CAPOBIANGO et al., 2013). A auséncia de
competéncia generalista causava imobilidade na carreira estatal, impedindo o
estimulo a motivacdo de servidores publicos, resultando efeitos negativos na
satisfacdo de ocupantes de cargos que cada vez mais desempenhavam fungdes
especializadas, estaveis, e tecnicamente mecanizadas (MAIA et al., 2012).

Assim, o DASP entrou em deterioragéo logo apos o fim do governo Vargas
em 1945, e deixou de ser um 6rgao normativo e fiscalizador, para ser um 6érgéo
exclusivamente assessor (BRESSER-PEREIRA, 1996). Sequencialmente, ainda
visando a almejada eficiéncia no servigo publico, a partir do golpe de 1964, novas
medidas administrativas foram adotadas: descentralizagdo das fun¢gdes do Estado
com a adocao da “Administracdo Indireta”, criando autarquias e fundagdes publicas,
que funcionavam como instituicdes autdbnomas possibilitando a redug¢do da acgao
direta do governo em atividades ditas como nao-essenciais (CAPOBIANGO et al.,
2013).

Para tanto, o Decreto n® 200 de 25 de fevereiro de 1967 foi o instrumento
utilizado pelo governo para constituir o marco da segunda reforma do aparelho do
Estado na busca de tentar superar a rigidez da burocracia e elevar a eficiéncia da
‘maquina” publica (BRESSER-PEREIRA,1996). Contudo, destaca-se que ao
“terceirizar” essa funcdo para as empresas estatais ndo houve preocupacdo em
preparar uma equipe técnica publica de alta qualidade, o que implicou uma burocracia
estatal que absorveu profissionais nem sempre comprometidos com os objetivos
nacionais (CAPOBIANGO et al., 2013).

Na década de 1970, os reflexos das mudancas no cenario mundial -
compreendidas pela globalizagdo de mercados; o declinio do estado de bem-estar
social nas nagdes desenvolvidas; o esgotamento da estratégia de substituicdo de
importacdes nas economias em desenvolvimento; e a constatagao, em todo o mundo,
da corrosao da capacidade estatal de realizar suas fungdes basicas, fortaleceu no
Brasil a grave crise do Estado que abalou a sua capacidade de implementar de forma
eficiente as suas politicas publicas (BRESSER-PEREIRA, 1996).
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Com os impactos da crise do petréleo, na década de 80, a economia mundial
sofria as consequéncias de uma recessao econdémica grave, o que alavancou a
demanda para tornar o Estado mais eficiente (CAPOBIANGO et al., 2013). Os
governos das maiores poténcias mundiais — ou paises do Norte — reinventavam a
gestdo publica baseando-se no principio da flexibilidade: Margareth Thatcher, no
Reino Unido; e Ronald Reagan, nos Estados Unidos, ditaram a tendéncia de um
servico publico eficiente voltado ao cidaddo-cliente (PAES DE PAULA, 2005).

Eis 0 Modelo Gerencial, a expectativa de flexibilizagdo da gestao publica ao
propor o deslocamento da énfase nos processos para a énfase na finalidade da
instituicdo (ABRUCIO; PEDROTTI; PO, 2010), apresentando-se como referéncia para
os trés niveis governamentais — federal, estadual e municipal — pautado na
profissionalizacdo e no uso de praticas de gestdo do setor privado nas organizagoes
publicas (PAES DE PAULA, 2005).

Assim como acontecia nos paises desenvolvidos, essa seria a aposta para
superar os problemas do setor publico das nacbées em desenvolvimento que
atravessavam a crise administrativa (CAPOBIANGO et al., 2013). Contudo, para
diminuir os gastos e aumentar a eficiéncia governamental, o modelo precisaria receber
adaptacao e flexibilidade compativeis com a natureza do trabalho e com a cultura
nacional (ABRUCIO; PEDROTTI; PO, 2010).

A difusdo do Modelo Gerencial no Brasil se manifestou por meio do Plano
Diretor de Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), idealizado no governo de
Fernando Henrique Cardoso, em 1995. Dentre os pressupostos do PDRAE, a
descentralizacdo, a desconcentracado e flexibilizacdo da burocracia nos processos
compreendiam o arcabougo em favor do aumento da eficiéncia nos resultados
(BRESSER-PEREIRA, 1996).

No entanto, mesmo com a instituicdo de suas politicas de pessoal,
compreendendo especialmente: regras de promog¢ao baseadas no desempenho;
melhorias seletivas de remuneracdo; énfase no desenvolvimento de habilidades
gerenciais e na promessa de elevar a motivagao de pessoal, o Modelo Gerencial n&o
atendeu as expectativas por ter esbarrado em peculiaridades nacionais, tais como a
forte cultura burocratica, o autoritarismo, o coronelismo e o personalismo (ZWICK et
al., 2012).

O principal entrave do Modelo Gerencial para Capobiango et al. (2013) é a

tentativa de replicar no servigo publico as concep¢des da gestao da iniciativa privada,
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sendo que o mercado tornaria a referéncia da administracido publica em vez desta se
orientar por uma comunidade articulada com participacdo nas decisdes. O termo
“‘cidadao-cliente” reforga esta l6gica de mercado. Paes de Paula (2005) reitera que
uma das limitagcbes do gerencialismo € a inadequagao observada na tentativa da
transposicao de praticas da iniciativa privada para a iniciativa publica, o que acabou
por nao promover a eficiéncia no Estado brasileiro.

Na tentativa de otimizar os resultados no servigo publico, em 2005 o governo
Lula assina o Decreto n°® 5.378/2005, que institui o Programa Nacional de Gestao
Publica e Desburocratizagao (GesPublica), esta alicergado em um modelo de gestao
singular que visa a oferta de um servigo publico de exceléncia ao cidadao, seguindo
os principios do Modelo Gerencial (ALENCAR; FONSECA, 2016). O programa atribui
a figura do gestor publico a promogdo da administragdo, a responsabilidade por
orientar, estimular e gerar compromissos com resultados organizacionais, visto que &
aceita a premissa normativa de que servidores publicos satisfeitos, quando sao
valorizados e reconhecidos, tendem a gerar mais resultados (GRIN, 2013).

Contudo, a despeito do GesPublica propor consonancia com os ideais do
Modelo Gerencial, observa-se que vem acontecendo em uma intensidade bem aquém
do esperado devido as desconexdes entre desempenho e gestdo deste programa
(GRIN, 2013), fato que pode ser corroborado com a elevada disparidade nas
remuneragdes de cargos federais de mesma natureza que, além de ferir o principio
da isonomia salarial, provoca impacto negativo na motivagéo de servidores (BANCO
MUNDIAL, 2019).

Nem mesmo com a publicagdo do Decreto n° 5.707 de 23 de fevereiro de
2006 — que instituia aos 6rgédos da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, a Politica Nacional para o Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) — foi
possivel observar desenvolvimento permanente de servidor e nem o aprimoramento
da qualidade na oferta de servigos publicos (BRASIL, 2006). Pantoja et al. (2012)
apontaram um decréscimo relativo no quantitativo de servidores capacitados desde a
criagao do referido instrumento legal.

Como resposta ao desempenho negativo, Pantoja et al. (2012) evidenciaram
a necessidade de estabelecer a “gestdo por competéncias” visando fortalecer a
capacidade do Estado em gerir a “maquina” publica, o que é complementado por
Peixoto e Souza (2015) ao apontar que situagdes que repercutem no estimulo de
servidores est&o relacionadas a inabilidade de gestores publicos em exercer influéncia
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sobre aspectos centrais de gestéo estratégica de pessoas.

Assim, o Decreto n° 5.707/2006 foi revogado, cedendo lugar ao Decreto n°
9.991 de 28 de agosto de 2019, visando promover o desenvolvimento dos servidores
publicos nas competéncias necessarias a consecu¢ao da exceléncia na atuagao dos
orgaos e das entidades da administragao direta, autarquica e fundacional (BRASIL,
2019).

A proposta do governo € instituir a todos os 6rgaos da administragao publica
federal a implementagdo do um modelo abrangente de gestao por competéncias para
planejar, executar e avaliar a¢cdes de capacitagdo. Aliado a isso, a gestdo por
competéncias também deve estar alinhada as diferentes acgdes prioritarias da gestao
de pessoal, como o planejamento de servidores, a gestdo de recrutamento e
desempenho (BRASIL, 2019). A gestdo por competéncias tem como premissas:
possibilitar melhoria na qualidade e eficiéncia de servigos publicos; promogao da
capacitagao voltada ao desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarias ao desempenho das fungdes de servidores; e alcance dos
objetivos da instituicado (PANTOJA et al., 2012).

Porém, ao contrario das propostas da gestdo por competéncias, ainda é
observada na administracdo de pessoal incidéncias de indicag¢des politicas para o
desempenho de cargos publicos, o que inibe a realizagdo das atividades estatais por
profissionais qualificados. Peixoto e Souza (2015) destacam que praticas
contemporaneas dissonantes da gestao por competéncias tendem a revelar servigo
publico ineficiente, o que pode ser corroborado por Alves, Freire e Quevedo (2016)
quando afirmam que a ineficiéncia esta associada a condi¢cbes desfavoraveis na
estrutura fisica das instituigdes publicas aliadas a gestores desqualificados.

Politicas e praticas de selecdo de pessoal, como treinamento e
desenvolvimento de servidores; promocdo e remuneracao ha carreira. Sao
determinados por arcaboucgo legal, mas a responsabilidade pela execugao destas
atividades ¢é atribuicdo de érgao da administragdo central vastamente burocratizado.
Por outro lado, os gestores, muitas vezes, se veem desassistidos nas tomadas de
decisbes por nao encontrar suporte das esferas superiores, como acontece nas
universidades (PEIXOTO; SOUZA, 2015).

Considera-se, portanto, que o Modelo Gerencial brasileiro, na pratica, ndo € a
replicagao pura e simples do modelo adotado no ambito internacional, que possibilitou

o alcance da eficiéncia administrativa, assim como ocorreu com as nacgodes



34

desenvolvidas (ZWICK et al., 2012). As reformas no Estado brasileiro apresentaram-
se como tentativas de evolugao que, em sua esséncia, preconizavam a consolidagao
da eficiéncia administrativa no servico publico, mas que na pratica ainda néo se
confirmaram efetivamente (BRESSER-PEREIRA, 1996; PAES DE PAULA; 2005;
ABRUCIO; PEDROTTI; PO, 2010; MATIAS-PEREIRA; 2014).

Apesar das reformas citadas serem consideradas erroneamente como
rupturas drasticas de praticas ultrapassadas de gestdo (CAPOBIANGO et al., 2013),
a maioria das instituicdes publicas brasileiras ainda enfrenta problemas crénicos em
termos estruturais e conjunturais, implicando clima organizacional de desmotivagao e
insatisfacédo (VIEIRA et al., 2011). O desafio para o governo, seria implementar agdes
que levem em consideracao a satisfacdo de servidores, as peculiaridades individuais,
e propicie um clima organizacional favoravel para que se possa atender efetivamente
aos anseios da sociedade (ALVES; FREIRE; QUEVEDO, 2016).

2.2. O CICLO MOTIVACIONAL E SEUS DESDOBRAMENTOS NO SERVICO
PUBLICO

A partir da Teoria das Relagbes Humanas (TRH) — periodo correspondente a
1930 — o campo de estudos da Administracdo comegava a revelar conceitos
incipientes acerca do comportamento humano nas organizagées (MAXIMIANO,
2012), sendo a Experiéncia de Hawthorne, conduzida pelo psicélogo australiano
George Elton Mayo, o marco da abordagem humanistica da administragao (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2014).

Estudos desenvolvidos nesta perspectiva, constataram que os principais
interesses do ser humano no ambiente de trabalho transcendiam a remuneracéo pela
realizacdo do mesmo, devido a admitirem que as necessidades afetivas do individuo
sobrepunham as necessidades materiais (MAYO, 1930).

Postulados decorrentes da TRH repousavam na concepc¢ao de que o
comportamento humano recebia influéncias do ambiente, mas sobretudo, era
determinado pelo estado de tensdo provocado no individuo, pelo desejo de suprir uma
necessidade intima, até entdo nao alcancada, sendo que, quanto maior a tensao,
maior o nivel de esforgo que ele dispensara para alcanga-lo (LEWIN, 1939).

Lewin (1939) define que o comportamento humano €, portanto, uma agao

direcionada ou uma expressdo emocional relacionada a objetivos individuais ou
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coletivos, sendo diretamente dependentes das leis que governam o nivel de
aspiracao, particularmente do efeito que o sucesso ou o fracasso tem em elevar e
diminuir o nivel de aspiragao.

O trabalho de Elton Mayo (1930) constatou que a atuagéo do gestor frente a
sua equipe é a influéncia externa mais importante no processo de estimulo as
aspiragcoes do trabalhador no contexto laboral. Verificou ainda que, apesar das
condigdes fisicas afetarem o trabalhador e seu trabalho; um gestor eficaz que pode
"ouvir" e nao "falar" pode, em diversos casos, quase completamente compensar as
demais influéncias negativas. Nesse sentido, Chester Barnard (1945) enfatiza que os
aspectos motivacionais passaram a ser considerados de suma importancia para o
trabalho do gestor, de modo que as relagdes humanas sdo a esséncia das relagdes
gerenciais, empregadas, publicas e politicas, e, na maioria dos casos, essas séo as
areas centrais das fungdes executivas, em vez de ciéncia, tecnologia, lei ou finangas
(BARNARD, 1945).

Mesmo com a aquisi¢gao de novas vertentes epistemologicas, o conceito de
motivagao permanece incipiente no presente século, caracterizado como “processo
responsavel pela intensidade, dire¢ao e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para
o alcance de determinada meta” (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL 2014, p.196). Esse
conceito, aplicado ao ambiente de trabalho, tem como propédsito a satisfacdo das
necessidades proprias do colaborador a partir da realizagdo de objetivos
organizacionais (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2014).

O processo motivacional teve a sua base conceitual desenvolvida pela
psicologia (MAYO, 1930; LEWIN, 1939; MASLOW, 1943) e adquiriu significativa
repercussao nos estudos organizacionais, principalmente voltado ao papel do gestor
(BARNARD, 1945). E representado como um processo continuo, ilustrado na Figura
1, que tem como ponto de partida uma situagado de desejo, também denominada
‘caréncia”. Quando o organismo humano entra em estado de conflito intimo, uma
tensdo é provocada sendo capaz de conduzir o individuo a busca da satisfacdo do
desejo. Logo que o individuo realiza o desejo, a tensdo é atenuada e ocorre a
satisfagdo. O ciclo recomeca com a percepcao de uma nova necessidade a ser
satisfeita pelo individuo, que novamente entra em estado de tensao (MAYO, 1930;
LEWIN, 1939; MASLOW, 1943; BARNARD, 1945).
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Figura 1 - Ciclo motivacional teérico para busca da satisfacdo de necessidades
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Fonte: Mayo (1930), Lewin (1939), Maslow (1943) e Barnard (1945).

Estudos de Hersey e Blanchard (1986), apontaram que ha uma relagao de
importancia estabelecida pelo préprio individuo na definicdo de quais necessidades
buscara satisfazer primeiro, sendo que a necessidade mais intensa o levara,
prioritariamente, a realizar a agdo. Pode ocorrer, no entanto, de uma necessidade nao
ser satisfeita e levar o individuo a frustragdo. A tensao causada pela nao-satisfacéo
procurara um meio indireto de se libertar, por meio de uma “compensacéo”, uma forma
do individuo se contentar com uma solugdo convencional a fim de minimizar a
frustracdo (HERSEY; BLANCHARD, 1986).

2.3. TEORIAS MOTIVACIONAIS APLICADAS AO SERVICO PUBLICO

No campo de estudos da Administracdo, na esfera publica ou privada,
questdes sobre lideranga, motivagao, cultura e clima organizacionais vém recebendo
crescente destaque, tendo em vista que refletem nos resultados da organizagao
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2014). A motivacao corresponde ao campo de estudos
que exerce influéncia no comportamento do individuo, e por consequéncia, afeta
diretamente a sua produtividade (MASLOW, 1943). Neste capitulo serao

apresentadas as teorias motivacionais mais difundidas no campo da Administragao.
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2.3.1. Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow

A teoria de Abraham Maslow (1943) embora ndo pretendia analisar o estudo
da motivagdo no ambiente de trabalho, ilustrada na Figura 2, foi de suma relevancia
para este cenario. Seu enfoque versou sobre o desenvolvimento humano e a
personalidade do individuo.

Para Maslow (1943), o ser humano detém necessidades que podem ser
hierarquizadas em niveis de importancia. Primeiramente, o individuo busca suprir as
suas necessidades simples e fundamentais, voltadas a sua fisiologia e segurancga e,
uma vez satisfeitas, o individuo busca alcancar suas necessidades superiores:

socializagao, estima e realizagao.

Figura 2 - Sintese de necessidades do individuo voltadas ao contexto do trabalho
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Fonte: Robbins, Judge e Sobral (2014, p. 198).

Embora tenha sido difundida em meados do século passado, a Teoria da
Hierarquia das Necessidades apresenta ampla importancia para o ambiente
organizacional, uma vez que as necessidades individuais do ser humano refletem no
resultado do trabalho, e consequentemente no resultado da organizagdo (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2014).

O autor salienta que as necessidades internas e externas ao ambiente de
trabalho relacionam-se entre si, refletindo no grau de satisfagdo do individuo: “todo
comportamento motivado, deve ser entendido como um canal através do qual muitas
necessidades, seja internas ou externas ao ambiente laboral, podem ser expressas

ou satisfeitas simultaneamente” (MASLOW, 1943, p. 370). O fato de o comportamento
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ser influenciado pelos desejos e necessidades do individuo (MASLOW, 1943), infere-
se que para motivar um servidor publico, € necessario conhecer seu nivel de

necessidade a ser satisfeita, a fim de o gestor tentar suprir essa caréncia.

2.3.2. Teoria dos dois Fatores de Herzberg

As teorias propostas por Frederick Herzberg e Abraham Maslow apresentam
tracos de similaridade em relacdo ao enfoque que abordam, sendo que a Teoria dos
dois Fatores ¢ direcionada especificamente a motivagao para o trabalho, enquanto a
Teoria da Hierarquia das Necessidades considera todas as interagdes da vida do
individuo (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2014) fato que endossa a escolha pela
primeira abordagem neste trabalho.

Esta perspectiva ndo significa que as necessidades humanas sejam menos
importantes para Herzberg (1987). O fato € que o cerne da sua analise apoia-se nos
meios utilizados para a busca da satisfagdo dessas necessidades, sendo
considerados os fatores responsaveis pela satisfagcdo. Estes sdao, em geral,
independentes e distintos de fatores da nao-insatisfacao profissional. Os estudos de
Herzberg apresentam duas vertentes relacionadas a motivagéo no trabalho, de um
lado, os Fatores Higiénicos — conhecidos como extrinsecos ao cargo — relacionam-se
com as condicdes de trabalho e correspondem as necessidades e acdes voltadas as
experiéncias insatisfatérias ou n&o-insatisfatorias do trabalhador. Por outro lado, os
Fatores Motivacionais — conhecidos como intrinsecos ao cargo — relacionam-se com
a natureza do trabalho em si e correspondem as necessidades e acdes voltadas as
experiéncias satisfatorias ou ndo-satisfatérias do trabalhador (HERZBERG, 1987).

Para o autor, quando os Fatores Higiénicos (extrinsecos) estdo presentes,
eles evitam a insatisfacdo do trabalhador e, quando sdo precarios, eles geram a
insatisfacdo do trabalhador, o que faz serem classificados também como fatores
insatisfacientes. Ja os Fatores Motivacionais (intrinsecos), este sim, quando
presentes, produzem estimulo e satisfacdo aos trabalhadores, e quando ausentes,
refletem a n&o-satisfacdo do trabalhador (HERZBERG, 1987). A Figura 3 ilustra os

elementos que compdem cada fator.
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Figura 3 - Fatores Higiénicos e Motivacionais de Herzberg

Insatisfacientes _ Satisfacientes
- Politicas da empresa; e - Realizagdo pelo trabalho
- Relacionamento com desempenhado;
superiores e pares; - Reconhecimento pela
- Condigées do ambiente HERZBERG chefia e sociedade;
de trabalho: - Responsabilidade;
- Vida pessoal, status e - Promocao e carreira;
estabilidade; Falores - Desenvolvimento
- Relacionamento com profissional

subordinados

Fonte: Robbins, Judge e Sobral (2014, p.200).

Assim, de acordo com Khoshnevis e Tahmasebi (2016), € possivel observar,
que sob o prisma motivacional, a teoria desenvolvida por Frederick Herzberg repousa
na percepgao que o trabalhador possui sobre o seu papel dentro da organizagao, a
partir da analise do cargo que ocupa. Para estes autores, fatores motivacionais, que
sdo intrinsecos ao cargo, figuram como elementos que possuem capacidade de
promover a motivacao do servidor.

Deste modo, apesar de os fatores higi€nicos serem responsaveis por evitar
a insatisfacao, para Bakker e Albrecht (2018) sado os fatores motivacionais que devem
ser enfatizados para manter funcionarios engajados com o trabalho. Cetin e Agkun
(2018) destacam que a abordagem de Herzberg sugere aos gestores publicos que, a
obtencao do engajamento dos colaboradores pode ser realizada por meio da técnica
de enriquecimento de cargos. Isto, conforme estes autores, denota que esta estratégia
possibilita elevar o comprometimento do colaborador no desempenho de atividades,
por tornar o trabalho recompensador e desafiador. Na opinido de Bakker e Albrecht
(2018) o enriqguecimento do trabalho consiste na ampliagdo das habilidades do
servidor no processo de trabalho, tanto pela aquisicdo de maior responsabilidade
(enriquecimento vertical), quanto pela diversificagdo das atribuigdes (enriquecimento
horizontal).

Considera-se que a motivagdo por meio do enriquecimento de cargos
mostra-se compativel com os fatores intrinsecos, visto que o aumento da

complexidade do cargo pode despertar no servidor o sentimento de confiancga,
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credibilidade, e responsabilidade, o que, por consequéncia, também pode gerar
sentimentos de estimulo a motivacao e a produtividade capazes de promover retornos
positivos para a instituicdo (SANTOS; MARTINS, 2016).

2.3.3. Teoria da Expectativa de Victor Vroom

Considerando a motivagao no ambiente de trabalho, a Teoria da Expectativa
baseia-se na premissa geral de que a motivagao para o desempenho de uma atividade
no presente esta baseada na expectativa do beneficio que o individuo presume obter
no futuro, ou seja, o trabalhador tem expectativas acerca dos resultados que advirao
em consequéncia de suas agdes (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2014).

E especificamente estabelecido que a motivagdo depende: i) do atrativo
(valéncia) de certas recompensas ou "resultados" que advém o desempenho; ii) da
expectativa, que representa a relagdo existente entre o esfor¢o orientado para o
desempenho e o subsequente desempenho de fato; i) da instrumentalidade
(percepgao) que se tem da forga que apresenta a relagao entre o desempenho e a
ocorréncia de resultados (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2014), ilustrada na Figura 4.

Figura 4 - Fases da motivagéo de Victor Vroom
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Fonte: Robbins, Judge e Sobral (2014, p.216).
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As condicbes de aplicabilidade da Teoria da Expectativa envolvem a
definigdo prévia de objetivos visando o alcance de resultados; vinculo entre resultados
e recompensas; incentivo e valorizagao as recompensas; e criagao de condi¢des para
que os individuos acreditem na instituicdo (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2014).

Assim, a relacao entre recompensas e objetivos individuais € a forma como
a recompensa organizacional podera contribuir para o alcance de objetivos pessoais
do trabalhador, sendo que, quanto maior a valéncia de resultados, expectativas e
instrumentalidade, maior a motivagao do individuo para realizar a atividade (VIEIRA
etal., 2011).

Baumann e Bonner (2017) descrevem que a gestdo do trabalho em grupo
deve estar pautada na percepgao de colaboradores em relagdo a recompensas. Isso,
segundo estes autores, tem apoio na Teoria da Expectativa por estar associado a
metas pessoais. Sob esta analise, Santos e Martins (2016) defendem que, no servigo
publico, o trabalhador empreendera elevado esfor¢o na realizagdo de uma atividade
quanto maior for a percepg¢ao de que seu desempenho podera lhe render retorno. E,
por isso, de acordo com estes autores, se ndo forem percebidos incentivos pelo bom
desempenho, provavelmente o servidor ndo aplicara o seu melhor esforco para a
realizacao dessa atividade.

Estudos realizados no campo da motivacgao, na iniciativa publica, associados
a Teoria da Expectativa, apontaram que o fato de os servidores possuirem
estabilidade na carreira faz com que o desempenho no trabalho possa ser afetado,
uma vez que a percepcao de sua permanéncia no servigco publico ndo depende,
necessariamente, dos resultados gerados pelo esfor¢o produzido (ALVES; FREIRE;
QUEVEDO, 2016; SANTOS; MARTINS, 2016; RIBEIRO, 2019). Contudo, tratando-se
de servidores recém-integrados na carreira publica, a teoria revela efeito contrario
enquanto estes servidores estdo submetidos ao periodo de avaliagdo (estagio
probatdrio). Neste caso, o servidor dedicara maior esfor¢co no desenvolvimento de
atividades, quanto maior for a percepcdo de que os resultados de seu trabalho
poderdo ser melhor avaliados (SANTOS; MARTINS, 2016).

Lawler (1971) argumenta que o desempenho no trabalho de um individuo
leva significativamente a motivagao no trabalho. Para este autor, as percepg¢des mais
positivas de desempenho na unidade de trabalho levam a elevados niveis de
satisfacédo laboral entre colaboradores de uma organizagdo, estando apoiadas na

administragcado por recompensas (Teoria da Expectativa). No entanto, vale ressaltar
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que, segundo Santos e Martins (2016) os recursos disponibilizados aos gestores
publicos, para serem utilizados como instrumentos de incentivo aos servidores, sao

mais restritos se comparados aqueles disponiveis ao gestor da iniciativa privada.

2.4. ESTADO DA ARTE DA PRODUGCAO CIENTIFICA SOBRE MOTIVAGCAO NO
SERVICO PUBLICO

O problema da desmotivagéo pode ser percebido tanto em organizagdes
publicas ou privadas, e nessa dinamica, observa-se maior incidéncia de pessoas
desmotivadas nas instituicbes publicas sendo necessario compreender os desafios
que sao enfrentados no ambiente dessas institui¢gdes, para se verificar a possibilidade
de aplicar propostas de melhoria neste segmento.

Frederick Herzberg (1987), conceituado pesquisador no campo da
motivagdo humana, afirma em seu artigo “One More Time: how do you motivate
employees” que o individuo motivado apresenta maior disposi¢cao para trabalhar, ou
seja, estar motivado promove maior dedicagdo ao trabalho. O autor salienta quais
fatores sao capazes de promover a satisfagcédo, e aqueles que geram a insatisfagdo no
trabalho:

“O fator de crescimento ou motivador que séo intrinsecos ao trabalho sdo:
realizagdo, o trabalho em si, responsabilidade e crescimento ou avango. Os
fatores de insatisfagdo-evasao ou higiene que sdo extrinsecos ao trabalho
incluem: politica e administracdo da empresa, supervisdo, relagdes
interpessoais, condigbes de ftrabalho, salario, status e seguranga.”
(HERZBERG, 1987, p.09).

Enquanto as instituicdes privadas tém valorizado profissionais com perfil de
estimulo a motivagdo, as organizagdes publicas, devido ao processo de selegao
através de provas de concursos publicos, tém escopo limitado no processo de
avaliacdo do perfil motivacional do candidato, tanto que, quando ha servidores
motivados presentes na esfera publica, os gestores devem estimular suas habilidades
de servir ao interesse publico (HOMBERG; MCCARTHY; TABVUMA, 2015). Ao
contrario da iniciativa publica, as organizagdes privadas possuem maior flexibilidade
para adotar estratégias motivacionais, visto que os recursos e as decisdes nao estao
vinculados as regras, leis e burocracias que limitam a acdo de gestores em
implementar fatores extrinsecos (VIEIRA et al., 2011).

Em contrapartida, o gestor deve estimular os fatores intrinsecos voltados ao

engajamento do capital humano, assim como estimular a criatividade; difundir a sua
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missao; disseminar a cultura organizacional a todos os participantes; e, sobretudo
estimular o trabalho em equipe, a colaboracdo e a participacdo, por meio das
habilidades de lideranca transformacional (ANDERSEN et al., 2018). De forma que
fatores ligados ao enaltecimento e valorizagdo do servidor atrelados a perspectivas
de ascensao profissional, promovem a motivagao de servidores (SILVA, A.; SILVA,
B.; SILVA, M., 2018).

Deficiéncias nos sistemas de governanga e de gestdo de pessoas que
comprometem a capacidade de gerar resultados e beneficios para a sociedade, s&o
reflexos da falta de pessoal qualificado em areas criticas e excesso de pessoal em
areas menos relevantes (SERRANO et al., 2018). Assim, o papel primordial da gestao
de pessoas em prol da motivacao de servidores, perpassa inicialmente, pela definigao
de um conjunto organizado de politicas, praticas e processos de gestdo a serem
difundidos a todos os gestores (MATTOS et al., 2019), ampliando a responsabilidade
quanto a promogao de uma equipe estimulada, que garanta melhorias para a
satisfagdo com o trabalho (MIRANDA et al., 2017; ANDERSEN et al., 2018; MATTOS
et al., 2019).

Ribeiro (2019), aponta que no servico publico ha uma tendéncia que
predomina no pensamento dos servidores, que é de desvalorizagao e abandono por
parte de gestores e desmerecimento pela comunidade que usufrui de seus servigos.
Para o autor, € mesmo necessario criar um ambiente favoravel ao desenvolvimento
para a motivacdo de servidores, a fim de se obter melhores resultados
organizacionais.

Achados de Klein e Mascarenhas (2016) indicam que a evasao no servigco
publico esta mais relacionada a fatores extrinsecos do que fatores intrinsecos,
depreendendo-se que os aspectos do conteudo do trabalho tém sobreposto a
remuneragao e beneficios, conforme & corroborado por Andersen et al. (2018) ao
identificarem que a obstrucdo da satisfagcdo das necessidades dos servidores pode
acarretar desmotivagao no servigo publico.

Outro ponto suscetivel de destaque neste tema € a capacitacéo de servidores,
em que, niveis mais elevados de motivacdo na esfera publica estdo associados ao
grau de instrugao de participantes e a hierarquia ocupada na estrutura da organizagao
(MOYNIHAN; PANDEY, 2007; RODRIGUES; REIS NETO; GONCALVES FILHO,
2014). Em relagdo ao tempo de vinculo do servidor, a literatura revela que quanto

maior o tempo de contribuicdo no servigo publico, menor o grau de motivagao do
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individuo (MOYNIHAN; PANDEY, 2007).

Nesta linha, RoZman, Treven e Can&er (2017) identificam que fatores
motivacionais para servidores mais antigos diferem de fatores para servidores recém-
integrados. Enquanto os veteranos valorizam o relacionamento interpessoal,
flexibilidade e autonomia no trabalho, os recentes preferem maiores salarios e
crescimento na carreira (ROZMAN, B., TREVEN, S., CANCER, 2017).

Denota-se, portanto, que o aumento da eficiéncia administrativa na esfera
publica permeia por uma gestdo de pessoal compativel com agbes de valorizagéo da
forca de trabalho, de modo analogo as agbées de motivagdo na iniciativa privada
(GRIN, 2013; ALVES; FREIRE; QUEVEDO, 2016; VERMEEREN, 2017). Achados de
Mattos et al. (2019) associam a atuag&o das chefias como a maior influéncia para o
engajamento no servigo publico; Peixoto e Souza (2015) apontam que a infraestrutura
fisica € a maior problematica nas instituicdes publicas; Grin (2013) atribui a falta de
liderangas nas instituicdes governamentais; Barlach (2012) identifica que a tentativa
de estabelecer a inovacdo por meio de liderancas empreendedoras — mas sem se
desprender da estrutura rigida e burocratizada — tem gerado conflito nas organizagdes
publicas.

Diante deste panorama, ainda que a ineficiéncia seja considerada um efeito
do servigo publico atual, as suas causas sao bastante diversificadas (SERRANO et
al., 2018). Este fato pode ser compreendido devido as peculiaridades de cada
organizagao e sua interagcdo com o ambiente, mostrando-se coerente o entendimento
de que o estudo do comportamento humano nas organizagdes deve contemplar a
investigacao das relagbes de cada contexto especifico (RODRIGUES; REIS NETO;
GONCALVES FILHO, 2014).

2.5. METODOS MULTICRITERIOS PARA AUXILIO A TOMADA DE DECISAO

Diante do atual contexto do Modelo Gerencial na administracao publica
brasileira, em que a busca da eficiéncia se torna cada vez mais necessaria, considera-
se coerente identificar critérios que influenciem o comportamento do capital humano
e que refletem na entrega do servico ao cidadao. Assim, conhecer a opiniao de
servidores acerca dos fatores que mais interferem na motivacdo para o trabalho,
mostra-se congruente a ampliacdo da fidedignidade e possibilita maior concisédo a
investigacdo. Sob esta perspectiva, o presente trabalho selecionou um conjunto de



45

elementos que compuseram a formulacdo de um arcabouco teérico para auxilio a
tomada de decisao, mostrando-se aderente a primazia dos métodos multicritérios.

A partir desta concepgao, utilizando-se a Teoria dos dois Fatores de Herzberg
(1987) como a fundamentacdo do ensaio, foi possivel identificar elementos que
repercutiram na satisfacdo de servidores, visto que esta corrente se mostra
diretamente associada com a motivagdo para o trabalho (ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2014). Adicionalmente, foram revisitados postulados contemporéaneos
sobre o tema, subsidiando o refinamento de um conjunto de critérios e subcritérios
que, em consonancia com a opinido de participantes da unidade de pesquisa,
propuseram alternativas mais adequadas para promover melhoria na motivagao dos
servidores publicos da IES em estudo.

Diante do arcaboucgo formado por elementos voltados a motivagao no servigo
publico, foi possivel aderir a analise multicritério como instrumento de pesquisa, tendo
em vista que estes métodos recebem destaque no desenvolvimento de modelos para
priorizacao de alternativas (BRIOZO; MUSETTI, 2015), sendo que neste trabalho, a
adocdo do método possibilitou identificar solu¢gdes para a maximizagcdo da motivacao
de servidores publicos.

A difusdo de modelos matematicos voltados para auxiliar gestores a
resolverem problemas com objetivos adversos mostrou-se crescente nos processos
de tomadas de decisbes, a partir de 1960 (GONCALVES, 2016). Em especial, os
meétodos de analise multicritério de decisdo (MCDA — Muilticriteria Decisions Analysis)
figuraram como instrumento de gestdo para escolha de alternativas que envolvem
dois ou mais critérios, independentes, de forma explicita, contribuindo para a solugao
de problemas organizacionais (LONGARAY et al., 2016).

Esses autores destacam ainda que, embora modelos matematicos sao
usualmente utilizados para a solugdo de problemas de Pesquisa Operacional, a
aplicabilidade de MCDA na identificagao de critérios que influenciam na motivacao de
servidores publicos é justificada pela combinac&o quantitativa e qualitativa do modelo,
que busca alcangar o entendimento mutuo e solucionar conflitos de opinides, pois
envolvem a mensuragao de aspectos intangiveis e externalidades numa tomada de
decisdao (LONGARAY et al., 2016).

Os métodos multicritérios mostram-se convergentes ao apontarem que a

maioria dos julgamentos para tomada de decisdo tem como base avaliar opgdes
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utilizando-se, para isso, de dimensodes e variaveis que podem ser antagbnicas, porém
relevantes para resolugao do problema (GONCALVES, 2016).

A literatura indica a existéncia de diversos métodos, que sugerem solugdes
variadas de acordo com o objetivo que se deseja alcancgar, sendo os mais citados: o
TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution), o AHP
(Analytic Hierarchy Process) e o ELECTRE (ELimination and Choice Expressing the
REality). Dentre os métodos multicritério mais aplicados, o AHP é o mais utilizado,
sendo pioneiro no que diz respeito aos problemas de decisdo que envolvem multiplos
critérios (LONGARAY et al., 2016; ZATTA et al., 2019).

A escolha do AHP como método neste trabalho esta pautada nas
caracteristicas e aplicabilidade do modelo, visto que possui base nas areas da
matematica e da psicologia utilizando-se de propriedades quantitativas e qualitativas.
Além disto, oferece consenso de preferéncia dos tomadores de decisao, e proporciona

concordancia de julgamentos (ALVIM et al., 2015).

2.5.1. O Analytic Hierarchy Process (AHP)

O Analytic Hierarchy Process (AHP) €& uma metodologia de Analise
Multicritério de Decisao (MCDA — Muilticriteria Decision Analysis), a qual consiste na
selecao de alternativas — hierarquizadas em niveis de relevancia — em um processo
que considera critérios de avaliagao baseados na percepgao de especialistas, ou seja,
em um universo de alternativas, o método estratifica as opg¢des disponiveis e
apresenta uma pré-ordenacdo que exprime posi¢cdes relativas a determinados
critérios (ALVIM et al., 2015; GONCALVES, 2016).

Sob este prisma, as decisdes coletivas podem ser subsidiadas pelo resultado
das combinagdes de preferéncias individuais, acordadas para constituir um propdsito
conciso. No tocante as estratégias documentadas na literatura para a obtenc¢ao das
decisdes em grupo, o AHP possibilita combinar dados qualitativos e quantitativos em
um unico problema, mostrando-se versatil ao ser aplicado em diversas areas de
conhecimento. Por ser um modelo matematico que elabora simulagdes e analise de
sensibilidade, possibilita ao tomador de decis&o balizar escolhas a fim de tornar o
processo decisério mais robusto e assertivo (LONGARAY et al., 2016).

O AHP pode ser entendido pela composicao de trés fases distintas, a saber:

(i) decomposicéo de elementos de um problema como uma hierarquia formada por



47

critérios, subcritérios, e alternativas, segundo a opinido dos especialistas envolvidos;
(i) comparagao par a par de julgamentos dos critérios, subcritérios, e alternativas nos
niveis da hierarquia, consolidados, posteriormente, em uma matriz genérica, conforme

Figura 5, (iii) o calculo de pesos e analise da consisténcia l6gica (SAATY, 2008).

Figura 5 - Modelo de estrutura hierarquica para operacionalizagdo do AHP

OBJETIVO

e

| Alternativa 1 | ~ Alternativa 2 | | Alternativa 3 | eee | Alternativa n |
Fonte: Saaty (2008).

O AHP foi desenvolvido na década de 1970, século passado, pelo
matematico Thomas Lorie Saaty (1977). O propédsito da metodologia € apoiar o gestor
no processo de tomada de decisdo, em que a escolha da alternativa parte da
elucidacdo das preferéncias, por meio da quantificagdo de julgamentos subjetivos de
participantes, atribuindo fator de ponderacéo, “pesos”, utilizando-se de uma escala
numérica, que indica o grau de importadncia relativa aos critérios de analise,

evidenciados na Tabela 1:
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Tabela 1 - Escala numérica para operacionalizagao do AHP

Escala numérica Escala verbal
1 Elementos de igual importancia
3 Moderada importancia de um elemento
5 Forte importancia de um elemento
7 Muito forte importancia de um elemento
9 Extrema importancia de um elemento
246e8 Valores intermediarios entre opinides adjacentes

Fonte: Saaty (2008).

A matriz genérica de julgamentos é obtida a partir da equacgéo 1:

n(n—l% (1)

Em que n € o numero de elementos da matriz 4, a qual segundo Saaty (2008)

é definida da seguinte forma (Figura 6):

Figura 6 - Representacao da matriz de julgamentos do AHP

Ja, Ja
L anl an2

Fonte: Saaty (2008).

a, >0 — postiva,
a, =1 =1;
Em que:
/ — reciproca,

Cl a ~—> consisténcia

De acordo com Zatta et al. (2019), apés a normalizagdo da matriz de
julgamentos, obtém-se os quadros normalizados. Estes quadros sdo calculados a
partir do somatério dos elementos de das colunas da matriz de julgamentos que serao
divididos pelos valores de cada elemento da referida coluna, complementam esses
autores. Na sequéncia, calcula-se a média de cada linha do quadro normalizado. Por
fim, a etapa de julgamentos relativos € encerrada calculando-se as prioridades globais
(SAATY, 2008).
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A analise da consisténcia légica é elaborada conforme proposta de Saaty
(2008), por meio da determinagdo da Razdo de Coeréncia (RC), equagao 2, cuja

finalidade é verificar a coeréncia dos julgamentos estabelecidos, a partir da equacéo:

RC=1C/, (2)

Em que IR representa o indice de consisténcia Randémico para uma matriz
reciproca de ordem n, elaborada com elementos nao negativos, de forma randémica
(ZATTA et al., 2019). Para que se configure uma relagdo de coeréncia, Saaty (2008)
estabelece que a RC assuma valor menor ou igual a 0,10, do contrario, os julgamentos
deveréo ser revistos e recalculados. O IC, indice de Consisténcia global (Equacéo 3),
deve assumir valores mais préximos de zero para que a analise seja consistente,

sendo obtido da seguinte forma:

10 = A = % ) (3)

Em que 4, representa o autovetor da matriz de julgamentos.

No presente trabalho, a aplicacdo do modelo AHP considera os elementos
referentes aos fatores higiénicos e motivacionais de Frederick Herzberg (1987) como
norteadores para a subsidiar a escolha de alternativas que poderdo ser adotadas
pelos gestores como possiveis solugbées para o estimulo de servidores na unidade
pesquisada. Para tanto, critérios e subcritérios identificados na literatura receberam
apreciacdo dos experts, sem desconsiderar a natureza, o perfil e as variaveis
ambientais da instituicdo em estudo, que foram de suma importancia para a realizagao

da pesquisa.
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3. ABORDAGEM METODOLOGICA E DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

A abordagem metodolégica empregada no desenvolvimento desta
dissertagao utiliza uma visao integrativa entre achados e indicagdes da literatura, um
survey e o método Analytic Hierarchy Process (AHP) ao objetivo de propor alternativas
que contribuam para a melhoria da motivagao de servidores publicos federais em
Instituicdes de Ensino Superior (RICHARDSON, 2008; HULLAND; BAUMGARTNER;
SMITH, 2018).

Os aspectos quantitativos da pesquisa consistiram, em parte, de um
levantamento tipo survey que, segundo Richardson (2008), além de auxiliar a
investigacdo dos fendbmenos apontados pela amostra de respondentes, permite a
compreensao detalhada dos significados e caracteristicas da unidade de pesquisa. A
técnica de coleta de dados por meio de formulario eletrénico serviu para auxiliar o
entendimento do Status Quo do estado motivacional dos servidores, elucidando
critérios que interferem na motivacao para o trabalho.

A conversdo e o tratamento das informagdes qualitativas em dados
quantitativos foram realizados, primeiramente, por meio de técnicas estatisticas e,
posteriormente, aplicadas ao método multicritério Analytic Hierarchy Process (AHP).
O processamento do AHP foi realizado pela versao Trial do software Expert Choice
que, devido sua interface interativa, possibilitou realizar analises e verificagdes de
inconsisténcias nos julgamentos do universo amostral (ALVIM et al., 2015;
GONCALVES, 2016).

Os resultados obtidos permitirdo aos gestores subsidiarem a tomada de
decisdo na escolha de propostas de ag¢des voltadas a melhoria do sentimento moral
de servidores, promovendo, como consequéncia, maior eficiéncia organizacional. A

Figura 7 apresenta as etapas do curso da pesquisa.
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Figura 7 - Sintese operacional do desenvolvimento da pesquisa

1 ) Definigcao de dimensdes e variaveis
Caracterizagdo da populagédo e da
amostra

Elaboragao do instrumento de
coleta de dados
s

Validagdo do instrumento de coleta o

e

Coleta, processamento e analise de
dados
e
AHP o

e

Fonte: Autor (2020).

A primeira etapa do desenvolvimento da pesquisa investigou na literatura e
definiu construtos e dimensdes, relacionados a motivagdo de servidores publicos,
tendo como embasamento a teoria bifatorial de Herzberg (1987). Posteriormente,
apos a avaliagao dos participantes, foi possivel distinguir dentre os elementos um
conjunto de critérios e subcritérios que compuseram a fase de operacionalizagdo do
AHP.

Em seguida, na segunda etapa, realizou-se a caracterizagdo da populagéo e
da amostra, a fim de identificar peculiaridades dos participantes da unidade de
pesquisa. Considerando o nivel de confianca da pesquisa, a populacao total, e a
margem de erro, a amostra foi dimensionada por meio de calculo amostral (SANTOS,
2013). A partir disso, desenvolveu-se um cronograma para o adequado planejamento
de operacionalizacao de campo durante a realizagcédo da coleta de dados. Essa etapa
se justificou devido a necessaria pluralidade das caracteristicas e ocupacéao laboral
da populagao.

A elaboragdo do instrumento de coleta de dados teve como principios o
subsidio para a operacionalizagao do AHP (terceira etapa), e mostrou-se importante
elemento de comunicagao entre pesquisador e participantes. Com este pensamento,
o instrumento adotou uma linguagem adequada ao perfil da populagéo e,
essencialmente, apresentou-se confortavel em termos temporais, porém, contendo

elementos norteadores dos objetivos da pesquisa. O instrumento foi elaborado em
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forma de questionario estruturado, o qual foi aplicado on-line. Assim, o processo de
coleta e 0 armazenamento de informagdes mostraram-se otimizados, o que contribuiu
para a operacionalizacdo do AHP. Vale ressaltar que, os respondentes tiveram acesso
a uma carta de apresentacgao (Apéndice A), que convidou os servidores a participarem
dos procedimentos para o preenchimento do instrumento, regras gerais e breve
apresentacao do proposito da pesquisa (ALVIM et al., 2015; GONCALVES, 2016).

Na sequéncia, a fim de tornar o instrumento alinhado e aderente ao problema
de pesquisa, aos objetivos desta dissertagéo, e a operacionalizagdo do AHP, este foi
validado por meio de duas fases (pré-teste e teste) que simularam a aplicagao. O pré-
teste foi efetivado junto a experts na area de estudo, a fim de verificar se os construtos;
dimensdes; critérios; subcritérios; e alternativas empregados na redagdo estavam
alinhados aos interesses desta pesquisa e, também, se seriam aplicaveis a unidade
estudada. Por fim, seguindo os pressupostos de Gongalves (2016), realizou-se o teste
do instrumento de coleta de dados aplicando-o0 a 8% do tamanho da amostra. E, com
isso, possibilitou-se identificar possiveis oportunidades de ajustes na estruturagdo e
redacao (quarta etapa).

Desta forma, apds o questionario ser submetido a adequagdes e ajustes, este
foi enviado a populagao por meio de e-mail onde constou o link que direcionava os
respondentes ao formulario on-line (Apéndice B) permitindo o envio de um formulario
por respondente. Apds o periodo de acesso ao preenchimento, os dados qualitativos
receberam codificagdo quantitativa (Apéndice C), o que permitiu compilar as respostas
em planilha eletronica (Apéndice D) e, posteriormente, a base foi processada, tratada
e analisada por meio de software estatistico SPSS (quinta etapa). Diante disso, pode-
se realizar a acuracia da amostragem.

Finalmente, para iniciar a operacionalizagdo do AHP foi engendrada uma
estrutura hierarquica contendo os critérios e subcritérios (SAATY, 2008) que
retrataram o objeto de investigacdo. Apds esse procedimento, a base de dados foi
inserida no software Expert Choice Trial, o qual cumpriu a fungdo de auxiliar esta
operacionalizagcdo, proporcionando visibilidade do comportamento do fenémeno

estudado.
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Assim, com a conclusdo do processamento da base primaria de dados, foi
realizada a analise das resultantes do instrumento metodolégico e, a partir das
informagdes obtidas, foi possivel avaliar os elementos mais significativos para a
satisfagao no trabalho, de acordo com a opinido dos participantes. Visando atender
aos objetivos do trabalho, as informagdes levantadas viabilizaram a elaboragao de um
produto técnico contendo indicagbes que possam subsidiar gestores a delinearem
cursos de acao para o estimulo da motivagao dos servidores na unidade de pesquisa.

A escolha pela referida unidade considerou a acessibilidade para coleta de
dados, a sua representatividade no contexto regional e nacional, e o tempo disponivel
para conclusao da pesquisa (MIGUEL et al., 2012). A organizagao publica que serviu
como unidade de pesquisa compreendeu o “campus avangado” de uma Instituicdo de
Ensino Superior (IES) de d&mbito federal, localizada na regido administrativa Vale do
Rio Doce, Estado de Minas Gerais (MG), com uma comunidade académica composta,
aproximadamente, por 3000 discentes e 471 servidores efetivos (Professores do
Magistério Superior e Técnicos-Administrativos em Educagéo - TAE), dentre outros
stakeholders. Desta forma, considerando-se o objetivo geral do trabalho, esta definida
como populagdo da pesquisa esses servidores efetivos que estejam lotados nesta
unidade (Tabela 2).

Tabela 2 - Caracteristicas da populacao da pesquisa

Servidores Quant. %
Professor do Magistério Superior 273 57,9
Técnico-Administrativo em Educagéao 198 421
Total 471 100

Fonte: Autor (2020).

Portanto, considerando as caracteristicas da populacdo e, também, do
método de pesquisa selecionado, a amostragem foi do tipo probabilistica visto que
contemplou uma populagao finita e acessivel, e todos os seus elementos possuiram
probabilidade de pertencer a amostra (ECKERT, 2016). Embora o tipo de amostragem
tenha sido escolhido para compor o universo da pesquisa, se fez necessario
dimensionar o tamanho da amostra, o qual proporcionou condi¢gdes de atendimento
aos objetivos da investigacdo (CARNEVALLI et al., 2013).
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Por esse motivo, a formulagéo indicada por Santos (2013) foi selecionada
para auxiliar o dimensionamento do tamanho da amostra que compds o
desenvolvimento da pesquisa (Equagéao 4). Isso se justifica devido a amostra ter sido
aleatoria simples, de forma que todos os elementos tiveram a mesma probabilidade
de serem selecionados (WEST, 2016).

N-Z? -p-(l—p)

T (1mp)re-(N-1) @)

Em que n é a amostra calculada; N representa a populagdo; Z equivale a
distribuigdo normal padronizada associada ao nivel de confianca; p simboliza a

probabilidade do evento e, e 0 erro amostral.

Assim, foi utilizado um intervalo de confianga de 90%, com um valor critico de
1,64 para a distribuicdo normal, margem de erro de 10%, com valor minimo estimado
de 90% para a amostragem (COOPER; SCHINDLER; SUN, 2006; HULLAND;
BAUMGARTNER; SMITH, 2018; MURATA; OHTAKE; OOZEKI, 2018). Desta forma,
utilizando os dados da Tabela 2 e, empregando a equagao 4, foi possivel elaborar o
portfélio representativo da populagdo investigada, o qual serviu para auxiliar e balizar
a operacionalizagdo de obtengcdo da amostragem, conforme Tabela 3.

Tabela 3 - Composigdo proporcional da amostra

Servidores Quant. %
Professor do Magistério Superior 34 56,7
Técnico-Administrativo em Educacéao 26 43,3
Total 60 100

Fonte: Autor, baseado em Santos (2013).

Na terceira etapa, a coleta de dados apoiou-se na utilizagdo de questionario
estruturado, tendo por base a populacao definida na Tabela 2. Essa escolha também
se baseia em Miguel et al. (2012), Vargas-Urpi (2017), que corroboram com a visao
de que esta técnica, para o caso de utilizar métodos quantitativos, € a indicada a
obtencao de respostas objetivas nas questdes.

Desta forma, foram observados os pressupostos apontados por Eckert (2016),
0s quais estabelecem um sequenciamento légico que permite parametrizagoes e, com

isso, elevar a eficacia do instrumento de coleta.
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O instrumento de coleta foi desenvolvido com o intuito de auxiliar a
operacionalizacdo do desenvolvimento da pesquisa, por meio de um questionario on-
line que contribuiu com a utilizagdo do Analytic Hierarchy Process (AHP). Por esse
motivo, questdes ligadas aos critérios e subcritérios, os quais foram definidos segundo
a teoria dos dois fatores de Frederick Herzberg (1987), receberam como base a escala
numeérica proposta por Saaty (Tabela 1).

Em conformidade com a Resolugao n° 510 do Conselho Nacional de Saude,
de 07 de abril de 2016, em seu Art. 1°, paragrafo unico, incisos | e V, a pesquisa nédo
contemplou questbes que identificassem o participante e, ao serem obtidas as
respostas, estas, durante e apds o processamento de dados, foram organizadas em
um banco de dados, que serviu de base de consulta para operacionalizacdo do AHP
e desenvolvimento da dissertacao.

O instrumento foi elaborado e disponibilizado sob a forma eletronica, que
permitiu interatividade e compreensao adequada do texto. A redagao nao se mostrou
unica, havendo dois momentos de reflexdo, sendo o primeiro na forma de pré-teste,
em que especialistas opinaram e contribuiram; e em um segundo momento, uma
parcela da populagéao contatada teve espaco e voz para fazer colocagdes, sugestoes,
contribuicdes, o que tornou o instrumento mais aderido as caracteristicas e
compreensao da populacéao.

O formulario eletrénico foi composto de uma sec¢do introdutéria com
orientagdes ao respondente, contendo o convite para participacdo da pesquisa, o
termo de consentimento e os pressupostos da Res. N° 510 de 2016 sobre o sigilo da
pesquisa, assim como a dispensa de avaliacdo pelo Comité de Etica em Pesquisa. Ao
aceitar os termos e concordar em responder a pesquisa, o participante recebia
orientagdes sobre a dinamica de respostas das 55 questdes, que se encontravam

subdivididas em trés blocos, constituidos da seguinte forma:

o Bloco | — Caracterizacdo da amostra: formado por dez questdes de
multipla escolha, a fim de categorizar os participantes;

o Bloco Il — Formado por 24 questdes de multipla escolha, em formato tipo
escala Likert, com nove niveis de resposta (Tabela 1), acerca da
percepcao dos servidores quanto aos fatores intrinsecos e extrinsecos
ao cargo e que, segundo a Teoria dos dois Fatores de Herzberg (1987),

possui relacao direta com motivacgao para o trabalho;
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. Bloco Il — Composto por 21 questdes, em formato tipo escala Likert, com
9 niveis de resposta (Tabela 1), elaborada pelo AHP, o qual estabeleceu

comparagdes paritarias entre os elementos constituintes do instrumento.

Apds a elaboragdo do questionario em formulario Google Forms, o
instrumento recebeu uma revisdo textual antes de ser submetido as etapas
subsequentes de validagéo.

Visando adequada aplicabilidade pratica, na quarta etapa, o survey recebeu,
preliminarmente, projecdes para fins de conhecimento de opinides apoiadas em um
conjunto de critérios e subcritérios, os quais mantiveram estreita relagdo com
circunstancias fidedignas a unidade de pesquisa. Na opinido de Silva et al. (2017), &
imprescindivel que se possua um instrumento de coleta de dados que esteja
fundamentado nas necessidades e expectativas do pesquisador, mas, sobretudo,
esteja adequado e consistente sob a 6tica do respondente.

Deste modo, considerando os pressupostos de Cooper; Schindler; Sun
(2006), Carnevalli et al. (2013) e Silva et al. (2017) foi realizado um pré-teste com o
instrumento de coleta de dados desta dissertagcao junto a experts na area de estudo.
Assim, foram selecionados aleatoriamente, sem viés de indicagao, cinco especialistas
que atuam com gestdo na area da pesquisa. Com isso, a partir das contribui¢cdes e
reflexdes destes especialistas, o instrumento recebeu os devidos ajustes.

Posteriormente, foi viabilizado um teste junto a uma amostra de 5% do
tamanho da amostra (Tabela 3). Desta forma, o novo conteudo do instrumento foi
apreciado por esta parcela da amostra, sendo possivel a partir disso, dimensionar o
tempo necessario para o preenchimento, verificar a aderéncia textual a compreensao
dos respondentes, além de levantar questbes relacionadas a ambiguidades
(GONCALVES, 2016).

Na quinta etapa, a coleta de dados adotou a indicacdo de Carnevalli et al.
(2013), a qual iniciou com a disponibilizagao do instrumento eletrénico aos servidores
da unidade de pesquisa. O acesso ao link do formulario foi enviado por e-mail, e se
manteve disponivel para receber respostas no periodo entre os dias 03/01/2020 e
08/03/2020.

Assim, os dados primarios foram submetidos a analise estatistica descritiva
(de tendéncia central e de dispersao). O processamento destas analises foi efetivado

por meio do software estatistico SPSS (Statistical Package for the Social Science)
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Statistics Desktop 23.0 - versao Trial, a fim de amparar a minoracao de erros. No
entanto, a fim de auxiliar esse processamento, uma analise prévia de dados foi
realizada como forma de preparagao inicial, sendo selecionados e retirados da
amostragem missing values (valores em falta) e, também, outliers (valores atipicos)
para evitar possiveis discrepancias ou, ocorréncia de miopia analitica.

Para tanto, adotou-se o pressuposto de Lang e Little (2018), com relagao a
verificagdo da significancia da amostragem, o que apontou validade por atender ao
limite maximo de até 10% de remocéo de dados. Considerando que a definigdo do
tamanho da amostra apontou 60 elementos validos (Tabela 3), a deteccdo da
presenca de outliers seguiu o parametro estabelecido por Breunig et al. (2000) e
Brudvig et al. (2019), em que amostras menores do que 100 elementos, devam

atender ao intervalo de 2,5 unidades em médulo, ou seja: —2,.5<Z <2,5.

Embora a estatistica descritiva permita sumarizar dados e, assim, descrever
comportamentos, conhecer a correlagao entre respostas do instrumento de coleta, é
importante também para se ter uma real ideia da opinido dos respondentes
(CRONBACH, 1951). Por este motivo, a confiabilidade deste instrumento foi atestada

por meio da verificagdo de sua consisténcia interna utilizando o Alfa de Cronbach (C,

), 0 que de acordo com Aguiar (2016), espera-se que a correlagdo média entre as
respostas e, o valor obtido, seja superior a 0,7, fato que denota consisténcia interna
adequada.

Apoés a finalizagdo do processamento, tratamento e analise estatistica dos
dados primarios, iniciou-se a sexta e ultima etapa, cujos procedimentos consistiram
na preparacao para a utilizacdo do método multicritério. Deste modo, o
processamento do AHP foi realizado pelo software Expert Choice Trial que permitiu
realizar julgamentos paritariamente, a partir da hierarquizagdo dos critérios,

subcritérios e alternativas adotados no universo amostral.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A populacéo elegivel compreendeu os 471 servidores efetivos que atuam na
unidade de pesquisa, sendo que a selecdo da amostra participante foi escolhida
aleatoriamente, a partir do dimensionamento por meio de calculo amostral, em
consonancia com os pressupostos de Santos (2013), demonstrado pela Equacéo 4.
O dimensionamento considerou um intervalo de confianga de 90%, com um valor
critico de 1,64 para a distribuigdo normal, margem de erro de 10%, e valor minimo
estimado de 90% para a amostragem, segundo Cooper; Schindler; Sun (2006);
Hulland; Baumgartner e Smith (2018); Murata; Ohtake e Oozeki, (2018). A

consisténcia interna do instrumento de coleta apresentou coeficiente (C,) de 0,905

(CRONBACH, 1951) o que, de acordo com Aguiar (2016), é considerado adequado
para analise dos dados (Apéndice E).

Nessas circunstancias, a resultante do calculo amostral indicou um

quantitativo 7 de 60 servidores (Tabela 3) para a representatividade da populagédo. O
quantitativo de participantes que responderam ao questionario on-line compreendeu
96 servidores efetivos, representando uma participagdo equivalente a 20,3% da

populagao total (Tabela 2). Assim, mesmo com a incidéncia de 27 outliers e 1 missing

value foi possivel obter um 7 compativel com o calculo amostral, totalizando uma

amostra valida de 68 respondentes.

Por meio do primeiro bloco do questionario foi possivel identificar o perfil dos
participantes quanto ao género, faixa etaria, naturalidade, tempo de atuagao no cargo,
carreira, e acumulo de fungao gratificada ou cargo de diregdo. A classificagdo permitiu
identificar se servidor encontra lotado a uma unidade académica ou administrativa.
Por se tratar de uma instituicdo de ensino superior (IES), foi indagado se o
respondente manteve a titulagdo de quando assumiu o cargo, ou se a ampliou para
além dos requisitos minimos exigidos no edital do seu concurso. Além disto, devido a
unidade de pesquisa dispor de servidores procedentes de diferentes localidades,
também foi perguntado sobre o municipio onde o participante fixou domicilio principal.
O Apéndice F contempla as informagdes do primeiro bloco do questionario, cuja

sintese ¢ ilustrada no Infografico 1.



Infografico 1 - Perfil da amostragem do survey
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A perspectiva epistemoldgica de Frederick Herzberg (1987) fundamentou o
curso da pesquisa que, por meio de revisado de literaturas, identificou um conjunto de
elementos capazes de interferir na satisfacdo de servidores publicos (Tabela 4).
Achados contemporaneos sobre esta tematica reforcaram a pertinéncia do assunto
ao revelarem construtos e dimensdes que emergem como o corolario para a indugao
da motivagao no contexto do trabalho (HOMBERG; MACCARTHY; TABVUMA, 2015;
CORREIA et al., 2018; LOPES et al., 2018; VARGAS; TEIXEIRA, 2018; DUARTE;
TEIXEIRA; SOUZA, 2019; MATIAS; MOURA, 2019).

motivadores no ambito do servigo publico mostraram-se congruentes com o

Outrossim, aspectos
autodesenvolvimento de servidores, o que, por conseguinte, corroborou positivamente
no resultado do trabalho, evidenciando a relacdo estabelecida entre motivagao e
eficiéncia organizacional (VIEIRA et al., 2011; VERMEEREN, 2017; ANDERSEN et
al., 2018; SERRANO et al., 2018).

Tabela 4 - Indutores para a satisfagdo no trabalho

Fator Construto Dimensao
FATORES Estrutura Fisica  Condigées fisicas
HIGIENICOS (EF) Infraestrutura
(FH) Localizagao do campus
Vencimentos e  Salarios e adicionais
Beneficios Estabilidade no cargo
(VB) Licengas e afastamentos
Relacionamento  Estimulos e incentivos
com Superiores  Gestao participativa
(RS) Exercicio da autoridade
Relacionamento  Comunicagéo
com Colegas  Resolucao de conflitos
(RC) Clima Organizacional
FATORES Reconhecimento  Credibilidade atribuida pelo chefe
MOTIVACIONAIS Profissional Desafios oferecidos pelo chefe
(FM) (RP) Feedbacks oferecidos pelo chefe
Conteudo do Atribuigdes desempenhadas
carGo Sentimento de realizagéo profissional
(CG) Gestéo por competéncias
Desenvolvimento  Politicas de promogéo
Profissional Politicas de capacitagéo
(DP)

Responsabilidade
pelas Atribuicoes
(RA)

Interesse em se capacitar

Disposigao para enriquecimento horizontal
Disposi¢ao para enriquecimento vertical
Responsabilidade social do seu trabalho

Fonte: Autor (2020).
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A composigcao de construtos e dimensdées com embasamento na literatura
recebeu, preliminarmente, apreciacao dos experts da pesquisa antes de constituir o
segundo bloco do questionario. A adogéo deste procedimento permitiu incutir ajustes
finos ao instrumento, o que ampliou a aderéncia do questionario aos interesses da
pesquisa possibilitando ao survey investigar, com maior fidedignidade, opinides dos
servidores a respeito do conjunto selecionado.

Assim, o segundo bloco do questionario permitiu distinguir os elementos que
mais influenciam na satisfagado para o trabalho por meio de 24 questdes objetivas,
atribuindo a cada pergunta nove opg¢des de respostas, tipo escala Likert, conforme
apresentado na Tabela 1, em conformidade com os pressupostos de Saaty (2008).
Para analise dos dados foram categorizadas as respostas em trés grupos, imputando
o conceito “satisfacdo reduzida” para as respostas em niveis 1, 2 e 3; “satisfacao
intermediaria” para os niveis 4, 5 e 6; e “satisfacdo elevada” para os niveis 7,8 e 9. O
Apéndice G apresenta a frequéncia das 68 respostas da amostra valida. Estes
resultados foram graficamente apresentados por segmento de carreira (Graficos 1 a
8), a fim de destacar as percepgdes entre as categorias de servidores da unidade
pesquisada, conforme sugerido por Vargas e Teixeira (2018).

Dentre os construtos analisados, a Estrutura Fisica (EF) mostrou maior
homogeneidade na opiniao de servidores técnico-administrativos e docentes (Grafico

1). Embora as dimensdes “Infraestrutura”, “Condi¢cbes Fisicas” e “Localizagdo do
campus” tenham apresentado equilibrio na percepgédo de ambas as categorias, a EF
constituiu o elemento com maior incidéncia de servidores com reduzida satisfacao, ou
seja, € a causa de maior insatisfagdo na percepcao de docentes e técnicos-
administrativos.

Apesar deste construto ndo ser capaz de promover a motivacdo para o
trabalho, ele afeta diretamente o nivel de insatisfacdo (HERZBERG, 1987; CORREIA
et al., 2018), podendo influenciar negativamente o desempenho dos servidores. Além
disto, uma estrutura fisica inadequada representa um dos principais desafios a ser
enfrentado pelos gestores para viabilizar o cumprimento das atividades da instituicdo

(PEIXOTO; SOUZA, 2015).
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Grafico 1 - Percepgéao de servidores sobre Estrutura Fisica
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Por outro lado, na unidade pesquisada, o construto Vencimentos e Beneficios
(VB) foi o que recebeu maior incidéncia de “satisfagcao elevada” na percepgao de
TAEs, apresentando média de 80% entre os subcritérios que o compde (Grafico 2).
Na percepgao de docentes, este construto recebeu média de 84%, sendo o segundo
mais importante para a categoria. Percebe-se, portanto, que apesar dos docentes

demonstrarem maior satisfagdo com a remuneracao do que os TAEs, ela nao é o fator
mais importante para os professores.

Grafico 2 — Percepgao de servidores sobre Vencimentos e Beneficios
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Ao comparar as 24 dimensdes desta pesquisa, a “estabilidade no cargo”
apresentou maior expressividade em ambas as categorias: 95% de satisfagao elevada
para TAEs e 97% para docentes. Achados de Mattos et al. (2017) e Vargas; Teixeira
(2018) em outras IES federal também apontaram que a estabilidade no servigo publico
€ a dimensao que proporciona maior satisfagdo na opiniao de 83,1% dos participantes.
Para Ribeiro (2019), a estabilidade representa o componente dos fatores extrinsecos
mais satisfatorio para 89% dos servidores da UFRPE (Universidade Federal Rural de
Pernambuco).

Entende-se, que a remuneragao dentro de uma empresa € um dos itens de
maior controvérsia no tocante a motivagao de colaboradores (CORREIA et al., 2018).
Estudos de Reis Neto, Marques e Paiva (2017), revelaram que quando se trata de
remuneragao, a maioria dos servidores publicos vislumbra melhores recompensas e
beneficios em retribuicdo as suas atividades.

A percepcao de salario satisfatorio ndo constitui fator motivacional, contudo,
se o0 salario é considerado insatisfatorio, ele pode influenciar como redutor da
motivagdo (HERZBERG, 1987; RODRIGUES; REIS NETO; GONCALVES FILHO,
2014). Deste modo, quanto mais satisfeitos com a remuneragcdo e recompensas,
maior a possibilidade dos servidores ndo se desmotivarem com o trabalho (REIS
NETO; MARQUES; PAIVA, 2017).

O construto Relacionamento com Superior (RS) apresentou significativa
disparidade entre as categorias de TAEs e docentes (Grafico 3). “Estimulos e
incentivos” representa a dimensao com a segunda maior frequéncia de TAEs
insatisfeitos, o que abrange 27% dos respondentes da categoria. Observa-se ainda
uma diferenca de 16% na insatisfagdo entre TAEs e Docentes no tocante a “gestéao
participativa” e ao “exercicio da autoridade” do chefe.

Ao avaliar estes numeros, denota-se uma maior participacao docente nas
tomadas de deciséo, e maior satisfacdo desta categoria com a atuagao dos chefes.
Estudo realizado por Rodrigues e Araujo (2017) em uma conceituada IES federal,
verificou que um espago de conhecimento se mostra incoerente ao conceber a
exclusdo da participacado de atores essenciais para o desenvolvimento institucional.
Complementando a opinido das autoras, Silva L. (2018) argumenta que quando uma
categoria € colocada as margens do processo de decisdo cria-se sentimentos de
invisibilidade e desprestigio, o que intensifica a insatisfagdo com o trabalho.
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Grafico 3 - Percepgéao de servidores sobre Relacionamento com Superior

100 81 87
80 & 65
60 49 46
40 27 24 =0 26
55 . 16 I 19 5 I I 19 : 16 10
o S - B’ =
(o] o (o] [e] o [e] (o] (1] (o]
ww © O = W © W _© O = W0 © w © O ' W ©
SH os Ll SR oS Ll SR S- 88
23 $3% 25 23 £ 2z 23 $3 23
s B35 6° o0° B 6° H° Ty 0°
» e = A=
ESTIMULOS E GESTAO EXERCICIO DA
INCENTIVOS PARTICIPATIVA AUTORIDADE

u % TAEs % Docentes

Fonte: Autor (2020).

O fato do professor-gestor, na grande maioria dos casos, estar diante de um
contexto que o exige desempenhar fungdes técnicas, sem se desvincular das
atividades docentes (BARBOSA; MENDONGCA; CASSUNDE, 2016), além de nem
sempre receber instrugdes ou possuir formagao profissional para o cumprimento
destas atribuicbes, tende a provocar menores indices de satisfacdo quanto ao

relacionamento com os integrantes da organizagéo.

A construgdo da identidade gerencial se inicia quando esses professores
assumem o papel de gestores — como por exemplo, chefes de departamentos
académicos, coordenadores de curso, diretores, pré-reitores e reitores — demandando
habilidades politicas, sociais e de negociacdo (ESTHER; MELO, 2008), sendo este
processo considerado uma fase critica de posicionamento pois envolve a percepg¢ao

dos demais participantes quanto a imagem do gestor.

Estudo de Cruz, Queiroz e Lima (2014) em uma IES de Sergipe revelou que
os chefes ndo conhecem o real sentimento dos técnicos-administrativos acerca do
ambiente de trabalho, o que para Tosta et al. (2012), mostra-se preocupante uma vez
que o papel do gestor universitario exige bastante habilidade de lideranga, e, para
conduzir essas atividades de forma eficiente, cabe as instituicdes envidar esforgos
para promover acdes de desenvolvimento a fim de ndo comprometer o relacionamento

entre lider e liderados.
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Por outro lado, ao analisar o construto Relacionamento com Colegas (RC) os
resultados revelaram que a percepcao dos servidores foi mais satisfatoria. Nas trés
dimensdes que compdem o construto, “comunicag¢ao”, “resolu¢ao de conflitos” e “clima
organizacional”’, o percentual de “satisfacdo elevada” superou o percentual de
“satisfagao reduzida” e “satisfacao intermediaria” (Grafico 4).

Assim como no construto Estrutura Fisica (EF), verificou-se bastante
equidade entre as percepgdes de RC entre TAEs e docentes, o que pode ser
justificado pela natureza de ambos os construtos: constituem-se de dimensdes que
envolvem a coletividade, a totalidade institucional, independentemente da carreira.
Para Correia et al. (2018) este aspecto influencia o trabalho no que diz respeito a

empatia, a disposi¢ao para a colaboragdo mutua, a proatividade, e ao fortalecimento
do clima organizacional.

Grafico 4 - Percepgéao de servidores sobre Relacionamento com Colegas
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Tanto na categoria de TAEs quanto de docentes, o “clima organizacional”
apresentou significativa frequéncia de servidores com satisfagao elevada: 70% e 71%,
respectivamente. Apesar de refletir de forma superficial o resultado das relagcdes
interpessoais (SCHEIN, 1990), o clima organizacional demonstra a capacidade que o
trabalho em equipe possui em elevar o desempenho da organizacao (MATTOS et al.,
2019).

Para analise dos elementos relacionados aos fatores intrinsecos — capazes

de estimular a motivagao — foram realizados desdobramentos em quatro construtos
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que, na opinidao de Hora, Junior e Souza (2018), remetem a percepgdo da
reciprocidade organizacional e percepg¢éo de suporte organizacional, cujos elementos
sdo capazes de desenvolver afetos do trabalhador para com a organizagéao.

Dentre os construtos avaliados, o Reconhecimento Profissional (RP) mediu a
percepcao do servidor quanto a credibilidade que o chefe demonstra pelo seu
trabalho; quanto aos desafios que o chefe oferece ao servidor; e quanto aos feedbacks
que o chefe concede ao servidor. O Conteudo do Cargo (CG) pretendeu avaliar a
percepcdo do servidor no seu cargo quanto: as atribuicbes desempenhadas; ao
sentimento de realizagao profissional; e a gestdo por competéncias, ou seja, se para
a ocupacao do cargo ha profissionais qualificados e com afinidade para desempenha-
lo. O Desenvolvimento Profissional (DP) demonstrou a percepg¢éo do servidor quanto
as politicas de promocgao da instituigao; politicas de capacitacéo; e ainda o interesse
que o servidor manifesta em se capacitar. Por fim, a Responsabilidade pelas
Atribui¢cdes (RA) pretendeu mensurar a disposicao do servidor para enriquecimento
vertical do cargo; enriquecimento horizontal do cargo; e a responsabilidade social do
seu trabalho.

A percepcdo dos servidores quanto ao Reconhecimento Profissional,
demonstrou divergéncia ao comparar as categorias TAE e Docente (Grafico 5). A
satisfacado dos professores com a atuacao das chefias € nitidamente superior, visto
que nao houve indicacdo de “satisfacdo reduzida” nos componentes “credibilidade
atribuida pelo chefe” nem “desafios oferecidos pelo chefe”. Isto significa que as chefias
demonstram credibilidade ao trabalho docente e oferecem desafios que os mantém
satisfeitos com o trabalho.

A dimensao “feedbacks oferecidos pelo chefe” teve apenas 3% de satisfagao
reduzida nesta categoria, denotando grande atengdo que os chefes atribuem ao
trabalho docente. Apesar de, na categoria de TAEs, o RP nao ter sido insatisfatorio,
esta dimenséo vai ao encontro dos achados de Nunes, Tolfo e Espinosa (2019) que,
ao avaliarem as relagdes de trabalho em uma IES federal no Sul do pais, identificaram
maior desconhecimento das atividades de TAEs por parte dos chefes, o que limita a

proximidade com o trabalho técnico, incorrendo maior insatisfagéo nesta categoria.
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Grafico 5 - Percepgéao de servidores sobre Reconhecimento Profissional
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A incidéncia de 22% de servidores técnico-administrativos com “satisfagcao
reduzida” em relacao ao feedback oferecido pelos chefes, mostra-se preocupante por
se tratar de um fator intrinseco ao cargo, ou seja, capaz de promover motivagdo aos
servidores. Para Maslow (1943), quando o gestor prové feedback ao trabalhador, ele
atende as necessidades de estima do individuo, fortalecendo a sua percepcao de
reconhecimento pelo trabalho desempenhado. Na avaliagao de Tosta et al. (2012), a
conex&o do gestor universitario com os servidores depende da sua capacidade de
comunicagéo, o que, por conseguinte reflete no seu papel de facilitador e difusor do
conhecimento gerado na universidade.

Na composigao do construto Conteudo do Cargo (CG) foram consideradas as
“atribui¢cdes desempenhadas”, o “sentimento de realizagao profissional” e a percepgao
dos servidores quanto a pratica da “gestdo por competéncias” na unidade pesquisada.
Para Herzberg (1987), o conteudo do cargo esta relacionado com as tarefas e
atribuicées que o ocupante do cargo desempenha na organizagao. A pesquisa revelou

uma média de 55% dos TAEs e 81% dos docentes com “satisfacdo elevada” neste
construto (Grafico 6).



68

Grafico 6 - Percepgéao de servidores sobre Contetido do Cargo

100 84 87

80 62 65 71

60 46

40 22 27 %8

19
16 16 10
20 5o . l
O — Je— -
18 © o g 18 L2 o o] g L2 18 © o) g 18
0O W© @ o0 S5 € © c9 0O W0 @ o0
O N 5 S © 2N O T 2 U N 5 S ©
= 8 @ w2 £35 £ o £3 w3 8 @ w2
=T = = @ <= O = £ =) = O K= = O
o Qo 5 = T o qc) o c = GC, 0] [ I T = T o
ATRIBUIQ@ES SENTIM ENTQ DE GESTAQ POR

DESEMPENHADAS REALIZACAO COMPETENCIAS

PROFISSIONAL

u % TAEs % Docentes

Fonte: Autor (2020).

A adocéao da gestdo por competéncias nas organizagdes publicas se traduz
por uma nova concepgao de cultura organizacional a qual considera as habilidades
em potencial dos servidores como critério de designagao em fung¢des correlatas as
suas competéncias (SILVA; MELLO, 2013; FEVORINI; SILVA; CREPALDI, 2014). Ao
analisar a percepg¢ao de “gestdo por competéncias” nesta unidade, observou-se baixa
adesao da categoria TAE manifestando “satisfacéo elevada”, apenas 38%, enquanto
os docentes indicaram 71%. Este resultado pode ser explicado pelo fato de nas IES
Federais, os concursos publicos, em especial dos servidores técnico-administrativos,
precisarem ser readequados a realidade das instituicdes (PERSEGUINO; PEDRO,
2017) priorizando-se as qualificacbes profissionais, como ocorre nas seleg¢des
docentes. Achados de Montezano et al. (2019) indicam que a “gestdo por
competéncias” alinhadas com a estratégia da organizagdo, promove melhoria na
alocacdo de pessoal, melhoria no clima organizacional, desenvolvimento de
servidores e maior envolvimento do individuo com o trabalho.

Analogamente, também observa um menor resultado no “sentimento de
realizag&o profissional” da categoria dos TAEs: 65% de “satisfacéo elevada” ante 87%
na percepcao de docentes. Para Silva L. (2018), atribuem-se a esse resultado as
limitagdes de espago de criagdo da categoria, além da exposi¢cdo ao anonimato e
invisibilidade na atuacao da classe.

Fato semelhante ocorre ao compararmos as “atribuicbes desempenhadas’

em cada categoria: ndo houve participante da carreira docente que tenha manifestado
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“satisfagao reduzida”, e 84% dos respondentes indicaram “satisfacdo elevada”. Na
carreira de técnico-administrativos, 5% afirmaram “satisfacdo reduzida” e 62%
“satisfacao elevada”.

A analise do Desenvolvimento Profissional (DP) considerou duas variaveis
independentes na composicdo do construto: “politicas de promogao” e “politicas de
capacitacao” (Grafico 7). Além desta, foi considerada a variavel dependente “interesse
em se capacitar’ a fim de identificar a disposigdo do servidor em ampliar suas
habilidades profissionais.

Grafico 7 - Percepgéao de servidores sobre Desenvolvimento Profissional
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Fonte: Autor (2020).

Quanto ao interesse dos servidores, ambas as categorias demonstraram
congruéncia nas respostas: 97% de TAEs e 100% de docentes apresentaram
“interesse elevado” em ampliar seus conhecimentos por meio da capacitacao.
Contudo, apesar da Politica Nacional do Desenvolvimento de Pessoal (PNDP)
incentivar a inclusdo das atividades de capacitacdo como requisito para a promogao
funcional de servidores (ENAP, 2018), na percepcdo dos TAEs, as “politicas de
capacitacao” e “politicas de promog¢ao” ndao sédo favoravelmente avaliadas para 54%
e 84% da amostra, respectivamente. Na percepgao docente, o quantitativo é de 22%
e 19%, respectivamente.

A disparidade nos resultados ¢€ justificada, para Silva L. (2018), como reflexo
da iniquidade ao acesso a cargos hierarquicamente mais elevados, assim como

reduzidas politicas de afastamento para capacitacdo, observadas na categoria de
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TAEs. Embora o Decreto n° 9.991/2019 estabeleca que a gestdo de competéncias
contemple o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
ao desempenho das fungdes dos servidores federais (BRASIL, 2019), observa-se que
ha entraves na gestao publica que impedem a consolidagédo desta estratégia a todos
as carreiras do servigo federal. Montezano et al. (2019) apontam como limitadores as
politicas de desenvolvimento profissional: a cultura organizacional, a falta de apoio da
alta administracao e as restrigdes no processo de comunicagao.

O ultimo construto a ser avaliado considerou a disposi¢ao que os servidores
demonstram para “enriquecimento vertical” e “enriquecimento horizontal do cargo”,

além da “responsabilidade social” percebida pelo seu trabalho (Grafico 8).

Grafico 8 - Percepgao de servidores sobre Responsabilidade de Atribuicoes
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Fonte: Autor (2020).

O fato da Teoria de Herzberg (1987) sugerir aos gestores publicos a
ampliagdo do engajamento de colaboradores por meio da técnica de enriquecimento
de cargos, os resultados do construto Responsabilidade pelas Atribuicbes (RA)
sinalizam uma oportunidade para a institui¢ao.

A motivagao por meio do enriquecimento de cargos mostra-se compativel com
os fatores intrinsecos, visto que o aumento da complexidade do cargo pode despertar
no servidor o sentimento de confianga, credibilidade, e responsabilidade, o que, por
consequéncia, também pode gerar sentimentos de estimulo a motivagédo e a

produtividade capazes de promover retornos positivos para a instituicdo (SANTOS;
MARTINS, 2016).
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Ambas as categorias manifestaram disposicdo para a ampliacdo das
habilidades no processo de trabalho, tanto pela aquisicado de maior responsabilidade
(enriquecimento vertical), quanto pela diversificagado das atribuigdes (enriquecimento
horizontal). Contudo, ao comparar ambas as dimensbdes, observou-se maior
disposicao para enriquecimento horizontal do que enriquecimento vertical. Para Cruz,
Queiroz e Lima (2014) essa preferéncia esta associada a refusdo que algumas
pessoas tém para o poder. Esses autores explicam que muitos preferem executar bem
suas tarefas e serem reconhecidos de outras formas, ao invés de ocuparem cargos
de chefia hierarquicamente organizados. Os adeptos ao enriquecimento horizontal
sentem-se responsaveis pelo impacto que o seu trabalho promove a coletividade
(CRUZ; QUEIROZ; LIMA, 2014).

Em relacdo a Responsabilidade pelas Atribuicbes (RA), esta decorre-se do
grau de autonomia do individuo ao perceber o potencial que o seu esforgo possui em
gerar resultados para a sociedade (REPINALDO, 2015). Ambas as categorias
percebem de forma satisfatéria a responsabilidade de suas atribuicbes para a
instituicdo, atribuindo 77% de “satisfagdo elevada” neste construto. Contudo, ao
compara-lo com os demais fatores motivacionais, a RA é o fator motivacional mais
expressivo para a categoria de TAEs, enquanto na categoria docente, € 0 menos
expressivo.

Considera-se, pois, que o conjunto de critérios, subcritérios e alternativas que
compuseram o Bloco Il — identificados na literatura e na opinido dos experts — serviram
como o arcabougo de analise na aplicagdo do AHP. Logo, o terceiro bloco do
instrumento de coleta contemplou o referido conjunto de elementos, hierarquicamente
estruturados, de modo a possibilitar a realizagdo dos julgamentos paritarios seguindo
a sistematizacao proposta por Saaty (1977).

Destaca-se, portanto, que os métodos multicritérios, em especial o Analytic
Hierarchy Process, sao aplicaveis ao processo de tomada de decisdo em diversos
cenarios complexos, envolvendo atuacao coletiva, em que percep¢des humanas,
julgamentos e consequéncias sdo colocadas em evidéncia a fim de subsidiar escolhas
assertivas, apoiadas em modelagem matematica (MENEZES et al., 2019). Assim, no
terceiro bloco do instrumento de coleta, o questionario foi elaborado sob o prisma
deste instrumento de gestédo, o AHP.

Por meio de 21 questbes comparativas, avaliaram-se as indagagdes

paritariamente, cujas preferéncias foram manifestadas pelos participantes e, diante da
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opgao escolhida, o respondente atribuia o grau de importancia, com variagao entre “1”
e “9” (Tabela 1) em formato de escala Likert. O arcabougo de questdes do terceiro
bloco foram provenientes do segundo bloco do instrumento de coleta, com as devidas
adaptacgdes, desdobrando-se em critérios, subcritérios e alternativas, a fim de manter
consonancia com a analise multicritério proposta por Saaty (2008). A sintese das

questdes esta ilustrada na Tabela 5.

Tabela 5 — Arcabougo de analise para o AHP

Critérios Subcritérios Alternativas
Fatores Estrutura Fisica (EF)
Higiénicos
(FH) Vencimentos e Beneficios (VB)

Relacionamento com Superiores (RS)

Relacionamento com Colegas (RC)
Desenvolvimento de Liderangas

Fatores Reconhecimento Profissional (RP) Desenvolvimento Humano
Motivacionais
(FM) Conteudo do Cargo (CG)

Desenvolvimento Profissional (DP)

Responsabilidade pelas atribuigdes (RA)

Fonte: Autor (2020)

A légica do método multicritério esta pautada no desdobramento do objetivo
global em um arcabougo de critérios e subcritérios hierarquicamente organizados
(Figura 8), que podem ser analisados, a partir da comparagao paritaria das possiveis
alternativas disponiveis (RODRIGUES; CORSO, 2020). Neste trabalho, os critérios
representaram a dicotomia da teoria bifatorial de Frederick Herzberg (1987), os
subcritérios representaram construtos voltados a natureza das atividades da unidade
de pesquisa acerca das concepgdes dos Fatores Higiénicos (extrinsecos) e Fatores
Motivacionais (intrinsecos), e as alternativas ilustraram potenciais solucdes
recomendadas a instituicdo na tentativa de potencializar o estimulo para a motivacgao,

ou senao, mitigar os impactos da insatisfagao no trabalho.
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Figura 8 - Estrutura hierarquica para selecéo de alternativas
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Fonte: Autor (2020).

No apice da estrutura hierarquica concentrou-se o objetivo da pesquisa, o qual
propds selecionar alternativas que contribuam no processo de motivagdo de
servidores publicos federais em Instituicbes de Ensino Superior.

Descensionalmente, concentraram-se os critérios, cuja fundamentagao esta
ancorada na diade proposta por Herzberg (1987) representados pelos Fatores
Higiénicos (FH) e Fatores Motivacionais (FM). Os Fatores Higiénicos, extrinsecos ao
cargo, foram desdobrados em elementos relacionados ao ambiente, envolvendo,
principalmente, a politica e administragcdo da empresa; a relacdo com a chefia; as
condicdes fisicas de trabalho; as relacdes interpessoais; o salario e adicionais. Os
Fatores Motivacionais, intrinsecos ao cargo, por sua vez, foram relacionados com a
natureza do trabalho em consonancia com os interesses do individuo, definidos,
principalmente, pela realizagdo profissional; reconhecimento; o desempenho do
trabalho em si; responsabilidade; e desenvolvimento na carreira (ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2014).

Sequencialmente, figuraram-se os subcritérios que, identificados na literatura,
debrugam nas concepgdes de Homberg; Maccarthy e Tabvuma, (2015); Correia et al.
(2018); Lopes et al. (2018); Vargas, Teixeira (2018); Duarte, Teixeira, Souza (2019);

Matias, Moura (2019) mostrando evidéncias na satisfagdo para o trabalho cujos
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atributos ensejam o estimulo para a motivagao. Relacionados aos Fatores Higiénicos
(FH), compreendem a Estrutura Fisica (EF); os Vencimentos e Beneficios (VB); o
Relacionamento com o Superior (RS); e o Relacionamento com os Colegas (RC). No
tocante aos Fatores Motivacionais (FM), os subcritérios compreenderam o
Reconhecimento Profissional (RP); Conteudo do carGo (CG); Desenvolvimento
Profissional (DP); e Responsabilidade pelas Atribui¢des (RA).

Finalmente, a base da estrutura contemplou as alternativas que, segundo
Saaty (2008) representam solugdes potenciais que atendem ao objetivo global. Neste
trabalho, as alternativas receberam apreciacao dos experts da unidade de pesquisa e
estiveram apoiadas em duas vertentes: a primeira voltada ao desenvolvimento dos
servidores, “Desenvolvimento Humano” e a segunda voltada ao desenvolvimento dos
ocupantes de cargos de chefia, “Desenvolvimento de Liderangas”.

A selegdo das alternativas foram justificadas com apoio da literatura que
apontou a atuacdo das chefias imediatas como elemento preponderante nos
processos de estimulo e engajamento de servidores (REPINALDO, 2015;
ANDERSEN et al., 2018; MATTOS et al., 2019; ROCHA et al., 2020), como tentativa
de encontrar solugdes para a melhoria da motivacdo dos participantes e,
consequentemente, melhoria nos resultados organizacionais (VIEIRA et al., 2011;
BARLACH, 2012; ALVES; FREIRE; QUEVEDO, 2016; VERMEEREN, 2017).

Assim, a hierarquizag&o possibilitou a analise dos julgamentos paritarios dos
referidos critérios, subcritérios e alternativas por meio do levantamento de dados
primarios adequados ao default do software Expert Choice versao Trial (Apéndice H).
Esses julgamentos apresentaram Razao de Consisténcia (RC) inferiores a 0,10 sendo
considerado satisfatorios para Saaty (2008). Os julgamentos revelaram que os
participantes da unidade pesquisada atribuem maior importdncia aos Fatores
Motivacionais (83,3%), em face dos Fatores Higiénicos (16,7%).

A maior expressividade nos Fatores Motivacionais vai ao encontro dos
achados de Rodrigues, Reis Neto e Gongalves Filho (2014) que, ao investigarem uma
instituicdo publica mineira constataram que o valor intrinseco percebido pelos
servidores no cumprimento préprio trabalho (Fator Motivacional) supera a importancia
atribuida as recompensas (Fator Higiénico). Esse resultado também apresenta
congruéncia com achados de Klein e Mascarenhas (2016), ao confirmarem a
dominancia dos fatores motivacionais (intrinsecos) em favor da satisfagdo de

servidores.
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No entanto, esses autores ndo descartaram a relevancia dos Fatores
Higiénicos (extrinsecos) para asseverar o equilibrio na formulagdo de politicas de
estimulo aos trabalhadores. Segundo os pesquisadores, ainda que existam servidores
satisfeitos com fatores intrinsecos ao cargo, pode ocorrer destes profissionais
deixarem transparecer efeitos contraproducentes no resultado do trabalho por
consequéncia de desequilibrios em elementos extrinsecos (KLEIN; MASCARENHAS,
2016; CORREIA et al., 2018), como por exemplo, deficiéncias na estrutura fisica, ou
clima organizacional desfavoravel.

A fim de confirmar a coeréncia, estes resultados foram submetidos a uma
analise de sensibilidade (Apéndice |) que consistiu em uma voluntaria oscilagédo dos
dois principais critérios (FM e FH), alterando-os em 5% para mais e para menos,
confrontando os impactos nos resultados. Ainda assim, as fileiras das alternativas
permaneceram estaveis em todos os casos, oscilando apenas em 1%, pressupondo
que os resultados alcangados exprimiram a realidade desejada, sendo considerada
consistente de acordo com Saaty (2008).

Os julgamentos relacionados com os subcritérios apontaram o Vencimentos
e Beneficios (64,0%) como a preferéncia majoritaria na opinido dos servidores,
seguida de Desenvolvimento Profissional (59,3%), Responsabilidade pelas
Atribuicées (21,9%), Relacionamento com Colegas (19,4%), Reconhecimento
Profissional (11,8%), Relacionamento com Superiores (11,0%), Conteudo do Cargo
(7,1%) e Estrutura Fisica (5,6%). A partir das preferéncias dos servidores, o AHP
apontou o Desenvolvimento Humano como a melhor alternativa (83,7%) para elevar
o0 grau motivacional de servidores, sendo que o Desenvolvimento de Liderangas
figurou com 16,3%, o que nao significa irrelevancia para a unidade pesquisada (Figura
9).



76

Figura 9 - Julgamentos globais - Expert Choice
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Fonte: Autor, com base no software Expert Choice (2020).

O corolario para o Desenvolvimento Humano, perpassa um atendimento
consistente quanto aos fatores intrinsecos ao cargo. Legalmente amparado pelo
Decreto Federal n® 9.991/2019, que institui desenvolvimento dos servidores publicos,
a alternativa recebeu anuéncia dos experts da pesquisa na etapa de avaliagao do
questionario que, na mesma opinido de Klein e Mascarenhas (2016), salientaram
importancia em consolidar politicas de desenvolvimento na carreira, assim como
promover alocagao estratégica de servidores e gestores administrativos em atividades
compativeis com a formacéo profissional. Atrelada ao Desenvolvimento Humano esta
a gestdo por competéncias que, por meio de politicas de mobilidade de pessoal,
oportuniza incentivos a formagao e capacitagdo ampliando as possibilidades de
promogao, progressdao e evolugao salarial (KLEIN; MASCARENHAS, 2016;
MONTEZANO et al., 2019).

A segunda alternativa, Desenvolvimento de Liderangas, apresentou-se
consoante ao atendimento dos Fatores Higiénicos, visto que a atuagao dos gestores
de niveis operacionais esta voltada as questdes extrinsecas ao cargo. Endossada
pelos experts da pesquisa, o Desenvolvimento de Liderancas considera que, assim
como as diversas organizagdes publicas, as IES devem elevar o desempenho a partir
da atuacdo efetiva dos seus lideres (MELO; SILVA, 2019) visto que efeitos do
ambiente externo interferem na gestdo do ensino publico superior, prescrevendo
habilidades gerenciais aos ocupantes de cargos de chefia, a fim dessas fun¢des nao

se resumirem a meros papeéis burocraticos (REATTO; BRUSTEIN, 2018). Nesse



77

sentido, Barbosa, Mendonga e Cassundé, (2016) destacam papéis cabiveis ao
professor-gestor: atuagao voltada a mediagao de conflitos, pensamento estratégico,
acao politica, interlocucéo e conciliagao de interesses, formacao de pessoas, tomador
de decisédo e representante da instituicdo e de grupos sociais, 0 que pressupdem
caracteristicas tipicas de lideres.

Considera-se, portanto, que a opinidao dos participantes oportunizou o alcance
do objetivo proposto neste trabalho que recorreu ao método multicritério como
instrumento de gestdo voltado a uma IES federal. A partir dos pesos revelados pelo
vetor de preferéncias, a selegao da alternativa mais expressiva apresenta-se como a
primazia para a implementacao de acdes que estimulem a motivacdo de servidores
publicos na unidade pesquisada, ensejando nesta instituicdo, a possibilidade de
elevar a satisfacdo dos servidores e, consequentemente, a eficiéncia do trabalho.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

O aporte tedrico adotado nesta dissertacdo apoiou-se em perspectivas
epistemologicas classicas voltadas ao processo motivacional, com destaque a Teoria
dos Dois Fatores de Frederick Herzberg (1987). Complementarmente, embasando-se
na literatura contemporanea, a pesquisa investigou um conjunto de elementos
relacionados ao processo de satisfacdo de servidores publicos que, ao receber
anuéncia de experts, possibilitou distinguir os construtos e dimensdes mais relevantes
para o estimulo no trabalho, ensejando a elaboragdo de um arcabougo conceitual,
genuinamente composto por fatores e subfatores concernentes a Instituicao de Ensino
Superior (IES) adotada como unidade de pesquisa.

Os elementos que compuseram o arcabougo conceitual compreenderam
Fatores Higiénicos (FH) e Fatores Motivacionais (FM), sendo desdobrados em
Estrutura Fisica (EF), Vencimentos e Beneficios (VB), Relacionamento com Colegas
(RC), Relacionamento com Superior (RS), Reconhecimento Profissional (RP),
Conteudo do carGo (CG), Desenvolvimento Profissional (DP), e Responsabilidade
pelas Atribuicdes (RA).

O desenvolvimento da dissertagdo seguiu a Linha de Pesquisa Il “tecnologia,
operagdes e inovagao no setor publico” assim como o Projeto Estruturante Il “agdes
e programas finalisticos e de suporte ao governo”. A abordagem metodolégica
apresentou carater hibrido (quali-quantitativo) utilizando-se de levantamento survey,
para evidenciar a opinido dos participantes sobre os elementos que mais interferem
na satisfagcdo para o trabalho. Alicercado no Analytic Hierarchy Process (AHP), o
decurso foi engendrado em uma estrutura proposta pelo referido método que ensejou
a proposicao de alternativas congruentes com a melhoria da motivagéo de servidores.

Os resultados corroboraram a relacdo positiva entre Fatores Motivacionais
(intrinsecos ao cargo) e autodesenvolvimento de servidores, o que pode refletir
melhores resultados no ambiente de trabalho. Efeitos positivos também se mostraram
associados a presenca de liderangas impulsionadoras no contexto laboral e, a
despeito desta estratégia ainda se desvelar incipiente na iniciativa publica, sua adogéo
tem mitigado a ineficiéncia organizacional em virtude da relagao estabelecida entre

motivagao e produtividade, seja em nivel nacional quanto internacional.
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Por outro lado, Fatores Higiénicos (extrinsecos ao cargo) como a estrutura
fisica e as condi¢cdes de trabalho ratificaram a dissociacdo quanto ao fortalecimento
da motivagdo visto que refletiram indices consideraveis de insatisfacdo dos
servidores. Nas instituicbes publicas, esses elementos figuram como desafio aos
gestores de linha que, na maioria dos casos, possuem limitado grau de intervengao
sobre estas variaveis. Deste modo, é oportuno gestores envidarem maiores esforgos
sobre elementos como o relacionamento interpessoal e o clima organizacional, a fim
de compensar os efeitos negativos das variaveis limitantes.

Destarte, os resultados revelaram o “Desenvolvimento Humano” como a
alternativa mais aderente as preferéncias dos servidores que demonstraram
significativa afinidade com a autoeficacia. Esta predilecdo denota maturidade dos
profissionais ao conceberem o aprimoramento de habilidades como recurso para
otimizar resultados. Nao obstante, a alternativa “Desenvolvimento de Liderancas”
também apresenta notéria importancia para as organizagdes publicas uma vez que
acdes para a eficiéncia perpassam por uma administracdo contemporanea, com
énfase no desenvolvimento de gestores capazes de estimular equipes para a busca
de resultados satisfatérios.

Neste sentido, esses resultados possibilitaram a viabilizagdo de um produto
técnico, intitulado “Motivacado no Servico Publico: uma proposta para aperfeicoamento

~ 0

de integracao de dados na gestao” aplicavel a instituicdo que serviu como unidade de
pesquisa (Apéndice J), cujo instrumento tem por objetivo apoiar os gestores no
desenvolvimento de acdes voltadas ao fortalecimento da motivagao dos servidores
desta, e de outras instituicdes de mesma natureza.

Finalmente, a pesquisa suscita a replicagao da proposta desta dissertacdo em
outras IES federais por considerar a natureza das atividades, a similaridade do plano
de carreira, assim como a lei que rege essas institui¢des. A investigagdo em um unico
campus universitario figura-se como o fator limitativo da pesquisa, o que oportuniza
sua replicagdo em outros campi; ou ainda a utilizagdo de outras ferramentas ou
técnicas para analise multivariada de dados. Estudos comparados com outras
universidades, ampliacdo do numero de amostras, aplicacdo em instituicbes
estaduais, mostram-se novos espacos de analises e discussodes futuras o que pode

representar o ndo esgotamento desta tematica.
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APENDICE A - INFORMA(}()ES~ SOBRE A PESQUISA, CONVITE E
CONSENTIMENTO DE PARTICIPACAO AOS RESPONDENTES

Informagoes sobre a pesquisa

Titulo do Projeto: “MOTIVACAO NO SERVICO PUBLICO: APLICACAO DO AHP
COMO INSTRUMENTO DE GESTAO EM UMA INSTITUICAO DE ENSINO
SUPERIOR PUBLICO FEDERAL”.

Coordenador do Projeto: Prof. Dr. Wellington Gongalves / + 55 27 3312-1707
Pesquisador Responsavel: Mestrando Alessandro Roberto Rocha / + 55 33 99962-
8361

Instituicdo: Universidade Federal do Espirito Santo (UFES)

O questionario esta subdividido em 03 (trés) blocos de perguntas, a saber:

* Bloco I: Caracterizagdo da amostra, composta por 10 perguntas objetivas;

«Bloco IlI: Percepcdes do servidor sobre os subfatores EXTRINSECOS e
INTRINSECOS que influenciam na motivagdo para o trabalho; composto por 24
perguntas objetivas.

*Bloco Ill: Comparacdes paritarias (aplicadas ao AHP) de CRITERIOS,
SUBCRITERIOS e ALTERNATIVAS, composto por 21 perguntas comparativas.

O tempo médio estimado para respondé-las é de 18 minutos, aproximadamente.

Convite para a participagcao

Vocé esta sendo convidado(a) a participar, como respondente voluntario(a), de um
instrumento de pesquisa, o qual & integrante de um projeto que visa verificar a
motivagdo no servigo publico. Esse projeto tem como objetivo definir e analisar os
principais aspectos que influenciam o nivel de satisfagdo, motivagao e comportamento
no ambiente de trabalho de servidores (docentes e técnicos-administrativos) dentro
de uma Instituicdo de ensino publico federal, para propor uma alternativa que

possibilite ampliar a satisfacdo destes servidores para com o trabalho.
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Informamos que os dados informados (questionario — opinido publica) serdo de uso
exclusivo desta pesquisa, as quais irao compor um banco de dados, cujas
informagdes serdo agregadas, sem possibilidade de identificagdo individual. Assim,
todos os dados levantados e informagbes geradas serdo utilizados sem qualquer
possibilidade de identificagcdo do respondente, sendo garantido sigilo total de forma

individual ou pessoal.

Desta forma, garantimos a preservagao do anonimato da identidade de todos os
participantes, em conformidade com o Conselho Nacional de Saude em sua
Resolugdo n° 510, de 7 de abril de 2016, Art. 1° Paragrafo Unico, incisos | e V. Além
disso, a presente pesquisa segue os preceitos dispostos nesta, os quais sugerem a
dispensa e avaliagao pelo sistema CEP/CONEP de pesquisas de opinido publica com
participantes nao identificados nas areas de Ciéncias Humanas e Sociais, com uso de
banco de dados que ndo permite identificagdo de respondentes.

Sua participagao é voluntaria e muito importante, sendo garantido seu direito a nao
responder qualquer uma das questdes ou, interromper o questionario a qualquer
momento, por livre vontade. Fique tranquilo(a) que sua recusa, ndo trard nenhum

prejuizo ao pesquisador ou a vocé.

Consentimento de participagao

Declaro que li, ou foi me lido, as informagdes contidas neste documento, apds
entendimento desse conteudo, concordo em participar da pesquisa descrita acima.
Fui devidamente informado(a) e esclarecido(a) pelo pesquisador sobre a pesquisa e,
os procedimentos nela envolvidos. Foi-me garantido o sigilo dos dados coletados e
das informagdes geradas e que, também, posso interromper a pesquisa a qualquer
momento, ou mesmo retirar meu consentimento, sem que isto acarrete qualquer

prejuizo a mim, ao pesquisador ou as instituicdes envolvidas.

Se vocé concorda com os termos apresentados clique em "Proxima" para iniciar a

pesquisa.
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APENDICE B — QUESTIONARIO ON-LINE SUBMETIDO AOS SERVIDORES DA
UNIDADE DE PESQUISA

Bloco | — Caracterizagao da Amostra

1. Género *
o Feminino.
o | Masculino.
2. ldade *
o 18a24anos.
o ' 25a34anos.
o L 35 a 44 anos.
@
o 45 a 59 anos.
o ' Maior de 60 anos.

o Governador Valadares, MG.

o 2 Outros municipios do Estado de MG.
o C Municipios fora do Estado de MG.

e = Localidades fora do Brasil.

4. Domicilio principal de residéncia *

o Governador Valadares, MG.
o " Outros municipios do Estado de MG.
o : Municipios fora do Estado de MG.

5. Tempo de atuacao na Instituigao *

e Até 1 ano.

e i De 1 a 3 anos.
e a De 3 a 5 anos.
e a Mais de 5 anos.

6. Carreira desempenhada na Instituicao *

=

L

o Docente do Magistério Superior.
C

o Técnico-administrativo em Educacédo, em cargos de nivel C.
{

o Técnico-administrativo em Educacgéo, em cargos de nivel D.

o Técnico-administrativo em Educagéo, em cargos de nivel E.
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7. Possui tempo acumulado em cargos com Fungéo Gratificada (FG) ou Cargo de Diregado (CD)? *

o

o

o

-~

{

Nunca acumulei cargos com FG ou CD, ou apenas em carater provisorio, ou em
substituicdo temporaria ao servidor titular.

Sim, por menos de 1 ano.
Sim, entre 1 e 3 anos.
Sim, entre 3 e 5 anos.

Sim, por mais de 5 anos.

8. Em relagao aos requisitos para a ocupagéao do seu cargo, exigidos no edital do concurso de
sua aprovacgao, atualmente vocé*

o

o

o

o

=

L

=

Possui 0 mesmo grau de formagao (independentemente do titulo).

Possui maior grau de formagdo, uma vez que é graduado (bacharelado ou
licenciatura).

Possui maior grau de formagéo, uma vez que é especialista (lato sensu ou MBA).

Possui maior grau de formagdo, uma vez que é mestre (académico ou
profissional).

Possui maior grau de formagéo, uma vez que é doutor.

Participa ou concluiu estagio de Pés-doutorado (nacional ou internacional).

9. Unidade de lotacao*

o

o

~

Departamento de Administragéo.

Departamento de Ciéncias Basicas da Vida.

Departamento de Ciéncias Contabeis.

Departamento de Direito.

Departamento de Economia.

Departamento de Educacgao Fisica.

Departamento de Farmacia

Departamento de Fisioterapia.

Departamento de Medicina.

Departamento de Nutrigao.

Departamento de Odontologia.

Diregcédo Geral / Secretaria da Direcéo Geral

Diretoria do ICSA / Secretaria do ICSA / Apoio Administrativo do ICSA.
Diretoria do ICV / Secretaria do ICV / Apoio Administrativo do ICV.
Setores administrativos vinculados a Coordenagao Académica.

Setores administrativos vinculados a Coordenagao Administrativa.

Setores administrativos vinculados a Coordenagao de Recursos Humanos.
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Bloco Il — Percepg¢ao do Servidor sobre fatores extrinsecos e intrinsecos

10) De um modo geral, expresse o seu grau de satisfagdo com o trabalho que desempenha na
UFJF/GV. Para tanto, considere as circunstancias atuais da instituicdo, assim como, os
aspectos relacionados as agdes dos gestores, o clima e cultura organizacionais, e,
principalmente, os fatores inerentes a natureza do cargo que ocupa*

1 2 3 4 5 6 7 8 9

auséncia de ~ -~ - ~ -~ o~ -~ -~ ~  satisfagao
satisfacao absoluta

Percepcao sobre fatores extrinsecos

11) Condigdes fisicas*: As condicbes fisicas do ambiente, tais como limpeza, organizagao,
climatizagao, ventilagao; manuteng¢do de equipamentos; conservacio das edificagdes; seguranga dos
espacos; sao satisfatérias para o desempenho eficiente das atividades administrativas, e de ensino,

pesquisa e extensao.

satisfacéo ~ -~ ~ -~ -~ ~ ~ -~ ~ satisfagcéo
minima absoluta

12) Infraestrutura e Recursos Fisicos*: Os espagos fisicos, mobilidrios, materiais, equipamentos e
insumos sdo compativeis com as necessidades dos usuarios — inclusive acessibilidade — para o
desempenho eficiente das atividades administrativas, e de ensino, pesquisa e extensao.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

satisfagéo ~ ~ ~ ¢~ ~ ¢ ~ ¢ r satisfagéo
minima absoluta

13) Localizagao do campus Avancgado*: A distdncia que separa o campus sede e o campus avangado
causa morosidade e dificuldade de implementacédo de acbes da Reitoria em Governador Valadares.
Percebe-se que além disto, compromete a satisfagdo de servidores que necessitam se deslocar

constantemente entre os municipios.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

satisfacéo ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ satisfagcéo
minima absoluta

14) Salario e adicionais*: Salario e adicionais satisfatérios pelo desempenho no cargo, assim como o
plano de saude vigente, os incentivos a qualificac&do ou retribuicdo por titulagido, auxilios alimentagéo,

creche e natalidade, dentre outros.
1 2 3 4 5 6 7 8 9

satisfacéo ~ -~ ~ -~ ~ ~ -~ -~ -~ satisfagcéo

minima absoluta
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15) Estabilidade no cargo publico*: Satisfagédo pelo servigo publico federal, considerando a obtengao
de estabilidade apds 3 anos de efetivo exercicio, de acordo com a Lei n. 8112/1990 - EMC n. 19/1998.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

satisfacéo ~ ~ ~ -~ -~ ~ - -~ ~ satisfagéo

minima absoluta

16) Licengcas e afastamentos*: Satisfacdo pelo servico publico, considerando as licengas e
afastamentos previstas na Lei n. 8.112/1990, tais como, licenga a gestante, afastamento para pos-

graduacgao, dentre outras.

satisfacéo . ~ o~ -~ ~ -~ ~ ~ -~ satisfacéo

minima absoluta

17) Estimulo e incentivo: A chefia imediata é envolvente e estimuladora para o trabalho. Incentiva a
participagdo nas decisdes e estimula o servidor. Realiza comunicacao e didlogo claros e objetivos; sabe

orientar/corrigir e elogiar de forma profissional e respeitosa.
1 2 3 4 5 6 7 8 9

satisfacéo - -~ -~ ~ ~ - ~ -~ ~ satisfagcéo
minima absoluta

18) Gestao participativa: A chefia imediata € consultiva e democratica. As agdes e decisdes sao
referendadas com a participagdo dos integrantes da equipe do setor/departamento/érgao/unidade, e

posteriormente difundidas, a fim de garantir a transparéncia dos atos.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

satisfacéo - ~ ~ ~ ~ ~ -~ ~ ~ satisfagéo
minima absoluta

19) Exercicio da autoridade: A chefia imediata sabe agir com bom-senso. Tem disposi¢do para
recorrer aos instrumentos legais, mas sabe ser flexivel, evitando 0 excesso de formalismo e
burocratizagéo, quando possivel. Mantém cordialidade, equidade, imparcialidade, e coeréncia nas
agbes. Consegue influenciar positivamente a equipe e obter adesdo dos participantes em prol dos

objetivos do setor/departamento/érgao/unidade.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

satisfacéo -~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ -~ satisfacéo
minima absoluta
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20) Comunicacgao: Os integrantes da equipe mantém comunicagao e dialogo claros e satisfatérios no

seu setor/departamento/érgao/unidade.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

satisfacéo ~ ~ ~ -~ -~ ~ - -~ ~ satisfagéo

minima absoluta

21) Resolugdo de conflitos: Quando ocorre conflitos, estes sdo provenientes de assuntos

profissionais e sdo internamente resolvidos, sem refletir na convivéncia diaria da equipe.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

satisfacéo ~ ~ ~ ~ ~ . ~ ~ -~ satisfagcéo

minima absoluta

22) Clima organizacional: As relagdes internas sdo positivas € o clima organizacional percebido é
favoravel ao desempenho do trabalho. Dentro da instituicdo, ha respeito entre os servidores do
setor/departamento/érgado/unidade, promovendo sensagéo de cooperagao e convivéncia harmoniosa.
Fora da instituigdo, observa-se relacdes amigaveis e cordiais entre os membros do

setor/departamento/érgéo/unidade.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

satisfacédo - o~ ~ -~ ~ ~ ~ ~ -~ satisfagcéo
minima absoluta

Percepc¢ao sobre fatores intrinsecos:

23) Credibilidade: Confianga manifestada pela chefia imediata quanto a execugao do trabalho que

vocé desempenha. Seja por meio de avaliagdes, ou simplesmente por comunicagao informal.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

satisfacao -~ ~ ~ -~ ~ ~ ~ ~ ~ satisfagéo

minima absoluta

24) Desafios: Reconhecimento dos superiores pela sua capacidade. A chefia imediata estimula os
integrantes a aceitarem novos desafios profissionais contribuindo para o desenvolvimento do servidor

e do setor/departamento/drgdo/unidade.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

satisfacéo ~ -~ -~ ~ -~ -~ ~ ~ -~ satisfagcéo
minima absoluta
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25) Feedback: Constante recebimento de feedback (positivo ou negativo) pela chefia imediata a fim de
orienta-lo a corrigir possiveis falhas e melhorar continuamente o seu desempenho e do

setor/departamento/érgao/unidade.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

satisfacéo ~ -~ ~ -~ -~ ~ -~ -~ ~ satisfagcéo
minima absoluta

26) Atribuigdes: As atribuicdes sao claras, definidas e negociaveis com a chefia. Evita-se sobrecarga

de trabalho e desvios de fung&o. Atribuicbes compativeis com o conteudo do cargo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

satisfacao ~ ~ -~ ~ -~ -~ ~ ~ o~ satisfagao
minima absoluta

27) Realizagao profissional: Percepgdo que possui pelo cargo que ocupa na instituicdo. Sentimento

de realizagio profissional e desejo de permanecer na atual posicdo. Felicidade na profissao.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

sentimento . -~ ~ ~ -~ -~ ~ ~ . sentimento
minimo absoluta

28) Gestao por Competéncias: Percebe-se que no seu setor/departamento/érgao/unidade os cargos
sdo ocupados considerando a area de especializag&o, afinidade e/ou habilidades/aptiddes do servidor,
quando aplicavel, a fim de promover a satisfagdo do profissional e eficiéncia no desempenho da

atividade institucional.

percepgso ¢~~~ o~ o~ o percepgao
minima absoluta

29) Promocgodes: No ambito da instituicdo, assim como no setor/departamento/érgao/unidade, percebe-
se que ha critérios para promogdo de servidores para assumirem cargos com FG ou CD, respeitando
a elegibilidade, quando aplicavel, assim como a profissionalizagdo (formagédo e habilitagdo) exigida

nestas fungoes.

percepcao -~ - ~ - ~ ~ - -~ ~ percepcao
minima absoluta
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30) Capacitagdao: No ambito da instituicdo, setor/departamento/érgéao/unidade, percebe-se que ha
incentivo para capacitacdo de servidores, havendo estimulos para a qualificacdo dos participantes,

respeitando-se o direito de concessao de licencas e afastamentos para esta finalidade.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

perggpgéo ~ - o~ ~ -~ ~ p~ o~ ~ percepcao
minima absoluta

31) Interesse: Manifesto interesse em ampliar minha capacitagdo e/ou qualificagdo profissional na

instituicao.

interesse ~ ~ ~ © ©~ © ~ -~ r interesse
minimo absoluto

32) Enriquecimento Vertical: Possuo disposicdo em assumir atribuicbes de consisténcia e
responsabilidade maiores do que meu cargo na instituicdo e que poderao contribuir no desenvolvimento

do setor/departamento/érgao/unidade.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

disposicao -~ ~ ~ -~ ~ ~ ~ ~ ~ disposigao
minima absoluta

33) Enriquecimento Horizontal: Possuo disposi¢do para ampliar atribuicdes de mesma consisténcia
e mesmo grau de responsabilidade do meu cargo, a fim de contribuir com a produtividade do

setor/departamento/érgao/unidade, além de cooperar com a equipe.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

disposicéo ~ o~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ disposigao
minima absoluta

34) Responsabilidade Social: Satisfacdo por perceber os beneficios sociais que o seu trabalho

promove na sociedade. Impacto social do trabalho.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

L
minima absoluta

satisfacéo - ~ ~ -~ -~ ~ -~ o~ ~ satisfacéo
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Bloco Il - Comparagdes paritarias

35. Entre “Fatores Extrinsecos” e “Fatores Intrinsecos” qual possui maior importancia? *
o o
o Fatores Extrinsecos (Higi€nicos)
o) Fatores Intrinsecos (Motivacionais)

o Mesma importancia (se assinalar essa opgao marque a alternativa 1 abaixo)
E qual a ordem de importancia da dimenséo escolhida na pergunta 35? *
1 2 3 4 5 6 7 8 9

~ mesma. -~ . ~ o~ - ~ o~ ~ o~ importancia
importancia absoluta

36. Entre “Estrutura Fisica” e “Vencimentos e Beneficios” qual possui maior importancia? *
{ .
o Estrutura Fisica
o Vencimentos e Beneficios

.
o Mesma importancia (se assinalar essa opgao marque a alternativa 1 abaixo)
E qual a ordem de importancia da dimenséao escolhida na pergunta 36? *
1 2 3 4 5 6 7 8 9

~ mesma. ~ ~ -~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ importancia
importancia absoluta

37. Entre “Estrutura Fisica” e “Relacionamento com Superiores” qual possui maior importancia? *
» .
o Estrutura Fisica
. g .
o Relacionamento com Superiores

& . P : ~ : :
o Mesma importancia (se assinalar essa opgao marque a alternativa 1 abaixo)

E qual a ordem de importancia da dimenséo escolhida na pergunta 37? *
1 2 3 4 5 6 7 8 9

_ mesma ~ ~ ~ -~ o~ o~ ~ ~ o~ importancia
importancia absoluta

38. Entre “Estrutura fisica” e “Relacionamento com Colegas” qual possui maior importancia? *
o Estrutura Fisica
" .
o Relacionamento com Colegas

i
o Mesma importancia (se assinalar essa opgdo marque a alternativa 1 abaixo)
E qual a ordem de importancia da dimensao escolhida na pergunta 38? *
1 2 3 4 5 6 7 8 9

~ mesma ~ ~ ~ ~ ~ ~ -~ ~ ~ importancia
importancia absoluta

39. Entre “Vencimentos e Beneficios” e “Relacionamento com Superiores” qual possui maior
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importancia? *

-

o Vencimentos e Beneficios
e : :
o) Relacionamento com Superiores
- . = . ~ : .
o Mesma importéncia (se assinalar essa opgdo marque a alternativa 1 abaixo)

E qual a ordem de importancia da dimenséo escolhida na pergunta 39? *
1 2 3 4 5 6 7 8 9

 mesma. ~ -~ -~ ~ -~ ~ -~ ~ -~ importancia
importancia absoluta

40. Entre “Vencimentos e Beneficios” e “Relacionamento com Colegas” qual possui maior
importancia? *
. . .
o Vencimentos e Beneficios
. .
o) Relacionamento com Colegas

2 ’ 2 G . ~ : .
o Mesma importéncia (se assinalar essa opgdo marque a alternativa 1 abaixo)

E qual a ordem de importancia da dimenséo escolhida na pergunta 40? *
1 2 3 4 5 6 7 8 9

mesma -~ ~ -~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ importancia

importancia absoluta

41. Entre “Relacionamento com Superiores” e “Relacionamento com Colegas” qual possui
maior importancia? *
o Relacionamento com Superiores
@ .
o Relacionamento com Colegas

o Mesma importancia (se assinalar essa opgao marque a alternativa 1 abaixo)
E qual a ordem de importancia da dimenséao escolhida na pergunta 41? *
1 2 3 4 5 6 7 8 9

 mesma. ~ -~ -~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ importancia
importancia absoluta

42. Entre “Reconhecimento Profissional” e “Conteiudo do cargo” qual possui maior
importancia? *

-

o Reconhecimento Profissional
o Conteudo do cargo
o Mesma importancia (se assinalar essa opgdo marque a alternativa 1 abaixo)

E qual a ordem de importancia da dimensao escolhida na pergunta 42? *
1 2 3 4 5 6 7 8 9

~ mesma ~ ~ ~ -~ ~ ~ o~ ~ ~ importancia
importancia absoluta

43. Entre “Reconhecimento Profissional” e “Desenvolvimento profissional” qual possui maior
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importancia? *

-

o Reconhecimento Profissional
" . _
o) Desenvolvimento profissional
- . = . ~ : .
o Mesma importéncia (se assinalar essa opgdo marque a alternativa 1 abaixo)

E qual a ordem de importancia da dimenséo escolhida na pergunta 43? *
1 2 3 4 5 6 7 8 9

~ mesma ~ -~ ~ -~ -~ ~ ~ ~ -~ importancia
importancia absoluta

44. Entre “Reconhecimento Profissional” e “Responsabilidade pelas atribui¢ées” qual possui
maior importancia? *

-

o Reconhecimento Profissional
o) Responsabilidade pelas atribui¢cdes

{2 ’ 2 G . ~ : .
o Mesma importéncia (se assinalar essa opgdo marque a alternativa 1 abaixo)

E qual a ordem de importancia da dimenséo escolhida na pergunta 44? *
1 2 3 4 5 6 7 8 9

~ mesma. -~ ~ -~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ importancia
importancia absoluta

45. Entre “Conteudo do cargo” e “Desenvolvimento profissional” qual possui maior
importancia? *

-~

{
o Conteudo do cargo

- . _
o Desenvolvimento profissional

o Mesma importancia (se assinalar essa opgao marque a alternativa 1 abaixo)

E qual a ordem de importancia da dimenséao escolhida na pergunta 45? *
1 2 3 4 5 6 7 8 9

_ mesma -~ ~ ~ ~ -~ ~ importancia
importancia absoluta

46. Entre “Conteudo do cargo” e “Responsabilidade pelas atribuigbes” qual possui maior
importancia? *
£ .
o Conteudo do cargo
~
o Responsabilidade pelas atribui¢cdes
™

o Mesma importancia (se assinalar essa opgdo marque a alternativa 1 abaixo)
E qual a ordem de importéncia da dimensao escolhida na pergunta 46? *

1 2 3 4 5 6 7 8 9

~ mesma o~ ~ ~ -~ ~ r o~ ~ o~ importancia
importancia absoluta

47. Entre “Desenvolvimento Profissional” e “Responsabilidade pelas atribuicoes” qual possui
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maior importancia? *

-

o Desenvolvimento Profissional
" - o
o) Responsabilidade pelas atribui¢coes
- . = . ~ : .
o Mesma importéncia (se assinalar essa opgdo marque a alternativa 1 abaixo)

E qual a ordem de importancia da dimenséo escolhida na pergunta 47? *
1 2 3 4 5 6 7 8 9

~ mesma ~ -~ ~ -~ -~ ~ ~ ~ -~ importancia
importancia absoluta

48. Para a melhoria da sua motivagdo quanto 8 ESTRUTURA FIiSICA da instituigdo, qual das
alternativas vocé atribui maior importancia? *

-

o Desenvolvimento de habilidades de lideranga dos gestores/diretores/chefias
o Desenvolvimento humano/profissional de servidores técnicos e docentes

Mesma importancia (se assinalar essa opgao marque a alternativa 1 abaixo)

E qual a ordem de importancia da dimenséo escolhida na pergunta 48? *
1 2 3 4 5 6 7 8 9

~ mesma. -~ ~ -~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ importancia
importancia absoluta

49. Para a melhoria da sua motivacdao quanto ao RELACIONAMENTO COM SUPERIORES da
instituicdo, qual das alternativas vocé atribui maior importancia? *

-~

o Desenvolvimento de habilidades de lideranga dos gestores/diretores/chefias
o
o Desenvolvimento humano/profissional de servidores técnicos e docentes

o Mesma importancia (se assinalar essa opgao marque a alternativa 1 abaixo)

E qual a ordem de importancia da dimenséao escolhida na pergunta 49? *
1 2 3 4 5 6 7 8 9

_ mesma -~ ~ ~ ~ -~ ~ importancia
importancia absoluta

50. Para a melhoria da sua motivacdao quanto ao RELACIONAMENTO COM COLEGAS da
instituicdo, qual das alternativas vocé atribui maior importancia? *

~
o Desenvolvimento de habilidades de lideranga dos gestores/diretores/chefias
~
o Desenvolvimento humano/profissional de servidores técnicos e docentes
i

o Mesma importancia (se assinalar essa opgdo marque a alternativa 1 abaixo)
E qual a ordem de importéncia da dimensao escolhida na pergunta 50? *

1 2 3 4 5 6 7 8 9

~ mesma o~ ~ ~ -~ ~ r o~ ~ o~ importancia
importancia absoluta

51. Para a melhoria da sua motivagcdo quanto aos VENCIMENTOS E BENEFICIOS, qual das



103

alternativas vocé atribui maior importancia? *

-

o Desenvolvimento de habilidades de lideranga dos gestores/diretores/chefias
- . ' . ‘s

o Desenvolvimento humano/profissional de servidores técnicos e docentes
- . = . ~ : .

o Mesma importéncia (se assinalar essa opgdo marque a alternativa 1 abaixo)

E qual a ordem de importancia da dimenséo escolhida na pergunta 51? *
1 2 3 4 5 6 7 8 9

~ mesma ~ -~ ~ -~ -~ ~ ~ ~ -~ importancia
importancia absoluta

52. Para a melhoria da sua motivacdo quanto ao RECONHECIMENTO PROFISSIONAL na
instituicdo, qual das alternativas vocé atribui maior importancia? *

o Desenvolvimento de habilidades de lideranga dos gestores/diretores/chefias
o Desenvolvimento humano/profissional de servidores técnicos e docentes

{2 ’ 2 G . ~ : .
o Mesma importéncia (se assinalar essa opgdo marque a alternativa 1 abaixo)

E qual a ordem de importancia da dimensédo escolhida na pergunta 52? *
1 2 3 4 5 6 7 8 9

~ mesma. -~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ importancia
importancia absoluta

53. Para a melhoria da sua motivagido quanto ao CONTEUDO DO CARGO (suas atribuigdes) na
instituicdo, qual das alternativas vocé atribui maior importancia? *

e

o Desenvolvimento de habilidades de lideranga dos gestores/diretores/chefias
-
o Desenvolvimento humano/profissional de servidores técnicos e docentes

. . S ' ~ : :
o Mesma importancia (se assinalar essa opgao marque a alternativa 1 abaixo)

E qual a ordem de importancia da dimenséo escolhida na pergunta 537 *
1 2 3 4 5 6 7 8 9

_ mesma ~ -~ ~ ~ -~ o~ -~ ~ o~ importancia
importancia absoluta
54. Para a melhoria da sua motivacdo quanto ao DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL na
instituicdo, qual das alternativas vocé atribui maior importancia? *
O
o Desenvolvimento de habilidades de lideranga dos gestores/diretores/chefias

» } . . .
o Desenvolvimento humano/profissional de servidores técnicos e docentes

~
o Mesma importancia (se assinalar essa opgdo marque a alternativa 1 abaixo)

E qual a ordem de importéncia da dimensao escolhida na pergunta 54? *
1 2 3 4 5 6 7 8 9

~ mesma ~ ~ ~ ~ ~ ~ -~ ~ ~ importancia
importancia absoluta
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55. Para a melhoria da sua motivagdo quanto 8 RESPONSABILIDADE PELAS ATRIBUIGOES na
instituicdo, qual das alternativas vocé atribui maior importancia? *

o = Desenvolvimento de habilidades de lideranga dos gestores/diretores/chefias

o L Desenvolvimento humano/profissional de servidores técnicos e docentes

o = Mesma importancia (se assinalar essa opgdo marque a alternativa 1 abaixo)
E qual a ordem de importéncia da dimensao escolhida na pergunta 55? *

1 2 3 4 5 6 7 8 9

~ mesma o~ ~ ~ -~ ~ ~ -~ ~ o~ importancia
importancia absoluta



APENDICE C — CODIFICAGAO DE QUESTOES E RESPOSTAS

Descrigao

1) Género:

Masculino

Feminino

2) Idade:

18 a 24 anos.

25 a 34 anos.

35 a 44 anos.

45 a 59 anos.

maior de 60 anos

3) Naturalidade:

Governador Valadares, MG

Outros municipios de MG

Municipios fora do Estado de MG
Localidades fora do Brasil

4) Domicilio principal de residéncia:
Governador Valadares, MG

Outros municios de MG

Municipios fora do Estado de MG

5) Tempo de atuagédo na UFJF/GV

Até 1 ano

De 1 a 3 anos

De 3 a 5 anos

Mais de 5 anos

6) Carreira desempenhada na UFJF/GV:
Docente do Magistério Superior
Técnico-administrativo em cargos de nivel C
Técnico-administrativo em cargos de nivel D
Técnico-administrativo em cargos de nivel E

7)Possui tempo acumulado em cargos com Fung¢ao Gratificada (FG) ou Cargo
de Diregao (CD)?

Nunca acumulei cargos com FG ou CD, ou apenas em carater provisério em
substituicdo ao servidor titular em periodo de férias/licengas.

Sim, por menos de 1 ano

Sim, entre 1 e 3 anos
Sim, entre 3 e 5 anos
Sim, por mais de 5 anos

8) Em relagao aos requisitos para a ocupacgao do seu cargo, exigidos no edital
do concurso de sua aprovagao, atualmente vocé:
Possui 0 mesmo grau de formagéo (independentemente do titulo).

Possui maior grau de formagéo, uma vez que € graduado (bacharelado ou
licenciatura).
Possui maior grau de formagéo, uma vez que é especialista (lato sensu ou MBA).

Possui maior grau de formagéo, uma vez que € mestre (académico ou profissional).
Possui maior grau de formagéo, uma vez que é doutor.
Participa ou concluiu estagio de pés-doutorado (nacional ou internacional).
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9) Unidade de lotaciao

Departamento de Administragéo.

Departamento de Ciéncias Contabeis.

Departamento de Direito.

Departamento de Economia.

Departamento de Educagao Fisica.

Departamento de Farmacia.

Departamento de Fisioterapia.

Departamento de Medicina.

Departamento de Nutrigéo.

Departamento de Odontologia.

Diretoria Geral / Secretaria da direcao Geral.

Diretoria do ICSA / Secretaria da diregdo do ICSA / Apoio administrativo ICSA.
Diretoria do ICV / Secretaria da diregao do ICV / Apoio administrativo ICV.
Setores vinculados a Coordenagao Administrativa

Setores vinculados a Coordenagao Académica

Setores vinculados a Coordenagédo de Recursos Humanos

Departamento de Ciéncias Basicas da Vida (DCBV)

10) De um modo geral, expresse o seu grau de satisfagdo com o trabalho que
desempenha na UFJF/GV. Para tanto, considere as circunstancias atuais da
instituicdo, assim como, os aspectos relacionados as a¢ées dos gestores, o
clima e cultura organizacionais, e, principalmente, os fatores inerentes a
natureza do cargo que ocupa.

11) Satisfagdo quanto as CONDIGOES FiSICAS:

12) Satisfagdo quanto a INFRAESTRUTURA e RECURSOS FiSICOS:

13) Satisfagdo quanto a LOCALIZAGAO do campus GV:

14) Satisfagdo quanto ao SALARIO e ADICIONAIS:

15) Satisfagdo quanto a ESTABILIDADE no cargo publico:

16) Satisfagdao quanto as LICENCAS e AFASTAMENTOS:

17) Satisfagdo quanto aos ESTIMULOS e INCENTIVOS recebidos pelo chefe
imediato:

18) Satisfacdo quanto 8 GESTAO PARTICIPATIVA:

19) Satisfagdo quanto ao EXERCICIO DA AUTORIDADE do chefe imediato:
20) Satisfagido quanto 8 COMUNICAGAO dos integrantes da equipe:

21) Satisfagdo quanto a RESOLUGAO DE CONFLITOS entre os integrantes da
equipe:

22) Satisfagdo quanto ao CLIMA ORGANIZACIONAL.:

23) Satisfagdo quanto a CREDIBILIDADE manifestada pela chefia imediata:
24) Satisfagdo quanto aos DESAFIOS oferecidos pela chefia imediata:

25) Satisfagdo quanto ao FEEDBACK oferecido pela chefia imediata:

26) Satisfagio quanto as ATRIBUICOES desempenhadas na UFJF/GV:

27) Sentimento de REALIZAGAO PROFISSIONAL pelo cargo que ocupa na
UFJFIGV:

28) Percepgao quanto a pratica de GESTAO POR COMPETENCIAS:
29) Percepgiao quanto aos critérios de PROMOGAO de servidores:
30) Percepgao quanto a politica de CAPACITAGAO de servidores:
31) Possuo INTERESSE em capacitagao/qualificagao profissional:

_ A A
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Q10

Q11
Q12
Q13
Q14
Q15
Q16

Q17

Q18
Q19
Q20

Q21

Q22
Q23
Q24
Q25
Q26

Q27

Q28
Q29
Q30
Q31
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32) Disposigdo para ENRIQUECIMENTO VERTICAL do cargo:

33) Disposi¢ao para ENRIQUECIMENTO HORIZONTAL do cargo:

34) Satisfagdo pela RESPONSABILIDADE SOCIAL do seu trabalho na UFJF/GV:
35) Considerando: "FATORES EXTRINSECOS" e "FATORES INTRINSECOS",
qual possui maior importancia para a sua satisfagao com o trabalho na
UFJF/GV?

Fatores Extrinsecos.

Fatores Intrinsecos.

36) Considerando: “Estrutura Fisica” e “Vencimentos e Beneficios”, qual
possui maior importancia para a sua satisfagdo com o trabalho na UFJF/GV?

Estrutura Fisica.
Vencimentos e Beneficios.

37) Considerando: “Estrutura Fisica” e “Relacionamento com Superiores” qual
possui maior importancia para a sua satisfagdo com o trabalho na UFJF/GV?

Estrutura Fisica.
Relacionamento com Superiores.

38) Considerando: “Estrutura Fisica” e “Relacionamento com Colegas” qual
possui maior importancia para a sua satisfagido com o trabalho na UFJF/GV?

Estrutura Fisica.
Relacionamento com Colegas.

39) Considerando: “Vencimentos e Beneficios” e “Relacionamento com
Superiores” qual possui maior importancia para a sua satisfagio com o
trabalho na UFJF/GV?

Vencimentos e Beneficios.
Relacionamento com Superiores.

40) Considerando: “Vencimentos e Beneficios” e “Relacionamento com
Colegas” qual possui maior importancia para a sua satisfagdo com o trabalho
na UFJF/GV?

Vencimentos e Beneficios.
Relacionamento com Colegas.

41) Considerando: “Relacionamento com Superiores” e “Relacionamento com
Colegas” qual possui maior importancia para a sua satisfagdo com o trabalho
na UFJF/GV?

Relacionamento com Superiores.
Relacionamento com Colegas.

42) Considerando: “Reconhecimento Profissional” e “Contetiido do Cargo” qual
possui maior importancia para a sua satisfagdo na UFJF/GV?

Reconhecimento Profissional.
Conteudo do Cargo.

43) Considerando: “Reconhecimento Profissional” e “Desenvolvimento
Profissional” qual possui maior importancia para a sua satisfagiao na UFJF/GV?

Reconhecimento Profissional.
Desenvolvimento Profissional.

Q32
Q33
Q34

Q35

Q36

—_

Q37

Q38

Q39

Q40

Q41

Q42

Q43
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44) Considerando: “Reconhecimento Profissional” e “Responsabilidade pelas
Atribuicdes” qual possui maior importancia para a sua satisfagdo com o
trabalho na UFJF/GV?

Reconhecimento Profissional.
Responsabilidade pelas Atribuigdes.

45) Considerando: “Contetudo do Cargo” e “Desenvolvimento Profissional” qual
possui maior importancia para a sua satisfagdo com o trabalho na UFJF/GV?

Conteudo do Cargo.
Desenvolvimento Profissional.

46) Considerando: “Contetdo do Cargo” e “Responsabilidade pelas
Atribuicoes” qual possui maior importancia para a sua satisfagdo com o
trabalho na UFJF/GV?

Conteudo do Cargo.
Responsabilidade pelas Atribuicdes.

47) Considerando: “Desenvolvimento Profissional” e “Responsabilidade pelas
Atribuicdes” qual possui maior importancia para a sua satisfagdo com o
trabalho na UFJF/GV?

Desenvolvimento Profissional.
Responsabilidade pelas Atribuicdes.

48) Para a melhoria da sua motivagido quanto 8 ESTRUTURA FiSICA da
UFJF/GV, qual das alternativas vocé atribui maior importancia?

Desenvolvimento de habilidades de lideranga das chefias/geréncias/diretorias.
Desenvolvimento humano/profissional de servidores técnicos/docentes.

49) Para a melhoria da sua motivagao quanto ao RELACIONAMENTO COM
SUPERIORES na UFJF/GV, qual das alternativas vocé atribui maior
importancia?

Desenvolvimento de habilidades de lideranga das chefias/geréncias/diretorias.
Desenvolvimento humano/profissional de servidores técnicos/docentes.

50) Para a melhoria da sua motivacdao quanto ao RELACIONAMENTO COM
COLEGAS na UFJF/GV, qual das alternativas vocé atribui maior importancia?

Desenvolvimento de habilidades de lideranga das chefias/geréncias/diretorias.
Desenvolvimento humano/profissional de servidores técnicos/docentes.

51) Para a melhoria da sua motivagao quanto aos VENCIMENTOS E
BENEFICIOS do seu cargo, qual das alternativas vocé atribui maior
importancia?

Desenvolvimento de habilidades de lideranga das chefias/geréncias/diretorias.
Desenvolvimento humano/profissional de servidores técnicos/docentes.

52) Para a melhoria da sua motivagdo quanto aoc RECONHECIMENTO
PROFISSIONAL na UFJF/GV, qual das alternativas vocé atribui maior
importancia?

Desenvolvimento de habilidades de lideranga das chefias/geréncias/diretorias.
Desenvolvimento humano/profissional de servidores técnicos/docentes.

Qa4

Q45

Q48

—_

Q49

—_

Q50

N —

Q51

N —

Q52

N —
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53) Para a melhoria da sua motivagio quanto ao CONTEUDO DO CARGO (suas
atribuigcdes) desempenhado na UFJF/GV, qual das alternativas vocé atribui
maior importancia?

Desenvolvimento de habilidades de lideranga das chefias/geréncias/diretorias.
Desenvolvimento humano/profissional de servidores técnicos/docentes.

54) Para a melhoria da sua motivagédo quanto ao DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL na UFJF/GV, qual das alternativas vocé atribui maior
importancia?

Desenvolvimento de habilidades de lideranga das chefias/geréncias/diretorias.
Desenvolvimento humano/profissional de servidores técnicos/docentes.

55) Para a melhoria da sua motivagao quanto a RESPONSABILIDADE PELAS
ATRIBUICOES na UFJF/GV, qual das alternativas vocé atribui maior
importancia?

Desenvolvimento de habilidades de lideranga das chefias/geréncias/diretorias.
Desenvolvimento humano/profissional de servidores técnicos/docentes.
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APENDICE D - RESPOSTAS OBTIDAS NO SURVEY

Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21

Q Q10 Q11

Q5 Q6 Q7 Q8

Q1 Q@ Q@ Q4

Respondente

13
13
14
14
14

10

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25
26
27
28
29
30
31

32
33
34
35
36
37
38
39
40
4

42

43
44

45
46
47
48
49

50
51

52

53
54
55
56
57
58
59
60
61

62

63
64

65
66
67
68
69
70
4l

72

73
74

75
76
7
78
79
80
81

82

83
84
85
86
87
88
89
90
91

92

93
94
95
96

(i:oniinu7a)

5
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Q32 Q33 Q34 Q35 Q351 Q36 Q36.1 Q37 Q37.1 Q38 Q38.1

Respondente Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 Q30 Q31

© < N O

© ™ N o

10

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25
26
27
28
29
30
31

32
33

35
36
37
38
39
40
M

42
43

45
46
47
48
49

50
51

52
53

55
56
57
58
59
60
61

62
63

65
66
67
68
69
70
4l

72
73
74
75
76
7
78
79
80
81

82
83

85
86
87
88
89
920
91

92
93
94
95
9%

8
- Sem resposta

8

(continua)

Legenda:
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Respondente Q39 Q39.1 Q40 Q40.1 Q41 Q41.1 Q42 Q421 Q43 Q43.1 Q44 Q44.1 Q45 Q451 Q46 Q46.1 Q47 Q47.1 Q48 Q48.1 Q49

10

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25
26
27
28
29
30
31

32
33
34
35
36
37
38
39
40
41

42
43
44
45
46
47
48
49
50
51

52
53
54
55
56
57
58
59
60
61

62
63
64
65

66
67

68
69
70
7

72
73
74
75
76
7
78
79
80
81

82
83
84
85
86
87
88
89
920
91

92
93
94
95
96

7 1

1

(continua)
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Respondente Q49.1 Q50 Q50.1 Q51 Q51.1 Q@52 Q52.1 Q53 Q@53.1 Q54 Q54.1 Q55 Q55.1

10
1
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25
26
27
28
29
30
31

32
33
34
35

36
37

38
39
40
41

42
43
44
45
46
47
48
49
50
51

52
53
54
55
56
57
58
59
60
61

62
63
64
65

66
67
68
69
70
7"

72
73
74
75
76
v
78
79
80
81

82
83
84
85

86
87

88
89
90
91

92
93
94
95
96
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APENDICE E — ANALISE DO ALFA DE CRONBACH - SPSS

Parametro Valor/Quant. Identificagdo do respondente
Alfa de

Cronbach 0,905 e
Missing Values 1 4

3;8;9; 13; 15; 21; 25; 32; 33; 35;
Outliers 27 38;43; 46; 47; 49; 52; 57; 61; 62;

70;71;73;77; 78; 80; 82 e 83
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APENDICE F - TABULAGAO DO PERFIL DA AMOSTRA

Quantitativo

= . (%) da
Questao Descrigao de Amostra
respondentes
Género Masculino 36 38
Feminino 60 62
18 a 24 anos. 1 1
25 a 34 anos. 31 32
Faixa etaria 35 a 44 anos. 50 52
45 a 59 anos. 13 14
maior de 60 anos 1 1
Municipio onde se localiza a unidade, MG 18 19
. Outros municipios de MG 61 64
Naturalidade
uratt Municipios fora do Estado de MG 16 17
Localidades fora do Brasil 1 1
 a . Municipio onde se localiza a unidade, MG 83 86
Residéncia .
principal Outros municios de MG 11 11
Municipios fora do Estado de MG 2 2
Até 1 ano 7 7
Tempo de atuagdao De 1 a 3 anos 15 16
no cargo De 3 a 5 anos 22 23
Mais de 5 anos 52 54
Docente do magistério superior 46 48
Nivel d Técnico-administrativo em cargos de nivel C 2 2
Ivel do cargo  tgcnico-administrativo em cargos de nivel D 29 30
Técnico-administrativo em cargos de nivel E 19 20
Nunca acumulei cargos com FG ou CD, ou
apenas em carater provisorio em substituicao 81 84
ao titular.
Acumula FG ou Sim, por menos de 1 ano 1 1
CD? Sim, entre 1 e 3 anos 11 11
Sim, entre 3 e 5 anos 3 3
Sim, por mais de 5 anos 0 0
Possui 0 mesmo grau de formacgao 23 o4
(independentemente do titulo).
Possui maior grau de formagao, uma vez que
] . ) 8 8
G de f . € graduado (bacharelado ou licenciatura).
;::‘ reTa oér?:g:o Possui maior grau de formagao, uma vez que 23 o4
Ga é especialista (lato sensu ou MBA).
requisitos Possui maior grau de formacéo, uma vez que
minimos exigidos grau &ao, q 18 19
€ mestre (académico ou profissional).
para o cargo o ~
Possui maior grau de formagao, uma vez que
. 16 17
é doutor.
Participa ou concluiu estagio de pds- 8 8
doutorado (nacional ou internacional).
Ambiente Setores Administrativos 21 22

organizacional de . o
atuagio Unidades académicas 75 78
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APENDICE G - OPINIOES DOS SERVIDORES SOBRE O CONJUNTO DE
ELEMENTOS QUE INTERFEREM NA SATISFAGAO PARA O TRABALHO

Fatores Grau de Percepgéao Qtd. Amostra %
Satisfagdo reduzida 16 24
o CONDICOES FISICAS  Satisfagéo intermediaria 33 49
'i:; Satisfacdo elevada 19 28
o Satisfagdo reduzida 19 28
i INFRAESTRUTURA  Satisfag&o intermediaria 36 53
g Satisfacdo elevada 13 19
o LOCALIZAGAO DO Satisfagéo reduzida 16 24
u CAM,SUS Satisfacgo intermediaria 33 49
Satisfagao elevada 19 28
Q ) Satisfagao reduzida 3 4
< SALARIOS E Satisfaco int diri 20 29

8 ADICIONAIS atisfagdo intermediaria
8 Satisfagéo elevada 45 66
% ESTABILIDADE NO Satisfagéo reduzida 0 0
ﬂ CARGO Satisfagdo intermediaria 3 4
2 Satisfagéo elevada 65 96
é L ICENGAS E Satisfacéo reduzida 0 0
G AFASTA,\%ENTOS Satisfagado intermediaria 11 16
2 Satisfagdo elevada 57 84
ESTIMULOS E Satisfagao reduzida 11 16
° g Satisfacdo elevada 43 63
= 3 Satisfagdo reduzida 8 12
go GESTAO Satisfacso int diri 21 31
2 3 Satisfagdo elevada 39 57
£  ERCICIO DA Satisfagéo reduzida 8 12
© ALUTORIDADE Satisfacéo intermediaria 9 13
Satisfacdo elevada 51 75
§ Satisfagdo reduzida 7 10
g COMUNICACAO Satisfagdo intermediaria 15 22
‘E’ Satisfacdo elevada 46 68
8 _ RESOLUCAG DE Satisfagdo reduzida 11 16
% 3 CONFSTOS Satisfagao intermediaria 13 19
£ Satisfagao elevada 44 65
H CLIMA Satisfagao reduzida 9 13
% ORGANIZACIONAL  Satisfagéo intermediaria 11 16
14 Satisfacdo elevada 48 71
CREDIBILIDADE Satisfagéo reduzida 5 7
ATRIBUIDA PELO Satisfagdo intermediaria 11 16
er CHEFE Satisfagéo elevada 52 76
é n:;’ DESAFIOS SatiSfaQéO reduzida 6 9
85  OFERECIDOSPELO  Satisfagdo intermediaria 14 21
€8 CHEFE Satisfagéo elevada 48 71
5 ;2'_ Satisfagao reduzida 9 13
OFEREaACKS o Satisfagao intermediaria 21 31

CHEFE

Satisfagao elevada 38 56

(continua)
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_ ATRIBUICOES Satisfagdo reduzida 2 3
8 DESEMPE,\?H ADAs  Satisfagdo intermediaria 17 25
X Satisfacdo elevada 49 72
5’ SENT”\/IENTQ DE Sentimento reduzido 5 7
S REALIZACAO Sentimento intermediario 12 18
) PROFISSIONAL Sentimento elevado 51 75
3
g GESTAG POR Satisfagdo reduzida 9 13
3 COMPETENCIAS Satisfagéo intermediaria 23 34
Satisfagao elevada 36 53
[ POLITICAS DE Satisfacéo reduzida 13 19
? PROMOCAO Satisfagéo intermediaria 24 35
s Satisfacdo elevada 31 46
e POLITICAS DE Satisfagéo reduzida 8 12
£ Satisfacdo elevada 41 60
° Interesse reduzido 0 0
S INTERESSE EMSE | . diri 1 1
2 CAPACITAR nteresse intermediario
[=] Interesse elevado 67 99
m DISPOSICAO PARA DiSpOSiQéO reduzida 6 9
= ENRIQUECIMENTO  Disposigdo intermediaria 21 31
Py g VERTICAL DO CARGO Disposicao elevada 41 60
8,  DISPOSICAOPARA  Disposigéo reduzida 0 0
29 ENRIQUECIMENTO . 30 int diari 14 21
'_g o HORIZONTAL DO ISpOSIQaO Intermeaiaria
® 3 CARGO Disposicao elevada 54 79
%‘a RESPONSABILIDADE SatiSfaQéO reduzida 0 0
& SOCIAL DO SEU Satisfagéo intermediaria 6 9
TRABALHO Satisfacdo elevada 62 91




APENDICE H - RESULTADO DOS JULGAMENTOS NO EXPERT CHOICE
Comparacgao de Critérios

EH Expert Choice  D:\Quest_Final_300320.ahp
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Comparacgao de Subcritérios — Fatores Motivacionais
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Compare the relative importance with respect to: FH ‘ .

Sensibilidade das Alternativas

83.3% FM [L: .833)

16,.3% Des. Lideranga

16,7% FH [L: .167) 83.7% Des. Humano
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APENDICE | — ANALISE DE SENSIBILIDADE DO EXPERT CHOICE

Sensibilidade de +5% e -5% nos critérios

78.3% FM [L: .833]

21.7% FH [L: .167)

16.,9% Desz. Lideranca

83.1% Des. Humano

88,5% FM [L: .833]

11.,5% FH [L: ,167)
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APENDICE J - PRODUTO TECNICO RESULTANTE DE DISSERTAGAO

PPGGP J UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO r: =' ag
LJ CENTRO DE CIENCIAS JURIDICAS EECONOMICAS y| =]
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM GESTAO PUBLICA Universidade Federal
e kgt ¢ do Espirito Santo

PROGRAMA DE MESTRADO EM GESTAO PUBLICA - UFES

Nome: Alessandro Roberto Rocha

Titulo da dissertagao: Motivagcao no Servigo Publico: aplicagdo do AHP como
instrumento de gestdo em uma IES federal.

Link do repositério da dissertagao: http://www.gestaopublica.ufes.br/pt-br/pos-
graduacao/PGGP/disserta%C3%A7%C3%B5es-defendidas

Titulo do produto técnico/tecnolégico: Motivacdo no Servigo Publico: uma
proposta para aperfeicoamento de integracdo de dados na gestéao

Tipo do produto técnico/tecnolégico: Relatério técnico conclusivo

Subclassificagao do produto técnico/tecnoldgico: Relatdrio técnico conclusivo
per se

Link do repositério do produto técnico/tecnolégico:
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PPGGP UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO r: :' @
Lud CENTRO DE CIENCIAS JURIDICAS E ECONOMICAS y! Pl
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM GESTAO PUBLICA Universidade Federal
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAD ¢ do Espirito Santo

DETALHAMENTO DO PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO
RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

. Titulo

Motivacédo no Servigo Publico: uma proposta para aperfeicoamento de integragcéo de
dados na gestao.

° Aderéncia do tema ao PPGGP/UFES

O presente produto técnico, foi elaborado pelo discente Alessandro Roberto Rocha
sob orientagao do Prof. Dr. Wellington Gongalves, como requisito parcial para a
obtencao do titulo de Mestre em gestao publica, ofertado pelo Programa de Pds-
graduagcdo em Gestao Publica (Mestrado Profissional) da Universidade Federal do
Espirito Santo (UFES), em consonancia com a Linha de Pesquisa Il “Tecnologia,
operagodes e inovagao no setor publico” por ensejar o desenvolvimento profissional em
gerenciamento de agdes finalisticas de governo, a partir do conhecimento de novas
tecnologias de gestdo, de inovagao, de comunicagao e de informagéao, voltados a
execucgao do planejamento no Brasil. Concernente ao Projeto Estruturante, o produto
técnico demonstra aderéncia as “A¢des e programas finalisticos e de suporte ao
governo” alusivo a gestdo de politicas publicas, de servigos ao Estado, e apoio
administrativo, com énfase a area de Gestéo de Pessoas.

o Impactos do produto técnico

Os impactos evidenciados na pesquisa apontaram as alternativas “Desenvolvimento
Humano” e “Desenvolvimento de Liderancas” como meios para o estimulo a
motivacdo para o trabalho, o que pressupdéem a satisfagdo dos servidores e,
complementarmente, efeitos direcionados a produtividade do trabalho e a melhoria
dos servigos ao cidadao.

. Aplicabilidade do produto técnico

O produto técnico mostra-se com alta capacidade de aplicabilidade a UFJF/GV e
demais Instituicbes de Ensino Superior federais, tendo em vista o amparo legal
estabelecido pelo Decreto n° 9.991 de 28 de agosto de 2019, visando promover o
desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias necessarias a
consecugao da exceléncia na atuagao dos 6rgaos e das entidades da administragcao
direta, autarquica e fundacional.
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o Inovagao

O desenvolvimento deste produto técnico proporciona aperfeicoamento de integragao
de dados e informagdes no ambiente organizacional e, com isso, seu desdobramento
possibilita a elaboracdo e construcdo de novos produtos, servigos ou processos,
agregando novas funcionalidades aos modelos e ferramentas de gestédo existentes.
Com isso, a partir do uso desta abordagem, a UFJF/GV tera uma importante
contribui¢do que tende resultar em melhorias e, em efetivos ganhos de desempenho.
Assim, o conhecimento e aprendizado organizacional gerados também podem ser
considerados elementos catalisadores de inovacgao, devido ao seu compartilhamento
e socializacao de saberes, contribuirem para construcido de novas visées no universo
organizacional

o Complexidade

A adocao das alternativas propostas para a melhoria da motivacao dos servidores
mostra-se de baixa complexidade por nao ensejar o envolvimento direto de atores
externos nem outros 6rgéos publicos ou privados.
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PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO DE DISSERTACAO
RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

1. CONSIDERAGOES INICIAIS
1.1. APRESENTAGCAO

O presente produto técnico, intitulado “Motivacdo no Servigco Publico: uma
proposta para aperfeigopamento de integracado de dados na gestéao” foi elaborado pelo
discente Alessandro Roberto Rocha sob orientagao do Prof. Dr. Wellington Gongalves,
como requisito parcial para a obtencao do titulo de mestre em gestéo publica, ofertado
pelo Programa de Pds-graduacdo em Gestdo Publica (Mestrado Profissional) da
Universidade Federal do Espirito Santo (UFES), em consonéncia com a Linha de
Pesquisa Il “Tecnologia, operagbes e inovagdo no setor publico”, e ao Projeto
Estruturante Ill “A¢des e programas finalisticos e de suporte ao governo”.

Destaca-se que este instrumento adequa-se a Linha de Pesquisa “Tecnologia,
operagodes e inovagao no setor publico” por ensejar o desenvolvimento profissional em
gerenciamento de agdes finalisticas de governo, a partir do conhecimento de novas
tecnologias de gestdo, de inovagao, de comunicagao e de informagéao, voltados a
execucgao do planejamento no Brasil. Concernente ao Projeto Estruturante, o produto
técnico demonstra afinidade as “Agdes e programas finalisticos e de suporte ao
governo” alusivo a gestdo de politicas publicas, de servigos ao Estado, e apoio
administrativo, com énfase a area de Gestédo de Pessoas.

Desta forma, ao propor apoio aos gestores no desenvolvimento de agdes
voltadas ao fortalecimento da motivagao dos servidores, este instrumento emerge
como o “Relatério Conclusivo” da dissertacdo “Motivagdo no Servigo Publico:
aplicacao do AHP como instrumento de gestdo em uma IES federal” por se embasar
nos resultados da pesquisa voltada a Universidade Federal de Juiz de Fora, campus
Governador Valadares (UFJF/GV).
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1.2. CONTEXTUALIZACAO

Tendéncias contemporéneas na gestdo publica internacional tém sido
caracterizadas pela reducdo da estrutura governamental e profissionalizagdo das
liderangas em prol da idealizada eficiéncia administrativa, notadamente em nagdes
economicamente desenvolvidas (IZQUIERDO; PESSINO; VULETIN, 2019).

No contexto nacional, o decurso adotado pelo Estado tem se mostrado em
oposigao as premissas de valorizagdo e estimulo da forga de trabalho (DWECK;
VIANNA; BARBOSA, 2019) ao revelar sucessivas medidas restritivas no
delineamento das politicas publicas brasileiras, como uma evasiva para mitigar
resultados insatisfatérios de servigos publicos (DUTRA; BRISOLLA, 2020). Essas
medidas, por sua vez, acabam provocando efeitos contraproducentes no
funcionamento da “maquina” publica, uma vez que inibem o alcance da eficiéncia
administrativa (NOGUEIRA et al., 2020).

Nesse sentido, o cenario atual da administracdo publica brasileira requer
mudangas e, isso na opinido do Banco Mundial (2019), se traduz por meio da
implementagao de agdes que promovam ganhos de eficiéncia na gestdo de recursos
humanos. A relagao direta e reciproca entre motivacao e eficiéncia, mostra-se capaz
de influenciar positivamente os resultados laborais, visto que ambos os conceitos
apresentam conexao com o reflexo da produtividade do trabalhador no desempenho
do seu cargo (DENHARDT; DENHARDT, 2015; VERMEEREN, 2017; ANDERSEN et
al., 2018; CAVALCANTE, 2019).

Assim, a identificacdo de aspectos motivadores no ambito do servigo publico
mostra-se congruente com o estabelecimento de politicas que possibilitem elevar o
nivel de engajamento de equipes, visto que, quanto mais o trabalho no setor publico
satisfizer as necessidades de autodesenvolvimento de servidores, a motivagdo e o
estimulo para o trabalho tornam-se fortes, promovendo melhores resultados no
ambiente de trabalho (VIEIRA et al., 2011; ANDERSEN et al., 2018).

Diante do exposto, o presente relatdrio tem por objetivo suscitar nos gestores
de instituicbes de ensino superior, em especial a UFJF/GV a relevancia do
desenvolvimento de acdes voltadas ao fortalecimento da motivacdo dos servidores,
tendo em vista que, o corolario para eficiéncia na gestao publica perpassa por uma
administracdo contemporénea, com énfase no desenvolvimento humano e de
liderancas capazes de impulsionar equipes para a busca de inovacéo e resultados
satisfatérios (VIEIRA et al., 2011; BARLACH, 2012; MATIAS-PEREIRA, 2014).
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2. METODOS E PROCEDIMENTOS UTILIZADOS

A instituicdo adotada como unidade de pesquisa, UFJF/GV, se destaca pela
representatividade e influéncia local em termos de formagao educacional, fomento a
economia, contribuicdo técnica, desenvolvimento profissional e, participacdo no
desenvolvimento da regido Vale do Rio Doce, Estado de Minas Gerais.

A populacéo elegivel foi composta pelos 471 servidores das carreiras de
docente do magistério superior e de técnico-administrativo em educagao. Os critérios
de inclus&do consideraram servidores efetivos, em exercicio de atividades e nao estar
afastado das fungdes. A amostra foi calculada considerando um intervalo de confianga
de 90%, com um valor critico de 1,64 para a distribuicdo normal, margem de erro de
10%, e valor minimo estimado de 90% para a amostragem, seguindo pressupostos
de Santos (2013), a qual indicou um quantitativo n de 60 servidores para a pesquisa.

A abordagem qualitativa apoiou-se em perspectivas epistemoldgicas voltadas
ao processo motivacional no ambiente laboral, o qual valeu-se de literaturas classicas
e contemporaneas a fim de investigar um conjunto de elementos que se destacam no
processo de satisfacdo de servidores publicos, com destaque para a teoria bifatorial
de Frederick Herzberg (1987) que constituiu o cerne da pesquisa.

O enfoque quantitativo consistiu em um levantamento tipo survey que auxiliou
a investigagao dos fenébmenos, por meio de formulario eletrénico, aplicado entre os
meses de janeiro e margo de 2020, o qual foi subdividido em trés secdes:
caracterizacao, percepcao e analise multicritério. Assim, foi possivel o entendimento
do status quo do grau de satisfagdo dos servidores, elucidando os critérios que
interferem na motivacdo para o trabalho. O tratamento dos dados foi realizado,
primeiramente, por meio de técnicas estatisticas com uso do aplicativo Statistical
Package for the Social Science (SPSS) e, posteriormente, aplicados ao método de
analise multicritério Analytic Hierarchy Process (AHP), que, por conseguinte, apoiou-
se no software Expert Choice para sua operacionalizagao.

Vale ressaltar que o instrumento de coleta foi analisado por experts da area,
atuantes na UFJF/GV, o qual possibilitou adequacédo de aderéncia ao conteudo e
validade da formulagdo. A confiabilidade do instrumento foi dimensionada em 0,90,

segundo o Alfa de Cronbach (C,), o que de acordo com Aguiar (2016), é atribuida

confiabilidade adequada para analise dos dados.
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3. DECORRENCIAS PRATICAS DO RELATORIO CONCLUSIVO

Os resultados da pesquisa foram subsidiados por meio da amostra 96 de
participantes que retornaram o questionario on-line, representando uma participagao
equivalente a 20,3% da populagao total. Assim, mesmo com a incidéncia de 27 outliers
e 1 missing value foi possivel obter um n compativel com o calculo amostral,
totalizando uma amostra valida de 68 respondentes. O infografico 1 ilustra os
resultados da primeira se¢ao do questionario, o qual levantou informagdes sobre o

perfil dos participantes.

Infografico 1. Perfil da amostra participante

18a24 1%
25234
35244

(@]
x
:lzJ 38% FAIXA ETARIA
I
0 “
52%
Docente CARREIRA TAE
o, IDNNNENNNNERRNAREEEE
SRRENENEENEEEERREEED

Locais fora de
Minas Gerais

Mesmo municipio  Outros municipios
do campus  de Minas Gerais

NATURALIDADE DOMICILIO

17% PRINCIPAL
Locais
fora de
64% Minas Gerais
Outros
municipios PP
de Minas Gerais mu;:;g‘;pus
ESTABILIDADE TITULAGAO comissAO
A ==
e 5 dl
% 76%
Adquiriu estabilidade Aprimorou a titulagao Nunca acumulou
no cargo para além dos requisitos FG nem CD

minimos do cargo

Fonte: Autores (2020).
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A segunda secao da pesquisa permitiu identificar o grau de percepg¢éo dos
servidores quanto a satisfacao sobre fatores extrinsecos e intrinsecos que interferem
na motivagao para o trabalho. Segundo Herzberg (1987), os fatores extrinsecos nao
sao capazes de promover a motivagao do profissional, mas a auséncia desses fatores
provoca desestimulo para o trabalho. Por outro lado, os fatores intrinsecos, quando
presentes, possibilitam o fortalecimento da motivacdo, mas quando ausentes, nao
provocam desmotivacdo. A tabela 1 contempla os construtos e dimensdes que
compuseram os fatores extrinsecos, também denominados higiénicos (FH), e fatores
intrinsecos, também conhecidos como motivacionais (FM), que receberam analise a

partir da percepcao dos participantes.

Tabela 1. Indutores para a satisfagao no trabalho

Fator Construto Dimenséo
FATORES Estrutura Fisica (EF) Condigodes fisicas
HIGIENICOS Infraestrutura
(FH) Localizagdo do campus
Vencimentos e Beneficios (VB) Salarios e adicionais

Estabilidade no cargo
Licengas e afastamentos
Relacionamento com Superior (RS) Estimulos e incentivos
Gestao participativa
Exercicio da autoridade
Relacionamento com Colegas (RC) Comunicagao
Resolugao de conflitos

Clima Organizacional

FATORES Reconhecimento Profissional (RP) Credibilidade atribuida pelo chefe
MOTIVACIONAIS Desafios oferecidos pelo chefe
(FM) Feedbacks oferecidos pelo chefe
Contetdo do carGo (CG) Atribuicbes desempenhadas

Sentimento de realizagéo profissional
Gestao por competéncias
Desenvolvimento Profissional (DP) Politicas de promogéo
Politicas de capacitagao
Interesse em se capacitar
Responsabilidade pelas Atribuigdes (RA) Disposicéo para enriquecimento horizontal
Disposicao para enriquecimento vertical

Responsabilidade social do seu trabalho

Fonte: Autores (2020).
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Os resultados foram apresentados por carreira profissional, sendo a
percepcao dos servidores técnico-administrativos em educacao, ilustrada no Grafico
2; e a percepgao dos docentes do magistério superior, ilustradas no Grafico 3. Assim,
o Relatdério Conclusivo demonstra, de forma comparativa, o impacto de cada fator
intrinseco e extrinseco na satisfacdo dos servidores, considerando as especificidades
das atividades desempenhadas em cada segmento de carreira.

Para analise dos dados, as nove opgdes de respostas, organizadas em
formulario tipo Likert, foram categorizadas em trés grupos, atribuindo-lhes o conceito
“satisfacao reduzida” para as respostas com niveis 1, 2 e 3; “satisfagao intermediaria”
para niveis 4, 5 e 6; e “satisfacdo elevada” para niveis 7, 8 e 9. As respostas
correspondentes ao nivel intermediario, foram desconsideradas no cdmputo dos
resultados uma vez que pretendeu-se avaliar os elementos que mais satisfazem
(percepgao maxima) e que menos satisfazem (percepgao minima), na avaliagao dos

respondentes.

Grafico 2. Compilagéo do resultado da categoria Técnico-administrativa em Educagao
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Fonte: Autores (2020).
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Grafico 3. Compilagdo do resultado da categoria Docente do Magistério Superior
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(%) Satisfacdo elevada
m (%) Satisfacdo reduzida

Fonte: Autores (2020).

Na terceira e ultima se¢ao do instrumento de coleta, o arcabougo de questbes
foi composto pelos elementos da segunda se¢do, com as devidas adaptagdes,
desdobrando-se em critérios, subcritérios e alternativas, a fim de manter consonéncia
com a analise multicritério (AHP) proposta por Saaty (2008).

A légica do método multicritério esta pautada no desdobramento do objetivo
global em um arcabougo de critérios e subcritérios hierarquicamente organizados
(Figura 1), que podem ser analisados, a partir da comparagao paritaria das possiveis
alternativas disponiveis (RODRIGUES; CORSO, 2020).

Neste estudo, os critérios representaram a dicotomia da teoria bifatorial de
Frederick Herzberg (1987), os subcritérios representaram construtos voltados a
natureza das atividades da UFJF/GV acerca das concepgdes dos Fatores Higiénicos
(extrinsecos) e Fatores Motivacionais (intrinsecos), e as alternativas ilustraram

potenciais solugbes recomendadas a UFJF/GV na tentativa de potencializar o

estimulo para a motivagao, ou senao, mitigar os impactos da insatisfagéo no trabalho.
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Figura 1. Estrutura hierarquica da pesquisa

MOTIVACAO NO SERVICO PUBLICO

Desenv. Humano Desenv. Liderancas

Fonte: Autores (2020).

No apice da estrutura hierarquica concentrou-se o objetivo da pesquisa, o qual
propds selecionar alternativas que contribuam no processo de motivagcao de
servidores publicos federais em Instituicbes de Ensino Superior.

Descensionalmente, concentraram-se os critérios, cuja fundamentagéo esta
ancorada na diade proposta por Herzberg (1987) representados pelos Fatores
Higiénicos (FH) e Fatores Motivacionais (FM), e o conjunto de seus respectivos
subcritérios.

Finalmente, a base da estrutura contemplou as alternativas que, segundo
Saaty (2008) representam solugdes potenciais que atendem ao objetivo global. Neste
trabalho, as alternativas receberam apreciacdo dos experts da UFJF/GV e estiveram
apoiadas em duas vertentes: a primeira voltada ao desenvolvimento dos servidores,
“‘Desenvolvimento Humano” e a segunda voltada ao desenvolvimento dos ocupantes
de cargos de chefia, “Desenvolvimento de Liderangas”.

Assim, a hierarquizagéo possibilitou a analise dos julgamentos paritarios dos
referidos critérios, subcritérios e alternativas por meio do levantamento de dados
primarios adequados ao default do software Expert Choice versao Trial, ilustrados pela
Figura 2. Esses julgamentos apresentaram Raz&o de Consisténcia (RC) inferiores a
0,10 sendo considerado satisfatérios para Saaty (2008). Os julgamentos revelaram
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que os servidores da UFJF/GV atribuem maior importancia aos Fatores Motivacionais
(83,3%), em face dos Fatores Higiénicos (16,7%).

Figura 2. Julgamentos globais - Expert Choice

=[] FM (L: ,833)
=l RP (L: ,118)

=l €6 (L:,071)
= DP (L:,593)
é--. RA (L:,219)

= FH (L: ,167)
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é--- RS (L: ,110)
=+l RC (L:,194)
é—-ﬂ VB (L: ,640)

Fonte: Autores (2020).

A partir das preferéncias dos servidores, o AHP apontou o “Desenvolvimento
Humano” como a melhor alternativa, 83,7%, para elevar o grau motivacional de
servidores, sendo que o “Desenvolvimento de Liderangas” figurou com 16,3%, o que

nao significa irrelevancia para a UFJF/GV (Gréafico 4).

Grafico 4. Analise de sensibilidade das alternativas - Expert Choice
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O corolario para o “Desenvolvimento Humano”, perpassa um atendimento
consistente quanto aos fatores intrinsecos ao cargo. Legalmente amparado pelo
Decreto Federal n® 9.991/2019, que institui desenvolvimento dos servidores publicos,
a alternativa recebeu avaliacdo dos experts da pesquisa na etapa de avaliagéo do
questionario que, na mesma opinido de Klein e Mascarenhas (2016), salientaram

importancia em consolidar politicas de desenvolvimento na carreira, assim como
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promover alocagao estratégica de servidores e gestores administrativos em atividades
compativeis com a formagao profissional.

Atrelada ao “Desenvolvimento Humano”, a gestao por competéncias que, por
meio de politicas de mobilidade de pessoal, oportuniza incentivos a formacao e
capacitagao ampliando as possibilidades de promogéao, progressao e evolugao salarial
(KLEIN; MASCARENHAS, 2016; MONTEZANO et al., 2019).

A selecdo da alternativa “Desenvolvimento de Liderancas” corroborada por
literaturas nacionais e internacionais, apontou a atuacao das chefias imediatas como
elemento preponderante nos processos de estimulo e engajamento de servidores
(REPINALDO, 2015; ANDERSEN et al., 2018; MATTOS et al., 2019; ROCHA et al.,
2020), como tentativa de encontrar solugbes para a melhoria da motivagao dos
participantes e, consequentemente, melhoria nos resultados organizacionais (VIEIRA
et al., 2011; BARLACH, 2012; ALVES; FREIRE; QUEVEDO, 2016; VERMEEREN,
2017).

Considerando os construtos avaliados, o grupo de fatores intrinsecos,
capazes de promover satisfacdo, obtiveram a maioria dos resultados positivos,
enquanto o de fatores extrinsecos, capazes de evitar a insatisfacdo, obtiveram a
maioria dos resultados negativos. Denota-se, pois, que os servidores estdo mais
predispostos a responderem aos estimulos motivacionais a partir de acées voltadas
ao conteudo do cargo, do que responderem positivamente as intervengdes
infraestruturais, por exemplo.

O Relatério concluiu ainda que os participantes da carreira docente
apresentaram maiores indices de satisfacdo do que a carreira de técnicos-
administrativos. Comparando os resultados em ambas as carreiras, foi constatado que
os construtos com maior amplitude nos indices de insatisfacdo foram Relacionamento
com Superior (RS), Reconhecimento Profissional (RP), e Desenvolvimento
Profissional (DP), sendo mais expressivos na carreira de Técnicos-Administrativos em
Educacéo (TAE).

Esses resultados endossam as alternativas apresentadas no Relatério como
propostas futuras para a implementagcdo de agdes voltadas ao estimulo dos
servidores. E valido destacar que as conclusdes revelaram uma perspectiva
preliminar, sintética e generalista sobre as condigdes atuais da UFJF/GV de pesquisa,
ensejando novas investigagdes que possam ratificar essas percepgoes.



133

4. CONTRIBUIGOES A UFJF/GV
4.1. CONTRIBUICOES TECNICAS

No tocante ao “Desenvolvimento Humano” como alternativa para elevar o grau
de motivagao para o trabalho, este Relatério sugere como apreciagao inicial a adogao
da Gestao por Competéncias (GC) no ambito da gestdo de pessoas da UFJF/GV.

Dentre as premissas da GC, destaca-se a melhoria na qualidade e eficiéncia
de servigos publicos; promocdo da capacitagdo voltada ao desenvolvimento do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das
funcdes de servidores; e alcance dos objetivos da UFJF/GV.

A partir da aplicagado da GC, oportuniza-se o fortalecimento da satisfacdo do
servidor em relagdo ao Conteudo do carGo (CG) tendo em vista que esta estratégia
possibilita o preenchimento de cargos com profissionais dotados de habilidades
correlatas as atribuicbes exigidas. Além disto, amplia-se o sentimento de realizagéo
profissional, o qual esta associado aos fatores intrinsecos de motivagéo.

Ao analisar a percepg¢ao de GC nesta unidade, a pesquisa observou baixa
adesao da categoria de TAE’s. Apenas 38% desta carreira revelou “satisfagao
elevada”, enquanto na carreira docentes o indice foi de 71%. Destaca-se, pois, que a
GC em uma IES federal possibilitaria a carreira de técnicos-administrativos em
educacao maior similaridade na alocacdo de servidores aos critérios adotados na
carreira docente.

Além disto, a GC associa-se ao “Desenvolvimento Humano” ao contemplar de
politicas de mobilidade de pessoal, politicas de incentivos a formacao e capacitacao
de servidores, além de oportunizar possibilidades de promog&o, progressao e
evolucgao salarial.

No tocante ao “Desenvolvimento de Liderangas” nas diversas organizagdes
publicas, assim como na IES em analise, € possivel elevar o desempenho a partir da
atuacao efetiva dos seus gestores, tendo em vista que efeitos do ambiente externo
interferem na gestao do ensino publico superior, ensejando habilidades gerenciais aos
ocupantes de cargos de chefia, a fim dessas fungbes ndo se resumirem a fungdes
burocraticas.

Os resultados demonstraram que o desenvolvimento humano associado ao
desenvolvimento de liderancas impulsionadoras constitui fator essencial para o

estimulo do capital humano. Assim, o treinamento aos gestores deve enfatizar a
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ampliacdo dos papéis destes profissionais no que refere ao estimulo de fatores
intrinsecos voltados ao engajamento do capital humano, assim como estimular a
criatividade; difundir a sua missao; disseminar a cultura organizacional a todos os
participantes; e, sobretudo estimular o trabalho em equipe, a colaboragdo e a

participacao, por meio das habilidades de lideranga transformacional.

4.2. CONTRIBUICOES DE INOVAGAO TECNOLOGICA

A abordagem metodolégica utilizada para o desenvolvimento deste relatdrio
técnico proporciona aperfeicoamento de integragcdo de dados e informagbes no
ambiente organizacional e, com isso, seu desdobramento possibilita a elaboragéo e
construcdo de novos produtos, servigos ou processos, agregando novas
funcionalidades aos modelos e ferramentas de gestao existentes. Com isso, a partir
do uso desta abordagem, a IES tera uma importante contribuigdo que tende resultar
em melhorias e, em efetivos ganhos de desempenho.

O aperfeicoamento de integracdo de dados proposto pela abordagem
metodoldgica, no caso de IES federal, se da principalmente por meio da integragao
de opinides utilizando um método multicritério, um survey e triangulacédo de
informagdes para auxilio a tomada de decisao.

Assim, o conhecimento e aprendizado organizacional gerados também
podem ser considerados elementos catalisadores de inovacao, devido ao seu
compartilhamento e socializagdo de saberes, contribuirem para constru¢éo de novas

visdes no universo organizacional.
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5. IMPACTOS SOCIAIS E ECONOMICOS DO RELATORIO TECNICO

As alternativas “Desenvolvimento Humano” e “Desenvolvimento de
Liderancas” as quais foram apontadas no Relatério, pressupdem, inicialmente,
direcionamento ao capital humano da UFJF/GV.

A importancia do capital humano no ambito do servigo publico envolve as
relagdes de trabalho e os niveis de motivagao diante das expectativas profissionais e
pessoais, de forma que fatores ligados ao enaltecimento e valorizagdo do servidor
atrelados as perspectivas de ascensao profissional, promovem a motivagao de
servidores.

Nesse sentido, a eficiéncia reflete o grau de utilizagdo de recursos
organizacionais, o estado motivacional de participantes e a integragao da equipe que,
além de influenciar positivamente os resultados da organizagédo, permite o maior
alcance do papel social das instituigdes publicas.

A baixa motivagao no servigo publico interfere negativamente nos padrdes de
qualidade, e com relagao aos servidores, os efeitos negativos manifestam-se por meio
de déficit na produtividade, estresse, redug¢ao da qualidade de vida no trabalho e a
falta de comprometimento com a organizagao.

Deficiéncias nos sistemas de governanga e de gestdo de pessoas que
comprometem a capacidade de gerar resultados e beneficios para a sociedade, séo
reflexos da falta de pessoal qualificado em areas criticas e excesso de pessoal em
areas menos relevantes (SERRANO et al., 2018).

Assim, o papel primordial da gestdo de pessoas em prol da motivagéo de
servidores, perpassa inicialmente, pela definicho de um conjunto organizado de
politicas, praticas e processos de gestdo a serem difundidos a todos os gestores
(MATTOS et al., 2019), ampliando a responsabilidade quanto a promogao de uma
equipe estimulada, que garanta melhorias para a satisfagdo com o trabalho
(MIRANDA et al., 2017; ANDERSEN et al., 2018; MATTOS et al., 2019).
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6. CONSIDERAGOES FINAIS

O presente relatdrio técnico foi elaborado a partir dos resultados da pesquisa
desenvolvida no Programa de Pds-graduagdo em Gestdo Publica (PPGGP) da
Universidade Federal do Espirito Santo (UFES) campus CEUNES, a qual subsidiou o
desenvolvimento da dissertagdo de Mestrado Profissional. A pesquisa apoiou-se em
perspectivas epistemolégicas voltadas ao processo motivacional, a fim de investigar
um conjunto de elementos que se destacam no processo de satisfagao de servidores
publicos. A partir destes achados, foi possivel distinguir construtos e dimensodes
voltados a motivagdo para o trabalho, sendo estes submetidos a avaliacdo de
servidores efetivos que atuam na Universidade Federal de Juiz de Fora, campus
Governador Valadares (UFJF/GV).

Os resultados revelaram que o grupo de fatores intrinsecos, capazes de
promover satisfacdo, obtiveram a maioria dos resultados positivos, enquanto o de
fatores extrinsecos, capazes de evitar a insatisfacdo, obtiveram a maioria dos
resultados negativos. Denota-se, pois, que os servidores estdo mais predispostos a
responderem aos estimulos motivacionais a partir de acbes voltadas ao conteudo do
cargo, do que responderem positivamente as intervengdes infraestruturais.

Deste modo, os resultados direcionaram como provavel alternativa para
ensejar estimulo aos servidores o “Desenvolvimento Humano” demonstrando
aderéncia as preferéncias dos servidores com afinidade para a autoeficacia. Esta
predilecdo denota maturidade dos profissionais ao conceberem o aprimoramento de
habilidades como recurso para otimizar resultados. O relatério sugere ainda, a
alternativa “Desenvolvimento de Liderangas” como possivel solucédo para a UFJF/GV
fortalecer o engajamento dos servidores, uma vez que agbes para a eficiéncia
perpassam por uma administragcdo contemporanea, com énfase no desenvolvimento
de gestores capazes de estimular equipes para a busca de resultados satisfatorios.

Registra-se que embora o presente produto técnico tem por objetivo apoiar os
gestores no desenvolvimento de agdes voltadas ao fortalecimento da motivagéo dos
servidores da UFJF/GV, o instrumento apresenta apenas o carater de sugerir a
instituicdo a avaliagdo destes achados, facultando os gestores a sua adogao.

Como citar esse documento: ROCHA, A. R; GONCALVES, W. Motivagao no Servigo Publico: uma proposta para integragao de
dados na gestéo. /In: ROCHA, A.R. Motivagao no Servigo Publico: aplicacdo do AHP como instrumento de gestdo em uma
IES federal. 2020. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestao Publica) — CCJE, Universidade Federal do Espirito Santo,
Vitéria, 2020. f. 114-132.
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ANEXO UNICO — ANUENCIA DA INSTITUIGAO PARA A REALIZAGAO DA

PESQUISA

Governador Valadares, 06 de novembro de 2018,

Ap: Diretor-geral da UFJF campus Governador Valadares.,
Frof Dr. Fédbio Alessandra Pleri,

Assunio: Solicitacdo de autorizaglo para realizagio de pesquisa.

Eu, Alessandro Roberio Rocha, alune do curso de Pos Graduagao Stricfo Sensuy
Mastrads Profissianal am Castie Pbliea, da Universidode Federal do Eepinilo
Santo (UFES), e servidor da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJFIGV),
lotado no campus Governadaor Valadares, solicito sutorizacio dasta Direcao, para
realizacdo de um levantamento survey, pesquisa de opinido publica sem
identificagiio de respondentes, por mels de formuldrios eletrdnicos a saram
preenchidos onfing, com o intuito de coletar dados para o desenvolvimento da
minha dissertac3o, que possul o Hiwlo preliminar "A  INFLUENCIA DA
ESTRUTURA FISICA NA MOTIVACAD DE SERVIDORES: O CASO DE UMA |ES
FEDERAL".

O trabalha tem como objetive principal apontar quais fatores mais influenciam na
maotivagiio dos senvidores,

Ressalto que a realizagdo desta pesguisa poderd contrbuir eom UMa visdo mais
expandida sobre os principais fatores que interferem na satisfacie dos servidores,
¢, desta forma, colaborar para a elaboragio de agdes woltadas ao
desenvalvimento do moral do grupo, assim como, senir da basa para possiveis
programas de gestSo de pessoas.

E importante destacar que fodos os dados coletados serfo confidencisls,
rasguardanda o sigilo, anonimato dos respondentes e suas respectivas respostas,
contudo, as informagdes geradas, sero divulgadas apenas em eventos ou
publicacies cienfificas, resguardando @ observando todos os principios agul
expostos.

A pretensdo inicial & que a pesguisa survey seja realizada no periodo
de 03)si/20a 23/ed /2o,

Como pesqusador estarel sempre & disposigiio da InstituicSo para esclarecer
quaisquer dividas schre a pesquisa ou informagdes adicionais, favor entrar em
contalo no  ae-mail; alessandro.rocha@hotmailcom ou pelo telefone (33)
B5962-83561.

Sem mais para ¢ momento, aguardo Vosso defenm&ntu.
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