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RESUMO

A motivacdo € um fator importante para garantir o bem estar de uma organizacdo, pois
influencia diretamente 0 bom desempenho e a geracdo de resultados e servicos qualificados a
sociedade. No caso da administracdo publica, que deve atender as necessidades do cidaddo com
eficiéncia, a motivacgdo de servidores publicos é vista como um desafio aos gestores, em vista
de seu perfil peculiar e aos beneficios ja inerentes aos cargos que muitas vezes podem atrapalhar
as estratégias motivacionais. Assim, o presente trabalho identificou a percepcao dos servidores
publicos, gestores e geridos, acerca da motivacdo no ambiente de trabalho, a luz da teoria, com
foco na identificacdo de estratégias motivacionais adequadas as peculiaridades inerentes a
administracdo publica. Para o alcance desse objetivo realizou-se uma pesquisa bibliogréfica
com o fim de levantar informacdes na literatura sobre os conceitos e teorias da motivacao, ainda
foram aplicados questionérios, um a servidores publicos gestores e outro a servidores publicos
geridos de uma fundacéo publica de direito publico, vinculada ao Ministério da Educacdo, para
comparar as visoes sobre motivacéo entre os servidores gestores e geridos e com a literatura,
de modo a identificar as melhores estratégias motivacionais de acordo com o perfil reconhecido
pela anélise dos questionarios. Concluiu-se que a percepcao sobre motivacdo dos servidores
gestores e geridos difere em alguns pontos, mas se encontram em outros, sendo que para 0s
servidores gestores os fatores motivacionais intrinsecos parecem ser mais relevantes, ja para 0s
servidores geridos, os fatores extrinsecos aparecem como mais importantes, na maioria dos
casos, contudo, a percepc¢do sobre o papel do gestor na motivacao e a forma de estimulos no
trabalho coincide entre os dois grupos. Ao reconhecer as necessidades dos servidores e 0s
estimulos adequados para atender cada necessidade € possivel verificar estratégias certeiras que
incentivem a motivacdo em cada caso.

Palavras-chave: Servidores Publicos; Gestores; Geridos; Motivacdo; Intrinseco; Extrinseco.



ABSTRACT

Motivation is considered an important factor for the well-being of an organization, its good
performance and the generation of results and qualified services to society, especially in public
organizations that must provide their services efficiently. The motivation of public servants is
seen as a challenge for public managers, given their unique profile and the inherent benefits of
their positions that can often hinder motivational strategies. Thus, this paper aims to identify
the perception of public servants, managers and managed, about motivation in the workplace,
comparing with the theory, focusing on identifying motivational strategies appropriate to the
peculiarities inherent in public administration. To achieve this objective, a bibliographic
research is carried out in order to gather information in the literature about the concepts and
theories of motivation. Questionnaires were also applied, one to public servants managers and
the other to public servants managed of a public foundation of the Ministry of Education, to
then compare the views on motivation between managers and managed servers and the
literature, in order to identify the best motivational strategies according to the profile recognized
by the analysis of the questionnaires. It was possible to conclude that the perception about
motivation of managing and managed servers differs in some points, but agree in others. For
managers, intrinsic motivational factors seem to be more relevant, while for managed servers,
extrinsic factors appear to be more important, in most cases, however, the perception of the
manager role in motivation and the form of encourage coincides between the two groups. By
recognizing the needs of the servers and the appropriate stimuli to meet each need, it is possible
to verify correct strategies that encourage motivation in each case.

Key-words: Public Servants; Manager; Managed; Motivation; Intrinsic Factors; Extrinsic
Factors.
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1 INTRODUCAO

No contexto social atual a lideranga autocratica estd em extin¢do, portanto se faz
necessario lideres que entendam o valor das pessoas, que reconhecam que da mesma forma que
a civilizacdo evolui e as necessidades das pessoas mudam, a maneira de liderar também deve
mudar para atender a essas necessidades, pois as atividades estdo mais dindmicas e imediatas,
assim um lider ndo consegue ser omnipresente para controlar todas as atividades de seus
funcionarios e tomar todas as decisdes necessarias para o cumprimento de um objetivo ou agdes
corretivas de um negdcio, mas € possivel criar relacdes de confianca com seus coordenados,
delegar tarefas e empoderar as pessoas para que tomem as decisGes necessarias para 0 SUCESSO
de um empreendimento, seja publico ou privado, por meio da motivacdo (LANDSBERG,
2015).

Este trabalho estrutura-se em cinco capitulos, sendo o primeiro esta introducéo, na qual
contextualiza-se o tema e apresenta-se sua relevancia, seguida pelos topicos de justificativa,
hipotese, problema de pesquisa e objetivos geral e especificos; 0 segundo capitulo apresenta o
referencial terico com as principais teorias da motivacdo, seguido pelos topicos de gestdo de
pessoas e motivacdo, motivacdo intrinseca e extrinseca e clima organizacional de modo a
fundamentar o trabalho e apresentar as estratégias de motivacdo elencadas na literatura; o
terceiro capitulo introduz a metodologia a ser utilizada na pesquisa, as fontes de evidéncias e
unidade de analise; o quarto capitulo abrange a analise e discussdo dos resultados, com o
detalhamento dos questionarios, a luz da literatura; por dltimo, o quinto capitulo trata da

conclusdo do trabalho, com a confirmacéo da hipotese e contribui¢bes da pesquisa.
1.1 JUSTIFICATIVA

A motivacdo de pessoal é um fator essencial para o bem estar de uma organizacédo, o
bom desempenho e a geracdo de resultados e servi¢os com qualidade. Ja a falta de motivacéo
pode remeter a problemas organizacionais, provocar doengas mentais e fisicas, estresse,
absenteismo, baixa produtividade e desempenho, além da falta de comprometimento com o
trabalho e com sua organizagéo, e consequentemente, no caso do servidor publico, afetar o bem
estar social, levando em consideracdo que se o prestador de servico ndo esta motivado, ndo

realizara sua atividade com a eficiéncia necessaria.

A Administracdo Publica deve ser eficiente, conforme artigo 37 da Constituicao Federal
do Brasil (1988), que dispde sobre os principios a serem seguidos por essa Administracdo. Para



Garcia e Giacomossi (2014), o principio da eficiéncia busca a exceléncia das atividades em
beneficio dos administrados. Miranda (2008, apud GARCIA E GIACOMOSSI, 2014) diz que
0 principio relaciona-se com as normas da boa administracdo, sendo que a Administracdo
Publica deve realizar suas atividades a fim de gerar efeitos positivos a sociedade, buscando a

exceléncia de recursos, dotando de maior eficécia as a¢bes do Estado.

O principio da eficiéncia, como diz Di Pietro (2009) e Martins (2013), apresenta dois
aspectos: a) 0 modo de atuacgdo do agente publico, que se espera 0 melhor desempenho possivel,
com a apresentacdo dos melhores resultados, e b) 0 modo de a Administracdo Publica se
organizar, estruturar e disciplinar, também visando bons resultados e a prestacdo de servico
pablico (apud GARCIA E GIACOMOSSI, 2014).

Martins (2013, apud GARCIA E GIACOMOSSI, 2014) reafirma que 0S Servi¢cos
publicos sdo prestados por servidores publicos e que eles devem agir com presteza, visando a
satisfacdo do cliente, no caso, a sociedade. E nesse contexto que a motivagio dos servidores
publicos se faz importante, de modo a que alcancem os melhores resultados possiveis com 0s

recursos que se dispde.

Brunelli (2008), traz a tona que sdo poucas as organizacGes que se preocupam com o
comportamento de seus trabalhadores no ambiente de trabalho e com a relagéo de trocas entre
o trabalhador e a organizacdo. Na Administracdo Publica, essa preocupacdo é ainda menor, pois
gestores atribuem a motivacéo e a relagdo de troca ao setor especifico de gestdo de pessoas € a

legislacao.

O Plano Diretor da Reforma de Estado (PDRAE), publicado pelo Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado (BRASIL, 1995), menciona a falta de uma legislacdo de
recursos humanos adequada. Ainda explica que devido a forma de selecdo de servidores
publicos e a promocdo sem merecimento, a distincdo entre eficiéncia e ineficiéncia perde
relevancia e 0s gestores publicos passam a ndo possuir instrumentos para motivar seus
funcionarios, a ndo ser as gratificacdes por ocupacéao de cargos comissionados. Essa afirmacgéo
procede, porém, percebe-se que ha outras maneiras de criar um ambiente propicio a motivacao
de servidores publicos, como ferramentas comportamentais, atendimento as necessidades,

procura de satisfacdo no trabalho, entre outras a serem estudadas nesta dissertacao.

A motivacao de seus subordinados € uma das atribuicdes dos lideres formais de uma

organizacéo, no caso dos 6rgéos publicos, os gestores publicos. Gil (2001) explica:



A motivacdo pode ser entendida como o principal combustivel para a produtividade
da empresa. A motivagdo, por sua vez, é a chave do comprometimento. Por isso,
identificar fatores capazes de promover a motivacdo dos empregados e dominar as
técnicas adequadas para trabalhar com ela vem-se tornando tarefa das mais
importantes para os lideres.

Nota-se que ha varias definicbes quanto ao termo de lideranca. Para este trabalho
lideranca é definida como a habilidade de influenciar pessoas para que trabalhem com
entusiasmo de modo a alcancarem determinado resultado (HUNTER, 2014). Neste estudo o
termo lider sera sempre referido ao que ocupa o cargo que possui a responsabilidade formal

pela equipe de trabalho.

Ribeiro (s.d) menciona que motivacao trata do desejo de adquirir ou alcangar algum
objetivo, que advém das necessidades ou vontades de cada individuo e que quando em alta,
pode levar a bons desempenhos no trabalho. Ainda, diz que “a motivagdo funciona como o
resultado da interagdo entre o individuo e a situagdo que o envolve”. Esse ¢ um tema complexo,
pois cada individuo tem suas caracteristicas e 0 que motiva um, ndo necessariamente motiva
outro. Hunter (2014) destaca que um dos aspectos mais importantes para motivacdo de pessoas

é a identificacdo de suas necessidades e saber lidar com elas, de forma individual e coletiva.

Nesse contexto, um lider dentro da organizacdo deve trabalhar para que uma equipe seja
motivada e alcance os resultados desejados. A motivacdo é uma das atribuicGes da gestdo de
pessoas, que € tratada como uma responsabilidade indelegavel de cada executivo, diretor, gestor
ou coordenador de equipe, que sdo os lideres formais dentro de uma organizacdo. Na
administracdo publica é comum a escolha de gestores por critérios de competéncia e habilidade
técnica em determinada area fim, porém normalmente o gestor é desqualificado quanto a
geréncia de pessoas e equipes, 0 que pode levar a desmotivacdo dos seus coordenados e

consequente piora no trabalho.

Para Caudron (1997, apud Ferreira et al, 2006) gestores bem sucedidos utilizam uma
combinacdo de vérias abordagens da motivacdo em sua relacdo com o0s subordinados.
Bergamini (1997, apud Ferreira et al, 2006) explica que as teorias da motivagao nédo se anulam,
mas se complementam, pois, por se tratar de um tema complexo, para entender a motivagéo é

necessario verificar suas varias vertentes.

Uma pesquisa realizada em 2009 pela Right Management, consultoria organizacional
especializada em gestdo de talentos, com 30 mil profissionais de 10 segmentos de atuagédo, em
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15 paises, constatou que pessoas motivadas sdo 50% mais produtivas e que recompensas sociais
e simbdlicas tem grande efeito na satisfacdo do trabalhador, inclusive mais que a salarial.

Assim, realiza-se uma pesquisa junto aos servidores publicos de uma fundacéo publica
de direito publico, vinculada ao Ministério da Educacéo (MEC), a fim de identificar a percepgéo
de gestores e servidores publicos acerca da motivagdo no ambiente de trabalho, com foco na
identificacdo de estratégias motivacionais adequadas as peculiaridades inerentes a
administracdo publica. A pesquisa, ainda, verifica se 0 6rgdo segue alguma linha de motivagéo
e se ha incentivos e instrumentos institucionais para motivacao e satisfacdo de servidores. A
pesquisa também visa contribuir com a Fundacdo e outros 6rgdos e entidades publicas, no que
diz respeito a acdes e estratégias que incentivem a motivacdo de servidores publicos.

1.2 HIPOTESES

Este trabalho pressupde trés hipoteses:

a) a percepcao dos servidores gestores e dos servidores geridos sobre motivacéo difere uma da
outra, criando lacunas nas possiveis estratégias para motivacdo, seja por parte da organizagdo

ou dos gestores;

b) fatores extrinsecos como estabilidade, carga horaria, salario, entre outros beneficios

extrinsecos, faz com que a sensa¢do de seguranca aumente na carreira de servidor pablico, mas
ao mesmo tempo desvaloriza o cargo ocupado pelo servidor publico, pois a sensacao € de que
ndo € necessario trabalhar, pois os beneficios estdo assegurados. (GARCIA & GIACOMOSSI,
2014 e PINK, 2010); e

c) fatores motivacionais intrinsecos tem mais influéncia do que fatores extrinsecos na

motivacdo dos servidores publicos.

1.3 PROBLEMA DE PESQUISA

Considerando que a motivacdo é um fator importante, sendo, essencial, para o alcance
de resultados e que os gestores tém como responsabilidade manter seus funcionarios motivados,
mas que podem ter visdes distintas sobre a motivacéo, este trabalho pretende responder ao

seguinte problema de pesquisa:
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Como servidores publicos gestores e geridos percebem os fatores que influenciam
a motivacdo no ambiente de trabalho, considerando diferenciais relativos as

peculiaridades da administracao publica?

1.4 OBJETIVO GERAL E OBJETIVOS ESPECIFICOS

O objetivo deste estudo é identificar a percepg¢do dos servidores publicos, gestores e
geridos, acerca da motivacdo no ambiente de trabalho, a luz da teoria, com foco na
identificacdo de estratégias motivacionais adequadas as peculiaridades inerentes a

administracéo publica.

Para o alcance do objetivo geral do trabalho, detalha-se os seguintes objetivos

especificos:

a. Pesquisar, na literatura, estudos, métodos e técnicas relacionadas a motivacdo no

ambiente de trabalho e que abordem as teorias da motivacgéo;

b. Identificar e analisar o papel e o poder de influéncia dos gestores no contexto que

envolve o processo de motivacdo em ambiente organizacional;

c. Definir e realizar a analise comparativa do conceito de motivacdo, a luz da literatura e
de acordo com a visdo de gestores e demais servidores da fundacéo;

d. Levantar e comparar a visdo de gestores e geridos acerca dos principais fatores
que motivam os servidores publicos, relacionando-os com os achados obtidos por meio
da reviséo da literatura.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta as principais teorias da motivacéo, além de ferramentas e topicos
relacionados ao tema, de modo a fundamentar o trabalho e verificar as estratégias de motivacéo
elencadas na literatura, no que diz ao ambiente da Administracdo Pudblica. Assim, sdo

apresentados os subcapitulos Teorias da Motivacao e Motivacao e Servidores Publicos.

2.1 TEORIAS DA MOTIVACAO

As teorias da motivacdo podem ser classificadas em teorias de contetdo e teorias de
processo. As do primeiro grupo tratam as necessidades humanas como vetor que geram
satisfacdo, sendo que se as necessidades estdo supridas, o individuo esta satisfeito e assim
trabalha melhor. As teorias de contetdo procuram explicar o que motiva o ser humano, por
meio de fatores intrinsecos e extrinsecos (RIBAS & SALIM, 2016). Dentro desse grupo estéo
as teorias: da Hierarquia das Necessidades, ERC, X e Y, Necessidades Socialmente Adquiridas,

dos Dois Fatores - Higiénicos e Motivacionais e Tipo | e Tipo X.

As teorias de processo, por outro lado, focam nas etapas da motivacdo, seu comeco,
manutencdo e fim, como ocorre cada etapa e a sua sequéncia, além dos mecanismos que geram
a motivacdo, como metas e objetivos, e percebem a motivacdo como um fendmeno racional,
vindo de uma decisdo (FILHO & ARAUJO, 2001 e PEREZ-RAMOS, 1990). Ribas e Salim
(2016) explicam que as teorias de processo explicam como funciona a motivagéo, sendo mais
dindmicas que as de conteddo. As seguintes teorias estdo classificadas nesse grupo:

Estabelecimento de Metas, Equidade e Reforco.

A seguir sdo apresentadas as teorias da motivacdo consideradas relevantes para esta
pesquisa, sendo as primeiras do grupo das teorias de conteudo, seguidas pelas das teorias de

processo.
2.1.1 Teoria da Hierarquia das Necessidades

A teoria da Hierarquia das Necessidades ou da Motivacdo Humana de Maslow é uma
das mais divulgadas quando se fala em teorias da motivacdo. Esta foi criada por Abraham
Maslow na década de 1940 e baseia-se no fundamento de que as pessoas possuem uma
hierarquia de necessidades, com cinco niveis (figura 1), na qual trabalham para atender as de
primeiro nivel, mais basicas e quando satisfeitas passa-se as necessidades do nivel acima, que

se torna dominante, e assim sucessivamente, porém se uma necessidade inferior estiver
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comprometida, a tendéncia é de regressar ao nivel para satisfazé-la novamente (BRUNELLI,
2008). Robbins (2005) ainda divide os niveis em dois grupos, os de necessidades de nivel

inferior ou primarias e os de nivel superior ou secundarias (figura 1).

Autdrrealizacao
Necessidades de
/ Status \ nivel superior
/ Sociais \
/ Seguranga \ :| Necessidades de

T — nivel inferior
Fisiolégicas

Figura 1: Pirdmide da Teoria das Necessidades de Maslow

Robbins (2005) e Lopes (1980, apud BRUNELLI, 2008) explicam os niveis de

necessidades da seguinte maneira:

1. Necessidades fisioldgicas: sdo o primeiro nivel das necessidades e estdo no grupo de
das necessidades do nivel inferior, sendo necessidades bésicas, relacionadas a vida
pessoal, como fome, sede, sono, higiene e meios que garantam a sobrevivéncia, como

dinheiro, comida etc.

2. Necessidades de seguranca: constituem o segundo nivel da piramide das necessidades
de Maslow, também estdo no grupo das necessidades de nivel inferior e séo
necessidades relacionadas a seguranca e protecédo, o que inclui estabilidade no emprego,

politicas de emprego, supervisdo etc.

3. Necessidades sociais: encontram-se no terceiro nivel da piramide e ja fazem parte das
necessidades de nivel superior, incluem as necessidades de pertencimento e

relacionamento social, incluindo afeicéo, aceitacdo, amizade etc.

4. Necessidades de status ou estima: referem-se ao quarto nivel de necessidades e estdo
dentro do grupo de necessidades de nivel superior, relacionadas a aspectos pessoais
internos, de como a pessoa se Vé e se avalia, além do proprio respeito, e aspectos

externos como status, reconhecimento, atencéo etc.

5. Necessidades de autorrealizagdo: estdo no topo da hierarquia como o quinto nivel de

necessidades, fazem parte do grupo de necessidades de nivel superior e incluem
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crescimento profissional, autodesenvolvimento, alcance do proprio potencial, em outras

palavras, tornar-se tudo aquilo de que se é capaz.

Para Robbins (2005) a divisdo das necessidades em dois grupos se deve a diferenca entre
a natureza das necessidades. Enquanto as necessidades de primarias (fisiologicas, seguranca e
sociais) sdo atendidas por fatores externos, as secundarias (estima e autorrealizacdo) envolvem

fatores internos, intrinsecos ao ser humano.

Bergamini (2018) menciona que Maslow, como psicélogo, propde duas premissas sobre
0 comportamento motivacional, sendo a primeira que as pessoas perseguem a satisfacdo dos
seus desejos e permanecem motivadas para alcanca-los. A segunda premissa pressupde que
quando uma necessidade deixa de ser satisfeita, gera um estado de tensdo que leva o individuo
a agir de modo a reduzir essa tensao e assim atingir o equilibrio perdido. Quando satisfeita uma
necessidade, ela ja ndo tem potencial para motivar o comportamento do individuo, pois ja ndo
é dominante. Porém, Bergamini também explica que as necessidades secundarias nunca chegam
a ser totalmente satisfeitas, sendo que sempre geram forca motivacional, premissa também

defendida por Maslow.

Para Morgan (1996, apud BRUNELLI, 2008) a teoria das necessidades de Maslow se
demonstrou relevante para a administracdo, pois oferece a possibilidade de motivar os
funcionérios por meio do atendimento, ou a possibilidade de atendimento, das necessidades de
nivel superior (ou secundarias), sem interferir em sua remuneracdo. O autor ainda complementa
com a mencdo de gque as organizacOes, por meio de acGes que envolvam seguranga, seguro
salde, bem estar no trabalho, ambiente limpo e agradavel, disposicdo que permita a interacédo
entre colegas de trabalho, possibilidade de ascensdo na carreira, autonomia, controle pessoal,
confianca e outras medidas que satisfacam os diferentes niveis de necessidades, levam o0s
funcionarios ao comprometimento e disposi¢do com o trabalho e a organizacdo, fortalecendo o

vinculo entre organizacao e individuo.

Maslow (s.d, apud BERGAMINI, 2018) assinala que as pessoas ndo gostam de serem
tratadas como objetos ou meros instrumentos, para ele o chefe que controla os subordinados é
visto como um mero supridor de dinheiro e de seguranca, alguém de quem se pode depender
ou como um criado ou outro servidor. Bergamini (2018) explica que “o seguidor se mantera
ligado ao seu chefe enquanto os dois possuirem valores a serem compartilhados na medida em

que atendam aos interesses de ambos”.
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Para Bergamini (2018) ao hierarquizar as necessidades de um individuo, como o fez
Maslow, é possivel compreender em que estado a pessoa esta em determinado momento e em

que nivel estd concentrado seu comportamento, assim € possivel focalizar sua motivacao.

Sampaio (2005), explica que ha dois empregos da teoria das necessidades de Maslow:

Um deles é acreditar na hierarquia das necessidades a pirori — como piramide — e
implementar indmeras acdes e programas. Nao chega a ser desastroso, mas a empresa
perderd a oportunidade de criar condicfes reais para aumentar a satisfacdo e o
comprometimento dos empregados.

Outra situacdo é aceitar que a motivacdo tem as diversas dimensdes apontadas por
Maslow, que variam da remuneracéo e da seguranca do emprego a realizacdo pessoal
e a aprendizagem das pessoas, e admitir que sua inobservancia pode criar satisfacéo.
Vista dessa forma, a teoria de Maslow é benéfica, pois ajuda muito a entender o que
necessitam e desejam os diversos colaboradores de uma organizagdo e como agir para
motiva-los.

Bergamini (2018) alerta que o proprio Maslow assume que ha excecdes a sequéncia de
hierarquia por ele imposta e que a teoria ndo tem base empirica e tampouco ha evidéncias que
as necessidades possam ser classificadas em apenas cinco niveis, ou que haja uma hierarquia

estabelecida.
2.1.2 Teoria ERC

Robbins (2005) aponta que Clayton Alderfer em 1973 sugere um aperfeicoamento da
teoria das necessidades de Maslow, chamada de teoria ERC. Essa teoria resume os cinco niveis
de necessidades de Maslow para trés niveis: existéncia, relacionamento e crescimento (figura
2).

Teoria ERC de Clayton Alderfer

Crescamento

eladonamento

Existéncia

Figura 2: Relagdo Pirdmide da Teoria das Necessidades de Maslow com a teoria ERC
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Robbins (2005) explica que as necessidades de existéncia abrangem as necessidades
fisioldgicas e de seguranca apontadas por Maslow, pois incluem todas as necessidades
psicologicas e materiais. As necessidades de relacionamento referem-se ao desejo das pessoas
de relacionar-se com outras e compartilhar ideias e sentimentos. Na equivaléncia a piramide
das necessidades de Maslow estdo as necessidades sociais e as de estima, no que diz respeito
aos fatores extrinsecos, de reconhecimento, status e atengéo. Ja as necessidades de crescimento
dizem respeito a influéncia criativa e produtiva sobre si mesmo e sobre 0 ambiente em que se
vive, criando e desenvolvendo novas capacidades. As necessidades de crescimento equivalem

as necessidades de estima, quanto aos aspectos internos e as necessidades de autorrealizacdo.

A teoria ERC, assim como a teoria da Hierarquia das Necessidades, explica que as
necessidades primérias levam ao desejo de alcance das necessidades secundarias, porém a teoria
de Alderfer, ao contrario do proposto por Maslow, admite que um individuo pode ter mais de
uma necessidade em diferentes niveis ativas a0 mesmo tempo e que se uma necessidade
secundaria for frustrada, o desejo de satisfazer outra de nivel inferior aumentara (ROBBINS,
2005). A teoria se porta mais flexivel do que a proposta por Maslow, também, por admitir que
um individuo possa ter uma necessidade primaria ndo satisfeita, mas que mesmo assim esteja
focado em uma necessidade secundaria. Essa teoria é mais aceita mundialmente por se ajustar
a diferentes culturas, onde as necessidades sociais, por exemplo, sdo mais importante do que a

de estima ou de autorrealizacéo.
2.1.3 Teoria das Necessidades Socialmente Adquiridas

A teoria das Necessidades Socialmente Adquiridas foi desenvolvida por David
McClelland na qual ele propbe que sdo trés os motivos sociais que guiam as acdes de um
individuo: realizacao, afiliacio ou associacao e poder (SOUZA, 1996, apud FILHO e ARAUJO,
2001). Para Ferreira et al. (2006) essas ac¢Oes sdo traduzidas como necessidades que motivam

as pessoas em suas tarefas.

A realizacéo, para Ferreira et al. (2006), se traduz como a necessidade de fazer as coisas
cada vez melhor, superando os padrdes de exceléncia para determinada tarefa. As pessoas com
necessidade de realizacdo sentem o desejo de assumir responsabilidades e encontrar solugdes
aos problemas, sendo, para elas, importante o feedback sobre seu desempenho. Oliveira (2009)
menciona que individuos com bom feedback de desempenho tendem a estabelecer metas mais

altas para estar em constante superagdo. McClelland (1997, apud FERREIRA, 2006) explica
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que as pessoas que tem a necessidade de realizagdo como motivadora focam no
desenvolvimento pessoal e preferem executar tarefas sozinhas, ainda evitam trabalhos muito
faceis ou muito dificeis, para elas a atividade deve ser desafiadora, mas possivel de ser

realizada.

A necessidade de afiliacdo ou associacdo € relacionada ao emocional, no desejo de
estabelecer relagbes proximas e amigaveis, positivas e produtivas (OLIVEIRA, 2009). A
afiliacdo guia a pessoa dentro de um ambiente organizacional, no tratamento com os demais
colaboradores e no comportamento perante um grupo de pessoas. McClelland (1997, apud
FERREIRA, 2006) destaca as pessoas com necessidade de afiliagdo como pessoas
conciliadoras, que lhes € mais importante pertencer e ser aceito por um grupo do que o
desempenho do trabalho. Pérez-Ramos (1990) menciona que pessoas que tem a necessidade de
afiliacdo em alta tendem a ser boas em trabalhos que envolvam tratamentos interpessoais, como

vendas, ensino, atendimento ao publico em geral.

O poder é considerado uma necessidade de influenciar as pessoas, de exercer a lideranca
perante um grupo (McCLELLAND, 1997 apud FERREIRA 2006), ou seja, influenciar nas
decisbes das pessoas e no seu comportamento. Para as pessoas com a necessidade de poder em
alta, o importante é o status, a posi¢do, sentir que estdo no comando e tomar decisbes
importantes que tenham repercussdo (OLIVEIRA, 2009). Os individuos com necessidade de
poder tendem a ser bons trabalhadores e a apresentar desempenho adequado perante as tarefas,
além de se mostrarem como lideres naturais, a depender do nivel das outras duas necessidades
(realizacfo e influéncia) (PEREZ-RAMOS, 1990).

Oliveira (2009) destaca que a teoria de McClelland infere que cada pessoa, em algum
momento, é influenciada por algum dos trés fatores em maior intensidade e que essa influéncia
pauta 0 comportamento naquele momento e contexto. A necessidade que mais se manifesta em
um individuo o leva a ser melhor em uma funcéo do que em outra e a trabalhar melhor de um
jeito do que de outro. (FILHO & ARAUJO, 2001).

2.1.4 Teorias Xe Y

As teorias X e Y foram idealizadas por Douglas McGregor, as quais identificam duas
vertentes opostas de como um gestor identifica seus subordinados para geri-los, sendo a teoria
Y uma evolucdo da teoria X. A visdo de um lider sobre seus subordinados pauta suas acdes de
como trataré a equipe e influencia diretamente no comportamento dos funcionarios e no clima

organizacional (BRUNELLI, 2008). Para que um gestor possa motivar seus subordinados é
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importante identificar suas caracteristicas, necessidades e ambicdes, para isso deve-se ter a
crenga de funcionarios que podem ser motivados e gostam de trabalhar, o que apresenta a teoria
Y.

A teoria X identifica o funcionario médio como um ser sem motivacdo, desejo de
trabalhar ou assumir responsabilidades, que ndo tem iniciativa e prefere ser conduzido em suas
atividades (PEREZ-RAMOS, 1990). Na teoria X os funcionarios so vistos como preguicosos
e precisam ser dirigidos, se ndo séo vigiados, ndo trabalhardo, predomina a manipulacdo das
pessoas, a coacao e o temor, por meio de ameacas para trabalhar. Os gestores que acreditam na
teoria X assumem que a forma de motivar seus funcionérios é por meio de recompensas e
salario, pois, para eles, o funcionario ndo tem vontade de crescimento profissional ou
realizacdo, ha que exercer o controle total, por meio regras, hierarquia, controle de ponto e
intervalos cronometrados, pois, na teoria, o funcionario é visto como interesseiro que nao lhe
importa os objetivos da empresa, mas apenas os proprios (PEREZ-RAMOS, 1990 e
BRUNELLI, 2008).

A teoria Y é oposta a X, pois percebe o ser humano como motivado por suas
necessidades, com desejo de crescimento e realizacdo pessoal, que aceita responsabilidades, é
criativo, tem iniciativa e deseja produzir, alinhando suas metas pessoais as da organizagéo
(PEREZ-RAMOS, 1990). Para Brunelli (2008) a teoria Y reconhece que os funcionarios
realizam as tarefas com satisfacdo e competéncia e que a organizacéo pode contar com eles para
o0 alcance de resultados positivos. Para 0s gestores que creem na teoria Y, predomina o respeito
entre os funcionarios e é importante sua participacdo nas decisdes da equipe. Nessa linha
predomina a autonomia e baixo controle de horario, pois acredita-se que o funcionario daré seu

melhor para contribuir com os trabalhos da organizacéo.

Teoria X Teoria Y

As pessoas ndo gostam de trabalhar e tentam
evita-lo a todo custo.

O esforgo fisico e mental no trabalho é
natural como ao realizar atividades de lazer.

As pessoas precisam ser coagidas a trabalhar
e devem ser controladas, dirigidas e
ameacadas com punicdes para alcancar 0s
objetivos organizacionais.

As pessoas gostam de trabalhar e exercitar a
autodirecdo e o autocontrole no alcance de
seus objetivos.
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As pessoas preferem ser dirigidas, evitam
responsabilidades, tem pouca ambigéo e
desejam seguranca, acima de tudo.

As pessoas sdo comprometidas com seus
objetivos e as recompensas associadas com
seu alcance.

Para comandar a equipe ha que manter a
distancia.

O gestor é parte da equipe e deve estar por
perto, participar das conversas e trabalhar em
conjunto.

As decisfes importantes devem ser tomadas
pelo gestor sem envolvimento da equipe.

Os funcionarios sdo merecedores de

confianca e podem participar das decisoes.

Os funcionérios ndo possuem iniciativa ou
criatividade.

Qualquer um pode
corretamente estimuladas.

ser criativo, se

Tabela 1: comparativo teorias X e Y, adaptado de Ribas & Salim, 2016.

Gil (2001, apud BRUNELLI, 2008) explica que, apesar das premissas da teoria Y serem
mais adequadas e corretas em sua aplicacdo no contexto atual, ha que verificar a situacéo, pois
é possivel que um gerente sinta que é necessario ter um comportamento mais disciplinar,
conforme a teoria X, em determinada situacdo ou com determinado grupo ou funcionario,
buscando o desenvolvimento de sua equipe. O autor também esclarece que € comum que um
gerente possua caracteristicas das duas teorias e se mantenha em um equilibrio entre elas. Em
uma mesma equipe pode haver funcionarios que estdo mais relacionados ao perfil da teoria Y
ou da teoria X, o gestor deve identificar as caracteristicas dos membros de sua equipe para

tracar a melhor estratégia de lidar com cada um.
2.1.5 Teoria dos Dois Fatores (Motivacionais e Higiénicos)

A Teoria dos Dois Fatores - Higiénicos e Motivacionais foi elaborada por Frederick
Herzberg. Ele queria explorar quais fatores estavam relacionados com as atitudes que levam a

producdo e satisfacdo no trabalho e quais determinam a insatisfacdo (RIBAS & SALIM, 2016).

Herzberg realizou uma pesquisa no final da década de 50, com funcionarios de
diferentes niveis de uma organizacdo, com o objetivo de identificar situacdes nas quais o
funcionério se sentira muito bem ou muito mal em relacdo ao trabalho. Como resultado,
Herzberg identificou que ha fatores que quando presentes proporcionam satisfacdo no trabalho,
mas quando ausentes ndo chegam a gerar muita insatisfacdo, estes fatores foram chamados de
motivacionais. O contrario também foi identificado, alguns fatores quando ausentes
proporcionam muita insatisfacéo, ja quando presentes ndo sdo relevantes na satisfacéo, estes
fatores foram chamados de higiénicos (BRUNELLI, 2008).
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Ribas e Salim (2016) definem fatores higiénicos ou de higiene como aqueles que quando
presentes previnem insatisfacdo e que sdo relacionados ao ambiente, ou seja, extrinsecos. Sua
auséncia gera insatisfacdo, mas sua presenca ndo cria satisfacdo ou motivacdo, ou seja, sao
necessarios para que o funcionario ndo esteja insatisfeito. Ja os fatores motivacionais ou de
motivacgdo sdo intrinsecos, associados a sentimentos e sdo relacionados ao cargo. Sua presenca
gera satisfacdo trabalho, mas sua auséncia ndo cria insatisfacdo, assim, sdo necessarios para

motivar os funcionarios.

Herzberg afirma que o contrério de satisfacdo nédo € a insatisfacédo e sim a ndo satisfacao.
O mesmo acontece para a insatisfacdo cujo contrério seria a ndo insatisfacdo, ou seja, um
individuo apresenta um estado neutro, quando nao possui influéncia de fatores motivacionais,
mas possui a presenca de fatores higiénicos, pois ndo apresenta insatisfacdo, mas tampouco

satisfacao.

Os fatores higiénicos, identificados por Herzberg, estdo relacionados ao ambiente e a
politica da empresa, condicdes do ambiente de trabalho, relacionamento interpessoal,
seguranca, salario e beneficios. Ja os fatores motivacionais séo intrinsecos e relacionados ao
crescimento e desenvolvimento profissional, autonomia, aumento de responsabilidades,

reconhecimento, a fim de alcancar a realizagéo, (RIBAS & SALIM, 2016).

Fatores Motivacionais Fatores Higiénicos
Trabalho em si. Condigdes de trabalho.
Realizacdo. Administragcdo da empresa.
Reconhecimento. Salario.
Progresso. Relagdes com o supervisor.
Responsabilidade. Beneficios e incentivos sociais.

e A satisfacdo no cargo depende dos fatores motivacionais.
e A jnsatisfagdo no cargo depende dos fatores higiénicos.

- MOTIVACIONAIS = o HIGIENICOS L
SaTias':agﬁn Satisfacio Insatisfacdo Nenhuma
Insatisfacdo

Figura 3: Fatores Higiénicos e Motivacionais. (Adaptado de RIBAS & SALIM, 2016)

Ribas e Salim (2016) explicam que para motivar um funcionario ndo basta retirar os
fatores que geram insatisfacdo, mas deve-se explorar os fatores motivacionais para que estejam

presentes.

Brunelli (2008) explica que Herzberg, em sua pesquisa, identificou dois tipos ou estilos

motivacionais diferentes. No primeiro h& pessoas que procuram realizagédo, responsabilidade,
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crescimento e desenvolvimento profissional e reconhecimento, estas pessoas foram
classificadas por Herzberg como “procuram motivacao”. As pessoas desse grupo dificilmente
sdo influenciadas pela falta de fatores higiénicos, pois o0 ambiente ndo Ihe € tdo importante
quanto o trabalho e o reconhecimento. Por outro lado, ha o grupo das pessoas em que os fatores
ambientais sdo muito relevantes, pois procuram condic¢Bes de trabalho, beneficios, salario,
seguranca e relacionamentos. Essas pessoas sdo classificadas por Herzberg como “procuram

manutencdo”. Para elas a falta de fatores higiénicos causam muita insatisfagdo no trabalho.

E possivel relacionar os fatores higiénicos e motivacionais de Herzberg com a hierarquia
de necessidades de Maslow, pois ao descrever os fatores higiénicos como extrinsecos, estes se
relacionam com as necessidades primarias ou de primeiro nivel, da pirdmide de Maslow
(basicas, seguranca e sociais), ja os fatores motivacionais estdo relacionados com as
necessidades secundarias ou de segundo nivel (estima e auto realizacdo), pois tratam de

sentimentos e necessidades intrinsecas, que vinculam-se ao psicolégico do individuo.

\\ -O trabalho em si
2 |-Responsabilidade
/it g -Progresso
fealilaqﬁd '© ~CreSClmentO
/ | 8
o |-Realizagao
/ Estima \ g -Reconhecimento
/ -Status
\\ -Relagdes interpessoais
‘_/ Necess.id'ades \ -Supervisao
// sociais -Colegas e subordinados
7 o |-Supervisao técnica
Necessidades de ) 2 |-Politicas administrativas
/ seguranca ‘\‘ ’.% e empresariais
/ A T -Seguranga no cargo
\ -Condicdes fisicas de
/ Necessidades trabalho
/ fisiolégicas -Salario
\ -Vida pessoal

Figura 4: Relacéo da Teoria dos Dois Fatores e a Teoria da Hierarquia das Necessidades

2.1.6 Teoriado Tipo I e Tipo X

A Teoriado Tipo | e Tipo X foi elaborada por Daniel Pink e é apresentada em seu livro

Motivacdo 3.0. O autor menciona dois tipos de comportamento de pessoas no que diz respeito
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a motivagdo, o tipo X e o tipo I, o primeiro é alimentado por desejos extrinsecos, como
recompensas externas e € pouco voltado para a satisfacdo inerente que uma atividade pode
oferecer (PINK, 2010). Esse tipo de comportamento é associado ao que Pink chama de
motivacdo 2.0, na qual prevalece o modelo de incentivo ao trabalho por recompensas e
punicdes, a exemplo da Teoria do Refor¢o. J& o comportamento do tipo | é alimentado por
desejos intrinsecos, no qual prevalece a satisfacdo que a atividade tem a oferecer (PINK, 2010).
Pink (2010) relaciona o comportamento do tipo I com o que chama de motivacédo 3.0, na qual
identifica ser uma evolucao da motivacgédo 2.0, em que o ser humano tem impulso de aprender,

criar e melhorar o mundo.

Pink (2010) esclarece que o tipo de comportamento de um individuo varia
constantemente e depende dos estimulos e da atividade a ser realizada. Ainda, diz que uma

pessoa na qual prevalece o comportamento tipo X pode tornar-se tipo | com os estimulos certos.

A seguir apresenta-se uma tabela com a comparagdo dos comportamentos Tipo | e Tipo

TIPO | TIPO X

Alimentado por desejos intrinsecos. Alimentado por desejos extrinsecos.

Prevalece a vontade de trabalhar pela satisfacdo que
o trabalho tem a oferecer, bonificacbes e
recompensas extrinsecas sdo bem vindas mas nédo
sdo o propdsito do trabalho.

O trabalho é realizado pensando nas
recompensas externas. Satisfacdo interna
pode acontecer, mas € secundaria e ndo € a
razdo de trabalhar.

No longo prazo, pessoas tipo | podem produzir
mais e melhor do que as do tipo X, pois a motivacao
intrinseca colabora com o comprometimento e
constante melhoria.

No curto prazo, pessoas do tipo X podem
produzir mais que as pessoas do tipo I,
devido ao foco na recompensa imediata.

A remuneracdo justa € apreciada e permite o foco
no trabalho.

A remuneracdo € o proposito do trabalho.
Se ndo ha remuneracédo, ndo ha trabalho.

Prezam pelo reconhecimento de seu trabalho.

O reconhecimento ndo é muito importante.
Prevalece o0 desejo pela recompensa
material pelo trabalho.

Tabela 2: comparativo dos comportamentos Tipo | e Tipo X, elaborado pelo autor com base em Pink

(2010)

E possivel relacionar a teoria de Pink com outras teorias, como a dos Dois Fatores de

Herzberg, no qual as pessoas do tipo | prezam pelos fatores motivacionais, que geram

satisfacdo. Ja as do tipo X ndo se importam tanto com os fatores motivacionais, mas 0s
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higiénicos sdo de extrema importancia e sua auséncia justifica a ndo realizagéo do trabalho, pois
sua falta leva a insatisfacdo. A mesma relacdo é possivel com a teoria da Hierarquia das
Necessidades de Maslow, pois as pessoas com comportamento tipo I, ao buscarem motivacao
em fatores intrinsecos, buscam as realizacdo das necessidades de nivel superior (social, estima
e reconhecimento) e os com comportamento do tipo X, ao centrarem-se nos desejos extrinsecos,
buscam a realizacdo das necessidades de nivel inferior (fisioldgicas e seguranca). Pink relata
que baseou-se nas teorias X e Y de McGregor, nessa relacdo observa-se que as pessoas tipo X
ndo tem vontade de desenvolvimento ou crescimento profissional, mas realizam o trabalho com
o foco em sua seguranca e sobrevivéncia, similar a teoria X, por outro lado as pessoas tipo I,
buscam o reconhecimento e trabalham “orientadas para a conquista da maestria em algo
relevante, conectando-se a um proposito mais amplo” (PINK, 2010), similar ao perfil da teoria
Y.

O comportamento tipo | mostra-se ser uma evolugdo do tipo X, que para Pink (2010) é
0 caminho a ser seguido pelas grandes organizacgdes para assim gerar mais valor, pois ao buscar
a motivacdo intrinseca, desenvolve-se comprometimento com o trabalho, iniciativa e a busca
pela exceléncia, além de ser benéfico para a saude fisica e mental, pois a motivacéo intrinseca
esta relacionada a elevagdo da auto-estima, melhores relacionamentos interpessoais e um bem
estar geral. Por outro lado, os motivados por fatores extrinsecos apresentam comportamento
defensivo e auto-estima baixa, tendem a ndo inovar e ndo gostam de tomar iniciativa ou estar a
frente de determinado trabalho, reflexo do controle excessivo, punicdes e recompensas que

induzem esse comportamento (PINK, 2010).

Pink (2010) explica que o comportamento tipo | depende de trés fatores: autonomia,
exceléncia e propdsito. A autonomia refere-se a autodirecdo, cada pessoa deve ter geréncia
sobre a atividade que realiza, na forma em que faz (técnica), no tempo (quando) e na equipe
que participa (com quem). A exceléncia é relacionada ao empenho, quanto mais empenho
coloca-se em uma atividade, melhor ela fica, aproximando-se do excelente; a exceléncia “requer
aptidao para vermos nossas capacidades ndo como finitas, mas sempre passiveis de melhoria”,
exige esforco, constancia e disciplina. O propdsito é o que norteia o trabalho, é uma causa maior
e mais duradoura do que o individuo, ou seja, relaciona-se ao legado; o propdsito expressa-se
como metas, como palavras e como politicas que direcionam as atividades para o plano maior,

expressado, geralmente, como a visdo organizacional.

Para que o comportamento tipo | prevaleca sdo necessarios estimulos por parte da

organizacdo, a criacdo de um ambiente adequado para que prevalecam os fatores citados
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(autonomia, exceléncia e propo6sito), constante apoio aos funcionarios, objetivos e politicas
organizacionais claras e bem estabelecidas, entre outros (PINK, 2010). O autor ainda explica
que as organizacgdes tradicionais tendem a fomentar o comportamento tipo X, com controle
excessivo, constantes recompensas e puni¢oes pelo trabalho, falta de apoio e transparéncia junto
aos funcionarios. Pink (2010) julga que esses tipos de organizacdes tendem ao fracasso, na
sociedade atual, enquanto instituicdes que adotam as estratégias para o comportamento | de

seus funcionarios tém demonstrado resultado e sucesso em seus empreendimentos.
2.1.7 Teoria da Fixacédo de Metas/Objetivos

A teoria da Fixacdo de Metas ou Objetivos foi desenvolvida por Edwin Locke e Lathan
e infere que a motivagdo nas pessoas acontece quando estas concentram seus esforcos,

interesses e pensamentos em alcancar determinada meta ou objetivo (RIBAS, R. 2011).

Ribas e Salim (2016) mencionam que, de acordo com a teoria, 0 comportamento das
pessoas é motivado pelos objetivos e metas que desejam alcancar. Para os autores, metas
dirigem os pensamentos e as a¢Oes das pessoas. Assim, um gestor ao determinar metas aos seus
funcionarios os manteria motivados. No entanto, Ribas, R. (2011) e Ribas e Salim (2016)
descrevem que para que uma meta ou objetivo seja motivador, deve seguir 0s seguintes
critérios:

1. ser aceitavel e clara: a meta deve fazer sentido, ser bem compreendida e néo ir contra

0s valores pessoais.

2. ser mensuravel e especifica: a meta deve estar bem definida quanto ao que, quanto

guando atingi-la.

3. ser desafiadora e alcancavel: a meta deve proporcionar desafio, ndo pode ser facil
nem impossivel, deve estar de acordo com as capacidades dos funcionarios, de modo que sejam

alcancaveis.

4. ser compartilhada: a meta de um funcionéario deve criar comprometimento com as de
outros da equipe. Ao definir uma meta, esta deve ser criada pelo gestor junto com o funcionario,

para este a sinta como dele, pois fez parte de sua elaboracéo.

Ribas, R. (2011) alerta que as metas devem ser bem definidas pelo gestores, de modo a
serem interessantes para o funcionério e compativeis com os objetivos da organizacao. Ribas e
Salim (2016) mencionam que a teoria da Fixagéo de Metas auxilia na avaliacdo de desempenho
e afericdo da produtividade.
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2.1.8 Teoria do Reforgo

A Teoria do Reforgo foi elaborada por Skinner e trata da ideia de que o reforgo, por
estimulos externos, condiciona o comportamento de um individuo. Se o reforco for determinado
por experiéncias positivas, o individuo tendera a manter ou incrementar determinado
comportamento, ja se o refor¢o propor experiéncias negativas, a tendéncia sera de diminuir ou
evitar um comportamento. Assim, um gestor pode encorajar atitudes desejaveis em seus

colaboradores e desencorajar comportamentos indesejaveis (RIBAS & SALIM, 2016).

Vieira et al. (2011) mencionam que na Teoria do Reforco o ambiente e estimulos
externos determinam o comportamento de uma pessoa, ignorando seu estado interno,

sentimentos e expectativas.
A Teoria apresenta o0s seguintes tipos de reforcos:

1. Reforco positivo: é a recompensa, por meio de um beneficio ou situacdo agradavel logo
ap6s um comportamento desejado (VIEIRA et al, 2011). Podem ser premiacdes,
aumento de remuneracao, elogio ou outro beneficio. O reforco positivo é considerado
motivador, pois induz a continuar o trabalho positivo e aumentar o desempenho (RIBAS
& SALIM, 2016).

2. Reforco negativo: trata da retirada de algo desagradavel, ap6s um comportamento
desejado (VIEIRA et al, 2011). Ribas e Salim (2016) explicam que o reforgo negativo,
para a Teoria do Reforco, pode fortalecer uma reacdo quando retirado algo
desestimulante. O reforco negativo ndo trata de punir ou repreender um comportamento,

mas sim de refor¢a-lo ao retirar possiveis inibidores.

3. Punicao: refere-se a estimulos desagradaveis, visando desestimular um comportamento
indesejavel, podem ser castigos, retiradas de beneficios e gratificacdes etc. A punicdo,
comumente, é mau vista, pois pode desmotivar e fragilizar o clima organizacional
(VIEIRA et al, 2011)

4. Extincdo: trata da retirada de um reforgo positivo, sinalizando que o comportamento
antes desejado pode diminuir ou deixar de ocorrer (VIEIRA et al, 2011).

Bergamini (1997, apud BRUNELLI, 2008) critica a Teoria do Reforgo, pois, para a
autora, a Teoria trata meramente de condicionamento, uma vez que ao condicionar pessoas por

estimulos, positivos ou negativos, ao retira-los 0s comportamentos cessam, sendo necessario
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novos estimulos para guiar as ag¢des dos individuos. A autora ainda menciona que somente

estimulos externos ndo garantem o comportamento de uma pessoa na direcao desejada.
2.1.9 Teoria da Equidade

A Teoria da Equidade, formulada por J. Stacy Adams, teve base na Teoria da
Dissonancia, que sustenta que “quando existe uma dissondncia cognitiva, o individuo deve
perseguir sua pronta remog¢ao” (LOBOS, 1975). Ferreira et al. (2006) explicam que, conforme
a Teoria da Equidade, cada individuo tende a comparar o que lhe foi ofertado como recompensa
de um trabalho com o que foi oferecido a outras pessoas semelhantes, buscando equidade. Para
Ribas e Salim (2016), os funcionarios que se sentem em situacdo de desigualdade ficam
insatisfeitos e emocionalmente tensos. Esse sentimento de tensdo leva o individuo a tentar

reduzir a desigualdade, provocando motivacéao para tal feito.

Robbins (2002, apud FERREIRA et al. 2006) explica que as pessoas fazem
comparagOes de acordo com as entradas (educacdo, esforco, experiéncia, competéncia) e
resultados (salario, reconhecimento, beneficios) de determinado trabalho e as entradas e
resultados de outras pessoas. Quando € identificada uma diferenca entre os resultados, é gerado
uma tensdo negativa que proporciona for¢a motivadora no individuo para tentar diminuir essa
diferenca, por meio de a¢des corretoras. Como exemplo pode-se citar duas pessoas que possuem
formac0es e experiéncias semelhantes, trabalhos parecidos, mas que tenham salérios distintos.
Nesse caso, as entradas sdo semelhantes, mas o resultado é diferente. Assim, o individuo que
tenha um salario inferior estara insatisfeito, mas motivado a agir de modo a sanar a insatisfacdo

e encontrar um equilibrio.

Adams (apud BERGAMINI, 2018) sugere que as pessoas que contribuem mais, ou seja,
investem mais em entradas, esperam receber recompensas de maior valor. O autor menciona
gue a teoria baseia-se ha comparacao, tratando da existéncia do ser humano em relagédo aos seus

pares, no qual um individuo sempre busca o sentimento de justica.

Adams (apud LOBOS, 1975) apresenta uma lista por meio da qual uma pessoa pode
reduzir sua percepc¢éo de inequidade ou desigualdade perante os outros:

1. Modificar seus investimentos (entradas), fazer menos esforco;
2. Modificar seus resultados (produzir mais com menos qualidade);

3. Modificar a percepcéo de seu trabalho (pensar que faz muito mais e melhor que

0S outros);
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4. Modificar a percepcéo do trabalho dos outros (pensar que 0s outros fazem muito

menos ou com menos qualidade);

5. Induzir a outra pessoa (objeto de comparacdo) a modificar seus investimentos

e/ou resultados;
6. Considerar outra pessoa como ponto de referéncia (comparagao);
7. Abandonar o ambiente de comparacdo (renunciar ao trabalho, por exemplo).

A Teoria da Equidade relaciona a importancia de tratar os funcionarios com igualdade
e recompensar 0s maiores investimentos (entradas), caso contrario o clima organizacional pode

ser prejudicado e o ambiente desmotivador. Ferreira et al. menciona:

Em termos organizacionais, a Teoria da Equidade tem forte relacdo com a
remuneracao e a distribuicdo de vantagens ou reconhecimento entre seus funcionarios.
Estes processos, se ndo forem bem conduzidos podem minar o clima social da
organizacdo, contribuindo para a criacdo de um ambiente de trabalho onde haja
percepcdo de injustica e consequentemente sem estimulos para a motivacgéo para o
trabalho.

2.2 MOTIVAGAO E SERVIDORES PUBLICOS

As carreiras no servi¢o publico brasileiro sdo consideradas atrativas, pois apresentam
bons salarios, estabilidade e diversos beneficios, porém, conforme a teoria dos Dois Fatores de
Herzberg, esses fatores ambientais ndo sdo considerados motivacionais, pois ignoram o
conteido do cargo, a rotina diéria, entre outros fatores motivacionais. Assim, é gerada uma
armadilha motivacional, na qual as pessoas estdo satisfeitas com os beneficios, mas insatisfeitas
com o trabalho diario (BRAGA, 2012).

A seguir sdo explorados os assuntos quanto a gestdo de pessoas e motivagao; motivacao
intrinseca e extrinseca; e clima organizacional. Esses tdpicos serdo abordados visando o

ambiente do servi¢o publico, o servidor pablico e o gestor publico.
2.2.1 Gestao de pessoas e motivacao

Soto (2002) e Bergamini (2018), no que diz a gestdo de pessoas destacam que ha
diferengas entre cada individuo, assim o que motiva um ndo necessariamente motiva outro, 0S
interesses por trds de uma acdo séo diferentes para cada individuo, por tanto ha que tratar cada
uma de forma singular, de acordo com suas necessidades. Pink (2010) destaca que as pessoas
tém impulsos e interesses, que se respeitados pelos gestores e lideres podem levar a grandes

feitos e beneficiar a organizacao.
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Gomes (2009) afirma que nesse contexto de visdo das pessoas em uma organizagéo, a
visdo sobre o lider passa do “chefe” que simplesmente fiscaliza e manda, para um facilitador
de relacGes e condicOes para o trabalho, tornado-se um gestor de pessoas. Pink (2010) menciona
gue o papel do gestor ndo € de “sair circulando pelo escritorio, para ver se os funcionarios estao
na sala”, mas trata-se de criar as condic¢Oes para que se realize o melhor trabalho. Um gestor,
ao possuir uma equipe de trabalho, passa a ser o gestor dessa equipe, ou seja, a responsabilidade
pelo resultado da equipe é desse gestor, por isso Ihe é de total interesse que a equipe trabalhe
da melhor forma possivel para que alcance o melhor resultado (GARCIA & GIACOMOSSI,
2014).

Landsberg (2015) destaca que motivar pessoas gera beneficios ndo somente para os
funcionarios, mas também para o gestor, pois, a0 motivar pessoas cria-se uma relacdo de
confianca entre o gestor que motiva e o motivado, proporcionando um clima organizacional
agradavel para todos. O exercicio de motivar outros exige o desenvolvimento de habilidades
interpessoais que ndo so se aplicam ao ambiente de trabalho mas a outros familiares e entre
amigos. Ainda, pessoas que trabalham motivadas estdo propensas a desenvolver habilidades,
permitindo que o gestor delegue tarefas, criando, assim, mais tempo para outras atividades de

gestdo, otimizando o desempenho de uma equipe como um todo.

Ribas e Salim (2016) destacam que o desempenho esta diretamente vinculado a
motivagao: “as pessoas podem desempenhar seu trabalho apenas se tiverem a motivacéo e as
habilidades necessarias para tal”, ainda, descrevem que mesmo que um individuo tenha a
competéncia e a habilidade para executar determinada tarefa, se ndo estiver motivado, seu

desempenho ndo sera satisfatorio.

Nesse sentido, Mitchell (1982, apud CARDOSO, 2012) define motivacdo com base em

quatro caracteristicas:

a motivacdo ¢ definida como um fendémeno individual: cada pessoa é Unica, e todas
as teorias maiores assim 0 consideram;
a motivacao é descrita, geralmente, como intencional: considera-se que esteja sob
o controle do trabalhador, e comportamentos que séo influenciados pela motivacéo
séo vistos como escolhas de acéo;
a motivacéo é multifacetada: os fatores de maior importancia sdo: (1) o que mantém
as pessoas ativas (estimulo) e (2) a forca de um individuo para adotar o
comportamento desejado (escolha do comportamento);
0 propésito das teorias de motivacéo é predizer comportamento: a motivagao nao
é comportamento em si, e ndo é desempenho; motivacdo se refere a acdo e as forgas
internas que influenciam a escolha de acéo de um individuo.
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A motivacdo gera um processo que se mostra responsavel pela intensidade, direcéo e
persisténcia no alcance de determinada meta ou resultado, por parte de um individuo
(ROBBINS et al, 2010).

Robbins (2005) explica que intensidade, direcdo e persisténcia sdo elementos-chave
para definir motivacdo. O autor explica que intensidade diz respeito a quantidade de esforgo
empregado para determinada agéo, direcao refere-se ao direcionamento a determinada agéo, ou
seja uma acdo com intensidade precisa ser direcionada para o objetivo correto, e persisténcia
trata de quanto tempo um individuo consegue manter seu esforco. Pessoas constantemente
motivadas se mantém persistentes, com intensidade, na dire¢do correta até o cumprimento de

seus objetivos.

Bergamini (2018) afirma que a motivacdo faz com que cada individuo ponha em agéo
0S Seus recursos pessoais, principalmente seus pontos fortes e que a motivacdo ndo € um traco
de personalidade de alguns e ndo de outros, mas sim a interagdo entre individuo e o contexto
em que ele esta inserido. Para a autora ndo é possivel inferir que determinada pessoa seja
preguicosa ou que seja de sua natureza ser desmotivada. Essas caracteristicas séo moldadas de
acordo com o ambiente de trabalho e os estimulos pessoais. Chiavenato (2008) trata as
necessidades, impulsos e incentivos como elementos interdependentes que geram motivacao e
diz:

Em uma situacdo na qual os objetivos e as metas foram devidamente explicitados, a
tarefa foi desenhada e redesenhada sob medida para a pessoa. Se ela estd motivada

para executa-la e para atingir os objetivos propostos, certamente dedicard um
determinado esforco individual proporcional a sua motivacéo.

Chiavenato (2008) completa que “a motivagdo como incentivo constante faz com que

as pessoas deem o melhor de suas habilidades e competéncias na execucao das tarefas.”

Bergamini (2018) explica que é natural que cada pessoa busque uma maior maturidade
motivacional e que a organizagdo a que se pertence deve oferecer as condi¢Ges para isso.
McGregor (1980, apud BERGAMINI, 2018) diz que:

Se as pessoas ndo conseguem satisfazer as suas necessidades mais importantes por
meio do trabalho, comportam-se com indoléncia, passividade, mé vontade em aceitar
responsabilidade, resisténcia & mudanga, tendéncia a aderir aos demagogos,
exigéncias exageradas de beneficios econémicos.

A motivacdo para o trabalho depende do significado que cada pessoa lhe atribui, é
importante que 0s objetivos pessoais e organizacionais estejam em harmonia e se

complementem, assim um individuo realizara o trabalho com prazer, naturalidade e autoestima.
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A motivacdo ndo pode ser medida, pois sua natureza é subjetiva, explica Bergamini (2018) e
Landsberg (2015), ndo ha como um individuo motivar outro, porém é possivel estimular,
incentivar e provocar a motivagdo, pois a energia motivadora vem de fatores internos. Um
gestor, para estimular a motivagdo deve “enfatizar a importancia de um ambiente de trabalho
corporativo, produtivo e repleto de significados” (SISODIA et al., 2008, apud BERGAMINI,
2018).

Landsberg (2015) relaciona a motivacao de pessoas com 0s processo de comunicagéo e
de feedback. A forma de passar uma tarefa a um funcionario interfere na sua realizacao, o autor
enfatiza que a clareza na comunicacao é essencial para que o coordenado saiba o que deve fazer
e o que Ihe é esperado, no entanto, para envolver o individuo no processo produtivo é importante
contextualiza-lo com o objetivo da atividade ou tarefa e lhe conferir autonomia e poder de
decis&o no que diz respeito a sua execucdo. E importante que a comunicagio continue durante
e apds a atividade, sendo esse o processo de feedback, necessario para eventuais correcdes no
trabalho e aumento de produtividade.

Dessa forma, conforme Landsberg (2015) e Bergamini (2018), aumenta-se o
envolvimento do funcionario com o trabalho, o que acarreta a reconhecimento e leva a
motivagéo. O processo de feedback pode iniciar do coordenador ao coordenado, do coordenado
ao coordenador ou entre colegas; trata de uma discussdo sobre o impacto da execucdo do

trabalho de um individuo e pode ser positivo, construtivo ou negativo.

O feedback positivo aplica-se em situacbes em que a execucdo do trabalho foi
satisfatoria, e pode ser manifestado com um elogio, como incentivo de motivacao intrinseca; o
feedback construtivo pode ser aplicado quando a execucéo do trabalho poderia ser melhor, nesse
caso, Landsberg (2015) explica que hé que ter sensibilidade e sinceridade, explicando os pontos
em que é possivel melhorar e elogiando os que tenham sido positivos, envolvendo o individuo
na atividade, de modo a motiva-lo para um trabalho melhor; ja o feedback negativo é utilizado
para falar mal da execucdo do trabalho e ressaltar os pontos negativos, Landsberg (2015) alerta
que néo deve ser utilizado, pois destréi relacionamentos e € prejudicial para a motivacdo. Nos
casos em que o trabalho foi insatisfatorio deve-se utilizar o feedback construtivo
(BERGAMINI, 2018 e LANDSBERG, 2015).

No que tange a Administracdo Publica, os mesmos conceitos se aplicam, pois da mesma
forma que uma empresa depende de pessoas para funcionar e se desenvolver, a Administragdo
Pablica também (GARCIA & GIACOMOSSI, 2014). E notdrio, porém, que a gestdo de pessoas

e a motivacdo no servigo publico difere, em alguns aspectos, do privado.
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A estabilidade, motivo primordial pelo qual muitas pessoas escolhem o servico publico
ao privado, carga horaria, salario, entre outros beneficios, faz com que a sensagao de seguranga
aumente, mas a0 mesmo tempo desvaloriza o cargo ocupado pelo servidor publico, pois a
sensacdo é de que ndo € necessario trabalhar, pois os beneficios estdo assegurados. Assim, 0
trabalho do gestor publico na motivacdo dos coordenados € mais desafiador, pois os fatores
higiénicos (conforme Teoria dos Dois Fatores) parecem estar assegurados, porém os fatores
intrinsecos, motivacionais, que produzem a verdadeira motivacdo, sdo inibidos por essa
sensacdo de seguranca, o prazer gerado pelo trabalho em si acaba sendo despercebido, pois 0s
fatores externos acabam por reduzir o desempenho dos servidores (GARCIA &
GIACOMOSSI, 2014 e PINK, 2010).

Nesse contexto, Pereira et al (2019) em uma pesquisa do Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (IPEA), identificou o nivel de satisfacdo do servidor publico em relacéo
ao reconhecimento que recebe por realizar um bom trabalho, o que esta relacionado a fatores
intrinsecos ou motivacionais de motivacao. Na pesquisa, 41% declararam estar satisfeitos, 22%
indicaram n&o estarem satisfeitos ou insatisfeitos, 13% mencionaram estarem muito satisfeitos

e 7% muito insatisfeitos.

Para Klein e Mascarenhas (2016) os servidores publicos sdéo motivados por fatores
intrinsecos, internos ou motivacionais, como altruismo, lealdade, prazer com o trabalho,
comprometimento com os objetivos institucionais, senso de dever, autonomia, responsabilidade
em servir a sociedade e ao interesse publico. Altos salarios e beneficios extrinsecos seriam
menos importantes na motivacao do servidor. Vieira (2011) contribui para essa hipotese quando
explica que os fatores extrinsecos, externos ou higiénicos ndo deixam de ser importantes, pois
séo eles que geram o sentimento de conforto e de subsisténcia, pois ndo adianta estar motivado

intrinsecamente se as necessidades mais basicas e fisicas ndo sédo atendidas.
2.2.2 Matriz Competéncia/ Vontade

E comum na Administracdo Publica, que o servidor publico seja subestimado em suas
capacidades, realizando tarefas de baixa complexidade em comparagdo a sua competéncia e
habilidade, levando a desmotivagéo, 0 que com 0 passar o tempo, atrapalha na execucéo de
outras tarefas, mesmo que estejam de acordo com suas capacidades (PINK, 2010). Nesse
contexto o gestor publico é desafiado a estabelecer estratégias para passar o trabalho de acordo
com as capacidades e nivel de motivacdo de cada servidor, visando alcancgar o resultado com o

melhor desempenho possivel.
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Como estratégia para gerir pessoas de acordo com suas competéncias e niveis de
motivacdo, Landsberg (2015) apresenta a matriz Skill/ Will ou Competéncia/ Vontade
(traduzido pelo autor) (figura 5). A proposta diz que ao ter vontade e competéncia no
desenvolvimento de determinada atividade ou tarefa € possivel alcancar os resultados

desejados, porém se um desses fatores estiver em baixa, o resultado pode ser comprometido

(CRUZ, 2016).
W

Direcionar Motivar

Vontade (will)

I

Competéncia (skill)

Figura 5: Matriz Competéncia/ Vontade (Skill/ Will), elaborado pelo autor com base em Landsberg
(2015)

Landsberg (2015) identifica quatro cenarios em sua matriz, definindo uma estratégia

para cada situag&o.

1. Competéncia baixa e vontade baixa: caso em que a pessoa ndo apresenta motivacao ou
competéncia para realizar determinada atividade. Nessa situacdo, hd que direcionar e
acompanhar a pessoa no decorrer da atividade, oferecendo 0 passo a passo e elogios de
modo a aumentar a motivacao intrinseca. Destaca-se que uma estratégia para uma
situacdo pode contribuir para a solugdo de outro problema, por exemplo, ao aumentar a
motivacao da pessoa em uma situacao € possivel “contribuir para que a pessoa aceite e
se engaje em processos de desenvolvimento de competéncias necessarias” (CRUZ,
2016).

2. Competéncia baixa e vontade alta: caso em que a pessoa apresenta-se motivada para a

execucao de uma atividade, mas ndo possui as competéncias necessarias. A estratégia
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sugerida nessa situacao é a de guiar a pessoa durante a execucgdo da atividade, ensina-la

e treina-la, com foco no desenvolvimento de suas competéncias.

3. Competéncia alta e vontade baixa: caso em que a pessoa tem a competéncia para realizar
determinada atividade, mas encontra-se desmotivada para tal. Nesse caso ha que
identificar o que desmotiva a pessoa e reverter a sentimento, com incentivos de

motivacdo intrinseca.

4. Competéncia alta e vontade alta: situacdo em que a pessoa estd motivada e tem a
competéncia necessaria para a execucdo de determinada atividade. Esse cenario é o ideal
e a estratégia proposta é a delegacdo da atividade, permitindo a autonomia e poder de
decisdo da pessoa em relacdo a tarefa, com um monitoramento constante, sem

interferéncia e oferecendo feedback positivo e construtivo, quando necessario.

Para estabelecer a melhor estratégia a ser utilizada, ha que diagnosticar a competéncia
e a vontade de cada pessoa em relacdo a atividade, visto que para atividades diferentes uma
mesma pessoa pode apresentar diferentes diagndsticos, sem se deixar levar por preconceitos ou
opiniBes diversas, ainda ha que constantemente reconsiderar a estratégia utilizada, pois com o
decorrer da atividade, a motivacao, assim como a competéncia da pessoa podem variar e por
ultimo ha que deixar ciente a pessoa sobre o diagnostico e estratégia utilizada (LANDSBERG,
2015).

2.2.3 Motivacao intrinseca e extrinseca

A motivacdo € em sua esséncia psicoldgica, interna ao ser humano, assim, ninguém
motiva ninguém, um individuo se automotiva de acordo com seus sentimentos e necessidades
(BERGAMINI, 2018). Mas é possivel estimular a motivacdo em um individuo, seja por
incentivos como recompensas e beneficios ou por estimulos que despertem o interesse interno
da pessoa em determinada tarefa (PINK, 2010), sendo motivacdo extrinseca e intrinseca,

respectivamente.

Motivacao intrinseca é gerada por necessidades e motivos pessoais, internos ao ser
humano, relacionados a sentimentos de estima e realizacéo, ja a motivacdo extrinseca é gerada
por estimulos externos, ambientais, como recompensas e beneficios materiais (HEIZ e JUTTA,
2008 apud RIBAS e SALIM, 2016). Ribas e Salim (2016) mencionam que os dois tipos de
motivacao podem estar presentes em conjunto, por exemplo, ao realizar um projeto atrativo, de

interesse (motivacdo intrinseca) e receba pelo resultado uma bonificagdo (motivacao
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extrinseca). Ainda, Klein e Mascarenhas (2016) explicam que as recompensas externas quando
vinculadas a desempenho e desafios de superar uma tarefa, podem gerar satisfacéo e sensagéo

de autorrealizacéo.

Bergamini (2018) diz que pessoas que trabalham motivadas apenas por incentivos
extrinsecos costumam apresentar desempenho inferior do que as motivadas intrinsecamente. A
autora destaca que recompensas como dinheiro tendem a apresentar um certo perigo, pois as
pessoas se movem por dinheiro e estdo predispostas a exercer atividades que nao Ihes agradam,
apresentando mau humor, indisposi¢ao e desinteresse no trabalho, as pessoas “ se arrastam para
trabalhar em empregos que odeiam, pois precisam do dinheiro. Enquanto estdo motivadas pelo

dinheiro estdo diminuindo sua motivagao intrinseca.”

Pink (2010) explica que os seres humanos tendem a buscar novos desafios, explorar e
aprender para adquirir novos conhecimentos e habilidades, porém esse impulso precisa do
ambiente propicio para se desenvolver. Nesse contexto 0s incentivos extrinsecos, como
recompensas, para tarefas imediatas podem ser um empurrdo a curto prazo, com resultados
rapidos, mas, além de surtir um efeito passageiro, podem reduzir a motivacéo a longo prazo,
vinda de fatores intrinsecos, que potencializam o impulso pelo desenvolvimento e aprendizado.
O autor alerta que se ndo forem bem pensados e ndo perdurarem no tempo, as recompensas
podem surtir o efeito contrario ao desejado, levando a desmotivacdo, além de diminuir o
desempenho e a criatividade. O autor explica que ao recompensar alguém por um trabalho,
condiciona-se a pessoa a sé trabalhar se for recompensada, no momento que a recompensa
cessar, o individuo ja ndo possui motivos para trabalhar. Ainda, a promessa de uma recompensa
ao final do trabalho pode elevar o nivel de ansiedade de uma pessoa, 0 que atrapalha na boa
execucdo de suas atividades. Khon (1998, apud BERGAMINI, 2018) destaca que recompensas
extrinsecas tém efeitos negativos no desempenho quando a atividade a ser realizada ndo €
interessante para quem a realiza e quando ndo ha uma solucdo clara para a tarefa, inclusive,
para o autor, motivacdo extrinseca nao reforca ou melhora atitudes como comprometimento e

busca por desenvolvimento.

Pink (2010) relaciona a motivacao extrinseca e intrinseca com atividades algoritmicas
e heuristicas. O autor explica que atividades algoritmicas sdo aquelas em que se segue um
conjunto de instrucdes para chegar a um resultado, sdo tarefas repetitivas e sem a necessidade
de criatividade para realiza-las. Ja as atividades heuristicas ndo possuem instrucdes, assim ha
gue pensar e ser criativo, realizar testes até chegar ao resultado almejado. O autor menciona

que a motivacdo extrinseca, por meio de recompensas, prémios etc. funciona bem para
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atividades algoritmicas, de modo a incentivar a que se realize um trabalho repetitivo o mais
répido possivel. J& para atividades heuristicas, a motivacdo intrinseca é a que reflete melhor
resultado, pois o interesse pela atividade é fundamental nesse caso. Amabile (1996, apud PINK,
2010) explica que a motivacgéo intrinseca conduz a criatividade, necessaria para atividades
heuristicas, ja a motivacdo extrinseca é prejudicial a criatividade, o que debilita o desempenho
do trabalho heuristico. Pink (2010) destaca que a tendéncia é que atividades algoritmicas sejam
automatizadas, pois o trabalho tem se tornado mais criativo e menos rotineiro, para o autor o
avanco da tecnologia tem transformado atividades comuns e em breve os trabalhos heuristicos
serdo a maioria. Bergamini (2018) reforca a ideia comentando que recompensas extrinsecas
eram uma solucdo fécil para a motivacdo em uma época de controle total, onde tudo era
observado, 0 que ja ndo é possivel. Nesse sentido a motivagdo extrinseca serd cada vez menos
necessaria e a motivacgdo intrinseca mais importante, sendo que os lideres deverdo preparar-se

para incentivar a motivagdo intrinseca de seus funcionarios.

Ao estudar a motivacao intrinseca, Lakhani e Wolf (2005, apud PINK, 2010), por meio
de uma pesquisa com 684 desenvolvedores de softwares de fontes abertas, cujo fim era saber
porque participam de projetos que nao lhes proporcionam grandes recompensas extrinsecas
como dinheiro, descobriram que o grau de criatividade vivenciado ao fazer parte de um projeto
é o0 estimulante mais forte, essa satisfacao é produzida pela motivacao intrinseca, conforme os
autores, que ainda relatam que o que move os desenvolvedores sdo motivos intrinsecos como
aumento de reputacdo e habilidades, mas principalmente “a alegria de vencer o desafio de
determinado problema...” e “a vontade de presentear a comunidade”. O trabalho, conforme os
autores, ndo sé existe para ser remunerado, as pessoas tem vontade inerente de trabalhar e se
ocupar com atividades que Ihes motivam intrinsecamente, ou seja, que lhes proporcionam
estima, realizacdo e reconhecimento. Por isso, € comum observar pessoas que possuem seu
trabalho comum, de onde vem sua principal renda, mas também realizam uma atividade paralela
de seu interesse, que lhes proporcionam satisfacdo. Thomas (2010, apud BERGAMINI, 2018)
diz que “aqueles que recebem recompensas intrinsecas diretamente do trabalho que realizam,
sem duvida, estardo satisfazendo prazeres como orgulho de suas habilidades ou a sensacéo de

que estdo realmente ajudando aqueles para quem trabalham”.
2.2.4 Clima organizacional

A percepcdo do clima organizacional de um setor pode interferir diretamente na

motivacgdo dos funcionarios. Bergamini (2018) menciona que o clima organizacional é formado
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pela crenca e valores das pessoas de uma equipe e determinam seu comportamento e relagdes
interpessoais. Luz (1996, apud Bruneli, 2008) complementa que o clima € influenciado por
diversas variaveis, como conflitos intraorganizacionais, processos de trabalho, rotinas,
relacionamentos, disposicao das pessoas no ambiente, cultura da organizacao, aspectos externos
(situacdo politica, relacionamento com steakholders etc.). O autor ainda relata que os fatores
internos tendem a impactar o clima organizacional de forma mais duradoura do que 0s externos.
O clima organizacional é considerado favoravel quando permite a satisfacdo pessoal de cada

um e é desfavoravel quando frustra suas necessidades.

Para Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, apud Brunelli, 2008), o clima organizacional
influencia o comportamento dos membros de uma equipe de trabalho e estd diretamente
relacionado ao seu grau de motivacdo e satisfacdo. Ainda, as caracteristicas do trabalho,
refletidas no clima organizacional, tém impacto nas taxas de rotatividade, produtividade,
desempenho e motivacdo (PARANAIBA, 2014).

Bergamini (2018) diz que o clima organizacional deve ser caracterizado por entusiasmo
e alegria, que as pessoas devem ser estimuladas emocionalmente e intelectualmente e ter
orgulho de suas atividades, para que entdo, a organizacao possa liberar energia, prosperar e ndo

ficar estagnada.

O clima organizacional pode ser alterado de acordo como humor, relagdes e
comportamento das pessoas. Aradjo e Garcia (2009, apud FRANCA, 2017) mencionam:

O gestor de pessoas deve ser habil no sentido de identificar eventuais ruidos no
relacionamento entre as pessoas, visando ao melhor clima possivel, assegurando um
desenvolvimento regular dos trabalhos na organizagdo. O melhor clima possivel ndo
elimina a existéncia de conflitos, mas deve eliminar o conflito predador, aquele que
s0 traz instabilidade e incerteza.

Assim, o gestor responsavel consegue, por meio de seu poder de influéncia aos membros
de uma equipe, moldar o clima, tornando-o mais agradavel e favoravel para a motivacdo
(HUNTER, 2014). A forma de tratamento pessoal influencia no clima organizacional, assim
um gestor ao identificar o perfil de seus coordenados pode, de acordo com suas necessidades,
tracar a melhor estratégia para deixar o ambiente propicio & motivacdo. Pink (2010) menciona
que ao guiar os colaboradores de acordo com seu perfil, sua preparagéo e suas necessidades

fomenta-se o suporte e desenvolvimento, gerando motivagéo intrinseca.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa empreendida nesta dissertagdo aborda o problema de pesquisa com método
qualitativo explicativo a fim de responder a pergunta norteadora do estudo, qual seja: como
servidores publicos gestores e geridos percebem os fatores que influenciam a motivacao
no ambiente de trabalho, considerando diferenciais relativos as peculiaridades da
administracdo publica?

De acordo com Yin (2016), existem cinco caracteristicas que distinguem a pesquisa
qualitativa, sendo: 1) estudar o significado da vida das pessoas, em condicdes reais; 2)
representar as opinides e perspectivas das pessoas de um estudo; 3) abranger as condigoes
contextuais em que as pessoas vivem; 4) contribuir com revelagdes sobre conceitos existentes
ou emergentes que podem ajudar a explicar o comportamento social humano; 5) tentar usar
maultiplas fontes de evidéncia em vez de se basear em uma Unica fonte. No que se refere ao teor
explicativo do método buscado, cabe citar Gil (2008), quando afirma que a pesquisa explicativa
trata de identificar os fatores que contribuem para a ocorréncia de determinado fenémeno, sendo

a verificacdao de uma hipotese causal.

Este estudo aborda, portanto, as caracteristicas apontadas por Yin e Gil por meio de
duas fontes de evidéncia: questionarios e pesquisa bibliogréfica, considerando que, de acordo
com Gil (2008), a pesquisa bibliogréfica permite uma cobertura maior sobre os fenémenos
pesquisados.

Com o objetivo de explicar o problema de pesquisa contextualizado em uma situacédo
real, realiza-se um estudo de caso que aborda, como unidade de analise, uma fundacéo publica

de direito pablico, vinculada ao Ministério da Educacao.

Yin (2005, apud GIL 2008) define estudo de caso como “um estudo empirico que
investiga um fenomeno atual dentro do seu contexto de realidade...”. O estudo de caso atende,
portanto, a diferentes fins, conforme explica Gil (2008), tais como explorar situagdes reais cujos

limites sdo indefinidos.

3.1 UNIDADE DE ANALISE E PERFIL DOS SERVIDORES PUBLICOS

A Fundagdo, unidade de andlise, no momento da pesquisa, possuia 346 servidores
publicos ativos, sendo 81 gestores, levando em consideracdo aqueles que sdo responsaveis por
equipe de trabalho, identificados pelos cargos de Direcdo e Assessoramento Superior (DAS) e
Funcbes Comissionadas do Poder Executivo (FCPE) 101.1, 101.2, 101.3 e 101.4, e 250
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servidores publicos que ndo estdo associados a qualquer cargo responséavel por equipe de
trabalho, sendo os servidores publicos geridos. Destaca-se, ainda, que as fungdes DAS 101.5 ¢
101.6, por se tratarem de cargos superiores que nao lidam diretamente com a equipe de trabalho,

ndo sdo levados em consideracdo para esta pesquisa.

Os gestores integrantes da fundacao sdo responsaveis por equipes de trabalho, sendo o
nivel do cargo relacionado com a complexidade do trabalho. Possuem eles a atribuicdo de
dirigir, coordenar e orientar a execucdo das atividades de suas respectivas equipes de trabalho
(Decreto n. 8.977, de 30 de janeiro de 2017). Assim, no momento da aplicacdo da pesquisa, 0S

cargos apresentam o quantitativo e a denominacao conforme tabela a seguir:

Cdodigo DAS/FCPE Denominagéo cargo/funcao NuUmero de gestores
101.1 Chefe de Servico 2
101.2 Chefe de Divisao 17
101.3 Coordenador 40
101.4 Coordenador-Geral; 22
Chefe de Gabinete;
Procurador-Chefe;
Auditor-Chefe

Tabela 3: identificacdo dos cargos de gestores, retirado do Decreto n. 8.977, de 30 de janeiro de 2017

Os gestores classificados como chefe de servico, chefe de divisdo, coordenador, Chefe
de Gabinete e Auditor-Chefe sdo todos servidores da carreira de Ciéncia e Tecnologia, ja dentre
os coordenadores gerais ha 21 servidores da carreira de Ciéncia e Tecnologia, um servidor

Analista de Planejamento e Orgcamento e um servidor Advogado da Uniéo.

Os geridos, no caso da fundacdo, se dividem entre servidores publicos, terceirizados,
contratados e estagiarios, distribuidos em todas as unidades da Fundacdo. Esta pesquisa leva

em consideracao apenas 0s servidores publicos, de acordo com o seu objetivo.

3.2 FONTES DE EVIDENCIA

As fontes de evidéncia utilizadas nesta pesquisa sdo: pesquisa bibliografica e
questionarios. Esses instrumentos sdo utilizados com o objetivo de levantar informacdes sobre
a percepcao de motivacdo dos servidores integrantes da Fundacdo, unidade de anélise, e 0s

conceitos tedricos relacionados, de modo a comparar as diferentes visdes entre gestores e
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geridos e os achados na literatura, com o fim de estabelecer estratégias motivacionais adequadas
as peculiaridades da Administracdo Publica.

3.2.1 Pesquisa Bibliografica

A pesquisa bibliografica se traduz no capitulo 2 Referencial Tedrico, tem por objetivo
promover o levantamento e a analise das principais teorias da motivacao, de modo a verificar
suas diferentes vertentes e, ainda, fundamentado na literatura, avaliar a importancia da
motivacao no trabalho, o papel do gestor no processo de motivacdo, a influéncia do clima
organizacional, os tipos de motivacdo, os fatores influenciadores, dentre outros topicos

relevantes acerca da tematica.

A pesquisa foi realizada com base em livros, artigos e pesquisas relacionadas ao tema
de motivacdo e satisfacdo no trabalho e na Administracdo Publica. As teorias tiveram base nos
artigos originais dos autores, mas principalmente em livros e artigos de autores da
administracdo, com a intencdo de obter a posi¢do desses autores sobre as teorias e 0 tema, de
modo a enriquecer o trabalho.

3.2.2 Questionarios

Para identificar as eventuais diferencas na percepcao sobre a motivacao no ambiente em
que se trabalha foram aplicados questionarios, um para gestores e outro para servidores que ndo
ocupam cargo de gestdo. Gil (2008) define questionario como

uma técnica de investigagdo composta por um conjunto de questfes que sdo
submetidas a pessoas com o propdésito de obter informagdes sobre conhecimentos,
crengas, sentimento, valores, interesses, expectativas, aspiragdes, temores,
comportamento presente ou passado etc.

Os questionarios foram compostos por 15 perguntas de multipla escolha, elaboradas
pelo autor, com base nas teorias e 0s conceitos da motivacdo apresentados no capitulo 2.
Referencial Tedrico. Todas as perguntas contavam com a opg¢ao de resposta “outros” para que
o0 respondente pudesse responder de forma descritiva nos casos em que nao se identificasse com

as alternativas.

Dessa forma, por meio da analise da resposta dos servidores torna-se possivel verificar
a sua percepcao quanto a motivacéo e a relagdo dessa percepgdo com as teorias e conceitos
relativos a motivacédo, para, em seguida, comparar as respostas dos servidores geridos com a
dos gestores e com a literatura. Assim, promove-se a identificacao das estratégias motivacionais
mais adequadas ao contexto, de acordo com as peculiaridades do ambiente em que se

encontram.
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Os questionérios foram aplicados por meio online, a serem respondidos individualmente
por cada servidor gestor ou gerido, utilizando a ferramenta do Google para confeccdo de
formularios. O link com o questionario foi enviado por e-mail aos servidores em atividade da

Fundacao, unidade de analise, sendo para 81 servidores gestores e para 250 servidores geridos.

Os questionérios destinados aos gestores e aos servidores geridos foram separados em

quatro blocos de perguntas:

1. Perguntas quanto aos estimulos e necessidades relevantes no ambiente de trabalho

(perguntas 1 a 3): Fundamenta-se na teoria da Hierarquia das Necessidades, de Maslow;

na teoria dos Dois Fatores, de Herzberg; na teoria X e I, de Pink; e na teoria das
Necessidades Socialmente Adquiridas, de McClelland. O propoésito deste bloco de
perguntas € identificar quais fatores, necessidades e estimulos, na percepcdo dos
respondentes, correspondem a realidade do seu ambiente do trabalho, seja nas entregas

ou no convivio do dia a dia.

2. Perguntas guanto aos tipos de atividades realizadas no trabalho e perfil dos servidores

(perguntas 4 a 7): A intencao deste bloco € identificar o perfil do respondente quanto as

atividades mais atrativas e as realizadas no trabalho, se heuristicas ou algoritmicas, com
base na motivagdo intrinseca e extrinseca, a teoria de Pink e em relagdo as teorias X e
Y de McGregor.

3. Perguntas guanto a equipe de trabalho, papel do lider e clima organizacional

(perguntas 8 a 12): O propdsito deste bloco de perguntas € identificar a percep¢do do

respondente, no que concerne as condi¢cdes ambientais e comportamentais para gerar
motivacao, referindo-se ao papel do gestor, ao comportamento da equipe de trabalho e
ao clima organizacional. Tem por base a matriz competéncia/ vontade, de Landsberg, e

as teorias do reforgo, de Skinner, e da equidade, de Adams.

4. Perguntas quanto a metas e a relacdo com a motivacdo (perguntas 13 a 15): Este bloco

tem por objetivo identificar a percepcao do respondente quanto a relagcdo da imposicao
de metas e a motivagédo, com base na teoria da Fixacdo de Metas/Objetivos de Locke e
Lathan.

Os modelos dos questionarios para os gestores e para os servidores geridos estdo
expostos nos anexos A e B, respectivamente. A andlise das respostas foi realizada de

forma qualitativa, identificando-as e relacionando-as com a teoria.
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Cabe ressaltar que foi realizado um teste dos questionarios, no primeiro semestre de
2019, com a aplicacédo a quatro gestores e cinco servidores, 0 que possibilitou a verificacdo da
aceitabilidade dos questionarios, do tempo de resposta e, de maneira global, de sua efetividade,
0 que resultou, respectivamente, em boa aceitacdo, um tempo de resposta de aproximadamente
de oito minutos e adequado para a pretensdo desta pesquisa, com pequenos ajustes feitos pelo

autor. O resultado e analise do teste encontra-se no anexo C.
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4 ANALISE E DISCUSSAO

A seguir estdo apresentados os resultados dos questionarios com sua respectiva anélise,
para entdo, na discussao, relaciona-los com a teoria apresentada no capitulo 2. Referencial
Tedrico, e entre si, a fim de identificar estratégias motivacionais adequadas ao contexto

detectado pelas respostas dos questionarios.

4.1 ANALISE DOS RESULTADOS

Os questionarios utilizados como fonte de evidéncia foram enviados a 81 servidores
gestores e 250 servidores geridos. O retorno obtido foi de 51 (63%) e 122 (49%) respostas,

respectivamente.

As proporcdes do perfil dos respondentes estdo apresentadas nos graficos a seguir. Vale
dizer que a andlise ndo é realizada com base nos perfis de resposta, porém os dados podem ser
Uteis para futuras pesquisas e para uma andalise mais detalhada pela préopria instituicdo, unidade

de analise, ou por outro 6rgao ou agéncia da Administracdo Publica.

Chefe de divisdo Coordenador Coordenador - Geral

Cargo que ocupa

Menos de 1 ano la3anos 4a6anos 7a9anos 10 anos ou mais

Tempo como gestor 16%

20a29 30a39 40a 49 50a59

Idade

§

Masculino Feminino

Sexo

g
F

10% 20% 30% a0% 50% 605 70% 80% 908 100%

Gréfico 1: Perfil dos servidores gestores que responderam aos questionarios
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Nivel superior
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Tempo de organizagdo

20a29 30a39
Idade

Masculino
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Ensino médio
Especializagdo ou MBA Graduagdo

14%

Nivel médio Nivel basico

16 a 20 anos

11a 15 anos I +.

40 a 49 50a59

14%

Feminino

Sexo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Gréfico 2: Perfil dos servidores geridos que responderam aos questionarios

Os resultados estéo apresentados a seguir, separados por pergunta.

Pergunta 1: O que estimula o desempenho e a entrega de resultados dos servidores

publicos da sua equipe?

A pergunta busca identificar quais fatores, motivacionais ou higiénicos, e estimulos,
intrinsecos ou extrinsecos, na percepcdo dos respondentes, correspondem a realidade do seu
ambiente do trabalho, relacionado a entrega de resultados. As teorias abordadas nesta pergunta
sdo a da Hierarquia das Necessidades, de Maslow; a dos Dois Fatores, de Herzberg e a Tipo |
e Tipo X, de Pink.

Respostas S. Gestores S. Geridos
Recompensas como dias de folga e possiveis premiacdes. 3 15
Manter o bom relacionamento com o chefe e a equipe de trabalho. o7 13
A oportunidade de testar as capacidades e ter feedback. 13 31
A oportunidade de ser notado e talvez cotado para um cargo. 6 9
Outros 2 24
TOTAL 51 122

Tabela 4: resultado da pergunta 1 dos questionarios
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60%

53%

50%

40%

30% 25% 25%
20%

10%

0%

recompensas como manter obom  aoportunidade de a oportunidade de outros
dias de folga e relacionamento testar as ser notado e talvez
possiveis como chefeea capacidadeseter cotado paraum
premiagdes. equipe de trabalho. feedback. cargo.

mS. Gestores M S. Geridos

Gréfico 3: proporcao das respostas da pergunta 1 dos questionarios

A percepcdo dos servidores gestores e geridos € similar, sendo que a maioria de ambos

0s grupos identificaram a op¢éo de “manter o bom relacionamento com o chefe e a equipe de

trabalho”, sendo essa opcdo associada a fatores extrinsecos, higiénicos e de aspecto social. A

segunda opg¢do mais marcada foi a “capacidade de testar capacidades e ter feedback”, contraria

a da anterior, esta opcao € associada a fatores intrinsecos, motivacionais de autorrealizacéo.

A opcdo identificada como “outros” obteve relevante parte das respostas,

principalmente dos servidores geridos, chegando a 20% das marcacdes, sendo a terceira op¢ao

mais respondida nesse grupo. As respostas dos servidores geridos tiveram relagdo com:

- a responsabilidade/compromisso com o trabalho, instituicdo e sociedade — 15

respostas;
- desafios pessoais, autorrealizagdo — 2 respostas;
- cobrancga do chefe — 1 resposta
- salario e outras gratificagdes financeiras — 2 respostas
- pergunta muito complexa — 1 resposta;
- ndo ha estimulos — 2 respostas;

- premiac0es e ser cotado para um cargo — 1 resposta.

As respostas dos servidores gestores escritas no campo “outros” foram duas, uma com

relacdo a salario e outra com relacdo ao proposito do trabalho.
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Pergunta 2: O que mais motiva os servidores publicos da sua equipe para ir ao trabalho

todos os dias?

A pergunta dois também pretende verificar a percepcdo do respondente quanto aos

incentivos intrinsecos ou extrinsecos e aos fatores motivacionais ou higiénicos, porém,

relacionado ao incentivo de deslocar-se ao trabalho. A pergunta baseia-se nas mesmas teorias

da pergunta 1: Hierarquia das Necessidades, de Maslow; Dois Fatores, de Herzberg e Tipo | e

Tipo X, de Pink.
Respostas S. Gestores S. Geridos

Os beneficios oferecidos pela organizacdo, como

massagem, cinema e atividades funcionais. 4 12
Encontrar com os colegas e ter boas conversas. 10 24
A infraestrutura e servigos da organizacdo, como bons

computadores, copa, servico de copeira, servigo de limpeza. 4 22
Tarefas desafiadoras. 7 7
Oportunidade de aprender e contribuir com o trabalho. 23 28
Outros 3 29
TOTAL 51 122

Tabela 5: resultado da pergunta 2 dos qUestionérios

50%

40%

30%

20%

10%

0%

45%

23%

20% 20%

os beneficios encontrar com a infraestrutura tarefas oportunidade de
oferecidos pela oscolegaseter eservicosda  desafiadoras. aprender e
organizagdo, boas conversas. organizagao, contribuir com o
como como bons trabalho.
massagem, computadores,
cinema e copa, servico de
atividades copeira, servico
funcionais. de limpeza.

mS. Gestores M S. Geridos

24%

outros

Grafico 4: proporcao das respostas da pergunta 2 dos questionarios
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A maioria dos servidores gestores identificaram a opg¢do “oportunidade de aprender e
contribuir com o trabalho”, correspondendo a 45% das marcacdes, essa op¢do também foi
relevante para os geridos, com 23% das marcacdes. A alternativa relaciona-se com fatores
intrinsecos, motivacionais, de autorrealizacdo. Outra opg¢éo relevante para ambos 0s grupos,
com 20% das marcagdes em ambos os casos foi “encontrar com os colegas e ter boas

conversas”, que relaciona-se a fatores extrinsecos, higiénicos, de aspecto social.

A opgdo “outros” para os servidores geridos foi a que teve mais marcagdes

correspondendo a 25% das respostas, relacionando-se a:
- manutencdo do emprego — 2 respostas;
- obrigacdo — 7 respostas;
- responsabilidade profissional — 1 resposta;
- salario e outras gratificacdes financeiras — 11 respostas;
- ndo ha motivacao/ ndo sabe — 4 respostas;
- ambiente agradavel com atividades satisfatorias — 1 resposta;
- 0 reconhecimento pelo trabalho realizado — 1 resposta;
- relacéo interpessoal de alta performance — 1 resposta;
- todas as opgOes — 1 resposta;

No caso dos servidores gestores, trés marcaram a op¢ao “outros” e todos descreveram o

salario como o que motiva o deslocamento ao trabalho dos servidores de sua equipe.

O salério ou remuneracdo, muito identificado nas respostas dessa pergunta, associa-se a
fatores extrinsecos de motivacdo, higiénicos, de aspecto fisioldgico. Para a Teoria dos Dois

Fatores, a remuneracdo ndo motiva, mas sua auséncia desmotiva.

H4 diferenca de percepcdo entre a maioria dos servidores gestores e servidores geridos
guanto aos fatores que motivam o deslocamento ao trabalho. Porém, uma quantidade relevante
de servidores geridos vai ao encontro dos servidores gestores, quanto aos fatores intrinsecos de
autorrealiazagcdo, demonstrando que a percepcao de boa parte de gestores e geridos se assemelha

nesse aspecto.
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Pergunta 3: O que é mais relevante no trabalho para vocé como gestor? /O que € mais

relevante no trabalho?

A pergunta trés pretende identificar qual necessidade socialmente adquirida (realizacéo,
afiliacdo ou poder) é mais relevante no trabalho ao respondente, conforme Teoria das

Necessidades Socialmente Adquiridas, de McClelland.

Respostas S. Gestores S. Geridos
Sentir que ha uma relacdo de confianca para tarefas importantes. 15 26
Ter feedback do trabalho realizado para sempre melhorar. 4 17
Que a equipe esteja unida e trabalhando de forma coesa. 20 27
Ter um bom relacionamento com todos da minha equipe. 5 19
Sentir que minha opinido é levada em consideracdo nas decisdes. 1 23
Influenciar diretamente nas decisoes. 4
Outros 1 6
TOTAL 51 122

Tabela 6: resultado da pergunta 3 dos questionérios

45%

39%

30%

15%

0%

sentirque hd  ter feedbackdo que a equipe terum bom  sentir que minha influenciar outros
uma relagdo de trabalho esteja unidae relacionamento opinido é levada diretamente nas
confianga para realizado para trabalhandode com todos da em consideragdo decisdes.
tarefas sempre forma coesa.  minha equipe.  nas decisGes.
importantes. melhorar.

B S. Gestores M S. Geridos

Grafico 5: proporcao das respostas da pergunta 3 dos questionarios
A maioria dos servidores gestores como dos geridos identificaram a op¢ao “que a equipe
esteja unida e trabalhando de forma coesa”, que se relaciona com a necessidade de afiliagdo. A
segunda op¢do mais marcada em ambos os grupos foi “sentir que hd uma relagao de confianga

para tarefas importantes”, que se associa com a necessidade de realizagdo. Para os servidores
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geridos, a op¢ao “sentir que minha opinido ¢ levada em consideracio nas decisdes” também foi

destaque, com 19% das respostas e corresponde a necessidade de poder.

As respostas no campo “outros” foram poucas, sendo um dos servidores gestores € seis
dos geridos, mencionando “todas as opg¢des anteriores”’, ndo ha relevancia no trabalho”,
“nenhuma op¢do, mas poderiam ser todas se a lideranca atuasse”, “todas as opgdes”, “respeito”,
“ser respeitado como servidor” atividades rotineiras estabelecidas pelos que estdo em cargo de

decisdo”, respectivamente.

As respostas foram bem divididas entre as opg¢des, enquanto os gestores estdo mais
concentrados em necessidades de afiliacdo e realizacdo, os geridos também requerem a
necessidade de influenciar.

Pergunta 4: Que tipos de atividade sdo mais atrativas para os servidores publicos da sua

equipe? /Que tipos de atividade sdo mais atrativas?

A pergunta quatro pretende identificar o tipo de atividade é mais atrativa, na percepgdo
do respondente, se heuristica ou algoritmica, e o seu nivel de proatividade. A pergunta baseia-
se nas teorias do Tipo | e Tipo X, de Pink, e Teoria X e Y, de McGregor, além dos conceitos

sobre motivacao intrinseca e extrinseca.

Respostas S. Gestores S. Geridos
As que deixem claro o que deve ser feito, mas
que proporcionem autonomia para decidir como
fazer. 24 72
As que deixem claro o que e como deve ser feito,
de preferéncia que tenham um passo a passo de
como executé-la. 18 23

As que, a partir de um objetivo geral,
proporcionem total autonomia e liberdade para

criar e inovar, no qué e no como fazer. 9 22
Outros 0 5
TOTAL 51 122

Tabela 7: resultado da pergunta 4 dos questionarios
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Grafico 6: proporcao das respostas da pergunta 4 dos questionarios

Tanto a maioria dos servidores gestores como dos geridos identificaram a opgao “as que
deixem claro o que deve ser feito, mas que proporcionem autonomia para decidir como fazer”,
sendo classificada como heuristica. Também foi relevante a op¢ao “as que deixem claro o que
e como deve ser feito, de preferéncia que tenham um passo a passo de como executa-la”, sendo
algoritmica. A op¢ao “as que, a partir de um objetivo geral, proporcionem total autonomia e
liberdade para criar e inovar, no qué ¢ no como fazer” foi a terceira mais escolhida,
correspondendo também a atividades heuristicas, porém com mais liberdade, exigindo mais

proatividade do servidor.

A opgao “outros” foi escolhida por cinco servidores geridos que responderam: “as que
evidenciem cientificamente sua importancia para um programa e para a sociedade”, “autonomia
quando ja e conhece o assunto, mas um passo a passo quando o assunto ¢ desconhecido”, “a
legislacdo ndo permite ao servidor inovagdes”, nenhuma, fazemos porque tem de ser feito” e
“os desafios do dia a dia”. Essas opcdes ndo se caracterizam como atividades heuristicas ou

algoritmicas, objetivo da pergunta.

As respostas dos servidores gestores e geridos estdo alinhadas no que diz a proporcao,

destacando-se as atividades heuristicas.

Pergunta 5: Como séo as atividades do seu setor?
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A pergunta cinco pretende identificar como s&o as atividades do ambiente do trabalho,
conforme percepgdo do respondente, se heuristica ou algoritmica e tem por fundamento as
teorias do Tipo I e Tipo X, de Pink e Teoria X e Y, de McGregor, alem dos conceitos sobre

motivacao intrinseca e extrinseca.

Respostas S. Gestores  S. Geridos
Atividades rotineiras, onde ja se sabe o que fazer, que ndo 12 33
apresentam dificuldades.
Atividades variadas, desafiadoras, com algum grau de desafio 31 46
e dificuldade.
Atividades variadas, ndo muito desafiadoras, que nao 8 40
apresentem alto grau de dificuldade.
Outros 0 3
TOTAL 51 122

Tabela 8: resultado da pergunta 5 dos questionarios
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Grafico 7: proporcao das resposta da pergunta 5 dos questionarios

A maioria dos servidores gestores e dos geridos identificaram a opcdo “atividades
variadas, desafiadoras, com algum grau de desafio e dificuldade”, sendo classificada como
atividades heuristicas. Como segunda opc¢do com mais respostas, 0s servidores gestores
identificaram a opcéo “atividades rotineiras, onde ja se sabe o que fazer, que ndo apresentam

dificuldades”, ja os geridos marcaram “atividades variadas, ndo muito desafiadores, que nao
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apresentem alto grau de dificuldade”, sendo classificadas, respectivamente, como atividades

algoritmicas e heuristicas que exigem menos proatividade.

Na opgao “outros” houve trés respostas de servidores geridos: “atividades variadas, ndo
muito desafiadoras, com algum grau de desafio e dificuldade”, “‘um misto das trés respostas” e
“atividades rotineiras como variadas, algumas simples outras complexas”. Das respostas ¢
possivel classificar a primeira como heuristicas e as demais misturadas entre heuristicas e

algoritmicas.

Pergunta 6: No seu setor, ao realizar uma tarefa, qual é a tendéncia dos servidores

publicos da sua equipe? /No seu setor, ao realizar uma tarefa, qual é a tendéncia?

A pergunta seis pretende relacionar a percep¢do do respondente sobre a entrega de uma
tarefa pela equipe com a Teoria X e Teoria Y, de McGregor, a fim de verificar o perfil de uma

equipe de trabalho.

Respostas S. Gestores S. Geridos
Se faca 0 minimo necessario, s6 para entregar logo o que foi
solicitado. 5 17
Se faga exatamente o que foi solicitado, mas sem muito
esforco. 20 51
Se faca além do que foi solicitado, pois quanto mais
informag&o melhor. 23 46
Outros 3 8
TOTAL 51 122

Tabela 9: resultado da pergunta 6 dos questionérios



52

50%

45%

40%

30%

20%

10%

0%

se faga o minimo se faca exatamente o se faga além do que foi Outros
necessario, sé para  que foi solicitado, mas solicitado, pois quanto
entregar logo o que foi  sem muito esforgo. mais informacdo
solicitado. melhor.

B S. Gestores M S. Geridos

Grafico 8: proporcao das respostas da pergunta 6 dos questionarios

A maioria dos gestores marcou a op¢ao “se faca além do que foi solicitado, pois quanto
mais informacdo melhor”, caracteristica do perfil da teoria Y, j4 a maioria dos servidores
geridos selecionou a opgao “se faca exatamente o que foi solicitado, mas sem muito esfor¢o”,
caracteristica do perfil da teoria X. Ha que destacar que os resultados das duas opc¢des de

respostas € similar, tendo pouca variagdo percentual.

A opc¢ao “outros” foi escolhida por trés gestores e oito geridos. Os gestores identificaram
que “ha diferentes perfis na equipe”, “se faca exatamente o que foi solicitado, mesmo com
muito esfor¢o” e “se faga o que foi solicitado mas com sugestdo de melhoria”. Os geridos
responderam que “depende da época e dos estimulos”, “entregar o servico rapido e com
qualidade”, “fazer o solicitado com muito esfor¢o”(2), “fazer o solicitado da melhor forma
possivel”(2), “execute o servico com exatidao, conforme a legislacdo” e “fazer exatamente o

que foi solicitando, agregando valor quando possivel”. As respostas variam entre os perfis da
teoria X e dateoria Y.

Pergunta 7: Para que uma tarefa seja executada no seu setor, o que ¢ mais comum?

A pergunta sete pretende relacionar a percepcdo do respondente quanto ao perfil do
gestor em relacdo a Teoria X e Teoria Y, de McGregor.

Respostas S. Gestores S. Geridos




53

Que o chefe solicite uma Unica vez e a equipe trabalhe

no que foi pedido. 31 45
Que o chefe solicite uma vez e fique cobrando, caso
contrario a tarefa ndo é realizada. 8 37
Que o chefe oriente na execucdo da tarefa e
constantemente verifique como esta sendo realizada. 2 7

A equipe executa as tarefas sem a necessidade da
solicitacdo do chefe, pois ja se sabe o que fazer. O

chefe estd mais como apoio. 10 27
O chefe costuma realizar as tarefas sozinho, sem pedir

ajuda da equipe. 0 1
Outros 0 5
TOTAL 51 122

Tabela 10: resultado da pergunta 7 dos questionarios
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Grafico 9: proporcao das respostas da pergunta 7 dos questionarios

Os servidores gestores e geridos, em sua maioria, marcaram a op¢do “que o chefe
solicite uma tUnica vez e a equipe trabalhe no que foi pedido” o que corresponde ao perfil de

lideranca da teoria Y. Como segunda opgdo mais escolhida entre os gestores esta “a equipe
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executa as tarefas sem a necessidade da solicitacdo do chefe, pois ja se sabe o que fazer. O chefe

estd mais como apoio” que também corresponde ao perfil da teoria Y.

Para os servidores geridos, a opc¢ao “que o chefe solicite uma vez e fique cobrando, caso
contrario a tarefa nao ¢ realizada” também se destacou, sendo a segunda com mais marcacoes

dentro do grupo, o que corresponde ao perfil de liderancga da teoria X.

Percebe-se que os servidores gestores marcaram mais opg¢des voltadas ao perfil de

lideranca da teoria Y, enquanto os servidores geridos se dividiram entre a teoria X ea'Y.

A opgéo “outros” foi escolhida por 5 servidores geridos e identificam que o chefe nao
possui um perfil certo de acordo com as teorias, mas que varia de acordo com a tarefa ou o
servidor gerido a quem lhe é passada a tarefa. As respostas foram: “as vezes o chefe solicita,
mas ndo sabe como solicitar e as vezes também ndo tem retorno da solicitacdo. Pode acontecer
de ninguém saber o que é para fazer, nem chefe nem equipe”, “depende de para quem foi
solicitada a atividade. Caso o chefe tenha confianca no servidor, sera solicitado uma Unica vez.
Caso ndo confie, o chefe solicitara e ficara cobrando”, “depende do tipo de tarefa, as ndo
rotineiras precisam ser solicitadas as rotineiras ndo”, “que o chefe oriente e participe na

29 <¢

execugao das tarefas”, “uma mescla das opgdes”.

Pergunta 8: O que é mais importante para garantir que uma equipe trabalhe de forma

coesa e integrada?

A pergunta oito pretende verificar a percepcdo do respondente quanto aos fatores
importantes para o bom trabalho em equipe, a fim de verificar as caracteristicas da equipe de
trablho. A pergunta fundamenta-se nos conceitos de desempenho e motivacdo, clima

organizacional e na Teoria da Equidade, de Adams.

S. S.

Respostas Gestores  Geridos

ConfraternizagOes e eventos que unam a equipe. 5 5
Que todos estejam em pé de igualdade, com 0s mesmos beneficios. 10 20
A direcdo e assisténcia do chefe. 7 23
A comunicacdo entre a equipe. 26 68
Outros 3 6
TOTAL 51 122

Tabela 11: resultado da pergunta 8 dos questionarios
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Grafico 10: proporcao das respostas da pergunta 8 dos questionarios

A opgdo “comunicagdo entre a equipe” foi destaque tanto no grupo dos servidores

gestores como no dos geridos, alcangando, em ambos 0s casos, mais de 50% das respostas.

A opc¢do “que todos estejam em pé de igualdade, com os mesmos beneficios” também
foi relevante, principalmente para os gestores, ja boa parte dos geridos destacaram a “direcdo e

assisténcia do chefe” como importante para o bom trabalho em equipe.

A opgédo “outros” foi marcada por trés servidores gestores e 6 geridos. As respostas
foram no sentido de comprometimento com a equipe e o setor, comunicacao eficiente e respeito.
As respostas dos gestores foram: “comprometimento e responsabilidade com as atribui¢des do
setor e bom relacionamento entre a equipe”, “comunicagdo, bom relacionamento, orientacdo,
respeitar as particularidades de cada membro” e “que todos estejam em pé de igualdade, que a
comunicagdo seja eficiente e que haja confianca e respeito pela chefia imediata”. As respostas
dos geridos foram: “amizade e comprometimento da equipe”, “compromisso com o objetivo do

9 ¢

trabalho realizado”, “para além da comunicacao, uma estratégia e algum entendimento do que
seria um trabalho em equipe”, “que todos os integrantes tenham um nivel de motivacao mais
ou menos equiparado”, “respeito” e “tanto a dire¢ao e assisténcia do chefe e a comunicagéo e

bom relacionamento entre a equipe sdo fundamentais para o topico”.
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Pergunta 9: Qual o seu papel como chefe na motivacéo da sua equipe? /Qual o papel do

chefe com relacéo a equipe de trabalho?

A pergunta nove pretende verificar a percepcdo do respondente quanto ao papel do
gestor da equipe do respondente (no caso do gestor, o préprio papel) na motivacdo da equipe

de trabalho e sua relagdo com o clima organizacional.

Respostas S. Gestores  S. Geridos
O chefe ndo deve se preocupar com a motivagéo da equipe, iSSo
ndo é sua atribuicdo. 3 4
O chefe deve oferecer estimulos a motivacdo de forma geral,
mas como a motivacao € intrinseca a cada pessoa, ndo é algo
que deve se preocupar muito. 8 23
O chefe deve identificar as necessidades de cada membro da
equipe e sempre que possivel atendé-las para estimular a

motivacao. 36 80
A responsabilidade pela motivacdo da equipe é do chefe. 3 12
Outros 1 3
TOTAL 51 122

Tabela 12: resultado da pergunta 9 dos questiohérios
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Gréfico 11: proporcédo das respostas da pergunta 9 dos questionarios
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As respostas dos servidores gestores e geridos tiveram proporg¢des similares, sendo que
a opcdo “o chefe deve identificar as necessidades de cada membro da equipe e sempre que
possivel atendé-las para estimular a motiva¢ao” foi a mais marcada, alcangando 71 e 66% das
respostas, respectivamente. A segunda op¢do com mais marcagoes nos dois grupos foi “o chefe
deve oferecer estimulos & motivacao de forma geral, mas como a motivacao € intrinseca a cada

pessoa, nao ¢ algo que deve se preocupar muito”.

A opc¢ao “outros” foi marcada por um servidor gestor e trés geridos. As respostas estao
relacionadas a criar um ambiente adequado, confianca na equipe, e ser exemplo para a equipe.
A resposta do gestor foi: “proporcionar um ambiente colaborativo” e a dos geridos foram: “o
chefe precisa ser uma referéncia para a equipe, pois assim suas atitudes influenciardo no
comportamento do grupo, influenciando as pessoas para trabalharem motivados visando atingir
aos objetivos da coordenacdo”, “o chefe deve proporcionar as condi¢des para ndo gerar
insatisfacOes e prejudicar a motivagdo” e “o chefe deve confiar em sua equipe € ser aberto a

dialogos”.

A opgao “o chefe ndo deve se preocupar com a motivagao da equipe, isso nao € sua
atribuicdo” obteve poucas marcagdes, demonstrando que, em geral, a percep¢ao que prevalece

é que o chefe tem responsabilidade na motivacédo de sua equipe.

Pergunta 10: Quando um subordinado realiza um bom trabalho, qual a sua atitude? /
Quando um bom trabalho é realizado por um servidor, qual seria a atitude desejada de

um chefe?

A pergunta 10 pretende verificar a percep¢do do respondente quanto a atitude de um
gestor (no caso do gestor, o prdprio papel) quando um subordinado realiza um bom trabalho, a
fim de identificar a forma de tratamento preferivel pelo respondente perante uma situagdo
positiva, e relacionar as respostas com a Teoria do Reforco, de Skinner, e com fatores de

motivacao intrinsecos e extrinsecos, conforme Teoria do Tipo | e Tipo X, de Pink.

Respostas S. Gestores S. Geridos

Elogiar e destacar o bom trabalho realizado de forma pessoal. 33 64
Entrega de presentes ou outros beneficios. 3 3
Destacar o bom trabalho na frente da equipe, para que sirva

de exemplo. 13 37
N&o fazer nada, ao final é esperado que todos fagam um bom

trabalho. 1 15
Outros 1 3
TOTAL 51 122

Tabela 13: resultado da pergunta 10 dos questionarios
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Gréfico 12: proporcdo das respostas da pergunta 10 dos questionarios
A opgao “elogiar e destacar o bom trabalho realizado de forma pessoal” foi a que teve
mais respostas dos servidores gestores e geridos, com 65 e 52% respectivamente. A segunda
op¢do com mais respostas em ambos os grupos foi “destacar o bom trabalho na frente da equipe,

para que sirva de exemplo”. Ambas as respostas estdo relacionadas a reforco positivo intrinseco.

A opgéo “outros” foi marcada por um servidor gestor e trés geridos. O gestor respondeu
“destaco toda a equipe”, enquanto os geridos responderam: “celebrar sempre”, “elogiar o bom
trabalho desenvolvido por uma pessoa com elogios também a equipe, pois sozinho varias tarefas
sdo impossiveis de realizar” e “reconhecer o trabalho realizado com elogios ou com atitudes
verdadeiras, como levar em conta a opinido do servidor ou ajudar em necessidades pontuais

que impliquem em compensagdes funcionais”.

Observa-se que a percepgéo de tratar o bom trabalho de forma pessoal ou coletiva se
destaca nas respostas como reforco positivo, mais do que oferecer uma recompensa fisica ao
servidor, ou seja, incentivos intrinsecos sdo mais considerados do que o0s extrinsecos, neste

Caso.

Pergunta 11: Quando um subordinado tem uma atitude indesejada, qual a sua atitude? /
Quando uma atitude indesejada € realizada por um servidor, qual seria a atitude desejada

de um chefe?
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A pergunta 11 pretende identificar a percepcdo do respondente quanto a atitude do
gestor (no caso dos gestores, 0 proprio papel) quando um subordinado apresenta uma atitude
indesejada, a fim de identificar a forma preferivel de tratamento do respondente perante uma
situacdo negativa, e relacionar as respostas com a Teoria do Reforco, de Skinner, e com o papel

do gestor na motivagéo da equipe.

Respostas S. Gestores  S. Geridos
Tentar identificar o motivo da atitude indesejada e retirar o que
esteja atrapalhando. 14 23
Ter uma conversa pessoal com o servidor, a fim de que ndo se
repita o indesejado. 35 91

Destacar o indesejado na frente da equipe, para que sirva de

exemplo e que o autor e nenhum outro o repita. 0 0
Retirar beneficios como forma de puni¢do pelo atitude néo
desejado. 0 2
Né&o fazer nada, os erros se corrigem com o tempo. 2 4
Outros 0 1
TOTAL 7 51 122
Tabela 14: resultado da pergunta 11 dos questionarios
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Gréfico 13: proporcao das respostas da pergunta 11 dos questionarios
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A opgdo “ter uma conversa pessoal com o servidor, a fim de que ndo se repita o
indesejado” foi a que obteve a maioria das respostas dos servidores gestores e dos geridos, com
69 e 74%, respectivamente. A op¢ao “tentar identificar o motivo da atitude indesejada e retirar
0 que esteja atrapalhando” também foi relevante nas marcagdes e se relaciona com o reforgo

negativo. As demais alternativas tiveram poucas ou nenhuma respostas.

A opgao “outros” teve resposta de um servidor gerido que mencionou “conversar com
o servidor para conhecer as causas, se internas ou externas para melhor equacionar o problema”.
A resposta do servidor fica entre as opcOes identificadas acima, seguindo a maioria dos

respondentes.

Pergunta 12: Qual a melhor atitude, como chefe, ao identificar que um subordinado ndo
estd motivado para realizar determinada tarefa? / Qual a melhor atitude de um chefe ao

identificar que um servidor néo esta motivado?

A pergunta 12 busca identificar a percepcao do respondente quanto a estratégia de um
gestor (no caso do gestor, a prpria estratégia) ao identificar que um servidor nao esta motivado.
A pergunta relaciona-se com o a matriz Competéncia/ Vontade, de Landsberg, e com o papel

do gestor na motivacgdo da equipe.

Respostas S. Gestores S. Geridos
Passar a tarefa para outra pessoa que a queira realizar. 6 8
Direcionar e acompanhar o servidor, com 0 passo a passo, até que
realize a tarefa. 15 16
Identificar porque o servidor ndo estd motivado e tentar motiva-
lo. 29 98
Deixar que o servidor tente realizar a tarefa sozinho, com o tempo
ele se motiva. 0 0
Outros 1 0
TOTAL 51 122

Tabela 15: resultado da pergunta 12 dos questionarios
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Gréfico 14: proporcdo das respostas da pergunta 12 dos questionarios

A opcao “identificar porque o servidor ndo esta motivado e tentar motiva-lo” foi a mais
marcada pelos servidores gestores e principalmente pelos geridos, com 57 e 80% das respostas,
respectivamente. A segunda op¢do mais marcada por ambos os grupos foi “direcionar e
acompanhar o servidor, com 0 passo a passo, até que realize a tarefa”, com destaque para 0s

servidores gestores.

A opg¢ao “outros” foi escolhida por apenas um servidor gestor, que respondeu “verificar

se a tarefa deve ser de fato realizada e se ha razdo para a desmotivacao do subordinado”.

Percebe-se que aos servidores geridos € mais importante o estar motivado para realizar

uma tarefa do que ser orientado na execucdo ou passa-la a outrem.
Pergunta 13: Como séo as metas em relagdo ao trabalho?

A pergunta 13 busca identificar a percepcdo dos respondentes quanto as metas que
orientam o trabalho, de acordo com a Teoria da Fixacdo de Metas/Objetivos, de Locke e Lathan.

Respostas S. Gestores S. Geridos
Né&o h& estabelecimento de metas no meu setor. 8 14
As metas sdo apenas formais e ndo guiam o trabalho do dia a dia. 10 34

As metas orientam as atividades, sdo claras e mensuraveis. 24 55



62

As metas orientam as atividades, mas ndo sdo claras ou

mensuraveis. 9 17
Outros 0 2
TOTAL 51 122

Tabela 16: resultado da pergunta 13 dos questionarios
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Gréfico 15: proporcdo das respostas da pergunta 13 dos questionarios

A opg¢do “as metas orientam as atividades, sdo claras e mensuraveis” foi a que teve mais
marcagoes dos servidores gestores e dos geridos, com 47 e 45% das respostas, respectivamente.
A segunda opgdo com mais marcagdes em ambos os grupos foi “as metas sao apenas formais e
ndo guiam o trabalho do dia a dia”, com 20 e 28% das respostas de gestores e geridos,
respectivamente. As demais respostas também seguiram o alinhamento entre gestores e geridos,

mantendo proporcdes proximas.

As respostas da opgao “outros” que nao se enquadram nas demais foram ‘“‘as metas
orientam apenas uma pequena parcela das atividades do meu setor” e “para alguns a meta ¢
clara e guia o trabalho, mas para o grupo ndo ha metas claras”. Essas descricdes foram feitas

por dois servidores geridos.
Pergunta 14: Como sao definidas as metas?

A pergunta 14 busca verificar a percep¢do do respondente em relacdo a forma como séo
estabelecidas as metas de trabalho, com base na Teoria da Fixacdo de Metas/Objetivos, de
Locke e Lathan.
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Respostas S. Gestores  S. Geridos
N&o ha estabelecimento de metas no meu setor. 7 12
Em conjunto, entre a chefia e o servidor. 33 58
Apenas pelo chefe, com posterior anuéncia do servidor. 9 37
Pelo servidor, com posterior anuéncia do chefe. 0 9
Por outro setor ou chefia superior. 1 4
Outros 1 2
TOTAL 51 122

Tabela 17: resultado da pergunta 14 dos questionérios
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Gréfico 16: proporcao das respostas da pergunta 14 dos questionarios

Os servidores gestores e geridos, em sua maioria, marcaram a op¢ao “em conjunto, entre
a chefia e o servidor”. Essa premissa foi mais destacada pelos gestores com 65% das respostas.
Os servidores geridos também destacaram a opg¢ao “apenas pelo chefe, com posterior anuéncia

do servidor”, o que ja ndo foi tdo relevante para os gestores.

As respostas da opgdo “outros” que ndo se relacionam com as demais op¢oes foram de
um gestor e dois geridos, sendo respectivamente: “as demandas devem tratadas tdo logo
cheguem ao setor, a fim de evitar que se adentre em periodo de urgéncia previsto na legislagao”,
“gostaria de saber” e “como trabalhamos com prazos refutados por sistemas, a maior parte das

metas sdo cumpridas devido ao prazo estabelecido”.

Pergunta 15: Qual o grau de dificuldade das metas?
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A pergunta 15 visa verificar a percepcdo do respondente sobre o nivel de dificuldade

das metas, conforme a teoria da Fixacdo de Metas/Objetivos, de Locke e Lathan.

Respostas S. Gestores  S. Geridos
Nao ha estabelecimento de metas no meu setor. 7 14
As metas costumam ser muito faceis. 16 45
As metas costumam ser desafiadoras e deixam o trabalho
interessante. 25 41
As metas costumam ser dificeis, a ponto de serem inalcangaveis. 0 6
Outros 3 16
TOTAL 51 122

Tabela 18: resultado da pergunta 15 dos questionarios
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Gréfico 17: proporcao das respostas da pergunta 14 dos questionarios

Para os servidores gestores, a maioria identificou “as metas costumam ser desafiadoras
e deixam o trabalho interessante” como opgdo mais pertinente, ja para a maioria dos servidores

geridos marcou a opgao “as metas costumam ser muito faceis” como resposta.

A opgao “outros” obteve uma quantidade relevante de respostas dos servidores geridos,
representando 13% das respostas desse grupo. No caso dos gestores, as respostas foram de trés

servidores: “as metas ndo sdo faceis, mas alcangaveis”, “as metas sdo cumpridas com base na

guantidade de estudos e levantamentos realizados, assim ha um universo de atividades a serem
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realizadas entre faceis e desafiadoras” e “as metas costumas ser factiveis”. Para os servidores

geridos as respostas foram relacionadas a:

- metas alcangaveis com esforco justo — 4 respostas;

- metas flexiveis — 6 respostas;

- metas ndo sdo fixas, mas guiadas pelas demanda — 6 respostas.

Quanto ao grau de dificuldade das metas, ha diferenca entre a percepcao dos servidores

gestores e geridos, o que pode dificultar a relacdo de expectativa do trabalho a ser realizado,

além de supervalorizar ou subvalorizar a capacidade dos servidores.

4.2 DISCUSSAO

As perguntas dos questionarios foram elaboradas com base nas teorias e conceitos da

motivacao, sendo possivel agrupar as respostas por categorias dentro das teorias. A seguir

apresenta-se a relacdo das teorias e conceitos a qual cada pergunta se relaciona e as categorias

as quais é possivel associar as respostas, para melhor analise e comparacéo.

Pergunta Teorias/ conceitos a qual se Categorias das respostas
relaciona
- Estimulos a entrega de resultados;
_ Teoria da Hierarquia das - Intrinseco/motivacional — status;
Necessidades, de Maslow; - Intrinseco/motivacional-autorrealizacao;
1 - Teoria dos Dois Fatores - Extrinseco/higiénico — social;
(motivacionais e higiénicos), de . A ]
. - Extrinseco/higiénico — seguranca;
Herzberg;
- Teoria X e | (Motivacio Intrinsecae |~ Extrinseco/higiénico — fisiologico.
extrinseca), de Pink.
- Estimulos para ir ao trabalho;
_ Teoria da Hierarquia das - Intrinseco/motivacional — status;
Necessidades, de Maslow; - Intrinseco/motivacional-autorrealizacdo;
2 - Teoria dos Dois Fatores - Extrinseco/higiénico — social;
(motivacionais e higiénicos), de . s )
. - Extrinseco/higiénico — seguranga;
Herzberg;
- Teoria X e | (Motivacio Intrinsecae | - Extrinseco/higiénico — fisiologico.
extrinseca), de Pink.
- Teoria das Necessidades - Realizagdo;
3 Socialmente Adquiridas, de - Afiliacéo;
McClelland; - Poder.
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- Estimulos a motivacdo conforme
tipo de atividade desejada;

- Algoritmica;

4 - Teoria X e | (Motivacdo Intrinseca e | - Heuristica — baixa proatividade;
extrinseca), de Pink; - Heuristica — alta proatividade.
- Teoria X e Teoria Y.
- Estimulos a motivagdo conforme
tipo de atividade realizada; - Algoritmica;
5 - Teoria X e | (Motivac&o Intrinseca e | - Heuristica — baixa proatividade;.
extrinseca), de Pink; - Heuristica — alta proatividade
Teoria X e Teoria Y.
6 - Perfil de equipe; - Teoria X;
- Teoria X e Teoria Y, de McGregor. | - Teoria Y.
. - Perfil de chefe; - Teoria X;
- Teoria X e Teoria Y, de McGregor. | - Teoria Y.
o ) - Social;
- Caracteristicas de equipe; .
o - Igualdade de beneficios;
- Desempenho e motivacao; o
8 ) o - Direcdo do chefe;
- Clima organizacional, o .
) ) - Comunicacdo e trabalho em equipe;
- Teoria da Equidade, de Adams. ]
- Compromisso com trabalho.
- Motivacao ndo é papel do chefe;
- Motivacdo € intrinseca, chefe deve oferece
9 - Papel do gestor na motivacéo; suporte geral;
- Clima organizacional. - Identificar necessidades individuais e
tentar atendé-las;
- Responsabilidade da motivacdo é do chefe.
- Tratar de forma pessoal;
- Papel do gestor na motivago; - Recompensas e beneficios - reforgo
ositivo;
10 - Teoria do Reforco, de Skinner; P ) )
- Tratar de forma coletiva para que sirva de
exemplo positivo;
- Ndo fazer nada.
- Tratar de forma pessoal
- Papel do gestor na motivacio: - Retirada de beneficios - punicéo
11 - Teoria do Reforco, de Skinner; - Tratar de forma coletiva para que sirva de

exemplo negativo
- Né&o fazer nada
- Identificar o motivo e resolver
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12

- Matriz Competéncia/ vontade, de
Landsberg;

- Papel do gestor na motivacéo.

- Passar a tarefa a outro;

- Direcionar e acompanhar a execucdo da
tarefa;

- Identificar o motivo da desmotivacao e
tentar motivar;

- Néo fazer nada.

13

- Teoria da Fixacdo de Metas, de
Locke e Lathan.

- Ndo ha metas no setor;
- Nao orientam o trabalho;

- Orientam o trabalho, sdo claras e
mensuraveis;

- Orientam as atividades, ndo sdo claras ou
mensuraveis.

14

- Teoria da Fixacao de Metas, de
Locke e Lathan.

- N&o ha metas no setor;
- Em conjunto, entre servidor e chefe;

- Pelo servidor, com posterior anuéncia do
chefe;

- Pelo chefe, com posterior anuéncia do
servidor;

- Por outro setor ou chefia superior.

15

- Teoria da Fixacao de Metas, de
Locke e Lathan.

- N&o ha metas no setor;

- Faceis;

- Desafiadoras;

- Dificeis quase inalcancaveis;
- Flexiveis.

Tabela 19: teorias/conceitos e categorias de cada pergunta dos questionarios

A discussdo das respostas se da por blocos de perguntas, conforme apresentado no

capitulo 3. Metodologia.

4.2.1 Estimulos e necessidades relevantes no ambiente de trabalho

As perguntas relacionadas aos estimulos e necessidades relevantes no ambiente de

trabalho s@o as de nimero 1 a 3 e tratam de identificar quais fatores, necessidades e estimulos,

na percepcao dos respondentes, correspondem a realidade do seu ambiente do trabalho.

Os estimulos e necessidades associadas as perguntas se relacionam as teorias da

Hierarquia das Necessidades, dos Dois Fatores, X e | e das Necessidades Socialmente

Adquiridas e aos conceitos de motivacéo intrinseca e extrinseca, dentre outros. A relacao entre
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as teorias e conceitos permite vincular um padrdo de resposta dos questionarios as vérias teorias

e conceitos.

As respostas dos questionarios, em sua maioria, quando perguntado sobre o estimulo ao
desempenho e entrega de resultados, estiveram relacionadas aos fatores extrinsecos sociais e
intrinsecos de autorrealizacdo, sendo que para 0s gestores, 0s extrinsecos sociais se destacaram
com mais de 50% das respostas. Porém, quando a pergunta € relacionada ao que motiva o
servidor a ir ao trabalho a proporc¢éo se inverte, a maioria dos gestores respondeu com fatores
intrinsecos de autorrealizacdo, ja os servidores geridos permaneceram divididos entre fatores
de autorrealizacdo e 0s extrinsecos sociais, e ainda houve destaque para os fatores extrinsecos

fisiologicos.
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20%
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0%

Extrinseco/higienico - Intrinseco/motivacional Extrinseco/higienico - Intrinseco/motivacional Extrinseco/higienico - N/A
social - autorrealizagdo fisiologico - estima seguranga
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Gréfico 18: proporcao de respostas em relagdo aos estimulos para desempenho e entrega de resultados
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Gréfico 19: proporcao de respostas em relagdo a motivacgao para ir ao trabalho

Os fatores extrinsecos sdo aqueles associados a motivagdo por estimulos externos como
recompensas, salario, ambiente de trabalho, relacionamentos e beneficios materiais, o que
também ¢é possivel relacionar com os fatores higiénicos, da teoria dos Dois Fatores. A teoria do
Tipo I e Tipo X relaciona a pessoa que se orienta por esses fatores como do tipo X, ou seja, que
realiza o trabalho pensando nas recompensas e ndo no trabalho, para essas pessoas, se nao
houver recompensa, ndo ha trabalho. A teoria dos Dois Fatores ainda explica que os fatores
higiénicos ndo motivam de fato, mas previnem a desmotivacgdo ou insatisfacdo no trabalho.
Quando se diz de aspecto social, trata-se de relacionamentos, no caso com os colegas ou chefe.
Para a teoria da Hierarquia das Necessidades, a necessidade social é extrinseca e deve ser
atendida para que depois as necessidades de estima e autorrealizacdo se manifestem. A
necessidade fisiologica é relacionada as condicGes de sobrevivéncia e é a primeira necessidade
que da base para as demais, conforme teoria da Hierarquia das Necessidades, e sdo associadas
ao ambiente de trabalho e saléario, que teve destaque nas respostas dos servidores, quando

perguntado o que motiva a ir ao trabalho.

Os fatores intrinsecos sdo os vinculados a necessidades internas, como satisfacdo e
realizacdo que o trabalho proporciona, o autodesenvolvimento, entre outros. Os fatores
motivacionais, da teoria dos Dois Fatores, sdo 0s relacionados aos fatores intrinsecos e,
conforme a teoria, a presenca desses fatores proporciona motivacdo real, de longo prazo,
enguanto sua auséncia ndo desmotiva, apenas ndo motiva. A autorrealizacdo, caracteristica dos

fatores intrinsecos e motivacionais, é a mais alta das necessidades, conforme teoria da
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Hierarquia das Necessidades, e incluem vontade de crescimento profissional,
autodesenvolvimento e senso de responsabilidade. A teoria do Tipo | e Tipo X trata a pessoa
que se orienta por fatores intrinsecos como do tipo I, a qual prevalece a vontade de trabalhar
pelo que o trabalho oferece, tem necessidade de constante melhoria pessoal e do trabalho e

prezam pelo reconhecimento.

Nesse sentido, identifica-se que a maioria dos servidores gestores percebem o0s
servidores geridos com perfil de pessoas que vao ao trabalho com o intuito de
autodesenvolvimento e responsabilidade com o trabalho, mas quanto a entrega dos resultados,
0 estimulo se traduz no ambito social, para manter o bom relacionamento com o chefe e a
equipe. A maioria dos servidores geridos, por outro lado, identificaram qué o que mais estimula
a ida ao trabalho sdo fatores de sobrevivéncia, como o salario, ja as entregas de resultados sdo

pautadas por aspectos sociais ou por oportunidade de crescimento.

Quando perguntado sobre o que € mais relevante no ambiente de trabalho, a maioria dos
servidores gestores e dos geridos identificaram respostas relacionadas as necessidades de
afiliacdo e de realizacdo. A teoria das Necessidades Socialmente Adquiridas explica que ha trés
necessidades que guiam as acdes das pessoas no trabalho: afiliacdo, realizacdo e poder. A
necessidade de afiliagdo é relacionada ao emocional e ao convivio social, podendo, inclusive,
relacionar-se com a necessidade social da teoria da Hierarquia das Necessidades, como uma
necessidade extrinseca, na qual é mais importante para o individuo ter um bom relacionamento
com a equipe do que o trabalho em si. Ja a necessidade de realizacdo se traduz na vontade de
melhora constante e de assumir responsabilidades, podendo ser relacionada com a necessidade
de autorrealizacdo da teoria da Hierarquia das Necessidades, como uma necessidade intrinseca.
A necessidade de poder foi a menos identificada nas respostas, tanto por servidores gestores
como geridos, porém os servidores geridos tiveram mais respostas de acordo com essa
necessidade do que os servidores gestores, mostrando que essa pode ser uma necessidade mais
relevantes para os geridos do que para os gestores, porém ha que considerar que o servidor
gestor ja tem um certo poder de deciséo e de influéncia devido ao cargo que ocupa, portanto a

necessidade de poder ndo Ihe seria relevante no momento.
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Gréfico 20: proporcdo de respostas em relagdo a necessidade mais relevante no trabalho

Percebe-se que ndo ha uma tendéncia fixa por estimulos e necessidades extrinsecas ou
intrinsecas, mas as respostas variam entre os dois fatores, sendo para uns mais importantes
fatores intrinsecos e para outros extrinsecos. E possivel avaliar o cenario por meio da teoria das
Necessidades Socialmente Adquiridas, pois diz que cada pessoa é influenciada por um
determinado fator em determinada situac&o, sendo que em outro momento, perante um contexto
diferente, outro fator pode ser mais relevante (OLIVEIRA, 2009). Ainda, a teoria da Hierarquia
das Necessidades explica que para que uma necessidade superior esteja em vigor e seja
dominante, como autorrealizacdo, é necessario que as necessidades inferiores estejam
atendidas, como fisioldgicas ou sociais (ROBBINS, 2005). Assim, entende-se que cada
individuo ou grupo de individuos, a depender do contexto que estao inseridos, podem variar na
necessidade do momento, cabendo ao responsavel pela equipe, ou seja, o gestor, identificar a
necessidade manifesta e trabalhar para seja atendida, visando a motivacdo e consequente

melhora nos resultados.
4.2.2 Tipos de atividades atrativas x realizadas no trabalho e perfil dos servidores

As perguntas relacionadas aos tipos de atividades mais atrativas e as realizadas no
trabalho sdo as de numero 4 a 7 e pretendem identificar os tipos de atividades realizadas em

confronto com as mais atrativas para os servidores publicos e relaciona-las ao perfil dos gestores
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e dos geridos, de acordo com a teoria X e teoria Y, além de verificar como os gestores
identificam os servidores da equipe de trabalho, conforme as mesmas teorias.

A teoria X identifica o funcionario como aquele que ndo gosta de trabalhar e realiza as
tarefas por obrigacéao, precisam ser geridos e ndo possuem criatividade ou capacidade de tomar
decisdes. As atividades que sdo de fécil execucdo e que ndo exigem iniciativa ou criatividade
seriam as mais adequadas para esse perfil, sendo essas as atividades algoritmicas, que possuem
um passo a passo para sua execucdo. As pessoas com perfil da teoria X tendem a ser motivadas

por fatores extrinsecos, como recompensas e salario.

A teoria Y, por outro lado, reconhece o trabalhador como alguém que gosta de trabalhar
e se envolver nas atividades, pode ser criativo, merecedor de confianca e tomar boas decisoes,
se bem orientado. As atividades heuristicas seriam as mais compativeis com esse perfil, sendo
aquelas que exigem iniciativa e criatividade em sua execuc¢do ou até em sua elaboracao, quando
o perfil do funcionario for mais proativo. As pessoas com perfil da teoria Y tendem a ser

motivadas por fatores intrinsecos, como realizacdo, reconhecimento e confianca.

Na analise das respostas, quanto aos tipos de atividades atrativas e as executadas no
trabalho, considerou-se as atividades heuristicas como de baixa proatividade ou de alta
proatividade, dependendo da escolha dos respondentes em relacéo a atividade que exija mais

criatividade no como fazer ou no qué e no como fazer, respectivamente.

Quando perguntado sobre o tipo de atividades mais atrativas para os servidores publicos
da equipe, a maioria dos gestores e dos geridos se referiu a atividades heuristicas de baixa
proatividade, sendo que um percentual relevante (35%) dos gestores também identificou

atividades algoritmicas como atrativas para os servidores da sua equipe.
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Gréfico 21: proporcao de respostas em relagdo aos tipos de atividades mais atrativas para servidores da equipe

Quando perguntado sobre os tipos de atividades realizadas no setor de trabalho, a
maioria dos servidores gestores identificou atividades heuristicas de alta proatividade, enquanto
os servidores geridos ficaram divididos entre as atividades heuristicas de alta proatividade, de

baixa proatividade e uma proporcdo menor, mas relevante, em atividades algoritmicas.

70%

61%

60%
50%
40%
30%
20%

10%
0% 1%

0%
Heuristica - alta Algoritmica Heuristica - baixa N/A
proatividade proatividade

mS. Gestores M S. Geridos

Grafico 22: proporcdo de respostas em relagdo ao tipo de atividades realizadas no setor de trabalho

Percebe-se uma dissonancia nas respostas dos servidores gestores entre as atividades

mais atrativas para os servidores da equipe e as atividades realizadas no setor. A maioria dos
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gestores diz que atividades heuristicas de baixa proatividade ou algoritmicas sdo mais atrativas,
mas as atividades do setor s&o heuristicas de alta proatividade. J& para os geridos, a preferéncia

e a realidade é similar, sendo a percepcao do grupo por atividades variadas.

Para verificar o perfil dos servidores geridos, quanto a teoria X e a teoria Y, foi
perguntado sobre a atitude dos servidores da equipe frente as tarefas. A maioria das respostas,
tanto dos servidores gestores como dos geridos, foram mais relacionadas ao perfil X, porém a

diferenca de proporc¢éo para as respostas relacionadas ao perfil Y foi baixa.
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Gréfico 23: proporgdo de respostas em relagdo ao perfil do servidor ao realizar uma tarefa

Quando perguntado sobre a atitude do chefe em relacdo a execucdo das tarefas pela
equipe, a maioria dos servidores gestores e dos geridos identificaram respostas relacionadas ao

perfil da teoria Y.
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Grafico 24: proporgao de respostas em relagdo ao perfil do chefe com a execucdo das tarefas pela equipe

Percebe-se que as respostas dos servidores gestores e geridos estdo alinhadas, mas
ambos 0s grupos sugerem que os servidores geridos séo identificados como do perfil da teoria
X, enquanto o modelo de gestdo dos gestores corresponde ao perfil da teoria Y. Nesse sentido,
h& uma divergéncia, pois infere-se que o servidor gerido ndo gosta de trabalhar e realiza suas
tarefas por obrigacdo, enquanto o gestor o trata de forma contraria, como se apreciasse 0
trabalho em si, criando uma lacuna na forma de motivacao. Vale dizer que ha uma quantidade
significativa de servidores geridos, ainda que ndo a maioria, que identificam seu perfil como da
teoria Y, 0 que, nesse caso, estaria alinhado ao perfil dos gestores, possibilitando um encontro

de ideias e estratégias para motivacao.

Ao relacionar o perfil dos servidores com o tipo de atividade realizada no setor, observa-
se que servidores do perfil da teoria Y apreciam atividades heuristicas e os servidores do perfil
da teoria X preferem atividades algoritmicas, demonstrado pela semelhanca no percentual de
respostas, o que confirma as teorias sobre o tema. Nesse contexto, as estratégias de motivacéao
extrinseca funcionam melhor para os servidores com perfil da teoria X, pois é comum que, por
ndo terem interesse no trabalho, realizem atividades algoritmicas, que podem ser monétonas,
assim o foco em recompensas auxilia no empenho para o cumprimento dessas atividades.
Outrossim, estratégias de motivacdo intrinseca e que valorizem o reconhecimento pelo trabalho
atuam bem para os servidores com perfil da teoria Y, pois ha interesse em contribuir com o

trabalho, razdo pela qual as atividades heuristicas sdo preferiveis.
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4.2.3 Equipe de trabalho, papel do lider e clima organizacional

As perguntas relacionadas a equipe de trabalho, ao clima organizacional e ao papel do
lider ou gestor frente a equipe sdo as de numero 8 a 12. As perguntas visam identificar as
condi¢des comportamentais e ambientais para gerar motivacdo, na visao de servidores gestores

e geridos.

As condicOes para gerar motivagdo permeiam o comportamento da equipe, no que diz
respeito as preferéncias e necessidades para o trabalho, o papel do gestor, na identificacdo e
acao perante essas necessidades e preferéncias, e o clima organizacional que é o resultado do
comportamento da equipe e 0 modo de agir do gestor, ocasionando um ambiente agradavel e
estavel, propicio a motivacdo, ou desagradavel e conflituoso, que gera insatisfacao.

Uma equipe que tem entre seus membros valores, crencas e preferéncias similares tende
a trabalhar melhor, criando um comportamento homogéneo, o que pode acarretar a um clima
organizacional agradavel e favoravel a motivacdo. Ainda, o gestor, por meio de seu poder de
influéncia e como tomador de decisao, tem papel primordial na geracéo do clima organizacional
e no comportamento da equipe, pois suas decisdes e formas de agir criam situacdes que podem
ser agradaveis e voltadas ao desenvolvimento, ou desagradaveis que podem gerar
desmotivacdo. O gestor, ao saber a tendéncia das preferéncias dos membros de sua equipe e ao
agir de modo a criar um clima organizacional voltado ao bem estar em que hajam estimulos
emocionais e intelectuais contribui para um ambiente voltado ao desenvolvimento
organizacional (BERGAMINI, 2018).

Quando perguntado aos servidores gestores e geridos sobre o que é mais importante para
que uma equipe trabalhe de forma coesa e integrada, a maioria de ambos 0s grupos
identificaram opg¢0es voltadas a comunicacdo em equipe. Landsberg (2015) explica que a boa
comunicacdo é essencial para o bom andamento do trabalho, o coordenado deve saber com
clareza o que lhe é esperado e o que deve fazer. O autor enfatiza que a comunicacdo deve
continuar durante e ap6s a execucdo de uma atividade, possibilitando feedback, importante para
0 aumento de produtividade.
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Gréfico 25: proporcdo de respostas em relagdo ao fator importante para que uma equipe trabalho de
forma coesa e integrada

Quando perguntado sobre o papel do chefe em relacdo a motivacdo da equipe de
trabalho, a maioria dos servidores gestores e geridos reconheceram a opcdo que trata da
identificacdo das necessidades individuais dos membros da equipe e buscar atende-las como
principal fungdo do gestor. Soto (2002) e Bergamini (2018) mencionam que cada individuo é
diferente e tem suas proprias necessidades, o que motiva um nao necessariamente motiva outro,
sendo importante tratar cada um de forma singular de acordo com suas necessidades. Ainda,
conforme ja identificado nas questbes anteriores, cada individuo pode estar com um tipo de
necessidade como dominante em determinando momento, conforme teoria a Hierarquia das
Necessidades e das Necessidades Socialmente Adquiridas. O gestor ou chefe ao identificar a

necessidade de um individuo pode direcionar esforcos de forma correta para atende-las.
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Gréfico 26: proporcdo de respostas em relagdo ao papel do chefe na motivagdo de servidores de uma

equipe de trabalho

Quando perguntado sobre a atitude desejada do chefe quando um subordinado realiza

um bom trabalho, a maioria dos servidores gestores e dos geridos indicaram que o ideal seria

tratar de forma pessoal, com elogio e destaque para o trabalho. Outra opgédo de destaque, mas

que nédo chegou a maioria, foi tratar a situacdo de forma coletiva para que sirva de exemplo

positivo a equipe.

70% 65%
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0%

Tratar de forma pessoal Tratar de forma coletiva Recompensas e N3o fazer nada
para que sirva de beneficios - reforgo
exemplo positivo positivo

| S. Gestores M S. Geridos

Gréfico 27: proporcao de respostas em relacdo a atitude desejado do chefe quando um subordinado

executa um bom trabalho
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Quando a pergunta tratou sobre a atitude do chefe quando um subordinado tem uma
atitude indesejada, a maioria dos dois grupos também responderam no sentido de tratar de forma
pessoal, ja a opcdo relacionada a tratar de forma coletiva para que sirva de exemplo a equipe
foi a que menos obteve respostas. Ou seja, entende-se que no caso de uma atitude negativa por
parte de um funcionério, pode-se pensar o funcionario como um servidor gerido, tanto gestores
como geridos desprezaram atitudes que possam denegrir ou desestimular o servidor, com

punicdo ou exposicdo aos colegas de trabalho.
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Gréfico 28: proporcao de respostas em relacdo a atitude desejado do chefe quando um subordinado tem
uma atitude indesejada

Quando perguntado sobre a atitude do chefe quando identifica que um subordinado esta
desmotivado para a execucdo de uma tarefa, a maioria das respostas dos servidores gestores e
dos geridos foi no sentido de identificar o motivo da desmotivagdo e tentar motivar o
subordinado. Landsberg (2015), ao explicar a Matriz Competéncia/ Vontade, expbe a
identificacdo do fator de desmotivacgdo e proporcionar incentivos para motivagdo como uma
estratégia no caso em que o subordinado tenha competéncia para executar a tarefa, mas esteja
com vontade baixa. No caso de o subordinado estar com baixa vontade e ndo possua a
competéncia para executar a tarefa a estratégia mais adequada, segundo o autor, seria de
direcionar e acompanhar a pessoa no decorrer da atividade e destacar o bom trabalho como
forma de motivacao intrinseca. Essa estratégia também obteve uma quantidade significativa de

respostas. Percebe-se que as respostas dos gestores e geridos vdo ao encontro da teoria.
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Grafico 29: proporgao de respostas em relacdo a atitude desejada do chefe quando identifica que um
subordinado esta desmotivado para a execucédo de uma tarefa

As respostas dos servidores gestores e geridos estiveram alinhadas, sendo a proporgéo
muito similar, o que facilita a elaboracdo e execucdo de estratégias voltadas a motivacdo dos
servidores. Percebe-se que a visdo sobre o papel do gestor na motivacdo dos servidores é bem
estabelecida, Pink (2010) e Gomes (2009) explicam que atualmente o gestor é responsavel por

criar condicdes e relagdes para que se realize o melhor trabalho possivel.
4.2.4 Metas e motivacao

As perguntas relacionadas as metas e motivacdo sdo as de nimero 13 a 15 e tem por
base a Teoria da Fixacdo de Metas/Objetivos. A relagdo entre metas e motivacdo acontece
quando parte-se do pressuposto que é necessario estar motivado para o alcance de algo, no caso
ameta ou objetivo. As metas direcionam o0s pensamentos e ac6es das pessoas e quando coletivas
proporcionam a sensacdo de que os esforcos de todos os membros de uma equipe estdo
focalizados na mesma coisa, podendo criar sinergia e espirito de equipe (RIBAS e SALIM,
2016), contribuindo, ainda, para o atendimento de necessidades sociais e de pertencimento.

Quando perguntado aos servidores sobre a relagdo das metas com o trabalho, a maioria
dos gestores e dos geridos identificaram que as metas orientam o trabalho, sdo claras e
mensuraveis, porém um alto percentual dos respondentes, principalmente dos servidores
geridos, informaram que as metas nao orientam o trabalho, que néo sdo claras ou mensuraveis
e inclusive alguns informaram que ndo ha metas no setor em que trabalham. Conforme a Teoria

da Fixacéo de Metas/Objetivos para que uma meta seja motivadora, ela deve ser clara, ser bem
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compreendida por todos, mensuravel e especifica, ou seja, estar bem definida e ter pardmetros
para saber quanto e quando atingi-la (RIBAS, 2011 e RIBAS e SALIM, 2016).
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Gréfico 30: proporgdo de respostas sobre a relacdo entre as metas e o trabalho

Sobre a definicdo das metas, a maioria dos servidores gestores e geridos informaram
que as metas sao definidas em conjunto entre servidor e chefe, 0 que vai ao encontro da Teoria
da Fixag&o de Metas/objetivos, que diz que as metas devem ser compartilhadas, ou seja, criadas
em conjunto entre o servidor e o chefe, com o proposito de que o servidor sinta-se parte da
elaboracdo do planejamento do setor, incentivando seu comprometimento com a meta e com a
equipe. E interessante observar que parte dos servidores geridos (30%) identificaram que as
metas sdo estabelecidas pelo chefe com posterior anuéncia do servidor, nesse caso, o controle
da meta seria do chefe e o servidor gerido ndo teria parte em sua definicdo, ou seja, ndo é
passada a sensacdo de pertencimento da meta para o servidor gerido, 0 que pode deixar seu

comprometimento reduzido.
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Gréfico 31: proporgao de respostas sobre quem define as metas de trabalho

Quando perguntado sobre o grau de dificuldade da meta, a maioria dos servidores as

identificou como desafiadoras, ja os servidores geridos ficaram entre desafiadoras e faceis. A

Teoria da Fixacdo de Metas/objetivos diz que uma caracteristica para que a meta seja

motivadora € ser desafiadora e alcancavel. Uma meta facil ndo prende a atencdo e a energia dos

servidores no trabalho, j& uma meta dificil, quase que inalcancavel, pode desmotivar o servidor.

O ideal sdo metas interessantes, realistas e de acordo com as capacidades dos servidores
(RIBAS, 2011 e RIBAS e SALIM, 2016).
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Gréfico 32: proporcao de respostas sobre o grau de dificuldade da meta
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Nota-se que as respostas dos servidores gestores e geridos sdo alinhadas, porém héa
diferenga de proporgdo em alguns casos, como sobre a definicdo das metas e o seu grau de
dificuldade. Para que as metas cumpram seu papel de direcionar as a¢des dos servidores e serem
atrativas e motivantes, € importante que a sejam claras, mensuraveis, desafiadoras, alcancaveis
e compartilhadas (RIBAS, 2011).

Ainda, ao definir uma meta ha que levar em consideracao o perfil do servidor que sera
responsavel por ela, se proativo, a exemplo da teoria Y ou se voltado a teoria X; as necessidades
dominantes no momento da execucdo da meta, conforme Teoria da Hierarquia das
Necessidades; a preferéncia por formas de motivacao, extrinseca ou intrinseca, conforme Teoria
do Tipo I e Tipo X; o grau de interesse na atividade ou objetivo a que se refere a meta e as
formas de estimula-lo, conforme a Matriz Competéncia/Vontade, entre outros aspectos
relacionados as caracteristicas individuais do servidor e até grupais, como o0 comportamento da
equipe de trabalho e o clima organizacional, para que assim a meta seja atrativa o suficiente
para deixar o servidor motivado, de modo a contribuir com 0s objetivos organizacionais. Por
isso é importante definir a meta de forma compartilhada, para que o gestor e o servidor gerido

possam juntos, criar metas adequadas ao perfil pessoal e organizacional.

Infere-se que os diferentes conceitos e teorias da motivacdo se complementam nos
varios aspectos que influenciam a motivacéo, em diferentes graus, permitindo tracar estratégias

adequadas para cada caso.
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5 CONCLUSAO

A motivacdo de servidores publicos mostra-se importante para o bem estar pessoal e
organizacional, resultando na correta execucao das tarefas, contribuindo para um trabalho e
resultado qualificado a sociedade (GARCIA E GIACOMOSSI, 2014). Nesse sentido, este
trabalho pesquisou sobre a percepgdo de motivacdo dos servidores publicos, necessaria para
entender quais fatores motivacionais Ihes s&o mais importantes e quais estratégias seriam mais
apropriadas de acordo com as peculiaridades de cada perfil e do ambiente de trabalho. A
pesquisa diferenciou os servidores gestores dos geridos, em vista que 0s gestores tém a
responsabilidade pela gestdo de pessoas de sua equipe, o0 que inclui a motivacdo dos servidores
geridos. Ainda, os gestores tracam as estratégias e direcionam a equipe, tendo influéncia no
comportamento dos servidores geridos, o que reflete a motivacdo. A percepc¢éo dos servidores
gestores e geridos foi confrontada, de modo a identificar possiveis discordancias que poderiam

levar a lacunas e estratégias motivacionais mal direcionadas.

Ao responder o problema de pesquisa, foi identificado que a percepc¢éo de servidores
gestores e geridos, quanto a motivacdo de servidores publicos, difere em alguns pontos e se
encontram em outros, sendo que em alguns aspectos a motivacdo é voltada para fatores
extrinsecos, que sdo o0s aqueles que geram a motivacdo por meio de estimulos externos,
ambientais, como recompensas, relacionamentos e beneficios materiais; e em outros para
fatores intrinsecos, que sdo os relacionados ao psicoldgico e as necessidades internas de um
individuo, tais como estima, autorrealizacdo, valorizacdo do trabalho, crescimento e
desenvolvimento profissional, trabalhos desafiadores etc. Vale dizer a Teoria dos Dois Fatores,
de Herzberg, pressupdem que os fatores extrinsecos, também chamados de higiénicos, evitam
a desmotivacdo mas ndo motivam, ja os fatores intrinsecos ou motivacionais promovem a
motivacao interior, que é a mais duradoura. No entanto, percebe-se que, ao definir motivacéao
como o que move um individuo ou um conjunto de pessoas para realizar uma acéo, tanto fatores
extrinsecos como intrinsecos sdo relevantes, mesmo que 0s extrinsecos por curto prazo e 0s
intrinsecos por longo. Ainda, de acordo com Pink (2010) e Landsberg (2015), a estratégia de
qual fator estimular para motivar as pessoas depende do perfil e competéncia da pessoa, se tipo
I (que se motiva por fatores intrinsecos) ou tipo X (que se motiva por fatores extrinsecos), e do
tipo de atividade que lhe é passada, pois ha momentos em que uma pessoa precisa de estimulos
para motivacdo a curto prazo, para atividades imediatas e ndo interessantes (atividades
algoritmicas), caso em que fatores extrinsecos de motivagdo cumprem com seu papel de mover

o individuo perante a determinada ag&o. Por outro lado, em casos em que é necessario esforgo
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maior para pensar uma atividade (atividades heuristicas), fatores intrinsecos de motivacéo
podem gerar o sentimento necessario para o alcance da tarefa.

E notavel, pela pesquisa, que os servidores gestores, na maioria dos casos, enxergam 0s
servidores geridos como de um perfil que se comporta conforme fatores extrinsecos de
motivagdo, como perfil tipo X da teoria Tipo | e Tipo X, de Pink, voltado principalmente para
necessidades sociais, como apontam os gréaficos 18, 20 e 23, ou seja, que se comportam levando
em consideracdo 0 grupo em que estdo inseridos, sendo importante ndo ter desafetos e ter o
sentimento de inclusdo e aceitacdo perante o grupo. Porém no que se refere as suas vontades e
ao gue os orienta, 0s gestores, quanto aos geridos, identificam fatores intrinsecos de motivacéo,
como mostram os gréficos 19, 21 e 22, sendo a busca por atividades de maior complexidade e
autorrealizacdo. Ja os servidores geridos ficam bem divididos entre os dois fatores, conforme
suas respostas, porém percebe-se uma tendéncia para fatores extrinsecos de motivacgéo tanto na
sua orientacdo como no seu comportamento, sinalizado nos gréaficos 18, 19, 20 e 223, nos quais
fatores extrinsecos, sociais e fisiolégicos (como o salario) se dividem com fatores intrinsecos
de autorrealizacdo no que se refere a motivacao e necessidades no trabalho, mas quanto a suas
atitudes em relacdo as atividades e tarefas diarias, o perfil da Teoria X, de McGregor, sendo
aquele que ndo se interessa pelo trabalho e é orientado por fatores extrinsecos de motivacao,

prevalece.

Ainda, ao tratar do ambiente de trabalho e do papel do chefe na motivacdo dos
servidores, gestores e geridos estdo bem alinhados, sinalizando a necessidade de comunicacao
entre a equipe e entre o chefe e a equipe, de acordo com o grafico 25, além de ambos
identificarem que o chefe possui um perfil voltado a confianga nos servidores, conforme teoria
Y, de McGregor, observado no gréfico 24, e que deve identificar as necessidades dos geridos e
tentar atendé-las, conforme grafico 26, promovendo a motivacdo, o que vai ao encontro das
teorias. Em relacdo as metas de trabalho, servidores gestores e geridos também estdo de acordo
com suas funcdes, discordando apenas no nivel de dificuldade das metas, conforme apontam os
gréficos 30, 31 e 32.

Quanto as hipdteses elencadas no trabalho, ap6s aplicacdo dos questionarios e analise

em face aos conceitos e teorias da motivacao, conclui-se que:

a) a percepcao dos servidores gestores e dos servidores geridos sobre motivacdo difere em
alguns pontos e coincide em outros, sendo que para 0s gestores os fatores motivacionais

intrinsecos parecem ser mais relevantes e para os servidores geridos 0s extrinsecos aparecem
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mais, contudo, a percep¢do sobre o papel do gestor na motivacdo e a forma de estimulos no

trabalho coincide entre os dois grupos;

b) fatores extrinsecos de motivacdo como estabilidade, carga horaria e salario suprem, em parte,
as necessidades de nivel inferior ou de existéncia, conforme teorias da Hierarquia das
Necessidades, Maslow, e ERC, de Alderfer, respectivamente, e podem passar a sensacdo de
seguranca no trabalho, além de prevenirem a insatisfacao, conforme teoria dos Dois Fatores, de
Herzberg. Mas as necessidades superiores ou de relacionamento e crescimento ainda precisam
ser atendidas, sendo que as necessidades sociais precisam de incentivos de motivacdo
extrinseca, como trabalho em equipe e ter bons relacionamentos, e as necessidades de estima e
autorrealizacdo (correspondem as necessidades superiores e de crescimento) precisam de

incentivos intrinsecos de motivacgdo para que sejam atendidas; e

c) no caso dos servidores publicos, objetos da pesquisa, tanto fatores intrinsecos como
extrinsecos influenciam em sua motivacdo, a depender de cada situacdo. Assim, uma vez
identificados os fatores mais importantes para os servidores gestores e geridos € possivel
trabalhar com estratégias para potencializar os estimulos corretos e minimizar o que possa
desmotivar, sendo importante alinhar as necessidades motivacionais dos gestores com as dos

geridos.

Ainda, constata-se que fatores extrinsecos de motivacgdo, no caso do servico publico,
podem gerar uma supervalorizacdo da seguranca prejudicando a motivagdo para o trabalho,
caso em que fatores motivacionais intrinsecos sao mais eficazes e influenciam na motivacéo,
aumentando a produtividade e o bem estar na organizacdo, porém, ha que, constantemente
verificar as necessidades dominantes da equipe e dos servidores para montar as melhores

estratégias para motiva-los.

De modo a contribuir com a gestao de pessoas da fundacgdo, unidade de anélise, sugere-
se como estratégia para criar um ambiente propicio a motivacdo de servidores publicos, que
sejam realizados estudos e treinamentos com 0s gestores da organiza¢do sobre incentivos
intrinsecos e extrinsecos de motivagéo e sua aplicacdo de acordo com as necessidades e perfil
dos servidores, visto que os gestores aparentam ter uma discordancia entre a forma com que
incentivam os servidores geridos com a forma com que os percebem. Ainda, seria adequado
estabelecer incentivos institucionais de motivacao extrinseca, como dias de folga, prémios e
outros nos casos do cumprimento de tarefas ou atingimento de metas, para estimular os
servidores com perfil tipo X, que se motivam por fatores extrinsecos, que foram maioria,

conforme os resultados da pesquisa. Ja para 0s gestores que se mostraram do perfil tipo | ou
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perfil Y, da teoria dos Dois Fatores, que se motivam por fatores intrinsecos, seria interessante
estabelecer mecanismos de valorizagdo de trabalho, por reconhecimento e oferecimento de
novas atribuicoes, conforme o desempenho de cada um, além de oportunizar o desenvolvimento
pessoal, seja por meio de cursos relevantes em sua area de atuacdo, participacdo em eventos
conceituados ou outros que promovam o desenvolvimento pessoal e demonstrem o valor que o

servidor tem para a organizacao.

E importante destacar que, apesar da analise dos resultados levar em consideracéo a
maioria das respostas em cada pergunta, cada individuo apresenta um perfil de comportamento
e tem suas necessidades dominantes, mesmo sendo minoria, e um gestor ao motivar sua equipe
deve levar em consideragdo cada pessoa, estabelecendo uma estratégia para incentivar cada um,
na busca de motivar e alcancar resultados positivos para a organizacdo e consequentemente

para a sociedade.

5.1 LIMITACOES E ESTUDOS FUTUROS

Apesar de a pesquisa apresentada ter foco na percepcdo de motivacdo de servidores
publicos, 0s conceitos e teorias exibidas e suas relagdes aplicam-se de forma geral a qualquer
organizacdo. Assim, espera-se que este trabalho contribua com a gestdo de pessoas das
entidades e 6rgaos da Administragdo Publica e do setor privado, no que couber, e com a reflexdo
do papel do gestor na motivacdo de pessoas, sejam servidores ou empregados, além de servir

como referéncia para futuros trabalhos sobre o tema de motivagéo.

Destaca-se que a pesquisa € limitada, em vista de sua aplicacdo a uma Unica entidade da
Administracdo Publica Federal. Para que seja possivel ter um panorama das percepcdes sobre
motivacdo na Administracdo Publica seria necesséario expandir o nimero de unidades de

analises, com uma amostra maior de servidores publicos de diversos 6rgaos e entidades.

Para estudos futuros, seria viavel cruzar as respostas dos questionarios com os perfis
identificados, para verificar se ha relacdo do perfil do respondente com o tipo de resposta.
Outrossim, haveria que revisar e adequar as perguntas e alternativas de respostas dos
questionarios de acordo com o objetivo de cada pesquisa. Nesta pesquisa verificou-se que
algumas perguntas, como as de numero 1 e 2, obtiveram muitas respostas descritivas, pela
opcao “outros”, levando a crer que seria relevante a realizacdo de pesquisas que possibilitem o
aprofundamento nessas visdes. Ainda, seria possivel incluir outras fontes de evidéncias, como
entrevistas e observacédo, para diversificar as op¢des de analise, 0 que poderia levar a outros

resultados.
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As estratégias para motivacdo de servidores apresentadas no trabalho tem por base o
resultado dos questionarios aplicados e, portanto, aplicam-se aos servidores da unidade de
analise. N&o € possivel, neste caso, inferir que o perfil do servidor publico é similar em qualquer
organizacdo publica, pois cada 6rgdo e entidade tem cultura propria, sendo que a percepgao
sobre motivacdo e as necessidades dos servidores é afetada de acordo com as caracteristicas de
cada organizagdo. Assim, cada organizacdo terd estratégias motivacionais que melhor lhe

cabem, de acordo com sua cultura.
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ANEXOS
A - Modelo de questionario aplicado aos servidores gestores

Sexo: () Feminino () Masculino

Idade:

()20 a 29 anos
() 30 a39anos
() 40 a 49 anos
() 50 a59 anos
() 60 anos ou mais

Tempo na organizagdo como gestor(a):

() menos de 1 ano
()dela3anos
()de4 a6 anos
()de7a9anos
() 10 anos ou mais

Cargo que ocupa:

() Chefe de Servico (FCPE 101.1)
() Chefe de Divisdo (FCPE 101.2)
() Coordenador (FCPE 101.3)

() Coordenador-Geral, Chefe de Gabinete, Procurador-Chefe ou Auditor-Chefe (DAS
101.4)

Qual a sua percepcao quanto a equipe:

1. O que estimula o desempenho e a entrega de resultados dos servidores publicos da
sua equipe?

() recompensas como dias de folga e possiveis premiacdes.
() manter o bom relacionamento com o chefe e a equipe de trabalho.



dias?
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() a oportunidade de testar as capacidades e ter feedback.
() a oportunidade de ser notado e talvez cotado para um cargo.
Outras:

2. O que mais motiva os servidores publicos da sua equipe para ir ao trabalho todos os

() os beneficios oferecidos pela organizagdo, como massagem, cinema e atividades

funcionais.

() encontrar com os colegas e ter boas conversas.
() a infraestrutura e servicos da organizacao, como bons computadores, copa, Servico

de copeira, servigo de limpeza.

() tarefas desafiadoras.
() oportunidade de aprender e contribuir com o trabalho.
Outras:

3. O que é mais relevante no trabalho para vocé como gestor?

() sentir que ha uma relacdo de confiancga para tarefas importantes.
() ter feedback do trabalho realizado para sempre melhorar.

() que a equipe esteja unida e trabalhando de forma coesa.

(') ter um bom relacionamento com todos da minha equipe.

() sentir gue minha opinido é levada em consideracao nas decisdes.
(1) influenciar diretamente nas decisoes.

Outras:

4. Que tipos de atividade sdo mais atrativas para os servidores publicos da sua equipe?

() as que deixem claro o que e como deve ser feito, de preferéncia que tenham um passo

a passo de como executa-la.

() as que deixem claro o que deve ser feito, mas que proporcionem autonomia para

decidir como fazer.

() as que, a partir de um objetivo geral, proporcionam total autonomia e liberdade para

criar e inovar, no qué e no como fazer.

Outras:

5. Como sdo as atividades do seu setor?
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() atividades rotineiras, onde ja se sabe o que fazer, que ndo apresentam dificuldades.

() atividades variadas, ndo muito desafiadoras, que ndo apresentam alto grau de
dificuldade.

() atividades variadas, com algum grau de desafio e de dificuldade.
Outras:

6. No seu setor, ao realizar uma tarefa, qual é a tendéncia dos servidores publicos da sua
equipe?

() se faca o minimo necessario, s6 para entregar logo o que foi solicitado.
() se faca exatamente o que foi solicitado, mas sem muito esforgo.

() se faca além do que foi solicitado, pois quanto mais informacao melhor.
Outras:

7. Para que uma tarefa seja executada no seu setor, o que é mais comum?

() que eu solicite uma Unica vez e deixe a equipe trabalhar no que foi pedido.

() aequipe executa as tarefas sem a necessidade da minha solicitacdo, pois ja se sabe o
que fazer. Eu estou mais como apoio.

() que eu solicite uma vez e fique cobrando, caso contrario a tarefa ndo é realizada.

() que eu oriente na execucdo da tarefa e constantemente verifique como esta sendo
realizada.

() eu costumo realizar as tarefas sozinho(a), sem pedir ajuda da equipe.
Outras:

8. O que é mais importante para garantir que uma equipe trabalhe de forma coesa e
integrada?

() confraternizagOes e eventos que unam a equipe.

() que todos estejam em pé de igualdade, com os mesmos beneficios.
() adirecdo e assisténcia do chefe.

() acomunicagéo entre a equipe.

Outras:

9. Qual é o seu papel como chefe na motivacao da sua equipe?
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() ndo devo me preocupar com a motivacdo da equipe, isso ndo € minha atribuicéo.

() devo oferecer estimulos a motivacdo de forma geral, mas como a motivacéo é
intrinseca a cada pessoa ndo é algo que devo me preocupar muito.

() devo identificar as necessidades de cada membro da equipe e sempre que possivel
atendé-las para estimular a motivacéo.

() aresponsabilidade pela motivacdo da equipe é minha, como chefe.
Outras:

10. Quando um subordinado realiza um bom trabalho, qual a sua atitude como chefe?

() elogio e destaco o bom trabalho realizado de forma pessoal.

() dou um beneficio ou presente ao servidor, como forma de reforco positivo.
() destaco o0 bom trabalho na frente da equipe, para que sirva de exemplo.

() nédo faco nada, pois € esperado que todos fagcam um bom trabalho.

Outras:

11. Quando um subordinado tem uma atitude indesejada, qual a sua atitude como chefe?

() tento identificar o motivo da atitude indesejada e retirar o que esteja atrapalhando.
() tenho uma conversa pessoal com o servidor, a fim de que n&o se repita o indesejado.

() destaco o trabalho indesejado na frente da equipe, para que sirva de exemplo e que o
autor do trabalho e nenhum outro o repita.

() retiro beneficios como forma de puni¢éo pelo trabalho nao desejado.
() ndo fago nada, os erros acontecem e se corrigem com o tempo.
Outras:

12. Qual a melhor atitude, como chefe, ao identificar que um subordinado ndo esta
motivado para realizar determinada tarefa?

() passar a tarefa para outra pessoa que a queira realizar.

() direcionar e acompanhar o servidor, com 0 passo a passo, até que realize a tarefa.
() identificar porque o servidor ndo estd motivado e tentar motiva-lo.

() deixar que o servidor tente realizar a tarefa sozinho, com o tempo ele se motiva.
Outras:

13. Como sdo as metas em relagdo ao trabalho?
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() ndo ha estabelecimento de metas no meu setor.

() as metas sdo apenas formais e ndo guiam o trabalho do dia a dia.

() as metas orientam as atividades, sdo claras e mensuraveis.

() as metas orientam as atividades, mas ndo séo claras ou mensuraveis.
Outras:

14. Como sdo definidas as metas?

() ndo hé estabelecimento de metas no meu setor.

() em conjunto, entre a chefia e o servidor.

() apenas pelo chefe, com posterior anuéncia do servidor.
() pelo servidor, com posterior anuéncia do chefe.

() por outro setor ou chefia superior.

Outras:

15. Qual o grau de dificuldade das metas?

() ndo héa estabelecimento de metas no meu setor.

() as metas costumam ser muito faceis.

() as metas costumam ser desafiadoras e deixam o trabalho interessante.
() as metas costumam ser dificeis, a ponto de serem inalcancaveis.
Outras:




B - Modelo de questionério aplicado aos servidores geridos

Sexo: () Feminino () Masculino

Idade:

()20 a 29 anos
() 30 a39anos
() 40 a 49 anos
()50 a59 anos
() 60 anos ou mais

Tempo na organizagao como servidor(a):

() menos de 1 ano
()delabanos
() de 6a10 anos
() de1l1a1l5anos
() de 16 a 20 anos
() mais de 20 anos

Cargo:

() Analista em Ciéncia e Tecnologia
() Assistente em Ciéncia e Tecnologia
() Auxiliar em Ciéncia e Tecnologia
() Outro:

Ultima titulagio:

() Doutorado ou superior
() Mestrado

() Especializacdo ou MBA
() Graduacéo

() Ensino médio
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() Ensino fundamental

No seu ponto de vista:
1. O que estimula o desempenho e a entrega de resultados dos servidores publicos da

sua equipe?

dias?

() recompensas como dias de folga e possiveis premiacdes.

() manter o bom relacionamento com o chefe e a equipe de trabalho.
() a oportunidade de testar as capacidades e ter feedback.

() a oportunidade de ser notado e talvez cotado para um cargo.
Outras:

2. O que mais motiva os servidores publicos da sua equipe para ir ao trabalho todos 0s

() os beneficios oferecidos pela organizacdo, como massagem, cinema, atividades

funcionais.

() encontrar com os colegas e ter boas conversas.
() ainfraestrutura e servigos da organizacdo, como bons computadores, copa, Servi¢o

de copeira, servico de limpeza.

() tarefas desafiadoras.
() oportunidade de aprender e contribuir com o trabalho.
Outras:

3. O que é mais relevante no trabalho?

() sentir que ha confianca para tarefas importantes.

() ter feedback do trabalho realizado para sempre melhorar.

() que a equipe esteja unida e trabalhando de forma coesa.

() ter um bom relacionamento com todos da minha equipe.

() sentir que minha opinido é levada em consideracao nas decisdes.
() influenciar diretamente nas decisoes.

Outras:

4. Que tipos de atividade s&o mais atrativas?
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() as que deixem claro o que e como deve ser feito, de preferéncia que tenham um passo
a passo de como executa-la.

() as que deixem claro o que deve ser feito, mas que proporcionem autonomia para
decidir como fazer.

() as que, a partir de um objetivo geral, proporcionam total autonomia e liberdade para
criar e inovar, no qué e no como fazer.

Outras:

5. Como sdo as atividades do seu setor?

() atividades rotineiras, onde ja se sabe o que fazer, que ndo apresentam dificuldades.

() atividades variadas, ndo muito desafiadoras, que ndo apresentam alto grau de
dificuldade.

() atividades variadas, com algum grau de desafio e de dificuldade.
Outras:

6. No seu setor, ao realizar uma tarefa, qual é a tendéncia?

() se faca 0 minimo necessario, s6 para entregar logo o que foi solicitado.
() se faca exatamente o que foi solicitado, mas sem muito esforco.

() se faca além do que foi solicitado, pois quanto mais informacao melhor.
Outras:

7. Para que uma tarefa seja executada no seu setor, o que € mais comum?

() que o chefe solicite uma Unica vez e a equipe trabalhe no que foi pedido.
() que o chefe solicite uma vez e fique cobrando, caso contrario a tarefa ndo € realizada.

() que o chefe oriente na execucdo da tarefa e constantemente verifique como esta sendo
realizada.

() aequipe executa as tarefas sem a necessidade da solicitacdo do chefe, pois ja se sabe
o0 que fazer. O chefe estd mais como apoio.

() o chefe costuma realizar as tarefas sozinho, sem pedir ajuda da equipe.
Outras:

8. O que é mais importante para garantir que uma equipe trabalhe de forma coesa e
integrada?
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() confraternizacdes e eventos que unam a equipe.

() que todos estejam em pé de igualdade, com 0s mesmos beneficios.
() adirecao e assisténcia do chefe.

() a comunicacdo entre a equipe.

() outro:

9. Qual é o papel do chefe quanto a motivacdo da equipe? (possivel escolher mais de
uma opgao)

() o chefe ndo deve se preocupar com a motivacao da equipe, isso ndo é sua atribuicdo.

() o chefe deve oferecer estimulos a motivacao de forma geral, mas como a motivacao
é intrinseca a cada pessoa, nao é algo que deve se preocupar muito.

() o chefe deve identificar as necessidades de cada membro da equipe e sempre que
possivel atendé-las para estimular a motivacéo.

() aresponsabilidade pela motivacdo da equipe é do chefe.
Outras:

10. Quando um bom trabalho € realizado por um servidor, qual seria a atitude desejada
de um chefe?

() elogiar e destacar o bom trabalho realizado de forma pessoal.

() entrega de presentes ou outros beneficios.

() destacar o bom trabalho na frente da equipe, para que sirva de exemplo.
() nédo fazer nada, ao final é esperado que todos fagam um bom trabalho.
Outras:

11. Quando uma atitude indesejada é realizada por um servidor, qual seria a atitude
desejada de um chefe?

() tentar identificar o motivo da atitude indesejada e retirar o que esteja atrapalhando.
() ter uma conversa pessoal com o servidor, a fim de que nao se repita o indesejado.

() destacar o indesejado na frente da equipe, para que sirva de exemplo e que o autor e
nenhum outro o repita.

() retirar beneficios como forma de punicdo pelo atitude ndo desejado.
() ndo fazer nada, os erros se corrigem com o tempo.
Outras:
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12. Qual a melhor atitude de um chefe ao identificar que um servidor ndo esta motivado?

() passar a tarefa para outra pessoa que a queira realizar.

() direcionar e acompanhar o servidor, com 0 passo a passo, até que realize a tarefa.
() identificar porque o servidor ndo estd motivado e tentar motiva-lo.

() deixar que o servidor tente realizar a tarefa sozinho, com o tempo ele se motiva.
Outras:

13. Como sao as metas em relacao ao trabalho?

() ndo héa estabelecimento de metas no meu setor.

() as metas sdo apenas formais e ndo guiam o trabalho do dia a dia.

() as metas orientam as atividades, sdo claras e mensuraveis.

() as metas orientam as atividades, mas ndo sao claras ou mensuraveis.
Outras:

14. Como sdo definidas as metas?

() ndo héa estabelecimento de metas no meu setor.

() em conjunto, entre a chefia e o servidor.

() apenas pelo chefe, com posterior anuéncia do servidor.
() pelo servidor, com posterior anuéncia do chefe.

() por outro setor ou chefia superior.

Outras:

15. Qual o grau de dificuldade das metas?

() ndo héa estabelecimento de metas no meu setor.

() as metas costumam ser muito faceis.

() as metas costumam ser desafiadoras e deixam o trabalho interessante.
() as metas costumam ser dificeis, a ponto de serem inalcancaveis.
Outras:
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C — Resultado e Analise dos Questionarios Teste

Foi realizado um teste dos questionarios por meio da aplicacdo a quatro gestores e cinco
servidores, com a intencao de verificar a aceitabilidade, tempo de resposta e efetividade dos
questionarios. Os resultados dos testes estdo apresentados a seguir, sendo exibidos pergunta a
pergunta, mostrando primeiro os resultados dos questionarios dos gestores e em seguida o dos

servidores, com uma breve anélise sobre cada uma.
Pergunta 1: O que estimula o desempenho e a entrega de resultados dos servidores
publicos da sua equipe?

A pergunta busca identificar quais fatores, motivacionais ou higiénicos, e estimulos,
intrinsecos ou extrinsecos, na percepcdo dos respondentes, correspondem a realidade do seu

ambiente do trabalho.

Gestores:

@ recompensas como dias de folga e
possiveis premiacées.

@ manter o bom relacionamento com o
chefe e a equipe de trabalho.

@ a oportunidade de testar as

‘ capacidades e ter feedback.
@ a oportunidade de ser notado e talvez
cotado para um cargo.

Servidores:

@ recompensas como dias de folga e
possiveis premiacgdes.

@ manter o bom relacionamento com o
chefe e a equipe de trabalho.
@ a oportunidade de testar as
capacidades e ter feedback.
®- oportunidade de ser notado e talvez
cotado para um cargo.
60%
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Ao se analisar as respostas obtidas, percebe-se que a maioria dos gestores marcou como
estimulo & entrega de resultados, recompensas, como dias de folga e premiacbes, 0 que
corresponde a estimulos extrinsecos e fatores higiénicos. Parte dos gestores marcaram manter
0 bom relacionamento com o chefe e a equipe de trabalho, o que também corresponde a
estimulos extrinsecos e fatores higiénicos, porém voltados a aspectos sociais e de afei¢do. Outra
parte dos gestores (25%) identificaram como estimulo a entrega de resultados, a oportunidade
de testar as capacidades e ter feedback, correspondente a estimulos intrinsecos e fatores

motivacionais.

Quanto aos servidores, a maioria (60%) identificou manter o bom relacionamento com
o chefe e a equipe de trabalho, como estimulo & entrega de resultados, correspondente a
estimulos extrinsecos e fatores higiénicos, porém 40% dos respondentes marcaram a
oportunidade de testar capacidades e ter feedback (20%) e a oportunidade de ser notado e talvez
cotado para um cargo (20%), o que corresponde a estimulos intrinsecos e fatores motivacionais,

ligados & autorrealizagdo e reconhecimento.
Pergunta 2: O que mais motiva os servidores publicos da sua equipe?

A pergunta dois também pretende verificar a percep¢do do respondente quanto aos
incentivos intrinsecos ou extrinsecos e aos fatores motivacionais ou higiénicos, porém,

perguntando de forma mais direta sobre a motivacgéo dos servidores.

Gestores:

® os beneficios oferecidos pela
organizacdo, como massagem,
cinema e atividades funcionais.

@ encontrar com os colegas e ter boas
conversas.
a infraestrutura e servigos da
organizac¢do, como bons computad...

@ tarefas desafiadoras.

@ oportunidade de aprender e contribuir
com o trabalho.

Servidores:
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@ os beneficios oferecidos pela
organiza¢do, como massagem, cin...

@ encontrar com os colegas e ter boas
conversas.

a infraestrutura e servigos da
organizagdo, como bons computad...

@ tarefas desafiadoras.

@ oportunidade de aprender e contribuir
com o trabalho.

@ Dias de folga

A metade dos gestores (50%) respondeu como 0 que mais motiva 0s servidores, a
oportunidade de aprender e contribuir com o trabalho, o que corresponde a incentivos
intrinsecos e fatores motivacionais, relacionados a autorrealizacao e reconhecimento. Ja a outra
metade dos gestores identificou como o que mais motiva os servidores, os beneficios oferecidos
pela organizagdo (25%) e encontrar com 0s colegas e ter boas conversas (25%), o que
correspondem a incentivos extrinsecos e fatores higiénicos, sendo o dltimo relacionado a

aspectos sociais e de estima.

Para os servidores, a maioria (40%) marcou a oportunidade de aprender e contribuir
com o trabalho, como o que mais motiva os servidores, ainda 20% marcaram tarefas
desafiadoras como resposta. Ambas as respostas estdo relacionados a incentivos de motivagéo
intrinseca e fatores motivacionais de realizacdo e reconhecimento. Para os outros 40% dos

servidores respondentes, 0 que mais motiva sao incentivos extrinsecos e fatores higiénicos.
Pergunta 3: O que é mais relevante no trabalho?

A pergunta trés pretende identificar qual necessidade socialmente adquirida

(realizacdo, afiliacdo ou poder) € mais relevante ao respondente.

Gestores:
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@ sentir que ha uma relagéo de
confianca para tarefas importantes.

@ ter feedback do trabalho realizado
para sempre melhorar.

@ que a equipe esteja unida e
trabalhando de forma coesa.

@ ter um bom relacionamento com
todos da minha equipe.

@ sentir que minha opinido € levada e...
@ influenciar diretamente nas decisdes.

Servidores:

@ sentir que confiam em mim para
tarefas importantes.

@ ter feedback do trabalho realizado
para sempre melhorar.

@ que a equipe esteja unida e
trabalhando de forma coesa.

@ ter um bom relacionamento com
todos da minha equipe.

@ sentir que minha opinido € levada e...
@ influenciar diretamente nas decisées.

Para os gestores, 50% identificaram como mais relevante no trabalho que a equipe esteja
unida e trabalhando de forma coesa e 25% responderam ter um bom relacionamento com todos
da equipe, ambas as respostas correspondem a necessidade de afiliacdo. Para os demais 25%
dos gestores, sentir que ha uma relacdo de confianca para tarefas importantes € mais relevante,

0 que corresponde a necessidade de realizacao.

Para os servidores, apenas 20% identificaram como mais relevante a necessidade de
afiliacdo, por meio da resposta de ter um bom relacionamento com todos da equipe. Para 40%
é mais relevante sentir que a opinido é levada em consideracdo nas decisdes, o que se relaciona
a necessidade de poder, e 40% diz que é mais relevante ter feedback do trabalho realizado, para

sempre melhorar, o que se relaciona com a necessidade de realizacao.

Pergunta 4: Que tipos de atividade sdo mais atrativas?
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A pergunta quatro pretende identificar o tipo de atividade mais atrativa, na percepgao
do respondente, se heuristica ou algoritmica, e o seu nivel de proatividade, para entdo

relacionar com os estimulos mais apropriados para cada tipo.

Gestores:

@ as que deixem claro o que e como
deve ser feito, de preferéncia que
tenham um passo a passo de como
executa-la.

@ =s que deixem claro o que deve ser
feito, mas que proporcionem
autonomia para decidir como fazer.

@ as que proporcionem total autonomia
e liberdade para criar e inovar.

Servidores:

@ as que deixem claro o que e como
deve ser feito, de preferéncia que
tenham um passo a passo de como...

@ as que deixem claro o que deve ser
feito, mas que proporcionem
autonomia para decidir como fazer.

(0 as que proporcionem total autonomia
e liberdade para criar e inovar.

@ as que deixem claro o que deve ser
feito, mas que proporcionem auton...

Os gestores foram unanimes ao identificar as atividades que deixem claro o que deve
ser feito, mas que proporcionem autonomia para decidir como fazer, como mais atrativas, o que

corresponde a atividades heuristicas.

Quanto aos servidores, 80% dos respondentes vdo ao encontro dos gestores,
identificando como mais atrativas atividades heuristicas, sendo que 20% identificam as que dao
total liberdade para criar inovar como mais atrativas. J& 20% preferem atividades que tenham

um passo a passo, identificadas com algoritmicas.
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Pergunta 5: Como séo as atividades do seu setor?

A pergunta cinco pretende identificar como séo as atividades do ambiente do trabalho,

conforme percepc¢ao do respondente, se heuristica ou algoritmica.

Gestores:

@ atividades rotineiras, onde ja se sabe
o que fazer, que ndo apresentam
dificuldades.

@ atividades variadas, ndo muito
desafiadoras, que ndo apresentem
alto grau de dificuldade.

@ atividades variadas, desafiadoras,
com algum grau de dificuldade.

Servidores:

@ atividades rotineiras, onde ja se sabe
0 que fazer, que nao apresentam di...
@ atividades variadas, ndo muito
desafiadoras, que ndo apresentam...
) atividades variadas, desafiadoras,

com algum grau de dificuldade.

@ atividades variadas, ndo muito
desafiadoras, que ndo apresentem...

@ atividades variadas, grau de desafio e
dificuldade também variaveis

Metade dos gestores identificaram as atividades como variadas, ndo muito desafiadoras
e sem dificuldade, sendo equilibradas entre heuristicas e algoritmicas, ja 25% informaram
serem atividades variadas, desafiadoras, com algum grau de dificuldade, sendo heuristicas e 25
% relataram atividades rotineiras, onde ja se sabe o que fazer e que ndo apresentam dificuldade,

caracterizando-se como atividades algoritmicas.

Para os servidores, 20% identificaram as atividades de seu setor como variadas, nao
muito desafiadores e sem dificuldade e 20% relataram que as atividades variam e o grau de
dificuldade e desafio também, equilibradas entre heuristicas e algoritmicas, 20% relataram
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serem atividades rotineiras onde ja se sabe o que fazer e que ndo apresentam desafio, sendo

algoritmicas e 40% relataram serem atividades variadas desafiadores, com algum grau de

dificuldade, sendo atividades heuristicas.

Pergunta 6: No seu setor, ao realizar uma tarefa, qual é a tendéncia?

A pergunta seis pretende relacionar a percepgao do respondente sobre a entrega de

uma tarefa pela equipe com a teoria X e teoria Y.

Gestores:

Servidores:

@ se faga o minimo necessario, so para
entregar logo o que foi solicitado.

@ se faca exatamente o que foi
solicitado, mas sem muito esforgo.

@ se faga além do que foi solicitado,
pois quanto mais informagdo melhor.

@ se faga o minimo necessario, so para
entregar logo o que foi solicitado.

@ se faca exatamente o que foi
saolicitado, mas sem muito esforgo.

@ se faga além do que foi solicitado,
pois quanto mais informagio melhor.

A maioria dos gestores (75%) respondeu que a tendéncia ao se realizar uma tarefa é de

que se faca exatamente o que foi solicitado, sem muito esforco, o que corresponde ao perfil da
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teoria X, ja& 25% informaram que a tendéncia € que se faca além do que solicitado,

correspondente ao perfil da teoria Y.

Para os servidores, a percepcdo quanto a entrega das tarefas € contraria a dos gestores,
visto que a maioria (60%) identificou que a tendéncia é que se faca além do que foi solicitado,
correspondente ao perfil da teoria Y, ja a minoria (40%) informou que a tendéncia é que se faca
exatamente o que foi solicitado, mas sem muito esforco, correspondente ao perfil da teoria X.

Pergunta 7: Para que uma tarefa seja executada no seu setor, o que € mais comum?

A pergunta sete pretende relacionar a percepcao do respondente quanto ao perfil do

gestor e a teoria X e teoria Y.

Gestores:

@ que eu solicite uma Unica vez e deixe
a equipe trabalhar no gue foi pedido.
@ 3 equipe executa as tarefas sem a
necessidade da minha solicitacéo,...
@ que eu solicite uma vez e fique
cobrando, caso contrario a tarefa n...
@ que eu oriente na execugdo da tarefa
e constantemente verifique como e...
@ cu costumo realizar as tarefas
sozinho(a), sem pedir ajuda da equi...

Servidores:

@ que o chefe solicite uma Unica vez e a
equipe trabalhe no que foi pedido.

@ que o chefe solicite uma vez e fique
cobrando, caso contrario a tarefan...

@ que o chefe oriente na execugio da
tarefa e constantemente verifique c...

@ 2 equipe executa as tarefas sem a
necessidade da solicitagdo do chef...

@ o chefe costuma realizar as tarefas
sozinho, sem pedir ajuda da equipe.

Metade dos gestores responderam que 0 mais comum € solicitar uma tarefa a equipe
uma Unica vez e deixar que trabalhem nela, 25% informaram que a equipe realiza as tarefas
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sem a necessidade da solicitagdo do chefe, e que este estd mais como apoio. Ambas as respostas
correspondem ao perfil de gestor da teoria Y, j& 25% dos gestores identificaram que o mais
comum € que oriente na execucao da tarefa e verifique constantemente como estad sendo

realizada, demonstrando mais controle, o que corresponde ao perfil da teoria X.

Os servidores responderam de forma similar, 60% identificaram que é mais comum o
chefe solicitar uma tarefa a equipe uma Unica vez e deixar que trabalhem nela, 20% informaram
que a equipe realiza as tarefas sem a necessidade da solicitacdo do chefe, e que este esta mais
como apoio, correspondente ao perfil da teoria Y, e 20% informaram que o mais comum é que
o chefe solicite a tarefa e fique cobrando, caso contrario, ndo é realizada, correspondente ao
perfil da teoria X.

Pergunta 8: O que € mais importante para garantir que uma equipe trabalhe de

forma coesa e integrada?

A pergunta oito pretende verificar a percep¢do do respondente quanto aos fatores
importantes para o bom trabalho em equipe.

Gestores:

@ confraternizagbes e eventos que
unam a equipe.

@ que todos estejam em pé de
igualdade, com 0s mesmos
beneficios.

a diregdo e assisténcia do chefe.
@ :a comunicagdo entre a equipe.

Servidores:
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@ confraternizagdes e eventos que
unam a equipe.

@ que todos estejam em pé de
igualdade, com 0s mesmos
beneficios.

@ adirecdo e assisténcia do chefe.
@ a comunicagao entre a equipe.

Para 50% dos gestores respondentes a direcdo e assisténcia do chefe € o fator mais
importante para garantir o trabalho coeso e integrado de uma equipe, para 25% 0 mais
importante é a comunicacao entre a equipe e para 25% é importante que todos estejam em pé

de igualdade, com os mesmos beneficios.

Ja para os servidores, a maioria (80%) indicou a comunicacao entre a equipe como o

fator mais importante, os demais 20% informaram a direcéo e assisténcia do chefe.

Pergunta 9: Qual o papel do chefe (vocé) com a equipe de trabalho? / Qual o papel

do chefe com relacéo a equipe de trabalho?

A pergunta nove pretende verificar a percepcdo do respondente quanto ao papel do

gestor (no caso do gestor, o préprio papel) em relacdo a equipe de trabalho.

Gestores:

@ distribuir as atividades e cobrar os
resultados.

@ dirigir a equipe, fazer reunides e
trabalhar para que a equipe esteja...

@ comunicar o que é esperado da
equipe e deixar que cada um contri...

@ identificar as necessidades de cada
integrante da equipe e trabalhar par...

@ acompanhar as atividades de cada
membro da equipe e sempre oferec...
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Servidores:

@ distribuir as atividades e cobrar os
resultados.

@ dirigir a equipe, fazer reunides e
trabalhar para que a equipe esteja. ..
comunicar o gque & esperado da
equipe e deixar que cada um contri...

@ identificar as necessidades de cada
integrante da equipe e trabalhar par...

@ acompanhar as atividades de cada
membro da equipe e sempre oferec...

Para 50% dos gestores, 0 seu papel com equipe de trabalho € de dirigir a equipe, fazer
reunibes e trabalhar para que a equipe esteja bem e feliz. 25% informou que o papel é de
acompanhar as atividades de cada membro da equipe e sempre oferecer o feedback. Os demais
25% dos respondentes marcaram identificar as necessidades de cada integrante da equipe e

trabalhar para atendé-las.

Para os servidores, a maioria (60%) informou que o papel do chefe é de dirigir a equipe,
fazer reunides e trabalhar para que a equipe esteja bem e feliz. Para 20% o papel do chefe é de
acompanhar as atividades de cada membro da equipe e oferecer feedback. Os demais
respondentes (20%) informaram que comunicar o que € esperado da equipe e deixar que cada

um contribua com o que puder € o papel do chefe.

Pergunta 10: Quando um subordinado realiza um bom trabalho, qual a sua
atitude? / Quando um bom trabalho é realizado por um servidor, qual seria a atitude

desejada de um chefe?

A pergunta 10 pretende verificar a percepc¢éo do respondente quanto a atitude do gestor

(no caso dos gestores, deles proprios) quando um subordinado realiza um bom trabalho.

Gestores:
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@ clogio e destaco o bom trabalho
realizado de forma pessoal.

@ dou um beneficio ou presente ao
servidor, como forma de reforgo
positivo.

@ destaco o bom trabalho na frente da
equipe, para gue sirva de exemplo.

@ néo fago nada, ao final é esperado
gue todos facam um bom trabalho.

Servidores:

@ clogiar e destacar o bom trabalho
realizado de forma pessoal.

@ entrega de presentes ou outros
beneficios.

(0 destacar o bom trabalho na frente da
equipe, para que sirva de exemplo.

@ nio fazer nada, ao final & esperado
gue todos fagam um bom trabalho.

Metade dos gestores responderam que elogiam o servidor de forma pessoal, 25%
informou que ndo faz nada, pois é esperado que todos fagam um bom trabalho e 25%

responderam que destaca o bom trabalho na frente da equipe para que sirva de exemplo.

Quanto aos servidores, a maioria (60%) informou que a atitude desejada do chefe seria
de elogiar e destacar o bom trabalho de forma pessoa, ja& 40% responderam que a atitude

desejada seria de destacar o bom trabalho na frente da equipe para que sirva de exemplo.

Pergunta 11: Quando um subordinado tem uma atitude indesejada, qual a sua
atitude? / Quando uma atitude indesejada é realizada por um servidor, qual seria a

atitude desejada de um chefe?

A pergunta 11 pretende identificar a percepcdo do respondente quanto a atitude do
gestor (no caso dos gestores, deles préprios) quando um subordinado apresenta uma atitude

indesejada.
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Gestores:

@ tento identificar o motivo da atitude
indesejada e retirar o que esteja atr...

@ tenho uma conversa pessoal com o
servidor, a fim de que ndo se repita...

@ destaco o trabalho indesejado na
frente da equipe, para que sirva de...

@ retiro beneficios como forma de
punigdo pelo trabalho ndo desejado.

@ néo fago nada, os erros se corrigem
com o tempo.

Servidores:

@ tentar identificar o motivo da atitude
indesejada e retirar o que esteja atr...

@ ter uma conversa pessoal com o
servidor, a fim de que ndo se repita...

@ destacar o indesejado na frente da
equipe, para que sirva de exemplo...

@ retirar beneficios como forma de
punicao pelo atitude ndo desejado.

@ nio fazer nada, os erros se corrigem
com o tempo.

Para os gestores, 75% responderam que a atitude desejada seria a de ter uma conversa
pessoal com o subordinado e 25% responderam que a melhor atitude seria a de identificar o

motivo da atitude indesejada e retirar o que esteja atrapalhando.

Os servidores foram ao encontro dos gestores, sendo que 80% responderam que a atitude
desejada seria ter uma conversa pessoal com o subordinado e 20% responderam que a melhor
atitude seria a de identificar o motivo da atitude indesejada e retirar o que esteja atrapalhando.

Pergunta 12: Ao identificar que um subordinado néo esta motivado para realizar
determinada tarefa, qual seria a melhor estratégia? / Um servidor, ao ndo estar motivado

para realizar determinada tarefa, qual seria a melhor estratégia de um chefe?

A pergunta 12 busca identificar a percepcao do respondente quanto a estratégia de um

gestor (no caso dos gestores, deles préprios) ao identificar que um servidor ndo esta motivado.

Gestores:
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@ passar a tarefa para outra pessoa que
a queira realizar.

@ direcionar e acompanhar o servidor,
COM 0 passo a passo, até que realize
a tarefa.

) identificar porque o servidor ndo esta
motivado e tentar motiva-lo.
@ deixar que o servidor tente realizar a

tarefa sozinho, com o tempo ele se
motiva.

Servidores:

@ passar a tarefa para outra pessoa que
a gueira realizar.

@ direcionar e acompanhar o servidor,
COMm 0 passo a passo, até que realize
a tarefa.

@ identificar porque o servidor ndo esta
motivado e tentar motiva-lo.

@ deixar que o servidor tente realizar a
tarefa sozinho, com o tempo ele se
motiva.

Para os gestores, 75% indicaram que a melhor estratégia seria identificar porque o
servidor ndo estda motivado e tentar motiva-lo, ja 25% responderam que o melhor seria

acompanhar o servidor com 0 passo a passo, até que realize a tarefa.

Os servidores responderam de forma similar, sendo que 80% indicaram que a melhor
estratégia seria identificar porque o servidor ndo estd motivado e tentar motiva-lo, e 20%
responderam que o melhor seria acompanhar o servidor com o0 passo a passo, até que realize a
tarefa.

Pergunta 13: Como sdo as metas ou objetivos que orientam o trabalho?

A pergunta 13 busca identificar a percep¢do dos respondentes quanto as metas que
orientam o trabalho e relacionar as respostas com a teoria da Fixacdo de Metas/Objetivos.

Gestores:
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@ o trabalho ndo costuma ser orientado
por metas ou objetivos.

@ as metas sdo apenas formais e nio
guiam o trabalho do dia a dia.

(0 as metas orientam as atividades, sdo
claras e mensuraveis.

@ as metas orientam as atividades, mas
ndo sdo claras ou mensuraveis.

Servidores:

@ o trabalho ndo costuma ser orientado
por metas ou objetivos.

@ as metas sdo apenas formais e ndo
guiam o trabalho do dia a dia.

(0 as metas orientam as atividades, s&o
claras e mensuraveis.

@ as metas orientam as atividades, mas
ndo sdo claras ou mensuraveis.

Para 75% dos gestores, as metas orientam as atividades, sdo claras e mensuraveis, ja

25% responderam que as metas sdo apenas formais e ndo guiam o trabalho do dia a dia.

No caso dos servidores, 60% percebem as metas como apenas formais e que ndo
orientam o trabalho do dia a dia, 20% responderam que as metas orientam as atividades, sdo
claras e mensuraveis, e 20% identificou que o trabalho ndo costuma ser orientado por metas ou

objetivos.
Pergunta 14: Como sdo definidas as metas?

A pergunta 14 busca verificar a percepcao do respondente em relacdo a forma como
sdo estabelecidas as metas de trabalho, a fim de relaciona-las com a teoria da Fixacéo de
Metas/Objetivos.

Gestores:
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@ em conjunto, entre a chefia e o
servidor.

@ apenas pelo chefe, com posterior
anuéncia do servidor.

@ pelo servidor, com posterior anuéncia
do chefe.

@ por outro setor ou chefia superior.

Servidores:

@ em conjunto, entre o servidor e 0
chefe.

@ apenas pelo chefe, com posterior
anuéncia do servidor.

@ pelo servidor, com posterior anuéncia
do chefe.

@ por outro setor ou chefia superior.

No caso dos gestores, 75% marcaram que as metas sdo definidas em conjunto, entre a
chefia e o servidor, e 25% responderam que apenas o chefe define as metas com posterior

anuéncia do servidor.

Para os servidores, 60% identificaram que as metas sdo definidas pelo chefe com
posterior anuéncia do servidor, 20% responderam que as metas sdo definidas em conjunto, entre
servidor e o chefe, e 20% marcaram que as metas sdo definidas por outro setor ou chefia

superior.

Pergunta 15: Qual a relagdo das metas com a motivacao?

A pergunta 15 visa verificar a percepcéo do respondente sobre a relacéo das metas com

a motivacao, para relaciona-la com a teoria da Fixacdo de Metas/Objetivos.
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Gestores:

@ as metas deixam o trabalho mais
interessante e proporcionam motiva...

® as metas costumam ser faceis e ndo
proporcionam motivagao.
as metas constam ser dificeis e ndo
proporciona motivacao.

@ as metas costumam ser desafiadoras
e proporcionam motivacgo.

@ as metas ndo interferem na
motivacao.

Servidores:

@ as metas deixam o trabalho mais
interessante e proporcionam motiva...

@ as metas costumam ser faceis e ndo
proporcionam motivagao.
as metas costumam ser desafiadoras
€ proporcionam motivagao.

@ as metas costumam ser dificeis e néo
proporciona motivagao.

@ as metas nao interferem na
motivagao.

Para os gestores, 50% percebem que as metas costumam ser faceis e ndo proporcionam
motivacao, 25% responderam que as metas ndo interferem na motivacéo, e 25% identificam

que as metas deixam o trabalho mais interessante e proporcionam motivagéo.
Para 100% dos servidores respondentes as metas nao interferem na motivagéao.

Pergunta 16: Qual a percepc¢ao do trabalho realizado em seu setor com os objetivos
da organizacao?

A pergunta 16 busca identificar a percep¢do do respondente quanto a relacdo do
trabalho realizado com os objetivos organizacionais, a fim de relacionar as respostas com a

teoria da Fixacao de Metas/Objetivos.

Gestores:
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@ nio conhego os objetivos da
organizagao.

@ nio identifico relagéo entre o trabalho
do meu setor e os objetivos
organizacionais.

& o trabalho do meu setor relaciona-se
aos objetivos organizacionais, mas
nao sei exatamente quais.

@ o trabalho do meu setor relaciona-se
aos objetivos organizacionais e seli...

Servidores:

@ nio conhecgo os objetivos da
organizagao.

@ nio identifico a relagdo entre o
trabalho do meu setor e os objetivos
organizacionais.

(& o trabalho do meu setor relaciona-se
aos objetivos organizacionais, mas
nao sei exatamente quais.

@ o trabalho do meu setor relaciona-se
aos objetivos organizacionais e sei...

Para 75% dos gestores o trabalho do seu setor se relaciona com 0s objetivos
organizacionais e é possivel identificar quais, ja para 25% dos gestores que responderam a
pesquisa, o trabalho se relaciona com os objetivos da organizacdo, mas ndo se sabe exatamente

com quais.

No caso dos servidores, 80% identificam que o trabalho do seu setor se relaciona com
0s objetivos organizacionais e é possivel identificar quais, ja 20% ndo identifica relacdo entre

o trabalho que realiza e os objetivos organizacionais.



